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rwigzine 3 mOotywacis s§ o 3 punkty niisza ni2 normalna sto-
. Wenika ERETanicEny- pa procentowa. W roku 1985 w ra-
wyso- mach tzw. malej restrukturyzacjl

utworzono specjalny fundusz inwe-
styc]. proeksportowych, znajdujacy
sie w dyspozycji ministra handlu za-
granicznego. W latach 1983 i 1088
frodki tego funduszu nie zostaly
jednak w pelni wykorzystane. Byé
muze wigze sie to z zanikiem mo-
tywu ekspansji i nlechecia do po-
dejmowania ryzyka przez kierownic-
twa przedsigbiorstw.
Rola kredvtow dewizowych jest
bardzo ograniczona. Brak frodkow
wvnika przede wszystkim z sytuacii
platniczej panstwa. W przypadku
kredvtbw dewlzowych brak jest pre-
L P farencil dla przedsigbiorstw ekspor-
Eosziy wyjezdow zagranieznych tujjcych. Sa one oprocentowane na
w 1985 roku okolo 0,08 puziomie stopy procentowej obowia-
proc. A-r.-:.‘.uim eksporty do krajow zujgeej na miedzynarodowym rynku
gac:n.l;_sr_smyth i okolo 008 proc. kapitalowym (LIBOR + 051
do krajow kapi-

9 proc. eksporiu  ma o ; Pr?!nhi'iim“ diet
; -  bardrej miswiarygodne. W prredsie-
CoorsTWECTY 1

roc.).

Dla wielu przedsigbiorstw. niedo-
bory w zatrudnieniu s Jedng 2
glownych przyczyn niewykorzysla-
nia zdolnosci produkcyjnych. Przed-
sieblorstwo moze Pprzyciagnac pra=
cownikow, oferujac im korzystniej-
sze warunki placy I pracy niz kon-
kurenci na rynku pracy. Ale badania
najwigkszych eksporterdw 2z prie-
mysiu przetwérczego nie wykazaly
zwigzku miedzy stopniem zaangaio-
wania sig przerlsiebiur.stw w dzia-
lalnoté eksportows (mierzong udzia-
lem eksportu w sprzedaiy ogolem)
a wrysokoscig plac. Obliczane wspodl-
czynnikl korelacil wyniosly dla roku
[984: r = 0,139 & dla roku 1985:
r == 0,158%). Oproécz oficjalnych za-
robkéw czynnikiem przyciggajacym
pracownikow mogq byé jednak do-

Kontrole NIK wyka
wyieidzajgeyeh 2

zaly.
przedsigbioatw
stanowig
przedstawiciele kierownictw przed-
siebiorstw. Zblione proporcie (chot
z nieco’ wiekszym undzialem pracow-
istrieje w sekto- nikéw aperacyjnych) wystepuja W
-m i mywatmym NI-  wyjazdach przedsigbiorat® handlu
sekiorbm w ekspor-  zagranicznego. i
jednak e w skall go- Ostatnig grupe czynnikéw moty-
sdowej zmaczenie moty- wrujgcych kierownikéw do eksportu
= rozwoju mozna okresli¢ jako motywacje ope-
est niewrielkkie. Pewpe na- racyjne. Ich ocena polega na osza-
2 ruiekszenie rob metywaci cowaniu, na ile prowadzenie dzia-

wieksze pole dia zachowafi

v

ot iorezyeh moina wigzat z ialooscl ekspartowe] utatwia lub datkowe korzyhci zwigzane z'wyjaz-
o jednostkach innowacyj-  utrudnia kierowanie przedsigblorsty  dami zagrapicznymi. Dotyczy to
% 15 Hpea 1987 r. Jednym wem. Do czynaikéw ulatwiajacych przede wezystkim przedsigblorstw
partw prywaine] Ariatainoécl  moina zaliczy€: prowadzacych roboty za granica.
= ; . motliwoit samodilelnego po- W opini wielu dyrektoréw przed-

dejmowania decyzil fmportowych W  sieblorstw budowlanych mozliwose

dewi- wyjazdu za granice s§ glownym
i czynnikiem pozwalajacym utrzym_aé
satrudnienie na jako takim pozio-

mied).

ramach posiadanych pdpiséw
zowyeh; :
— gwa__vmcia !’pnaryuly W Ia-
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a1

m——am

CZY PRZEDSIEBIORSTWA
CHCA EKSPORTOWAC?

Plerwaza dotyczy uaktywnienia
motywac}l przedsiebiorczych kadry
kierownicze] | postaw Innowacyl-
nych. Podstawowe znaczenle mialo-
by tutaj znipsienie czy chotby ogra-
niczenie barier administracyjnych
przy wchodzeniu w nowe dziedziny
dzialalnodel. Jest to jeden z warun-
kéw koniecznych przywrécenia sto-
sownej roli kategoril kenkurencli
ekonomiczne] | dostosowania siruk-
tury | wielkodei podazy do struktury
i wielkoscl popytu. Coraz dmiele]
wypowiadana jest opinia, ze glow-
nym mechanizmem, przez ktory
dokonuje sig owo dosiosowarni€, po-
winien byé rynek. Istniejq liczne po-
zaadministracyjne barlery podejmo-
wania nowych rodzajow dzialalnosci
przez przedsigbiorstwa (skala nakla-
dow lechnologia, zarzadzanie, mar-
keting), obnizajace skuieczno$té me-
chanizmu konkurencji. Pokonanle
tych barier jest z nalury nielatwe.
O wiele prosisze jest natomiast zre-
zygnowanie lub przynajmniej ogra-
niczenie administracyjnej ingerencil,
odstapienie od administracyjnego o-
kreslania zasiggu dzialalnosci pried-
siebiorstwa | dostepu podmiotow go-
spodarczych do prowadzenia dzialal-
noéci handlu zagranlcznego.

Uaktlywnienie motywacli przedsie-
biorczych i postaw Innowacy jnych
wigze sie z tworzeniem ,Srodowiska
p:zedsiebmrczegn" w przedsiebiorst=
wach. Oprécz motywacii finansowe)
(o czym nizej), watne jest takie
stworzenie W przedsiebiorstwach
ram instytucjonalnych, wspierajg-
cyeh ujawnianie sig 1 wiasciwe wy-
korzystanie postaw przadsigblor=
czych | innmowacyinyeh. Mozna W
tym celu wykorzystaé izw. zespoly
zadaniowe i strukiury hybrydowe.
Te formy organizacyjne sq & powo-
d stosowane w lczych
przedsiebiantwach kapitalistycz-
nych. Przewazajacy w prakiyce pol-
skich przedsiebiorstw liniowo-szta-
bowy typ strukiury arganizacy jnej
jest zorleptowany na realizacje dzia-
tan  rutynowych, powtarzalnych,
przewidywalnych. Podstawowe ce-
nrhv tego VDU ury to: rozbu-

o czym pisze

. Ekommtczeslaaja

Gazeta”

wie. Trudno siq mgodzié, aby w noc-
malnie {unkcjonujgcej gospocarce
diety mialy byé podstawowym na-
rzedziem motywac)l w sferze handlo
zagranitznego (jak- wykazano W
_diagnozie”, <czasto tak bywai Sy-
tuacia taka prowadz do wylworze-
nia sie ,niezdrowego klimatu” wakél
wyjazdéw, a nawet, nazywalae rzecz
oo sprzyja powstawaniu
{ rozwijaniu swoistej _patologili za-
granicznych wyjazdéw shuzbawych”
(Jesl ‘to zresziq problem szerszy,
gwigzany nie tylko z pracs W handliu

zagranicznym). wowym  (zfednoczeniu)  nie
Postawienie motywacli ekono- orrebiega latwo | hezkonflikiowo.
micznej na nogi nie jest jednak | o czym dwiadczy¢é mate 8 numer

proste. Podstawowe znaczenie po-
winna odegraé polityka Kkursowa
ktéra musiataby byt bardziej kon-
sekwentna | odwaina anizeli dotych-
czas Towarzyszyé je] powinny dzia-
lania zmierzajace do osiggnigeia 1
utrwalemin rownowagi na '
wewnetrznym.  Wymienione dwa
kierunki dzialan wynikajg z prze-
§windezenia, te silna motywacyjna
funkcla diet w obecnej sytuacli wy-
nika nie tylko ¥ rozbietnoici mig-
dzy oficialnym i czarnorynkowym
kursem walut obcych. ale takie
7 niezrownowaienla rynku wewng-
trznego. Oczywiste jest, te W najbliz-
sze} przyszlodci nie da sle calkowlcle
wyeliminowaé czarnego rynku wa-
\utowego. Nalety jednak usilnie da-
tvé do ograniczenia do rozsgdnych
granic roznley miedzy kursem ofi-
clalnym | czamorynkowym dewiz,
co udale sie w znacznym stopniu
osiggngé Wegrom. ¥
7 drugiej strony, do postawienia
na nogl motywacil ekonomiczne
w sferze eksportu z pewnoscia pray-
czyniloby sig wyeliminowanlie
sprzacznotel migdzy motywaciy pla-
cows a podatkiem od ponadnorma-
tywnych wyplat wynagrodzef. Pro-
be pokonania tej sprzecznodcl sta-
nowig ulgl w ppww, jednak — jalk sig
hnie uwata — nie eliminuja
jef. Jesll panuje zgodnodé pogladow,
e produkcia eksportowa jest trud-
niejsza od produkejl przeznaczone]

KONFLIKT
W PRZEDSIE-
BIORSTWIE

_EG" mawierajacy dwa obszerne |
rwidzane ze ‘sobs artykuly Jeden to
komentarz do ustawy o przedsie-
blorstwie panstwowym  (zjednocze-
nin) dotyezacy 7asad wyhoru rad
zalég. wybordw kierownikéw 1 kon-
kuraéw na stanawiska lderowricre
w przedsieblorstwach pafistwowych
Tygodnik orzynomina: .Przygotowa-

PROWADZANIE w fycie asta-
‘wy o priedsiebiorstwie pafim-

nie | nrzentowadzenie tvch wrbordw

| konkurséw odbrwa sie pod orze-

wodnictwem podstawowe} organiza-

¢l partylnej. W ten sposdh orga-
nizacia partyina prowadzi politvke
kadrowa, yapewnia powiazanie inte-
resdw pahstwa, zatog! i katdego -
trudnionego dzialalnodt te orowsdrt
na podstawle szerckie} demokracti
| Jawmnodel”

A jak wyglada praktvka? Ohraz-
Kiem £ tycin lest reportak pléra. 3
‘Szatalowa, traktulacy o konfllkecle
w jednym ¥ prredsieblorstw obwodu
swierdlowskiego. Autor nodaiajac
fladern listu brygadzisty ® newiafi-
skie] cementowni ulawnia przykiady
naduivela wiadzy. je{ aromancill
skormlenia oriadéw  oritule ted
4r 18 prayozvn tel sytuacii ‘

na rynek wewnetrany i te
e 4 acrvwisty

fest
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szczad. ie W DrZ¥-
nrzedsie-
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~ gystem Wynag-
kk;erowniczej nie
silmych motrwacii do ore-
rozwijania d;iala:noéci
natomiast przv-
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niem eksportn wydaln sle co nni-
mnle) rdownowadyé horzyviel = nim:
wigzane /
Oxdlaie rzecz blorae, w obeeno)
svtuncil kadra klerownicza przedsie-
blorsiw nie mna silnych motywac)i
do rezwiiania eksportu. Mainn ra-
ceel spodriewat sig zachowan zmie-

Ekspart do preferowanych obsza-
réw (ZSRR, roxwinigte krale kapi-
alistrame) Koroysia 1 gwarantows-
p g0 mopairzenia. Pogostaly eksporl

obigly Jest priorrietami mopatrze-
nlowyml Wobec STudnode! e zraw-
nowareniem hilanséw materiatowych

gwarance

Zropatrseniowe nie za
wsze sg - ine. Istniojy te: rzajgeych do utrzymania zadowala-
mne poocytely. Mowi ste nawet JACSEOT Jemo porlamu, Ten .rndowa-

lajgcy™ poziom zaleiy przyv tym

cli. Paxa tym gwarancj
N s o dute] mierze od sily przetargowe)

priceyiely umie pelniy raceej rali

mgfiu‘lua bodica procksporto- if‘zndg!cbinrﬂwn (zrzeszenia, spdl-
wego. Shain racze] pomniejsrenin ‘_“ N tat) mik6 i
5 BEowes ¥ raoaiaes Motywacje pracownlkéw wyko-

nawczych wiata sie przede wszyst-

eksportowe). Naled
s - Nalely o korzvéciami materialnymi, Ja-

tei mmuwairt e gwasancle | prio-

wywoluiiy = ol ... kie daje pracownikom dzialalnos¢
— Oq.qn.: & fr:;ﬂwa}:;;;i- eksportowa przedsieblorstwa Jak

rie procksporiowe. juz wspemnianoe, badania wykazuja

skenortowa i brak powiazania mledzy wysokodcin

et ol : ®  zarobkéw n udzialem eksportu w
{;;,;‘H:?—-::;gwfzbm:%sz%ﬁ.mi?ft sorzedaty ogdlemm nrzedsieblorstw
ehiorstea  dziekd A, it Nie wydaje sig tez by fundusz na-

s sispren f. Brad resortowych speinial w  ich
epradaiy !I\‘!‘DO.'TGW’L;_i przxpadku istotng role motvwacy]-

niz na ronke wewsesmnvm: uzvska- 03 Wainielsz role motywacying
mu miz podatkowsch ¢ fwtidi els. TOHA soelniad korzysci zwl::zam:
pores: i seamte wideae) fosicpmo: % Tiona FEnI, 00
;deﬁo_im:ﬂ's" < warunkdw o oovoh fepo typu motvwacje do-

tyveza przede wszystkim pracowni-
kéw zatrudnionych pa dlugetermi-
nowych lkoniraktach za dranica
gdyvi wyjazdy krétkoterminowe sg
zdaminowane przez kadre kierowni-
cza. Wydaje sie to byv# jedng z pray-
czyn trudnodei kadrowych prredsie-
biorstw handiu zagranicznego. Za-
robki pracownikéow wykonawezych
sq tam niekonkurencyjne — srednia
placa w przedsiebiorstwach hand!u
zagranicznego nieznacznie przekra-
cza frednin place krajowsq | jest niz-
sza od &redniej placy w Waorszawie
gdzie mlefci sie wigkszost przedsic-
biorstw handlu zagranicznego. Ogra-
niczone mo#liwoéci dorabiania” na

Istnieigce relacje cen | obowigzu-
Jare kursy walutowe powodujs. ie
macmma czeié eksportu  Jesi dla
przedsiebiorstw mnlej oplacalna niz
sprzedai ma rynek wewmetrzmy. Nie
zachecaja one do eksportu takie
przedsiebioredw prywaiaych (w tym
zaeranicznych). Dotyozy to rwlaszeza
11 pbszasu plainiczego

Przedsishiorstwa eksportujace ko-
rzrstajg z ulg w podatkuo dochodo-
wvm Badania najwiekszych ekspor-
tecow z przemysiu przetworczego
wskazujg jednak na brak korelacji
migdzy udzialem eksporiu w sprze-

dazy ogolern a wrsokodcia uld w po-

e e g Uzyskane o5 jadach w poczafkowsch latach
mapdicnmplel Larlacl yosb: T pricy et S pricimomn
= B3 a

zatrudnienia w przedsiebiorstwach

— —0253 dla roku 19857 JednoczB- o o4iy racranicznego

énie informacje Ministerstwa F’lngn-
s6w wskazujs, ie ulgi z tytulu eks-
portu stanowia okolo polowy ulg
orzyznanych w podatku dochadowym
. Przedslebiorstwom eksportujacym
przysluguja tez ulzi w gprocentowa-
niu kredytéw obrotowych i inwesiy-
evinvch. Stopa oprocentowania zlo-
towveh kredvibw eksportowych |est

Proporycje

Zarvsowany nitej rbior propozyc)
smierzajacych do stworzenla | roz-
budzenia motvwacil nrpeksporto-
wych W przedsiebiorstwach slcinda
siq x trzech grup postulatéw.
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Vidba preelamania  blurokeatyce-
nyeh, nleclastyeznyeh 1 nls pordda-
Jneyeh alg ndaptec)l roxwinzafi or-
gantency jnyoh Jest konespejn xespo-
Wow eadanlowyech. Chodzi w  nlef
a  matytuojonnina wydzielenla |
velivong mwolslych enklnw Innowa-
eyjnyel, funkojonujgeyeh = racil
swn) specyflkl nn odmiennych za-
sadach nlt ressin blurokratycezonych
organizac)l preedaighlorstwn, Cldw-
nvm! obazarnm| zastosowanin zespo-
16w zndonlowyeh moglyby hyd na-
algpujnee sfery dzialafi:

— powdlawanle, rozwé) | kommer-
eiallzncla  nowych  produkiéw |
uslug;

— welicle na nowe rynkl, rady-
kalna zmiana strategll rynkowej;

— prace badnweze, prognostyczne
| planistyczne w warunkach wyso-
kie] zloionofcl | niepewnodcl otocze-
nla;

— anallza  osingnietych efektéw,
poprawnosc! stosowanych metod |
wykorzystania dostgpnych szans.

Stoplen wydzielenia zespoléw re
stale] struktury moie by¢ roiny
Mogn one funkcjonowné w strukiu-
rach maclerzowych (zespoly .nalo-
tone”’ na strukiure wraz ze sztabo-
wymi i linlowymi stanowiskami ko-
ardynacyinymi) oraz w strukturach
hybrydowych (zespoly wrdzielone —
hybrydy)®). lch gléwna zalets Jest
stworzenie mozliwosei przelamania
ograniczen struktury linlown-szia-
bowej przez zastosowanie odmien-
nych regul ksziallowania struktury
czynnodci. wiladzy | lacznofci. Sprzy-
jaé ' to powinno wyksztalceniu sig
tworezero klimatu i styvlu  pracy
w zespoie. a takie prowadzi¢é do
wzrostu grupowego poczucia odpo-
wiedzininoéel za reallzowane zada-
nia. Mie mozna rownoczednle zapo-
mina¢. e zespoly zadaniowe sj har-
dzo wrazliwg lorma organizacyina,
wymagajaca od stosulgcyeh je insiy-
fucji wysokiej kultury organizacy)-
nej

Tworzenie . 4érodowiska przedsle-
hiorczego” w przedslebiorstwach jest
uza'esnione miedzy innymi od moi-
|iwotei finansowvch, Naletaloby pel-
niej wykorzysta¢ (stnlejace sposoby
finansowania przedsigwzigt nowa-
torskich, a iak?e rastanowié sle nad
wnrowadzenlem innych Zbadania
wymaga np celowodt powolania in-
stytucji bankowych, wyspecjalizowa-
nych w finansowaniu te] sfery ak-
tywnosei przedsigbjorstw. Duze mot-
liwoécl istniela takie w dziedzinie
organizacil  przepilywu  funduszy
miedzy Jednostikami gaspodarczymi
— uiyteczna moze bvé prrzykiladowo
forma konsorcjum

Druga grupa propozye)l mote bvé
najkroce} okreflona iako postawie-
nie na nogl motywacif ekono-
micznej, ktéra stoi obecnie na glo-

€rasie)

trzenfows  priestafe zaintere

Lwnne .(kprz:mnjmmcj w okraflonym
sporlem (wplywaml ra ra-

ehumek adplséw dewizowrych).

nawet nalwielmych wydzialbw. L
11® nie byla konsultowana nie tylke
t wrhorcaml, ale § — Jak stwlerdza

gg‘.,tq},,,, nalety 1 wazelka ceng | 7 Bratalow — nlektbrrch kandrda-
rapewnié winr{undnqu ROD. Sy- | t6w wplsano her =% wledzy | mo-
tuacin ¥ przelomulat 1985/89 nle | g4y 2
roode ale powlbrzyé, Jedll odpisy nie

mewn vt nke wrscile, fak erviiBY | gieroomterwe  srzedeiabiorstom

sahie lego producencl towi, to
naletv ustalié stawki na nitszym po-
riomia ale musza to byé odnisy win-
rvgodne Zaufanie do parinera o
podstawown norma zachowania go- |

Brond sle. provwotular litere nstawy,
kira nie wykimezm usrectnict=s
w radzie czlonkéw kom!i'ctu zakls-

snodarcxego. kisra nowinna chowig-
zvwat taktes a mote tvm bardrie),
% stosunkach eentrum — preed-
sleblarstwo,

Zrozumiale jest zapowisdziane
podwyiszenie oproceniowarnin lkre-
dytéw w II elapie reform> Trudno
bowlem akeeplowaé dotychezazowy | |
stan rzecry, w kidrym sfopa (nflacfi
Jest wyisza od stopy oprocenlowania
kredytéw, Jednakle w odnlesienia
do dzalalnofc! eksportowej nalela-
loby utrzymaé preferencie kradvto-
we, ze wzgledu na podstawowe na-
czenie te] sfery dla przyszlofe! na-
sze] gospodarki. Jest to przeciet sze-
roko stosawany instrumeni wn'vwu
pansiwa na pospodarke, takis w
krajach, gdzie system ekonomiciny
jest znacznie bardzie] iibera'ny od
nazzego,

Rorwinleciu motywacil operacyj-
nych dn eksportu shuibvlobr takie
prryjecie  w polityce podatiowe]
rozwigzah stwarzajacych przedsie-
biorstwom mozliwodci rozwoju. Pod-
Jecle eksportu lub jego wzrost czasto
motliwe sa pod warunkiem doltona-
nia modernizacli anaraty wytwhr-
czego lub realizacli nowe] inwesty-
cjl. Finansowanie lezo rodzju
przadsiewzieé powinne przynajmnie)
w czefcl opleraé sle na drodikach
uzyskanych dzieki preferancvinemu
ovodatikowaniu dochaddw przedsis-
biorstw podejmujacych przedsiew-
ziecla rozwolowe.

OZWOJ cksportu zaleky w ostal-
nle] instancl od tego, jak za-
‘chowujn al¢ prredsiebiorstwa
Nie wystarczy, ic beda one zmuseo-
ne do eksportu przer system re-
gulacil, ale powinny takie chelef
eksportowaé. Uwzeledniznle zaryso-
wanyeh propozyc}l mogtoby aie do
tego przverynié

1) J, Kornai: Niedobér w gospodaree”,
Warszawa 1088,
1 M. Guclk; O uwarunkowanlich eks-

reu rredsighlorsrw emyslowyeh,
:ﬂmwulp'z.n;rnnlcz.ny". 1!‘.“111' 11—11.

1) ibidem. .

4 W. J. Otwa: Problemy ekspsrin bu-
downictwa, . Inwestycie 1 Budown' v
1884, nr 2

§) Sterzej zoh W. 1 Omn: gl I

daniows w prredsieclorstwach

romm].
Metawa nie mAod et o sposohis wy-
faniania kandydatéw, a zatem —
twierdza mtakowan! — trvbh oowo-
tania

[Organi-

2o partil, et mindria.
roiarkéw | admin'zteacil

»d+= Byl zmodny ¢ prawem
— Jak hroni sle wekretarz partil

— usankcionowala to zaloga w glo-
eowaniu. Sekretarz komitetn zakia-
dowe=o
.Dvakusft nad  kandydaturaml de
rady zalowi nle planowallémy, Wie
WEIYELY
wani, Magll nie wyhraé najlepszych
orzedstawiciell. Przeclei nie jest ta-
jemmica. *e na zebraniach wielu jest
pasywnych (), wyblora takich do
rady. oni { tam bada milczed”

partil thumaczy rowmniet:

:a do tego Dprzygote-

Autor 1 pasja krytykuje ten szpa-

16b rezumowania, nazywalac go na-

ruszeniem ducha ustawy | masady
.Zlasnost!”, ktéra — jak pisze — ma
hvé gleba dla demokracii. Zastana-
wia sie fednoczednie nad moiliwym!
nryezvnaml fakiveznie destrzegane)
hiernodct zaltg. Wing za to obarera
m.in. organizacie zwiarkows. W
kttre] | jedyna metodn wychowaw-
cza lest okrzyk 1 «silowys nacisk”
a szerze] — mechanizm, w ktérym
.berceremonialnie parzuca sig lu-
dziom poglady. uchwaly | recepty
(.). Taka prakivka uksztallowala
cale pokolenla »milczkéws 1 tyeh,
kifrzy bez spojrzenia na grafne kie-
rownictwo | palcem poruszyé sle
bojn. A D partyinych, zwigzko-
wych | komsomolskich dzialaezy
zrobilo kariers na tym (.)" Na ta-
kim gruncle, zdanlem J. Szatalowa,
wyrastajg konflikty podobne do
tego. jak! mial miejsce w newlati-
skiej fabryre
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