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Z ZAGRANICY

Bulgaria: zmiany w zarzadzaniu

Prof. O. Popow jest redaktorem naczelnym bulgarskiego
jest opracowaniem jego wystapienia (w dn. 24.X.1989r.),
redaktoréw naczelnych i przedstawicieli wydawnictw Bulgarii, Czecheslowacji,

miesiecznika ,,Zarzadzanie i samorzadno$é”. Poniiszy tekst
otwierajacego V seminarium (przeprowadzone w Sofii)
NRD, Polski i ZSRR zajmujacych si¢

tematyka organizacji i zarzagdzania. Tematem seminarium byly zmiany w zarzadzaniu gospodarka bulgarska oraz
zagadnienia wspélpracy miedzy redakcjami i wydawnictwami z naszych krajéw uwzgledniajace otwarcie w stosunkach
Wschéd-Zachéd. Nalezy podkresli¢, iz wystapienie prof. O.Popowa miato miejsce na kilka dni przed kluczowymi
zmianami politycznymi w kierownictwie Bulgarii. Redakcja : :

Na czym polega istota przemian
w spolecznym systemie zarzadzania?
Powiedziatbym, ze giéwnie na likwidacji
superscentralizowanego panstwowo-
monopolistycznego systemu gospodarki
i catego zycia spotecznego. W systemie
parstwowego, socjalistycznego mono-
polu, w ktérym my jeszcze tkwimy, a kto-
ry pragniemy obalié, centrum podejmuje
wszystkie decyzje dotyczace funkcjono-
wania systemu spolecznego w ramach
parstwa. Paristwo, poprzez scentralizo-
wane, nakazowe planowanie, monopoli-
zuje rynek, biorac na siebie funkcje okre-
$lania zapotrzebowania | warto$ci kaz-
dego towaru. W zwigzku z tym

rynek nie oddzialuje na producentéw
zgodnie z potrzebami spolecznymi.

Zostat on zastapiony przez subiektywne
decyzje grup os6b.

Musimy w petni rozbi¢ istniejacy sy-
stem ograniczajacy w rzeczywistosci
rozwdj spotecznych sit produkcyjnych,
uniemozliwiajacy wprowadzenie nauko-
wo-technicznej rewoluciji w produkcii
i zastapié go innym, w ktérym rynek zaj-
mie nalezne mu miejsce. Parstwo regu-
luje takze caly system plac, system ubez-
pieczenh spolecznych, a rowniez system
rozwoju kadr, poniewaz kadry objgte sa
nomenklatura ogniw partii réznych
szczebli, ktora jako partyjno-paristwowy
monopolista oddzialuje na podstawowe
procesy spoleczne.

Niestety, wpoilisSmy w ludzi przekona-
nie, iz sa na utrzymaniu paristwa, a wigc
sktonilismy ich do minimalizowania przez
nich wkiadu pracy, poniewaz maja zape-
whnione okreslone, prawie jednakowe,
minimum dochoddéw. A wiadomo prze-
ciez, iz wystepuje u nas petne zatrudnie-
nie przy jednoczesnie niskiej efektywno-
$ci pracy. Wychowalismy spoteczeristwo
w ten sposob, ze ludzie nie sa zaintere-
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sowani wykorzystywaniem swych wias-
nych sil. Wiedza, ze ich pozycja w spote-
czenstwie nie zalezy od nich samych,
a jedynie od wiaczenia ich w'system no-
menklatury. W zwiazku z tym ludzie traca
inicjatywe, a przeciez podstawowy pote-
ncjat rozwoju stanowi wiaénie cztowiek.
W tej sytuacii stat sig powszechny po-
glad, ze spoteczefistwo moze rozwija¢
sie gromadzac fizyczne i materialne
$rodki. Stad ukierunkowanie na surow-
cowa gospodarke, wmawianie, iz osiag-
nigciami socjalizmu sga nowe moce pro-
dukcyjne, przekraczajace nawet potrzeby
spoleczne. Poniewaz jednak ich jakos¢
i efektywnosé sa niskie — powstaje w rze-
czy samej stale wystepujacy deficyt.

Co wiec jest sprawa najwazniejsza?
Przeciwstawienie si¢ tworzeniu bez
uzasadnienia wielkich mocy przemy-
stowych nie w pelni wykorzystywa-
nych.

W ten sposéb tracimy te ograniczone
$rodki, ktorymi dysponujemy, nie prze-
ksztatcajac ich w dochdd dla ludnosci.

Ponadto orientacja na technike i tech-
nologig spowodowala, iz przestalo nas
interesowaé wykorzystywanie tworcze-
go potencjalu ludzi, ich wiaczenie do
samodzielnych, aktywnych, cechujacych
sig inicjatywa dzialan.

Przebudowujac system powinni§my
réwnolegle przeksztalcaé stosunki
miedzyludzkie, system ludzkich mo-
tywacji, whacza¢ potencjal ludzi

w realizacj¢ pomy$Inosci kraju, wdra-
zaé §wiatowe standardy.

Zrozumienie tych procesow nastgpuje
we wszystkich naszych krajach. Wywo-
juje ono czasami reakcje emocjonalne,
powoduje wstrzasy spoteczne, niedoce-
nianie dokonar budownictwa socjalisty-

cznego. Wigze sig to z powaznymi nie-
bezpieczeristwami spotecznymi. Bo-
wiem proces pierestrojki powinien zawie-
raé elementy racjonalne, konstruktywna
oceng realnie istniejgcej sytuacijii poszu-
kiwania praktycznych drég wyjécia

w warunkach niezbednego spotecznego
consensusu (w takim stopniu, jakimozna
go osiagnac) dla zapewnienia réwnowa-
gispolecznej, postgpu na drodze realiza-
cji radykalnych reform. Tempo reform,
priorytety poszczegéinych jej elementow
zaleza oczywiscie od konkretnych histo-
rycznych warunkoéw, od cech poszcze-
gbinych spoteczeristw, od konkretnej
politycznej i spolecznej sytuacii.

W Bulgarii rozumiemy koniecznosé
glebokich i niezbednych reform, cho-
ciaz ich wprowadzenie wydaje si¢ by¢
spraw3 latwiejsza niz to jest w rzeczy-
wistoSci.

Obecnie stoi przed nami zagadnienie,
w jaki spos¢b przeprowadzac reformy,
jak ograniczac te procesy, ktére sa nie do
unikniecia w okresie kryzysu. Przepro-
wadzanie glgbokich reform bez kryzysu
jest przeciez wrecz niemozliwe, nawet
w jakiej$ oddzielnie wzigtej organizacii.
Poczatkowo opowiadali$my sie za
dazeniem do rozwoju samorzadnosci
jako podstawowego kierunku stymulo-
wania aktywnosci cztowieka, aktywnosci
spolecznejw realizacji przemian. Ta ten-
dencja napotkata na co najmniej trzy
istotne trudnosci. Po pierwsze — samo-
rzadno$é moze by¢ rozwijana po dobro-
wolnym zrzeczeniu sie whadzy przez jej
najwy2sze organy. Todor Ziwkow kilka-
krotnie okreslat cele rekonstrukciji wia-
dzy: 70-80 procent wiadzy powinno by¢
powierzone podstawowym jednostkom
samorzadowym gospodarczym i tereno-
wym. Podjgto odpowiednie decyzje

3. Uslugi profesjonalne obejmuja m.in.:
doradziwo w zawieraniu transakciji eksporto-
wo-importowych, w prowadzeniu dzialalnosci
gospodarczejza granica, zawieraniu porozu-
mien joint ventures, marketing, reklame, do-
radztwo techniczne w uruchamianiu i prowa-
dzeniu produkgii, posrednictwo w handlu
licencjami i w transakcjach leasingowych,
uslugi komunikacyjne, transportowe i spedy-
cyjne.

4. Obliczenia wlasne na podstawie infor-
magcji Ministerstwa Finansow ZSRR 0 213
wspdlnych przedsigbiorstwach.

5. Analiza przeprowadzona zostata na
danych Ministerstwa Finanséw ZSRR 0213
wspoinych przedsigbiorstwach.
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0 przekazaniu wtasnosci kolektywom
pracowniczym i odpowiednich upraw-
nier wiadzom terenowym. Decyzje te
mialy na celu odwrdcenie piramidy wia-
dzy, oparcie jej na szerokiej podstawie,
bowiem obecnie ponad 80 procent wia-
dzy posiada centrum. Mimo podjetych
decyzji jest to dopiero poczatek procesu
i—trzeba mie¢ nadziejg, ze bedzie sig on
rozwijat.

Druga przeszkoda wiaze sie z tym, iz
samorzadno$¢ nie jest systemem dosta-
tecznie dynamicznym dla zarzadzania
gospodarka we wspolczesnych warun-
kach. Profesjonalne menedzerstwo jest
podstawowym czynnikiem przy$piesza- ,
nia postepu naukowo-technicznego oraz
proceséw ekonomicznych. Przedtem
mowilismy z ironia o rewolucji menedzer-
skiej, ale ona rzeczywiscie miala miejsce
w Swiecie w latach 60. i dzigki niej umac-
nia sig rtéwnowaga krajéw wysoko uprze-
mystowionych oraz uzyskano umiejet-
nos¢ konsekwentnego opanowywania
okreslonych proces6w zlozonej gospo-
darki Swiatowej.

Sama demokratyzacja zycia spolecz-
nego nie stanowi jeszcze podstawy dla
aktywizacji spolecznej. Potrzebne jest
profesjonalne zarzadzanie gospodar-
ka i jej jednostkami sktadowymi.

Niestety, nie znalazta u nas zrozumie-
nia konieczno$¢ laczenia obu elemen-
tow. Weszlismy na droge demokracii
usilujac jednak tworzy¢ tylko pozory sa-

morzadnos$ci przy zachowaniu scentrali-

w organizacjach gospodarczych i admini-
stracyjnych. Przede wszystkim nieznajo-
mo$¢ problematyki SWO. W sondazu we
Wroclawiu (lato 1989 r.) na 12 dyrektoréw
najwigkszych przedsiebiorstw tylko dwéch
slyszalo lub czytato o istnieniu SWO.
W minionym okresie dyrektorzy przedsie-
biorstw w zdecydowanej wigkszosci nie
byli zainteresowani wdrozeniem jakiejko-
Iwiek innowacji, ktéra zmuszataby ich do
intensyfikacji samodzielnego myélenia
—dzi$ta sytuacja ulega znaczacej zmianie.
Na drugim miejscu wymienia sig brak
stabilno$ci systemu ekonomiczno-finanso-
wego (47,5 proc.). Rynek dopiero powsta-
je. Na trzecim — trudnosci psychologiczne
— 47,5 proc. — wiele informacji zawarlych
wraportach SWO jest wyczuwalrych intui-
cyjnie, niekiedy sa to informacje wrecz
oczywiste. Trzeba duzo determinacji, aby
przekonaé oponent6w (czesto niestety
decydenitw) o przewadze ,,dowodéw” nad
uprzeczuciami”, dokumentu nad spostrze-
Zzeniem ulotnym. Drugim aspektem tej trud-
nosci jest obawa typu socjotechnicznego.
W wielu przedsigbiorstwach zaczyna sig
negowac potrzebe istnienia szeregu wew-
netrznych aktow normatywnych, instrukcj,
procedur i schematéw. Bedzie to szczegol-
nie narasta¢ w okresie bankructwa wielu
przedsigbiorstw i obaw przed nim. Wér6d
pracownikéw czy kierownikow, ktérzy hot-
duja temu sposobowi myslenia opracowa-
nie i wdrozenie SWO moze identyfikowaé
sig z kolejnym procesem wprowadzania

zowanych elementéw oddziatywania
i wywolujac nie sprzyjajacy kiimat dla
profesjonalnego zarzadzania.

Trzecia, takze istotna trudnosé to niski
prestiz samorzadnosci w opinii spofecz-
nej. Chodzioto, iz przez dlugie lata zwa-
Iczali$my ideologie sasiadujacej z nami
Jugostawii (tu przeplataly sie i narodowe,
I ideologiczne elementy). W zwiazku
z tym ci, ktérzy mieli wspieraé rozwoj
samorzadnosci, nie byli przekonani
o tym, ze samorzadno$¢ to socjalistycz-
na droga rozwoju.

Uczyniono nastgpny krok, umozliwio-
no powstawanie samorzadnych firm, to
jest organizacji typu kompanii, korporacji,
istniejacych w calym $wiecie. Bytto wazny
krok w realizacji reformy gospodarcze;.
Firmy takie powstaja od poczatku 1989 r,
Dzigki swej organizacji powinny one rozry-
wag¢ monopolistyczne zwigzki centrum
z jednostkami gospodarczymi. Konleczne
jest tworzenie samodzielnych podmiotéw
gospodarczych, dzialajacych wedlug wia-
snego programu, zdolnych do podejmo-
wania wszelkich decyzji w zlozonych wa-
runkach biznesu, zastepujacych funkcje
sprawowane dotad przez centrum. Celem
nie jest likwidacja funkcji centrum, ale
przygotowanie ogniwa posredniego zdol-
nego do wypracownaia wtasnej linii dziala-
nia i ponoszgcego odpowiedzialnosé za
swe decyzje (zapewnienie $rodkéw finan-
sowych, mozliwo$¢ rozwoju w wypadkach
efektywnej dzialalnosci i likwidacji w wy-
padku nieefektywnosci), dysponujacego
niezbedna struktura organizacyjna.

zinstytucjonalizowanej biurokracji, absor-
bujacej niepotrzebnie czas pracy wielu
niekiedy oséb. Jestto bardzo niebezpiecz-
ny sposob myslenia, niebezpieczny przede
wszystkim dla przedsigbiorstwa i jego eg-
zystencjiw przyszlosci. Jezelimamy korzy-
stac z dodwiadczen krajéw wysoko rozwi-
nigtych — co jest obecnie bardzo modne

i wiele sig o tym mowi — to musimy wie-
dzie¢, ze wiasnie w tych krajach w miare
rozwoju gospodarki rynkowej, konkuren-
cyjnejtworza sie i rozwijaja sluzby zajmuja-
ce sig projektowaniem i realizacja SWO.

W tej grupie mozna takze wskazaé na
taki czynnik jak , przektamanie” informacji,
co wymienia 22 proc. respondentéw.

Do czwartej grupy trudnosci respondenci
zaliczaja przyzwyczajenia do tradycyjnych
rozwigzan, skostnienie struktur organiza-
cyjnych (31,8 proc.). Wiaze sig z tym niedo-
rozwinigte jeszcze w praktyce celowe wy-
korzystanie komputeréw.

Nastepna grupe (31,7 proc.) stanowia
tendencje do operatywnego dziatania na
niekorzy$¢ dzialan strategicznych. W wielu
przedsigbiorstwach brak dlugofalowego
planu dzialania, czesto nie ma nawet ele-
mentow opracowanej strategii rozwoju.

Istotng trudnoscia jest takze, wymienia
to 16 proc. respondentéw, niski jeszcze
przecigtny poziom kadry techniczno-eko-
nomicznej. Istnieje bardzo wiele luk w jej
wyksztatceniu oraz umiejetnosciach. Bar-
dzo czgsto brak jej nawykéw solidnej pra-
cy.

To przedsiewzigcie posiada — moim
zdaniem—fundamentalne znaczenie dla
naszej reformy. W tym zakresie
znalezliSmy wlasciwg droge - przeka-
zania wladzy nie w sposéb deklaraty-
wny, nie droga o$wiadczenia, iz
przedsigbiorstwa powinny same roz-
wigzywa¢ problemy, ale tworzgc pro-
fesjonalnie zorganizowane firmy,
zdolne do wystepowania na Swiatowym
rynku, nie oczekujace, ze kto$ i gdzies
w centrum bedzie decydowaé o ich dzia-
taniach, co grozi utrata znacznych mozli-
wosci.

Biznesmeni amerykanscy my$la zupe-
Inie innymi kategoriami niz my. Jeden
z nich opowiadat mi, ze m.in. sprzedaje
bulgarskie wina w Ameryce. Gdy ustalit
ceng za butelke 7-8 dolaréw nikt wina nie
kupowat. Gdy podniést ja do 10 dolaréw
kupuija je, uznajac za dobre i stosunkowo
tanie. Kto nas uczy! takiego postepowa-
nia? Zalecano nam znizaé ceny do takie-
go poziomu, ktéry réwna sie zwrotowi
koszt6w produkcji wyrobu. Za$ spofe-
czenstwo przyzwyczajali$my do braku
zainteresowania ceng i kupowania towa-
ru w takiej iloéci, jaka jest dostarczana.
Z tego wzgledu zawsze wystepuje defi-
cyt.

Oto zmiana myslenia nie tylko w spole-
cznym podejsciu do tych zagadnien.
Chodzi o zlikwidowanie praktyki zyciana
utrzymaniu (w domyéle — paristwa — JD)
i oczekiwaniu decyzji ,géry” dotycza-
cych spraw indywidualnychi organizacji

Mimo ogromnych trudnosci, wskaza-
nych przez respondentéw, podkreslié nale-
2y, ze ani jeden nie zakwestionowal celo-
wosci projektowania, wdrazania i funkcjo-
nowania SWO. Wszyscy uznali, ze sa one
przydatne, szczegélnie w tak trudnej sytua-
cji gospodarczej kraju. Tak zdecydowanie
jednolity poglad wszystkich respondentéw
jestw badaniach bardzo rzadko spotykany.
W naszym przypadku mozna to tlumaczy¢
faktem, ze wszyscy oni przeszli uprzednio
przeszkolenie w zakresie SWO, a wigc
rozumieli istote wezesnego ostrzegania.
Obok okreslonej wiedzy i umiejgtnosci uzy-
skali znaczacy ,tadunek” emocjonalny,
zostali przekonani do idei wczesnego
ostrzegania.

Zaldadajgc, ze zmiany systemu gospo-
darczego beda w Polsce intensywnie na-
stepowac dla kadry kierowniczej (wszyst-
kich szczebli) oraz specjalistéw powinny
by¢ organizowane seminaria na ten temat.
Dzialalnos¢ taka ,od juz” moga podjaé:
Instytut Administracii i Zarzadzania oraz
Centrum Analizy Wartosci TNOIK.

Waclaw F. Biliriski

1. Twérca matematycznej teorii katastrof
jest francuski matematyk Ren Thom.

2. Przez katastrofe rozumie sig tu nagia
zmiang (zwrot) charakterystyczna dla zZjawis-
ka lub przeobrazenia stanu, spowodowang
przez ciagle (systematyczne) zmiany faktéw
lub przebiegbéw zdarzen.
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W zmianie myélenia chodzi o to, aby nie
oczekiwaé zaplanowania na rok 2000
wielokrotnego zwigkszenia wydajnosci
pracy, zwigkszenia wielko$ci produkcji,
podniesienia jakosci itd. Natomiast

nalezy kazdego dnia, w kazdej minu-
cie, jesli czlowiek trudni si¢ biznesem,
zajmowa¢ si¢ nim wlasnie, szuka¢
sposobu ulepszania produkcji.

| to odnosi sig nie tylko do biznesmena-
kapitalisty. Przywykli$my uzywaé stowa
.biznes” omal jako obelzywego. A tym-
czasem tego rodzaju postgpowanie win-
no cechowaé kazdego pracownika firmy.
Chcemy ta droga przelamaé istniejacy
systemi znalezé rozwigzania pozwalaja-
ce naszej gospodarce przystosowaé sig
do warunkéw obowigzujacych w $wiecle.
Druga, bardzo istotna strona piere-
strojki to utworzenie odpowiednich ma-
kroekonomicznych warunkéw dla jejrea-
lizacji. Inaczej méwiac, jest to sprawa
,stworzenia adekwatnego mechanizmu
ekonomicznego”. Tu podstawowym za-
gadnieniem jest system regulowania
rynku, poniewaz sam rynek nie stanowi

panaceum na nasze bolaczki. Przywy-
klismy mysleé, iz obaliwszy monopole
i przechodzac do gospodarki rynkowej
— rozwiazemy wszystkie problemy. Tak
nie jest. Rynek jest skomplikowanym
zjawiskiem spotecznym. Po pierwsze
— rynkéw jest wiele: kapitatow, pracy, pro-
dukeji, informacijiiin. czynnikéw produkcii.
Kazdy rynek wymaga spolecznego syste-
mu regulowania, w kiérym paristwo winno
odgrywaé juz nowa regulujaca rolg.

| oto powstaje problem utworzenia
rynku w warunkach deficytu, w warun-
kach niewymienialno$ci lewéw, braku
rynku pienigznego, wysokiego zadluze-
nia w walutach wymieniainych (sum wy-
datkowanych w sposdb nieefektywny
i diatego trudno je zwréci¢), w warunkach
koniecznosci (tego wymaga rynek) swo-
bodnego ksztattowania sie cen i zwigza-
nego z tym niebezpieczeristwa ich ostrej
inflacii, przekraczajacej 10-procentowa
roczna norme. Wiadomo, do czego do-
prowadzila taka szokowa terapia w Pols-
ce przy przejsciu do mechanizmu rynko-
wego | swobodnego regulowania cen.
Doéwiadczenia Jugostawii, ktdraw ciagu

wielu lat dazy do utworzenia rynku, ogra-
niczajac go jednak w ramach republik

i zapewniajac scentralizowane oddzialy-
wanie w zakresie regulowania cen, plac,
dziatalno$ci gospodarczej udowadniajg,
ze utworzenie zbilansowanego rynku’
opartego na swobodnych cenach jest
praktycznie niemozliwe.

Jak postapié, aby ceny byly jednocze-
$nie instrumentem stymulowania roz-
woju i nie naruszaly struktur spotecz-
nych? Jest to zlozona zadanie.

Jak przej$¢ do wymienialnosci lewéw
i w tym samym czasie zapewnié im wlasci-
wa pozycjg na rynku $wiatowym? Wiemy
przeciez jak jest wyceniany dinar na rynku
Swiatowym i jak to ogranicza mozliwosé
lokowania obcych kapitatéw w Jugostawii.

Aktualnie dazymy do zapewnienia
stopniowej wewnetrznej wymienialnosci,
ale sa to tylko poszczegdine elementy,
ktére wymagaja zastosowania nowych
metod regulowania gospodarki. Nieste-
ty, bardzo nam brakuje profesjonalnego
podejécia do tych kwestii. Postaralismy
sie utworzy¢ wiele bankéw, okoto 60
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Stowarzyszenie
Czarnoskorych
MBA

Czarnoskérzy MBA (Ma-
sters of Business Administra-
tion —magistrzy zarzadzania,
absolwenci szkdt biznesu)
moga wejs¢ w lata 90. z nowa
szansa. Bristol-Myers, Coca-
Cola, General Motors, Exxon,
Ford Motor, Citicorp, J.P. Mor-
gan i wiele innych korporacii
utworzyto Narodowe Stowa-
rzyszenie Gzarnoskorych
MBA (National Black MBA As-
sociation). Towarzystwo to ma
na celu zachecenie mtodych
Murzynéw do starania sig
o kierownicze stanowiska
w korporacjach amerykaris-
kich. Grupa liczaca okoto 2000
cztonké6w ma w planie utwo-
rzenie funduszu stypendialne-
go, ktéry ma wynosié na ko-
niec lat 90. 400 000 dolaréw
rocznie. Przedstawiciele Sto-
warzyszenia wizytuja rowniez
szkoly i rozmawiajg z ich ucz-
niami o mozliwosciach w pro-
wadzeniu dzialainosci gospo-
darczej.

Obecnie czarnoskérzy oby-
watele stanowia 12 proc. calej
populacji amerykanskieji jedy-
nie 4 proc. wszystkich pracow-
nikéw z tytutem MBA. Czton-
kowie Stowarzyszenia stawia-
ja przed soba zadanie skory-
gowania tej nierbwnowagi.

Foriune
November 6, 1989

Kierownicy lubia
podroze

Mimo wielu dyskusji na'temat
koniecznoéci ograniczenia podro-
2y sluzbowych, w celu obnizenia
koszt6w dzialalnosci przedsie-
biorstw, liczba delegacji w korpo-
racjach amerykariskich jest kaz-
dego roku wigksza. Biznesmeni
podrézuja glownie koleja. Am-
tark's Metroliner — linia iaczaca
Nowy York z Waszyngtonem —
przewiezie do korica tego roku
ponad 2 min tych pasazeréw,

w poréwnaniu z 1,9 min w 1988
roku. Szacuje sig, e do korica
1989 roku liczba podrézy stuzbo-
wych bedzie 05 proc. wigkszaniz
w 1988. Hotele konkuruja migdzy
soba o przyciagnigcie jak najwigk-
szejliczby biznesmenow. W zwig-
zku z lym przeprowadzono swego
rodzaju ankietg na temat wyposa-
zenia pokoi dla tego typu gosci.
Okazalo sig przy tym, ze kobiety
podrézujace sluzbowo maja pod
tym wzgledem podobne wymaga-
nia jak mezczyzni.

Biznesmenom nie sa potrzebne
w hotelach zadne ciekawostki te-
chniczne i wielokanatowa telewiz-
ja. Lubig natomiast mie¢ w swoich
pokojach mini-barki (koniecznie),
zelazka, telefony w lazienkach
oraz suszarki do wiosow. Im pros-
ciej, tym lepiej.

Fortune, jw

Zdoby¢ Swiat

Swiat staje sie coraz mniej-
szy. Obecnie zadanie zorgani-
zowania przedsigbiorstwa glo-
balnego jest jednym z naj-
bardziej aktualnych proble-

mow gospodarczych. Jak to
Zrobic?

W swojej ostatniej ksigzce,
zatytulowanej ,Managing
Across Borders" {,,Zarzadzanie
ponad granicami”, HBS Press
1989), autorzy: Christopher Bar-
tlett z Harvard Business School
i Sumantra Ghoshal z INSEAD,
Francja, przedstawiaja trzy drogi,
jakimi moga p6jéé przedsigbiorst-
wa, aby zdoby¢ $wiat. Sa to:

1. Wielonarodowa

— aktywa i mozliwosci: zde-
centralizowane, jednostki gos-
podarcze hastawione na samo-
wystarczalnos$¢,

— rola operacji zagranicz-
nych: wyszukiwanie i wykorzy-
stywanie wiasnych mozliwosci
przez jednostki,

— wiedza: rozwijana i zacho-
wywana w obrgbie jednostki.

2, Globalna

— aktywa i mozliwosci: scen-
tralizowane, mierzone global-
nie,

— rola operacji zagranicz-
nych: wprowadzanie strategii
organizacji-matki,

- wiedza rozwijana i zatrzy-
mywana w centrum.

3. Migdzynarodowa

— zrodia podstawowych akty-
woéw zdecentralizowane, pozo-
stale — scentralizowane,

- adaptacja i eksploatacja
aktywo6w organizacji-matki,

— wiedza rozwijana w cen-
trum i transferowana do jedno-
stek za granica.

Kazda z tych drég ma swoje
wady i zalety. Dlatego autorzy
wprowadzaja czwarte pojecie,

pojgcie organizacji transnarodo-
wej, opartej na zasadach $wia-
towej wizji i identyfikacji z firma.
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Matle firmy

Wiele historii sukcesu ekono-
micznego zaczyna sig nie w ga-
binetach kierownikow, lecz
w garazach. Sa to lekcje, z kto-
rych menedzerowie i kierownicy
prébuja nauczyé sig sukcesu
przedsigbiorczego.

Do niedawna $wiat biznesu
byt zdominowany przez $rednie
i wielkie korporacje. Coraz czg$-
ciej byskotliwe sukcesy odno-
sza ,cudowne dzieci” z mafych
firm jak np. Steve Jobs z Apple
Computer. Tych matych firm jest
coraz wiecej. Potwierdzaja to
statystyki: W USA maleje $red-
nia wielkos¢ firmy. Maleje tez
wielko$¢ dochodu narodowego
wytwarzanego przez jedna fir-
me przy jednoczesnym zwigk-
szaniu sig jego globalnej wielko-
§ci. W latach: 1976-1986 pod-
woita sig liczba przedsigbiorstw,
podczas gdy dochéd narodowy
wzrést tylko o 1/3. Po dekadach
spadku, znowu rosnie liczba
0s6b samodzielnie prowadza-
cych dzialalno$¢ gospodarcza.
Statystyki te dotycza nie tylko
Ameryki, lecz takze krajow euro-
pejskich. Samodzielni dziatacze
gospodarczy i firmy zatrudniajg-
ce do 20 oséb to w Wielkiej Bry-
tanii okoto 1 miliona nowych
miejsc pracy. W USA wigkszo$¢
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w1989 r., naruszyli$my system scentrali-
zowanego banku, z ktdrego powstalo ok.
10 bankéw. Ogélem wige ich liczba wy-
nosi 70. Zgodnie z popularna anegdota
przerzucaja one migdzy soba jeden i ten
sam dolar i wiasciwie niczego nie czynia.
To prawda, ze nie konkuruja one migdzy
soba. Ale co wazniejsze — nie umiemy
obchodzi¢ sig z dolarami i w ogéle z pie-
nigdzmi. W tym zakresie stworzylismy
jakas zewnetrzna fasade nowych stosu-
nkow, ale bez zadnej w istocie tresci.

To samo mozna powiedzieé o dazeniu
do tworzenia wlasnosci akcjonariuszy.

Zdecydowali$my, ze w 1990 r. wszyst-
kie panistwowe firmy zostana prze-
ksztalcone w spélki akcyjne. Ale kto
bedzie kupowa¢ akcje?

Okoto 8 procent naszejludnosci posiada
80 procent ogétu oszczgdnosei. W ZSRR
2-3 procent ludnosci posiada 80-83 pro-
cent ogolu oszczednosci. A wigc jak po-
stapic¢? Czy tylko wypuszczaé akcje pra-
cownicze ograniczajac je do wartosci 10
tysigcy lewdw na osobe i okreslajac je

kapitalizmu oraz nadajac im forme socja-
listycznych akcji, ale sprzedawaé je tylko
wramach przedsigbiorstwa? Jest rzecza
watpliwg, czy stanowié to bedzie realny
bodziec, realna motywacje dla gospodar-
nego dzialania poszczegoinych pracowni-
kow przedsigbiorstwa. A w ten wiasnie
sposob jest ukierunkowany system akcjo-
nariatu, majacy w zalozeniu oddzialywaé
na zmiane stosunku pracownikéw do ich
zadan. Aktualnie zajmujemy stanowisko,
aby postepowac w tej dziedzinie krok po
kroku, ostroznie, poniewaz niebezpiecze-
fstwa sa rzeczywiscie powazne. Chcemy,
zeby ta dzialalnoé¢ miala charakter kapitali-
styczny, ale pod hastami socjalistycznymi.
Konwergencja natomiast jest reaina,
stanowi pozytywny przejaw. Jednakze

wspolczesny kapitalizm ustosunko-
wuje si¢ do spolecznosei socjalistycz-
nych jako do zapewniajacych spra-
wiedliwos¢, regulujacych procesy roz-
woju w ten sposéb, aby nie wystepo-
walo absolutne i stosunkowe ubozenie
proletariatu, utrzymujacych system
regulowanego rozwoju i podziatu spo-

Te zaloZenia realizuja kraje kapitalistycz-
ne bardziej skutecznie niz my. Sprawa
przedstawia si¢ w ten sposéb: kto szyb-
ciej utworzy niezbedne struktury, czy

Z pomoca naszych socjalistycznych roz-
wigzarn zdolamy osiagnaé reaine rezulta-
ty w tym zakresie?

Mégibym zarysowaé bardziej pozyty-
wny i optymistyczny obraz naszego roz-
woju w przysziosci, wykazaé osiagnig-
cia w dotychczasowym rozwoju, ale
obecnie sprawa najpowazniejsza jest
dlanas uczenie sig patrzeniana sprawy
realistycznie. Z kazda decyzja taczasie
nowe problemy. Sytuacja w naszych
krajach jest taka, iz nalezy i trzeba pa-
trze¢ oraz omawia¢ sprawy w sposob
otwarty. Trzeba do nich podchodzié
i rozwigzywaé je w sposéb profesjonal-
ny. Dysponujemy wspélczesna wiedza,
ale nie umiemy jej stosowaé w prakty-
cznych rozwigzaniach. Trzeba wzma-
gac wymiang informacji i doswiadczen,
aby wzajemnie uczy¢ sig i nie powta-
rza¢ bledéw popelnionych przez in-
nych.

jako swojego rodzaju akcje ludowego

nowych miejsc pracy réwniez
tworza male firmy. Badacze
zgodnie przyznaja, ze mate fir-
my graja duzg role w ,,napedza-
niu" wzrostu gospodarczego.
Wg amerykarskiej Small Busi-
ness Administration, male firmy
sq bardziej innowacyijne niz
duze. W zwiazku z tym powstaja
dwa pytania. Po pierwsze jakie
$a przyczyny takiego stanu rze-
czy? Po drugie: czy sukces ma-
lych firm moze by¢ lekcjadla ich
wigkszych braci? Odpowiedz na
Zadne z tych pytan nie jest fa-
twa, .

Do tej pory poglady na za-
chowanie malych firm pozosta-
ja pod wplywem 50-letniej kon-
cepcji kreatywnej destrukcji
(creative destruction) Schum-
petera. MOwi ona, Ze sama
wielkos¢ czyni wielkie firmy
jercamiich wlasnego sukcesu.
Nie moga one zmieniaé swoich
struktur tak, jak ich mniejsi ry-
wale, nie podlegaja tez takim
wymuszeniom, aby to czyni¢,
Dlatego wszelkie zmiany (gl.
inwestycje technologiczne) zo-
staja predzej wprowadzone
w malych firmach. Jednak wiel-
kie firmy moga korzystaé ze
skali dziatalno$ci B+R. Moga
tez kupowaé kreatywnych mio-
dychludzi, potencjalnych twor-
cow nowych firm. Wg Schum-
petera korporacjonizm jest nie-
unikniony. Dzisiejszy boom na
mate firmy podwaza wiare
Schumpetera w nieunikniony
sukces wielkiego.

Dawid Evans i Wiliam Broch

lecznego dorobku.

podaja szerego czynnikéw po-
magajacych matym firmom od-
nosié sukcesy ekonomiczne. Sa
to:

B Nowe technologie. Tech-
nologia informatyczna wyréw-
nuje pozycje réznych firm w grze
ekonomicznej poprzez oslabie-
nie korzysci skali. Sterowane
komputerowo urzadzenia poz-
walaja malym firmom produko-
wac rownie tanio, jak ich wigksi
rywale. Komputeryzacja i tele-
komunikacja czyni zbgdnym
szczebel Sredniego kierowni-
ctwa i pozwala malym firmom
zdoby¢ duza wiedzg o swych
rynkach oraz utrzymac silna
wiladze.

W Elastycznosé. W warun-
kach turbulentnego otoczenia,
jakim jest gospodarka $wiato-
wa, duZe firmy, mniej podatne
nazmiany, sa bardziej narazone
na przegrana. Zmieniajace sig
kursy walut, technologie i kon-
kurencja miedzynarodowa
moga byé przyczynami trudnos-
ci w kazdej firmie, duzej lub ma-
tej. Najlepsza bronia w walce
Z tymi trudno$ciami jest zdol-
nos$¢ do zmiany.

M Demografia. Aktywno$é
zawodowa kobiet dostarcza site
robocza dla malych firm. Wy-
ksztalcone kobiety z malymi
dzieémi samodzielnie prowadza
dzialalno$é gospodarcza, aby
pogodzié zycie domowe z karie-
ra zawodowa.

B Zmieniajace sig preferenc-
je konsument6w. Obecnie ob-
serwuje.sie zalamanie rynkéw

masowych. Ludzie juz nie chca
ubierad sig, jes¢ i odpoczywaé
tak jak ich sasiedzi. W rezulta-
cie w niszach wszystkich ryn-
kow (od stodyczy do wyposa-
Zenia mieszkarn) powstaja
nowe firmy, majace nacelu za-
spokajanie tych wyjatkowych
gustow.

W Deregulacja. Rozbijanie
regulacji prawnej dzialajacej
wbrew konkurencji. Jednak, jak
pokazuje deregulacja amery-
kariskich linii lotniczych, ,,mate
rybki” moga byé szybko zjedzo-
ne przez ,wieloryby”.

Korzystne dla matych firm sa
zmiany zachodzace obecnie na
rynku finansowym. Jedna z ta-
kich zmian jest wzrost udzialu
kapitalu awangardowego (ven-
ture capital) wich finansowaniu.
Jeszcze w latach 60. kapitat
awangardowy byt zabawa dla
bogaczy. Obecnie jest powsze-
chna dzialainoscia skierowana
na finansowanie blyskotliwych
projektow.

Jednak w wigkszosci przy-
padkéw male firmy sa finanso-
wane w sposab bardziej prozai-
czny. Wiekszosé srodkéw na
finansowanie dzialalno$ci mate
firmy uzyskuja w formie udzia-
téw przyjaciot i znajomych oraz
w formie pozyczek z banku.
Robert Gaston z Applied Eco-
nomics Group w stanie Tan-
nessee méwi, Ze nieformalni
inwestorzy kazdego roku wy-
kiadaja na ten cel okolo 30 min
dolarow, tj. 8 razy wiecej niz
kapitalisci awangardowi. Cze-

Tlum. i opr. J.D.

sto sa to tzw. pieniadze z dnia
na dzien.

Nie wszystkie maie firmy na-
stawiaja sig na ciagly wzrost.
Wielu wlascicieli prowadzi
swoje firmy tak, aby dzialal-
nos$¢ gospodarcza pozwolitaim
utrzymag standard zycia kiasy
$redniej. Trudno jest powie-
dzie¢, jakie warunki sprzyjaja
nastawieniu dzialalnosci na
wzrost,

Przedsigbiorczo$¢ wydaje sie
byé w duzym stopniu fenome-
nem lokalnym. Kalifornijska Do-
lina Krzemowa, wloska Emilia
Romagna to przyklady potwier-
dzajace te teze.

Sue Birley, profesor przedsig-
biorczosci z brytyjskiej Cranfield
School of Management twierdzi,
2e najwazniejszym warunkiem
przedsigbiorczosci zakoriczonej
sukcesem jest lokalna sieé przy-
jazni i kontaktéw. Jest to waru-
nek konieczny, lecz niewystar-
czajacy. Do tego potrzebne sa:
pienigdze, kwalifikacje i odpo-
wiedni rynek.

Jednak najwieksza przewage
daje malym firmom fakt, ze dla
ich twércow nie ma rzeczy nie-
mozliwych. Jedna z takich rze-
czy bylaidea twdrcy Apple Com-
puter ~ Steve Jobsa — , kompu-
ter na kazdym biurku”. Kto
w 1978 roku myslal, ze potrze-
buje jednego z tych kompute-
réw, jak podrecznika?
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