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PRZEDSIEBIORCZOSC PRACOWNICZA
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1. WPROWADZENIE

Ostatnie lata przyniosly zarbwno w Europie, jak i na Swiecie powazny
wzrost zainteresowania malymi i $rednimi przedsigbiorstwami. Ich rozwoj
prowadzi bowiem do takich korzystnych rezultatow, jak: tworzenie nowych
miejsc pracy, elastyczno$¢ podejmowanych dzialan, innowacyjnos¢, przed-
sigbiorczo$¢ itp. Takie ich walory sprawily, ze w wielu krajach uzyskaly
one powazne wsparcie rzagdowe w postaci preferencyjnych kredytow, ulg
podatkowych, bezzwrotnych pozyczek itp. Tego rodzaju dzialania podej-
mowane sg m.in. w krajach Unii Europejskiej', gdzie na programy wspo-
magajace ich rozwéj przeznaczono znaczne $rodki. Programy takie reali-
zowane byly glownie ze wzgledu na wysoki poziom bezrobocia w tych
krajach. Po kilku latach ich realizacji zaobserwowa¢ mozna pewien spadek
bezrobocia, chociaz nadal jest ono stosunkowo wysokie. Uzyskane rezultaty
stanowig jednak dowod na to, ze podejmowane inicjatywy ida w dobrym
kierunku, co przemawia dodatkowo za rozwojem sektora malych i Srednich
przedsigbiorstw.

Doéwiadczenia krajow UE wywarly znaczny wplyw na rosngce zaintere-
sowanie problematyka matych i §rednich przedsi¢biorstw rowniez w Polsce.
Znaczna role odegraly tu m. in. fundusze pomocowe wspierajace rozwoj
tego wilasnie sektora. Za wazng przyczyn¢ takiego zainteresowania uznac
nalezy rowniez utrzymujgce si¢ od poczatku lat dziewigcdziesigtych XX w.
wysokie bezrobocie. Bezrobocie to, przekraczajace w 1993 r. 16%, zaczglo

* Prof. zw. dr hab., Katedra Ekonomii Instytucjonalnej, Instytut Ekonomii, Uniwersytet
Lodzki.

! Zainteresowanie takie sprawilo, ze w 1992 r. okreslone zostaly kryteria wyrdzniajgce tg
grupe przedsigbiorstw. Do malych i §rednich zaliczone zostaly te przedsigbiorstwa, kiorych
zatrudnienie jest nizsze niz 250 pracownikéw oraz warto§¢ rocznych obrotéw nie przekracza
20 min ECU (Poznaniska, Schulte-Zurhausen, Kryteria klasyfikacji malych i Srednich
przedsigbiorstw, ,Przeglad Organizacji” 1994, nr 2, s. 24-25.
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nastgpnie spada¢ do poziomu ok. 10% w latach 1997-1998 oraz ponownie
wzrasta¢ osiggajac w 2002 r. blisko 18%. Wilasnie ten ostatni wzrost bez-
robocia spowodowal ponowng fal¢ zainteresowania maltymi i §rednimi przed-
sigbiorstwami i tworzeniem warunkéw do pobudzania ich rozwoju. Tego
rodzaju polityka posiada zwigzek z obserwowanym nie tylko w Polsce
zjawiskiem ograniczania zatrudnienia przez duze firmy oraz tworzenia no-
wych miejsc pracy przez male. JesteSmy we wstepnej fazie podejmowanych
w tym zakresie dzialan, stad trudno oczekiwa¢ podobnych rezultatow, jak
w UE. Pojawiaja si¢ natomiast watpliwosci, czy rzeczywiscie szybki rozwoj
tego sektora w kraju dokonujacym transformacji jest najwlaciwszym roz-
wigzaniem.

Watpliwosci takie podnosi m. in. M. Moszkowicz?, ktérego zdaniem
warunki funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw w krajach UE
sa zupelnie inne niz w Polsce. W krajach tych wypelniaja one liczne, choé
na ogol niewielkie, nisze rynkowe oraz stanowia uzupelnienie dzialalnoéci
wielkich korporacji ponadnarodowych. Dzialaja one w tle tych korporacii,
ktore ksztaltuja wigzi kooperacyjne, wyznaczaja kierunki ich rozwoju itp.
Miejsce malych i Srednich przedsigbiorstw w warunkach polskich jest zupelnie
inne. Ich rozwéj nie jest kreowany przez duze przedsigbiorstwa, bo ich
w Polsce nie ma. W niektorych sektorach rol¢ taka moglyby pelni¢ przed-
sighiorstwa zagraniczne, ale s3 one raczej nastawione na kooperacje z malymi
i Srednimi przedsigbiorstwami krajéow macierzystych. W tej sytuacji mozna
mie¢ watpliwosci, czy powigkszanie liczby szczegblnie matych, stabych przed-
sigbiorstw jest rozwigzaniem wlasciwym.

Zdaniem autoréw?, nalezaloby raczej szuka¢ rozwigzania w powigksza-niu
rozmiarOw juz istniejacych przedsigbiorstw, szczegélnie za§ przedsigbiorstw
Srednich, ktore poprzez szybki wewnetrzny rozwdj stawaé si¢ moga przed-
sigbiorstwami duzymi. Do$wiadczenia zagraniczne zdaja si¢ wskazywaé na
potrzebe realizacji takiego kierunku rozwoju. Nie oznacza to oczywiscie, ze
nie nalezy wspiera¢ rozwoju malych i §rednich przedsigbiorstw. Polityka
wspierania ich rozwoju moze odegra¢ pewna rol¢ w osigganiu celéw doraz-
nych, krotkookresowych. Nie wolno natomiast zapominaé, ze o przyszlosci
polskiej gospodarki zdecyduja duze przedsigbiorstwa i one stanowié¢ beda
o pozycji Polski w UE, czy szerzej w gospodarce $§wiatowej.

W §wietle powyzszych rozwazan nasuwaé si¢ moze pytanie, w jaki sposob
przyspieszy¢ wewngtrzny rozwoéj przedsigbiorstw, jak wykorzystaé ich poten-
cjalne mozliwosci. Wiele wskazuje na to, ze przedsigbiorstwa takie powinny

! Por. M. Moszk owicz, Przedsighiorczo$¢ w Polsce - standardy UE czy konkurencyjnosé,
[wW:] Przedsighiorczo$é w regionie w $wietle wejscia Polski do Unii Europejskiej, Akademia
Swigtokrzyska im. Jana Kochanowskiego, Kielce 2002, s. 135-137.

* Por. A. Noga, Przedsighiorczoéé a polityka ekonomiczna, VII Kongres Ekonomistow,
Sesja 1V, Przedsigbiorczoé¢ i konkurencyjno$é, Warszawa 2001.
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w lepszym stopniu spozytkowa¢ umiej¢tnosci i kompetencje pracownikow.
Zdaniem C. Sikorskiego, wspolczesne przedsi¢gbiorstwa powinna charak-
teryzowa¢ m. in. rosngca elastyczno$¢ rozwigzan organizacyjnych, decent-
ralizacja zarzadzania oraz struktura zadaniowa oparta na réznego rodzaju
zespolach pracowniczych*. Jedng z drog prowadzacych do tego celu jest
szerokie wlaczanie pracownikow w proces podejmowania decyzji na réznych
szczeblach zarzadzania. Przynosi to nie tylko pelniejsze wykorzystywanie ich
wiedzy i kwalifikacji na stanowiskach pracy, ale rowniez zmiang sposobu
myslenia o problemach przedsigbiorstwa, wzrost ich kreatywnosci i przedsig-
biorczosci itp. Przynosi rowniez pelniejsza integracj¢ pracownikow z przed-
sigbiorstwem, ich identyfikowanie si¢ z jego interesami.

Wskaza¢ mozna rozne formy i metody takiej integracji. W dalszych
rozwazaniach zaprezentujemy dwie z takich form, szeroko wykorzystywane
w malych i $rednich przedsigbiorstwach w krajach zachodnich. Pierwsza
z nich polega na szerokim angazowaniu przedstawicieli zalogi przedsigbior-
stwa w proces rozwigzywania probleméw zakladowych. Druga dotyczy
udzialu zalogi w przygotowywaniu strategii rozwoju przedsigbiorstwa i nosi
nazwe ,konferencji poszukiwawczej”. Obie te formy zostaly wykorzystane
przez autora i jego zespol w polskiej praktyce gospodarczej.

2. PROGRAMY UDZIALU PRACOWNIKOW
W ROZWIAZYWANIU PROBLEMOW ZAKLADOWYCH

Analiza polskiej rzeczywistosci gospodarczej prowadzi do wniosku, ze
istniejace stosunki przemyslowe charakteryzuja glebokie podzialy. Przyczyn
takiego stanu rzeczy nalezy upatrywa¢ w postawach obu partneréw spolecz-
nych. Zwracaja tu uwage uprzedzenia pracownikéw do kadry kierowniczej,
ktora obwiniana jest za wszystkie negatywne zjawiska, jakie spotykaja
pracownikow w przedsigbiorstwie. Jednocze$nie nie sa tu bez znaczenia
postawy kadry kierowniczej, ktorej zdaniem pracownicy nie dorosli jeszcze
do partnerstwa. Istnienie takich podzialow w gospodarce rynkowej utrudnia
proces zmian w przedsigbiorstwach, zmniejszajac ich szanse na utrzymanie
sic na rynku. Pozadanym rozwigzaniem moze tu by¢ zmiana sposobu
myslenia obu partneréw spolecznych. Zmiana ta powinna by¢ nakierowana
na ich wzajemne wspoéldzialanie, na integracj¢ ich interesOw z interesami
przedsigbiorstwa.

Stuzy¢ temu moga dlugookresowe programy realizowane w malych
i Srednich przedsigbiorstwach, nakierowane na wspolne rozwigzywanie

4 C. Sikorski, Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji
niepewnosci, Lodz 1998, s. 21-42.
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wystepujacych w nich probleméw. W dalszych rozwazaniach przedstawione
zostang 10-letnie doswiadczenia autora oraz jego zespolu z realizacji takich
programéw. W tym okresie zrealizowano kilkanascie na og6l bardzo
udanych programéw. Poczatkowo realizowano je wspélnie z naukowcami
z Cornell University w USA oraz z Work Research Institute w Norwegii,
a nastgpnie wylacznie z udzialem polskich konsultantow. Ich rezultaty byly
SciSle zwigzane z celami, jakie sobie stawiano przy uruchamianiu progra-
moéw, i podzieli¢ je mozna ogblnie na ekonomiczne i spoleczne. Rezultaty
ekonomiczne, bardziej wymierne, sprowadzaly si¢ m. in. do wzrostu sprzeda-
zy, poprawy jakosci czy obnizenia kosztow produkcji itp. Rezultaty spolecz-
ne, trudniejsze do mierzenia, polegaly na poprawie stosunkéw miedzyludz-
kich w zakladzie, poprawie atmosfery, usprawnieniu systemu informaciji itp.
Programy te ulegaly stopniowej modyfikacji, bowiem w kazdym nastgpnym
programie wykorzystywano do$wiadczenia z programu poprzedniego. Pre-
zentacj¢ programu rozpoczniemy od omoéwienia jego celéw oraz zalozen.

2.1. Cele i zalozenia programu

Celem programu jest stopniowa realizacja zmian w zakladzie, zmian
bedacych rezultatem rozwigzywania kolejnych, najwazniejszych badz najpil-
niejszych probleméw. Rozwigzywane problemy i wynikajace stad zmiany
prowadza do innego, bardziej korzystnego, usytuowania przedsigbiorstwa
wzgledem rynku. W programie tym, oprocz wspominanych wczesniej rezul-
tatow, waznga rol¢ odgrywa samo poszukiwanie rozwigzan przez zespoly
pracownicze, ktore uczestniczagc w tym procesie stopniowo identyfikuja si¢
z przedsigbiorstwem. Wszystko to, w spos6b bezposredni badz posredni,
przyczynia si¢ do poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku.
Istot¢ programu mozemy wi¢c okreslic jako rozwigzywanie wlasnych prob-
leméw we wlasnym zakresie.

Nasuwac si¢ moze pytanie, czy istnieje mozliwos¢ realizacji tego rodzaju
programOw w malych i Srednich przedsigbiorstwach. OdpowiedzZ jest ogolnie
pozytywna, chociaz wiele zalezy od kierownictwa i zatrudnionych w nim
pracownikow. Zdarza si¢ wigc, ze juz przedsigbiorstwo kilkuosobowe jest
zdolne do takiego rozwigzywania problemoéw, podczas gdy np. przedsigbior-
stwo 200-osobowe nie jest w stanie uruchomi¢ takiego procesu zmian.
O realizacji programu decyduja wigc nie tyle rozmiary przedsigbiorstwa, co
pewien potencjal intelektualny, umozliwiajacy rozwigzywanie problemow
zakladowych. Chodzi tu o obecno$¢ w zakladzie os6b tworczych, kreatyw-
nych, zaangazowanych w problemy przedsigbiorstwa, zdolnych do rozwigzy-
wania jego probleméw. Osob takich nie musi by¢ wiele, przynajmniej tyle,
zeby utworzy¢ z ich udzialem zespoly rozwigzywania problemow.
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Dos$wiadczenia autora pokazuja, ze w kazdym praktycznie zakladzie
istnieja osoby zdolne i ch¢tne do angazowania si¢ w rozwigzywanie prob-
lemow zakladowych. Zwykle jednak osob takich nie jest zbyt wiele, szcze-
goblnie jesli chodzi o osoby posiadajace predyspozycje do pracy zespolowej,
czy szerzej do pracy spolecznej®, o osoby zwigzane emocjonalnie z zakladem.
Ich ilo§¢, przynajmniej na poczatku, stanowi¢ moze ograniczenie dla zakresu
realizacji programu, decyduje bowiem o liczbie powolywanych zespolow
rozwigzywania problemow.

Zaleta tego rodzaju zespolow jest fakt, ze ich czlonkowie dysponuja
szerokg wiedz¢ na temat funkcjonowania zakladu oraz uwarunkowan, w kto-
rych zaklad funkcjonuje. Wielu pracownikow posiada bowiem 20- czy 30-letni
staz pracy w zakladzie. Nie mogg im doréwna¢ pod tym wzglgdem osoby
z zewnatrz, ktore np. zostaly zaangazowane przez zaklad do rozwigzania
jakiego$ problemu. Osoby te, ze wzgledu na ograniczong znajomos¢ zakladu,
nie s3 na og6l w stanie zaproponowa¢ odpowiednich dla zakladu rozwigzan.
Zdarza si¢ wigc czgsto, ze przygotowane na zlecenie zakladu opracowania nie
sa wykorzystane i zalegaja szafy i biurka dyrektorskich gabinetow.

Nasuwaé si¢ moze pytanie o rol¢ konsultantow z zewnatrz w realizacji
programu. W zadnym wypadku nie powinni oni wyrecza¢ czlonkow zespolow
pracowniczych w rozwigzywaniu probleméw. Rola konsultantow powinna
polega¢ na dostarczaniu im okreslonej metodologii, na uruchamianiu procesu
rozwigzywania probleméw, dostarczaniu okreslonej wiedzy z tego zakresu,
udzielaniu okreslonej pomocy itp.

2.2. Przygotowania do realizacji programu

Realizacj¢ programu poprzedza zwykle stosunkowo dhlugi, bo okolo
trzymiesigczny, okres przygotowawczy obejmujacy wiele elementow. Do§wiad-
czenia pokazujg, ze tego okresu nie nalezy skraca¢, bowiem jest on obliczony
na pozadane zmiany w sposobie myslenia pracownikéw, a te zachodza
bardzo wolno. Ze wzgledu na przedstawiong wczeSniej istot¢ programu,
zgode na jego realizacje powinno wyrazi¢ nie tylko kierownictwo, ale rowniez
inni partnerzy spoleczni (zwigzki zawodowe, inne organizacje itp.). Okres
przygotowawczy obejmuje zwykle takie czynnodci, jak:

~ jednodniowe seminarium dla przedstawicieli zakladu;

— badanie socjologiczne dotyczace klimatu i stosunkéw migdzyludzkich
w zakladzie;

~ burze mozgéw na temat najwazniejszych probleméw zakladu;

— powolanie Rady Porozumienia i podpisanie porozumienia zakladowego.

S Praca w zespolach ma charakter spoleczny. Oznacza to, ze czlonkowie zespoldéw nie
otrzymujg za udzial w ich pracach dodatkowego wynagrodzenia.
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Po uzyskaniu zgody istniejagcych w zakladzie partnerow spolecznych,
mozna przystapi¢ do przygotowywania wspomnianego seminarium. Bierze
w nim udzial ok. 20-30 os6b wytypowanych przez partnerow spolecznych.
Powinny to by¢ osoby przewidywane do udzialu w realizacji programu.
Seminarium ma na celu dostarczenie jego uczestnikom szczegblowych infor-
macji na temat programu, podstawowej wiedzy z zakresy socjologii i psycho-
logii dotyczacej istoty zmian i procesow realizacji zmian. Przeprowadzany
jest rowniez krotki trening w mniejszych zespolach na temat najwazniejszych
probleméw zakladowych. Propozycje zespoléw sa nastgpnie prezentowane
na sesji plenarne;j.

Seminarium mozna traktowa¢ jako rzeczywiste rozpoczgcie przygotowan
do programu. Oprocz uzyskanej wiedzy, powinno ono stanowi¢ zapowiedz
powaznych zmian w zakladzie. Nadawana mu ranga powinna uzmystowié¢
uczestnikom rozpoczynanie czego§ waznego, czego§ co moze zdecydowaé
o przyszlosci zakladu. Powinno ono rodzi¢ nadzieje na zmiany, prowokowaé
na ten temat dyskusj¢ w zakladzie itp.

Dalsze czynnodci tego etapu polegaja na zidentyfikowaniu najwazniejszych
probleméw zakladowych. Stuzy temu technika ,burzy moézgoéw”, szeroko
rowniez wykorzystywana przy realizacji programu. W ramach przygotowan
do burzy mézgébw prowadzone sq badania socjologiczne, majace z jednej
strony na celu dokonanie szerszego rozeznania probleméw zakladowych,
z drugiej za$§ uzyskanie wiarygodnych informacji na temat klimatu i stosun-
kow miedzyludzkich w zakladzie. Badania, prowadzone zwykle na probie
30-40 oso6b, majq forme krotkich wywiadow. Na ich podstawie przygotowy-
wany jest raport. Raport ten traktowa¢ mozna jako rodzaj ,,bilansu otwar-
cia”, do ktérego porOwnywane sa rezultaty programu, przynajmniej te
o charakterze spolecznym.

We wspomnianej burzy mozgoéw uczestniczy ok. 15-20 oséb, wytypowa-
nych przez partneréw spolecznych i stanowigcych reprezentacje wszystkich
wigkszych jednostek zakladu i grup pracownikow. Doswiadczenia wyniesione
z realizowanych dotychczas programow pokazuja, ze zglaszanych jest ok.
60-80 problemow. Identyfikacji najwazniejszych uczestnicy burzy mozgow
dokonuja wykorzystujac prosta technike¢ wyboru, polegajaca na przydzielaniu
im bedacej do podzialu okreslonej liczby punktéw. Po podliczeniu punktéow
uzyskujemy ranking problemoéw z charakterystyczng czolowka ztozong z 4-6
probleméw, ktore wyraznie odbiegaja od pozostalych. Sa to potencjalne
problemy do rozwiazywania w pierwszej kolejnosci.

Zwykle wtedy powolywana jest tzw. Rada Porozumienia ztozona z part-
nerow spolecznych zakladu. W jej sklad wchodza takie osoby jak dyrektor
(prezes), przewodniczacy zakladowych organizacji zwigzkowych, a takze
przewodniczacy innych organizacji czy stowarzyszen istniejacych w zakladzie.
W sklad Rady wchodzi réwniez przedstawiciel $redniej kadry kierowniczej,
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a takze konsultant z zewnatrz. Decyzje¢ o powolaniu Rady Porozumienia
nalezy uzna¢ za kluczowa dla realizacji programu. Od tej pory Rada staje
si¢ najwazniejszym organem podejmujagcym decyzje dotyczace programu.
Wszyscy czlonkowie Rady posiadaja jednakowe prawa i obowigzki. Oznacza
to, ze dyrektor godzi si¢ na rezygnacj¢ ze swoich szczegblnych uprawnien
w zakladzie, przekazujac je na rzecz pozostalych cztonkéw Rady. Czlonkowie
ci, uczestniczac na rownych prawach w podejmowaniu decyzji w sprawach
programu, godza si¢ jednocze$nie na branie na siebie odpowiedzialnoéci za
te decyzje.

Dla sprawnej realizacji programu i wzmocnienia pozycji Rady jej czton-
kowie podpisuja zwykle tzw. porozumienie zakladowe. Jest to rodzaj de-
klaracji, w ktorej zobowigzuja si¢ do wspolnej realizacji okre§lonych celow.
Cele te moga mie¢ charakter ogélny (np. poprawa efektywnosci, podniesienie
jakosci, utrzymanie miejsc pracy) badz szczegblowy z uwzglednieniem kon-
kretnych celow. Porozumienie podpisuja wszyscy czlonkowie Rady. Ma ono
istotne znaczenie dla trwalosci programu. Zlozenie wlasnego podpisu bardziej
wigze czlonkéw Rady niz tylko ustna deklaracja. Doswiadczenia pokazuja,
ze rzadko udalo si¢ doprowadzi¢ program do konca bez podpisania takiego
porozumienia.

Powolanie Rady Porozumienia, okreslenie zakresu jej uprawnieni i obo-
wigzkow, a takze podpisanie porozumienia zakladowego konczy okres przy-
gotowan do realizacji programu.

2.3. Proces realizacji programu

Przystgpujac do realizacji programu, Rada Porozumienia musi zdecydo-
wac¢ o liczbie probleméw, ktore beda rozwigzywane roéwnolegle oraz o wy-
borze probleméw do rozwigzywania w pierwszej kolejnosci. Sa to kluczowe
decyzje dla programu i ich podjecie wymaga zwykle glebszych przemyslen
oraz konsultacji. Za punkt wyjscia przy dokonywaniu takiego wyboru
przyjmowane s3 rezultaty burzy moézgoéw, ktére powinny trafic do wszyst-
kich czlonkéw Rady, a takze osob biorgcych w niej udzial. Zwykle Rada
decyduje o wyborze probleméw sposrod tych, ktore uzyskaly najwigksza
liczb¢ punktéw, chociaz zdarzaja si¢ odstgpstwa od tej reguly. Rada posiada
w tym zakresie pelna swobod¢ decyzji, stad wyniki burzy moézgéw maja
jedynie jej pomaga¢ w dokonywaniu wyboru. Przy wyborze probleméw
Rada powinna wzig¢ pod uwage stopien trudno$ci danego problemu. Jest
to szczegblnie wazne przy rozpoczynaniu programu, kiedy zespoly pracow-
nicze nie dysponuja jeszcze odpowiednim doswiadczeniem. Powierzanie
zespolom zbyt trudnych probleméw moze zdecydowaé o zaprzestaniu przez
nich pracy.
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Zwykle Rada wybiera 2-3 problemy, a nastgpnie dokonuje selekcji
czlonkoéw zespolow do ich rozwigzywania. Sa to zwykle zespoly interdys-
cyplinarne, zlozone z 8-10 osob. Ich sklad jest $ciSle zwigzany z konkret-
nymi problemami do rozwigzania. Sklad zespolu powinien bowiem zezwa-
la¢ na analiz¢ danego problemu z réznych punktoéw widzenia. W sklad
zespolu moze wchodzi¢ réwniez osoba (osoby) nie zwigzana bezposrednio
z problemem, ale znana ze swojej kreatywno$ci i niekonwencjonalnych
pomystow. Jej udzial w pracach zespolu moze si¢ okaza¢ bardzo przydat-
ny. Udzial w pracach zespoléw moze si¢ odbywa¢ jedynie na zasadach
dobrowolnoéci. Oznacza to, ze mozna zapraszaé poszczegblne osoby do
pracy w zespole, ale ich czlonkostwo powinno by¢ uwarunkowane wyra-
zeniem na to zgody.

Przed rozpoczgciem pracy czlonkowie zespoléw powinni uzyskaé od-
powiednig wiedz¢ z zakresu rozwigzywania problemoéw, przede wszystkim
z zakresu technik i etapdéw rozwigzywania probleméw. Organizowane sg
dla nich 2-3-dniowe szkolenia, nastawione gléwnie na praktyczne wyko-
rzystanie tego rodzaju narzedzi w rozwigzywaniu problemow. Sa to w du-
zej mierze treningi, dajace czlonkom zespoléw poglad na temat ich przy-
szlej pracy. Wyniesiona z tych szkolen wiedza praktyczna powinna przy-
czyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci pracy zespolow. W szkoleniach tych
zwraca si¢ szczegOlng uwage na metodologi¢ rozwigzywania problemow,
na kolejne etapy w tym procesie, na niebezpieczenstwo zwigzane z pomi-
janiem poszczegélnych etapéw itp. Poszczegblnym etapom podporzadkowa-
ne zostaly konkretne techniki rozwigzywania probleméw. Moga to byé
techniki do wykorzystania w ramach jednego etapu, jak np. techniki
zbierania informacji czy niektére techmiki analizy problemu badZ techniki
bardziej uniwersalne do wykorzystania w wielu etapach, np. technika
burzy moézgow.

Realizacja programu powinna si¢ odbywac wedlug pewnego rytmu.
Zespoly na swych cotygodniowych spotkaniach analizuja zebrane informacje,
poszukuja mozliwych rozwigzan oraz dokonuja wyboru najlepszego roz-
wigzania. Propozycje takich rozwigzan przedstawiaja przewodniczacy ze-
spolow na organizowanych raz w miesigcu posiedzeniach Rady Porozumie-
nia. Propozycje te sa przedmiotem dyskusji, w wyniku ktérej Rada podejmuje
decyzje albo o wdrozeniu proponowanego rozwigzania, jesli uzna je za
odpowiednie, albo o jego skierowaniu do dalszych prac, je$li nie spelnia jej
oczekiwan. Dotychczasowe doswiadczenia wskazuja na powazne traktowanie
podejmowanych przez czlonkéw Rady decyzji. Taka opini¢ potwierdza czeste
kierowanie zglaszanych propozycji rozwigzan do dalszych prac. Zaakcep-
towane propozycje kierowane sa do odpowiednich stuzb zakladu celem ich
realizacji.
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2.4. Podsumowanie rezultatéw programu

Podsumowania rezultatow programu oraz jego oceny dokonuje si¢ zwykle
na 2-3-dniowych wyjazdowych seminariach stanowigcych integralng czesé
realizowanego programu. W seminariach tych biorg udzial, w miar¢ mozliwo-
Sci, wszyscy uczestnicy programu, a takze inne osoby, ktorych udzial jest
uzasadniony badz pozadany, tak ze wzgledu na pelnione funkcje w zakladzie,
jak i kontynuacj¢ programu, Chodzi tu gléwnie o szeroka reprezentacje
partnerow spolecznych, ktorym seminarium powinno dostarczyé satysfakcji
z osiagnig¢ programu, W czasie seminarium przewodniczacy zespolow przed-
stawiajg caloSciowe raporty ze swojej pracy. Raporty te moga by¢ uzupelnia-
ne przez czlonkow zespolu. Seminarium jest szczegélnie wazne dla tych
ostatnich, bowiem rzadko kontaktuja si¢ oni z innymi uczestnikami programu
czy kierownictwem zakladu. Podobne sprawozdanie powinien zlozy¢ przedsta-
wiciel Rady Porozumienia, zwracajac szczegdlna uwage na wykorzystanie
zgloszonych propozycji i rozwigzane dzigki programowi problemy.

Na zakonczenie programu (badZ etapu programu w przypadku jego
kontynuacji) powinny zosta¢ przeprowadzone badania socjologiczne. Moga
to by¢ zarbwno badania ankietowe, jak i wywiady. Rezultaty tych badan
przedstawione w formie raportu powinny by¢ réwniez przedmiotem dyskusji
na seminarium. Jesli cele programu mialy charakter ekonomiczny, to nie-
zb¢dna jest rOwniez analiza ekonomicznych rezultatébw programu.

Zarbwno prezentowane sprawozdania, jak i rezultaty badan powinny
stanowi¢ przedmiot dyskusji, wyglaszanych opinii badZz komentarzy. Toczaca
si¢ dyskusja powinna ogoélnie dostarczy¢ podstaw do obiektywnej oceny
rezultatow programu. Uczestnicy powinni réwniez wyrazi¢ poglad na temat
celowosci kontynuacji programu. Zwykle wysoka ocena programu zacheca
do jego kontynuacji, za§ porazka do jego zaniechania. Zdarza si¢ jednak, ze
uczestnicy wysoko oceniaja realizowany program i sg za jego kontynuacja,
ale na zmienionych zasadach. Zdarza si¢ roOwniez, ze nie najlepsze rezultaty
programu prowokuja jego uczestnikéw do kontynuacji, szczegdlnie wtedy,
gdy uswiadomiono sobie zakres popelnionych bledéw. Taka kontynuacja
programu daje szans¢ na pozytywny jego rezultat w nastgpnym etapie.

3. WKLAD PRACOWNIKOW W OPRACOWYWANIE STRATEGI ROZWOJU FIRMY

Udzial pracownikow w budowie strategii rozwoju firmy nalezy w Polsce
do rzadkosci, chociaz spotyka si¢ go czesto w krajach na Zachodzie.
Wykorzystywana jest tu metoda wspominanej juz ,.konferencji poszukiwaw-
czej”, bardzo przydatnej przy realizacji procesow zmian. Termin ten pochodzi
od ,,poszukiwania wspolnej przyszlosci” (a search for common future). Tworca



84 Stanistaw Rudolf

tej metody byli Fred i Merrelyn Emery, ktorzy zastosowali ja po raz pierwszy
w Australii w latach pigédziesigtych XX w.® Metoda ta znalazla szerokie
zastosowanie najpierw w Norwegii, a nastgpnie w innych krajach skan-
dynawskich i nie tylko.

Konferencja poszukiwawcza to metoda intensywnej pracy zespolowej
wykorzystywana najczeSciej do wypracowywania strategii zmian badz pro-
cesu planowania zmian dla przedsigbiorstwa, instytucji, a takze miasta czy
regionu. Definiowana jest jako ,systematyczny proces, w ramach ktorego
jej uczestnicy okreSlaja swoje przyszle potrzeby oraz strategie ich realiza-
cji””. Poszukiwania dotyczq wigc ogblnie przyszlego rozwoju. Konferencja
moze ujawni¢, ze przyszlo§¢ jest bardziej atrakcyjna niz si¢ dotychczas
wydawalo, wzglednie Ze jest ona zupelnie inna niz dotychczas oczekiwano.
Konferencja moze stuzyé do okreslenia strategicznych celéw dla danego
przedsi¢gbiorstwa czy instytucji, regionu itp. Uczestnicy konferencji wyko-
rzystuja tu posiadane do$wiadczenia oraz wlasne oczekiwania co do przy-
szlego rozwoju.

Autorzy zwracaja uwage na trudno$ci przy stosowaniu tej metody, nie
posiada ona bowiem §&cifle okreSlonych zasad. Kazdy z animatorow wy-
korzystujacy t¢ metode, praktycznie wypracowuje i stosuje wlasne proce-
dury z tym zwigzane, stad moéwi¢ mozna o duzym stopniu jej indywidua-
lizacji. Zdaniem Brokhauga®, nie ma dwoch identycznych konferencji po-
szukiwawczych. Kazdq z nich nalezy planowa¢ od poczatku, uwzglednia-
jac specyfik¢ istniejacych uwarunkowan, przygotowujac odpowiednie ma-
terialy itp. Nie ma bowiem dwéch identycznych przedsigbiorstw czy in-
stytucji, kazda z nich posiada odmienne uwarunkowania wewnetrzne i ze-
wnetrzne.

W dalszych rozwazaniach koncentrowac si¢ bedziemy na wykorzystywaniu
,,konferencji poszukiwawczej” jako metody stuzgcej wypracowywaniu strategii
rozwoju malych i $rednich przedsigbiorstw. Sposob realizacji tej metody
zaleze¢ bedzie od rozmiaréw przedsigbiorstwa. Nizej prezentowana jej meto-
dologia zalecana jest dla wigkszych przedsigbiorstw tej grupy, np. zatrud-
niajacych powyzej 100 pracownikow. Mniejsze przedsigbiorstwa moga ja
wykorzystywa¢ stosujac np. pewne uproszczenia.

® Por. M. Emery, Participative Design for Participative Democracy, Centre for Continuing
Education. The Australian National University, 1989.

7O. N. Baburoglu, M. N. Garr, Search Conference Methodology for Practitioners,
International Society for System Science, Edinburgh, Scotland, 1989.

“1.K.Brokhaug, The Search Conference: How To Inform Potential Participants About
What To Expect.
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3.1. Zalozenia metodyczne

Z inicjatywa opracowania strategii rozwoju przedsigbiorstwa wystgpuje
najczeéciej jej kierownictwo, czasem z inspiracji innych partneréw spolecz-
nych. Zwykle po podjeciu decyzji o wykorzystaniu konferencji poszukiwaw-
czej powolywany jest kilkuosobowy zesp6l zlozony z reprezentantéw po-
szczegblnych grup zalogi oraz wazniejszych jednostek organizacyjnych firmy.
Do zadan zespolu nalezy przygotowanie konferencji poszukiwawczej oraz
czuwanie nad jej przebiegiem. Wirod jego obowigzkéw wymieni¢ nalezy m.
in. przygotowanie harmonogramu prac zwigzanych z opracowaniem strategii,
przygotowanie niezbednych materialéw (diagnoza firmy), wybor uczestnikow
konferencji, ocena poszczegblnych etapéw konferencji oraz przygotowanie
roboczej wersji strategii.

Konferencja poszukiwawcza powinna by¢ w zasadzie prowadzona przez
animatorow z zewnatrz (pracownikow szko6l wyzszych, firm doradczych itp.).
Animatorzy ci powinni réwniez uczestniczy¢ w przygotowaniach do kon-
ferencji oraz w opracowywaniu szczegblowego jej programu. Animatorzy
powinni pozostawa¢ w bliskich kontaktach ze wspomnianym zespolem row-
niez w trakcie konferencji, konsultujagc z nim na biezaco podejmowane
decyzje. Wiele takich decyzji nalezy bowiem podejmowa¢ w trakcie kon-
ferencji, szczegblnie w drugiej jej czesci, kiedy jej przebieg zalezy w duzym
stopniu od przebiegu i rezultatbw wczesniejszych sesji. Niektore z takich
decyzji podejmowane sg na sesjach plenarnych przy udziale wszystkich
uczestnikow.

Udzial animatoréw jest konieczny zar6wno ze wzgledu na reprezento-
wang przez nich w tym zakresie wiedzg, jak rowniez ich zewnetrzny charak-
ter. Taki ich charakter sprawia, ze uczestnicy konferencji sa bardziej otwarci
w zglaszaniu propozycji, podchodza do dyskutowanych probleméw z wigk-
szym zaangazowaniem, co przyczynia si¢ do sukcesu konferencji. Znacznie
trudniej to osiagnac, jesli przewodniczy jej ktory$ z czlonké4w kierownictwa.

Podstawowym warunkiem osiggnigcia zakladanych celow konferencji
poszukiwawczej jest prawidlowy dobor jej uczestnikoéw. Decyduja oni bowiem
w zasadniczym stopniu o rezultatach konferencji. Od skladu uczestnikow
zalezy poziom prowadzonych dyskusji, jakos§¢ zglaszanych propozycji, a takze
gotowo§¢ do wspoldzialania przy wypracowywaniu strategii oraz przy jej
realizacji. Dlatego tez wspomniany zespol powinien poswigci¢ wiele uwagi
kryteriom selekcji uczestnikéw konferencji. Mozna ogoélnie stwierdzié, ze
wérod uczestnikoéw konferencji majacej na celu wypracowanie strategii roz-
woju firmy powinni si¢ znalez¢:

e przedstawiciele wszystkich partnerow spolecznych firmy (kierownictwa,
zwigzkow zawodowych, innych organizacji itp.);
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e przedstawiciele poszczegélnych dzialéw i stuzb przedsigbiorstwa,

e osoby z réznych pozioméw struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
(Sredni poziom kierownictwa, dozor techniczny, pracownicy);

e osoby znane ze swej kreatywnosci, przedsigbiorczosci (tzw. nieformalni
liderzy);

e ponadto powinny to by¢ osoby:

- ktorym odpowiada praca z ,,zawinigtymi regkawami’’, nie przywigzujace
wagi do rangi i formalnego statusu,

— uczestniczace w konferencji na zasadach dobrowolnosci, nie za§ na
zasadach przymusu.

Dla powodzenia konferencji poszukiwawczej nie sg bez znaczenia wa-
runki, w jakich si¢ ona odbywa, a takze okre§lone zasady organizacyjne.
Konferencja poszukiwawcza nie jest zwykla konferencja z wyglaszanymi
referatami i przemowieniami. Jesli jednak sa one przewidywane w programie
konferencji, to ich zakres powinien by¢ ograniczony. Konferencja powinna
si¢ odbywa¢ w znacznej odleglosci od miejsca zamieszkania uczestnikow, co
powinno utrudni¢ ich kontakty z ich praca czy domem. Nie powinni jej
opuszcza¢ na noc, nie powinni odbierac telefonéw czy spotykac si¢ z osobami
spoza konferencji®.

Spotka¢ mozna rozne opinie na temat czasu trwania konferencji czy
liczby jej uczestnikow. Panuje natomiast zgoda, ze obie te wielko$ci powinny
by¢ dostosowane do konkretnej sytuacji oraz do celow, jakie chcemy osigg-
na¢. Czas trwania konferencji okre§lany jest najcze$ciej w przedziale od 1,5
do 3 dni'%. Rzadko spotyka si¢ konferencje dluzsze niz trzydniowe, niezbyt
czgsto rowniez konferencje jednodniowe!!,

Podobne rozbieznosci spotka¢ mozna przy okreSlaniu liczby uczestnikow
konferencji. Nie chodzi tu o dokladne okreslenie takiej liczby, bowiem
zalezy ona od konkretnej sytuacji. Chodzi raczej o formulowane przez
autorOw optymalne ich rozmiary. Dla wigkszo§ci z nich najbardziej op-
tymalne rozmiary takiej konferencji to 40-60 osob, chociaz spotka¢ mozna
konferencje 25-osobowe i 80-osobowe. Ogoélnie jednak autorzy ostrzegaja
przed organizowaniem zbyt licznych konferencji, nad ktoérymi trudno za-
panowa¢. Konferencje zbyt male natomiast moga nie spelni¢ wigzanych
z nimi oczekiwan.

® Por. O. N. Baburoglu, M. A. Garr, Search Conference...

1 Por. M. Emery, Training Search Conference Managers, [w:] Discovering Common
Ground, San Francisco 1993, s. 327.

1 W zaleznodci od zamierzonych celéw konferencja taka moze mie¢ charakter dwu-,
a nawel trzyczgciowy. Dla przedsigbiorstwa badz instytucji, gdzie jej uczestnicy wykazuja
szerokg znajomos$¢ dyskutowanych probleméw, wystarczy zwykle jedna konferencja 2-3-dniowa.
Poszukiwanie strategii dla duzego miasta, a jeszcze bardziej dla regionu wymaga dwoch, a nawet
trzech takich spotkan.
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Zasadniczym warunkiem powodzenia konferencji jest przygotowanie jej
uczestnikow do procesu, w ktérym beda uczestniczy¢é. Powinni oni zostac
poinformowani o zalozeniach tej metody, o celach, jakie si¢ przed nimi
stawia, o formach pracy na konferencji itp. Szczegélnie wazne dla osiggnigcia
stawianych sobie celow jest kreowanie pozytywnego nastawienia do tego
rodzaju przedsigwzigcia. Uczestnicy powinni zosta¢ wlaczeni w proces przy-
gotowywania konferencji, np. poprzez zbieranie okre$lonych materialow czy
informacji. Konferencja powinna si¢ przede wszystkim koncentrowaé na
przyszlosci firmy, na jej mozliwosciach, nie za§ na jej problemach. Taki
sposOb przygotowywania procesOw zmian wymaga interdyscyplinarnego po-
dejscia oraz wielostronnej wspolpracy.

Konferencja poszukiwawcza powinna by¢ postrzegana jako cze$¢ demo-
kratycznego procesu zmian w firmie. Powinien ja poprzedza¢ odpowiednio
dlugi okres przygotowawczy, w czasie ktorego jej uczestnicy powinni poddac
analizie istniejaca sytuacje, a takze zastanowi¢ si¢ nad mozliwosciami jej
poprawy. Wazng rol¢ powinien tu odegra¢ wspomniany zespél, do ktorego
obowiazkow naleze¢ winno opracowanie solidnej diagnozy przedsigbiorstwa.
Dokument ten powinien przedstawia¢ nie tylko istniejaca sytuacje, ale
roOwniez wystepujace tendencje zmian. Diagnoza taka powinna mie¢ wigc
ogoOlnie charakter dynamiczny. Uczestnicy konferencji powinni otrzymac
egzemplarz takiej diagnozy wraz z zaproszeniem na konferencj¢. Powinni si¢
z nig zapoznac¢ i odpowiednio si¢ przygotowa¢ do konferencji. Nie powinni
jednak przyjezdza¢ z gotowymi rozwigzaniami, z nastawieniem ich forsowania
czy obrony. Posiadane propozycje czy przemyslenia powinni zachowaé¢ do
ich przedstawienia w odpowiednim czasie i na ogoélnych zasadach.

W ramach przygotowan do konferencji powinna by¢ przeprowadzona
analiza SWOT dla przedsi¢gbiorstwa. Analiz¢ taka nalezy prowadzi¢ zaréwno
w przekroju uwarunkowan wewnetrznych, jak i zewngtrznych. W ramach
uwarunkowan wewnetrznych nalezy wyrozni¢ sily (mocne strony) oraz stabo-
§ci firmy. W ramach uwarunkowan zewngtrznych nalezy wyr6zni¢ szanse
i zagrozenia dla firmy. Analiz¢ taka prowadzi zwykle wspomniany zespoél
poszerzony o innych przedstawicieli partneréw spolecznych (15-20 osob).
Analiza taka jest bardzo przydatna w dalszych pracach nad strategia.
Traktowana jest rowniez jako wazny element samej strategii.

3.2. Przebieg konferencji i jej podstawowe fazy

Podstawowg forma aktywnosci na konferencji jest praca w réznego
rodzaju zespolach, a nastgpnie prezentacja dorobku tych zespoléw na sesjach
plenarnych i dyskusje plenarne. Rzadko jest tam miejsce na wyklady czy wy-
stapienia zaproszonych osob. Sklad zespolow powinien si¢ zmienia¢ w trakcie
konferencji. Ogolnie wyr6zni¢ mozna dwa rodzaje zespolow:
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— zespoly homogeniczne badz horyzontalne;

— zespoly heterogeniczne (interdyscyplinarne, mieszane).

W pierwszej fazie konferencji uczestnicy zwykle pracuja w zespolach
homogenicznych (osoby posiadajace wspélne zainteresowania, zwigzane
z okreslonym problemem itp.). Z wielu wzgledow, o ktérych bedzie dalej
mowa, praca w tego rodzaju zespolach w poczatkowej fazie konferencji jest
bardzo wskazana. Nast¢pnie powinny byé powolywane zespoly heterogenicz-
ne o zmiennym skladzie.

W przebiegu konferencji wyrdzni¢c mozna nastgpujace fazy'?:

— uzyskanie consensusu co do diagnozy firmy;

— okreslenie zadan priorytetowych;

— wybor celow strategicznych;

~ opracowanie programow dzialania.

Uzyskanie consensusu co do diagnozy firmy. Konferencj¢ rozpoczyna
zwykle krotka sesja plenarna, w czasie ktorej przedstawiane sa cele i zadania
konferencji oraz omawiana jest w sposob ogélny metoda realizacji zmian.
Nastgpnie uczestnicy pracuja w grupach homogenicznych, ktore powinny
oceni¢ w sposob obiektywny istniejaca sytuacje dla danego obszaru dzialal-
nosci firmy, a takze zidentyfikowaé przyczyny, ktére doprowadzily do jej
zaistnienia. Zwykle wyodregbnia si¢ 3-4 takie obszary. Podzial ten rzadko
pokrywa si¢ z obszarami wyodr¢bnionymi we wspomnianej diagnozie, gdzie
obszarow takich moze by¢ znacznie wigcej. Wspomniane obszary powinny
obejmowac calo§¢ problematyki firmy.

Za takim rozpoczynaniem konferencji przemawia wielu powodéw. Prob-
lematyka ta dotyczy istniejacej sytuacji w firmie, z uwzglednieniem za-
chodzacych w ostatnich latach proceséw zmian. Sg to jednocze$nie problemy
znane uczestnikom. Zespoly powinny okresli¢ i oceni¢ istniejaca rzeczywisto$¢
na zasadzie consensusu. Przy wypracowywaniu takich ocen zespoly powinny
wykorzysta¢ technik¢ ,,burzy mozgéw”, ktéra znajdzie rowniez zastosowanie
w nastgpnych fazach konferencji. Tematyka ta doskonale nadaje si¢ do
rozpoczgcia konferencji. Nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze jest to pierwszy kontakt
uczestnikow z ta metodg. Ta faza konferencji poszukiwawczej zdecydowac
moze w zasadniczym stopniu o jej powodzeniu. Rezultaty pracy zespolow
powinny by¢ przedstawione na sesji plenarnej, w czasie ktorej jej uczestnicy
powinni mie¢ mozliwo$¢ zadawania pytan oraz zabierania glosu w dyskusji.

OkreSlenie zadan priorytetowych. Po krotkim podsumowaniu poprzedniej
fazy konferencji przez animatoréw, zespoly w dotychczasowym skladzie
powinny poszukiwa¢ pozadanych kierunkéw zmian dla okre$lonych ob-

12'W literaturze spotka¢ mozna wiele roéznigcych si¢ od siebie podzialow konferencji na
poszczegolne fazy. Przedstawiony nizej podzial oparty zostal na praktycznych do$wiadczeniach
autora z organizacji takich konferencji.
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szarbw. Moga one réwnocze$nie pokazywaé do czego doprowadzi kon-
tynuacja dotychczasowej polityki (tzw. obraz pasywny). Przy wykorzystaniu
techniki ,,burzy m6zgéw” zespoly powinny okresli¢ rodzaje dzialan prioryte-
towych dla swoich obszarbw w okresie nastgpnych kilku lat. Przy ich
zglaszaniu nalezy pomija¢ ograniczenia finansowe badz rzeczowe. Powinna
istnie¢ pelna swoboda w zglaszaniu takich priorytetow. Rezultaty pracy
zespolow powinny by¢ przedstawione na sesji plenarnej i poddane dyskus;ji.
Ta faza konferencji wymaga zwykle dalszych prac zarébwno w zespolach
homogenicznych, jak i heterogenicznych.

Te¢ faz¢ konferencji moze zakonczy¢ sformulowanie przez zespoly hetero-
geniczne mozliwych priorytetow dla rozwoju firmy. Na podstawie przygo-
towanej wczeSniej diagnozy oraz dorobku wcze$niejszych sesji, ktorych
rezultaty powinny by¢ dostarczone wszystkim uczestnikom konferencii,
wspomniane zespoly powinny wyselekcjonowaé okre§long licze priorytetow
dla firmy (np. 10). Heterogeniczno$¢ grup powinna umozliwi¢c kompleksowe
podejscie przy formulowaniu takich priorytetow. Na podstawie prezen-
towanego na sesji plenarnej dorobku poszczegdlnych grup, powinna byé
wypracowana laczna lista priorytetow dla firmy. W ten sposéb zostanie
osiggnigty cel drugiej fazy konferencji poszukiwawczej. Pozwoli to na
przejscie do nastgpnej fazy konferencji, a mianowicie do wyboru celow
strategicznych.

Wybér celow strategicznych. Jest to bardzo wazna faza konferencii,
sumujaca dorobek poprzednich faz, jak i przygotowan do konferencji. Lista
przygotowanych priorytetéw, jak i rezultaty analizy SWOT stanowi¢ moga
istotng pomoc przy formulowaniu celow strategicznych. Zwykle niektore ze
zgloszonych priorytetéw zostaja podniesione do rangi celéw strategicznych,
podczas gdy inne stuzy¢ beda realizacji tych celéw. Liczba tych celéw nie
powinna by¢ zbyt duza. Tylko wtedy istniejg realne szanse na ich realizacje.
Popelniane blgdy przy opracowywaniu strategii polegaja gléwnie na for-
mulowaniu zbyt wielu celéow strategicznych, nierzadko sumujacych wszystkie
potrzeby danej firmy. Liczba tych celow nie powinna przekraczaé 2-4.

Na podstawie wspomnianego dorobku oraz przeprowadzonych konsultacji
i zebranych materialdw, wspomniany zesp6l moze sformulowaé wst¢pna
listg celow. Stanowi¢ one moga punkt wyjscia do dyskusji nad celami
strategicznymi, nie powinny jednak zamykaé drogi dla zglaszania innych
propozycji w tym zakresie. Uczestnicy konferencji powinni mie¢ mozliwos¢
zarbwno zglaszania dodatkowych propozycji, jak i wypowiadania si¢ na
temat zgloszonych juz propozycji. Wyboru celow strategicznych nalezy
dokona¢ na podstawie przyjetych wczesniej kryteriow wyboru. Ocena pro-
ponowanych celow moze by¢ dokonana przez powolane w tym celu zespoly.
Ostatecznego wyboru celow dokonuja uczestnicy konferencji na sesji plenar-
nej. Wybér celow strategicznych konczy t¢ faz¢ konferencii.
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Opracowanie programéw dzialania. Po okreSleniu celow strategicznych
uczestnicy konferencji powinni przystapi¢ do opracowania programow ich
realizacji. Moze temu sluzy¢ nastgpna cz¢S¢ konferencji poszukiwawczej.
Moze to byé rowniez osobna konferencja. W takim przypadku powinno
wziaé w niej udzial wigcej oso6b. W gronie uczestnikow konferencji znaleié
si¢ powinny roéwniez osoby kompetentne do przygotowania programow
wdrazania wybranych wezeéniej celow strategicznych. Uczestnicy konferenciji
powinni zostaé podzieleni na zespoly w taki sposob, azeby kazdemu z celow
strategicznych odpowiadal jeden zespol. Podzial ten powinien by¢ dokonany
w duzej mierze na podstawie preferencji uczestnikow. Oznacza to, ze w ze-
spolach tych znajda si¢ osoby bezpo$rednio badz posrednio zwigzane z re-
alizacja tych celow.

Zadaniem zespolow bedzie w pierwszej kolejnosci okreSlenie listy prio-
rytetow stuzacych do realizacji danego celu strategicznego. Zespoly powin-
ny rowniez okreslié, jakie programy dzialania nalezy opracowa¢ w ramach
tych priorytetow oraz na jaki okres przewidywana bedzie ich realizacja.
Nalezy rowniez wskazaé osoby, ktére wezmg odpowiedzialno$¢ za ich
realizacje. W miare mozliwoéci zespoly powinny rowniez okresli¢ niezbed-
ne srodki finansowe dla ich realizacji, a takze mozliwosci pozyskania
takich srodkow.

Rezultaty pracy poszczeglnych zespotéw powinny by¢ prezentowane na
sesji plenarnej i poddane dyskusji. Dyskusja plenarna stuzy¢ powinna réwniez
uzgodnieniom i koordynacji dzialafi podejmowanych przy realizacji poszcze-
golnych celéow strategicznych. Dyskusja moze ujawni¢ réwniez potrzebe
zmiany proponowanych priorytetow wzglednie ich przesunigcia migdzy po-
szczegblnymi celami strategicznymi. Do takich wnioskéw moze prowadzi¢
calo$ciowe spojrzenie na strategi¢ rozwoju firmy. Wypracowane w ten sposob
propozycje nalezy traktowaé jako propozycje kierunkowe, wymagajace dal-
szych prac i uzgodnien.

4. UWAGI KONCOWE

Przedstawione wyzej formy przedsigbiorczo$ci pracowniczej znalazly sze-
rokie zastosowanie w przedsigbiorstwach zachodnich. Stanowig one dowod
na to, ze pracodawcy coraz czeéciej siggaja do niewykorzystanego jeszcze
potencjatu pracownikéw. Czynig to przynajmniej z dwoch powodow. Powod
pierwszy to taki, ze potrzebuja rzeczywistego wsparcia ze strony pracownikow
dla rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow zakladowych. Powéd drugi
jest zwigzany ze zmiang §wiadomosci obu partneréw spolecznych, ktorzy
coraz czesciej dostrzegaja wspélnote interesow w przedsigbiorstwie. Zdaja
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sobie bowiem spraweg, ze bankructwo przedsigbiorstwa oznacza utrat¢ pracy
zarobwno dla pracownikow, jak i kierownictwa.

Obie z omawianych form moga w znacznym stopniu przyczyni¢ si¢ do
sukcesu przedsigbiorstwa. Roznica migdzy nimi polega jednak na tym, ze
udzial pracownikbw w rozwigzywaniu probleméw firmy moze si¢ odbywaé
w sposob ciagly, moze przybiera¢ rowniez bardzo szeroki zakres. Prace przy
budowie strategii odbywaja si¢ natomiast tylko okresowo. Dlatego tez
pierwsza z tych form moze si¢ okaza¢ bardziej uzyteczna w przedsigbiorstwie
i nalezy mie¢ nadziej¢, ze coraz wigcej malych i Srednich polskich zakladow
bedzie sigga¢ po tego rodzaju rozwigzania.

Na uwage zastluguje roOwniez druga z omoéwionych form. W prezen-
towanym wyzej procesiec budowy strategii rozwoju firmy akcentuje si¢
wspolny wysilek zalogi przedsigbiorstwa zarbwno przy jej budowie, jak
i przy jej realizacji. Proces ten — sprawiajgcy wrazenie skomplikowanego
- rzadko napotyka trudnoéci. Jest to jednocze$nie najlepszy jak dotych-
czas spos6b na wykreowanie wspolnego celu dla calej zalogi, a takze
uzyskanie consensusu co do sposoboéw jego realizacji. Uzyskane rezultaty
powinny by¢ traktowane jako wspoOlna wilasno$¢ i ona stanowi¢ powinna
gwarancj¢ przyszlego sukcesu przedsigbiorstwa. Konferencje poszukiwaw-
cze staja si¢ wazng plaszczyzng dla kreatywnos$ci i przedsigbiorczosci
pracowniczej. Zachecajace rezultaty takich konferencji sprawily, ze w nie-
ktorych krajach spotkaly si¢ one z poparciem rzadu czy ogoélnokrajowych
organizacji'3.

Obie prezentowane formy przedsigbiorczosci pracowniczej pokazaly,
ze coraz czgsciej dochodzi do ujawniania si¢ wspoOlnoty intereséw par-
tnerow spolecznych w przedsigbiorstwie. Jest to szczegdlnie istotne w okre-
sach trudnych, kiedy kierownictwo i robotnicy, solidaryzujac si¢ w walce
0 utrzymanie przedsigbiorstwa na rynku, godza si¢ na dodatkowy wysilek
czy wyrazaja gotowos¢ do podnoszenia kwalifikacji. Nie ulega natomiast
watpliwosci, ze im wigkszy jest zakres takiego zaangazowania, tym wigksza
odpowiedzialno$¢ partneréw spolecznych za przedsigbiorstwo, a wige i wig-
ksze szanse na rozwigzanie probleméw przedsigbiorstwa.

13 Dotyczy to m. in. Szwecji, gdzie w latach osiemdziesigtych uruchomiono specjalny
program rzgdowy, ktorym objgto 1500 gloéwnie matych i Srednich przedsigbiorstw. Organizowane
w nich konferencje poszukiwawcze byly wspolfinansowane przez rzad, organizacje pracodawcow
oraz zwigzki zawodowe.
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EMPLOYEE ENTREPRENEURSHIP IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES
(Summary)

Favourable effects yielded by development of small and medium-sized enterprises in the
European Union’s countries have caused that Poland also perceives in their development an
opportunity for accelerating economic growth rate and solving many economic and social
problems. Such expectations seem to be exaggerated due to different conditions prevailing in
Poland in comparison with the EU countries. On the other hand, there can be expected the
development of employee entrepreneurship in these enterprises.

The article describes the Polish experience connected with the implementation of processes
involving employees in solving company problems. They produce both advantageous economic
effects and pave the way for changing the way in which employees think about company
problems. The author discusses also the contribution of employees to designing the strategy of
company development by means of the so-called “search conference.” It is a method of
collective work applied when employees search for directions of future development and ways
of accomplishing a planned goal.



