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Zarzadzanie przez spelnianie
wymagan klienta

Przedsigbiorstwo Aparatury Elektroni-
cznej ,Radiotechnika” we Wroctawiu za-
trudnia okoto 270 os6b, przy czym bez-
posrednio w produkji pracuje 110 pra-
cownikéw. Charakterystyczna cecha
struktury -organizacyjnej tego przedsig-
biorstwa jest to, ze na najwyzszym
szczeblu zarzadzania obowigzuje po-
dziat pracy wedlug realizowanych funk-
cji. Podstawowymi jednostkami organi-
zacyjnymi s tzw. piony, ktére ilustruje
rys. 1.

Pragram produkcji firmy obejmuje wy-
twarzanie dwoch zasadniczych grup wy-
robow: oscyloskopow elektronowych
i przyrzgdéw diagnostyki samochodo-
wej. Stosowana technologia jest — zda-
niem dyrektora, mgr inz. A.Myszkiera (w
poréwnaniu z przodujacymi firmami na
$wiecie) — niezbyt nowoczesna. Podej-
mowane sg pierwsze dziatania zmierza-
jace do jej unowoczesnienia. Ma to byé
technologia umozliwiajaca szerszy jesz-
cze dostep na rynki zagraniczne, zwlasz-
¢za na zachodnioeuropejskie.

Aktualna sytuacja firmy

W koricu marca 1990 r. ,Radiotechni-
ka” miala w banku niewielki diug o wyso-
kosci 70 min zt. Byl to nisko oprocento-

wany kredyt. Ale tez firma dysponowata
wolnymi érodkami. Stanowily one rezer-
we finansowa, ktéra wkrétce miata byé
wykorzystana na oddanie calego diugu.

Nie utrudnialy tez funkcjonowania
przedsigbiorstwa tzw. zatory platnicze.
»Radiotechnika” starala sie na biezaco
regulowaé swoje zobowiazania finanso-
we, podobnie zachowywali sie réwniez
jej partnerzy. Poza tym, od lipca ubiegle-
go roku sprawnie funkcjonuje sklep fir-
mowy, dzigki ktéremu szybszy jest do-
plyw gotéwki. Sytuacje finansowa firmy
jej dyrektor podsumowuije nastepujaco:
»Nie jest ona z pewnoécia idealna, lecz
W poréwnaniu z innymi organizacjami —
chyba niezta”,

Sytuacja w zaopatrzeniu réwniez nie
byla zta, choé placac w zasadzie ,od
reki* nie wszystkie materialy. czy podzes-
poly przedsigbiorstwo moglo kupié u kra-
jowych dostawcow. Ratowano sie wiec
rowniez importem. Realizacja zaméwieri
nie zawsze przebiegata bezproblemowo,
W zwiazku z czym przed utworzonym
w 1989 r. biurem handlu zagranicznego
postawiono wazne zadania dotyczace

| importu niezbednych w produkcji kompo-

nentéw.

Brak powazniejszych trudnosci zaopa-
trzeniowych wynikat m.in. z tego, ze
przed kilkoma laty wprowadzono
w przedsigbiorstwie system planowania
i rozliczania produkcji w ukladzie tygod-
niowym. Konsekwencja tej innowacji jest
nie tylko ciagly splyw wytwarzanych wy-
robéw, ale takze, a moze nawet przede
wszystkim, mozliwos¢ systematycznej

pracy, bez zrywéw i akeyjnosci. Dotyczy
to réwniez pracownikéw dzialu zaopa-
trzenia, kt6rzy dysponuja opracowanymi
na okres dwdch lat planami zaopatrze-
niowymi. ,Gdyby wiec zdarzylo sie —

- mowi A.Miszkier — ze ktorys z zaopatrze-

niowcow pracuje bez spodziewanych re-
zultatow, to mégtbym mu z cala odpowie-
dzialnoscia powiedzie¢, ze pracuje zle
i podja¢ stosowna decyzje”.
~Radiotechnika” nie miata tez wigk-
szych trudnosci ze zbytem. W ostatnich
latach zmniejszyto si¢ wyraznie zatrud-
nienie w firmie (w poréwnaniu z 1982 r.
0 ok. 30 proc. oraz obnizyt sie $redni wiek
0s6b zajmujacych stanowiska kierowni-
cze. Cecha charakterystyczna polityki
kadrowej jest réwniez to, ze zwraca sig
duza uwage na ksztalcenie i rozwdj pra-
cownikow — kazdemu pracownikowi pra-
gnacemu podniesé swoje umiejetnosci
stwarzane sg odpowiednie ku temu mo-
zliwosci. ,W przedsigbiorstwie nie wierzy
sig w zbawcza moc systeméw motywa-
cyjnych, wigcej poswieca sig czasu na
analizg czynnikéw demotywujacych jako
Zrédta ttumienia przedsiebiorczosci. Mo-
tywacja jest sprawa wewngtrzna. Ludzie

.musza podejmowac ryzyko i nie baé sig

go, bowiem tylko wtedy moga liczyé na
rozwoj jakosci produktu i jego unowocze-
$nianie” — méwi dyrekior Myszkier. Fun-
dowane sa takze stypendia, zwlaszcza
studentom ostatnich lat Politechniki
Wroclawskiej. Realizowane przez nich
prace dyplomowe sa najczesciej ukieru-
nkowane na rozwigzanie konkretnych
zadan zwigzanych z aktualnie realizowa-
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Rys. 1 Ramowy schemat organizacyjny ,Radiotechniki”
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nym programem produkcji. Niektorzy
z niedawnych jeszcze stypendystow zaj-
muja juz bardzo odpowiedzialne stano-
wiska.

Wplyw otoczenia na dzialalnos¢
firmy

Wiele swoich wyrob6w ,Radiotechni-
ka" eksportuje. Tak wigc decyzje doty-
czace wymiany handlowej z zagranica
podejmowane na szczeblu ministerstwa
silnie oddzialuja na funkcjonowanie fir-
my. W marcu br. dalo sig np. zauwazy¢
pewne napigcie, zwigzane z przediuza-
jacymi sig rozmowami ministerstwa han-
dlu zagranjcznego ze strona radziecka.
Chodzilo o to, ze wciaz brak informaciji
0 mozliwosci sprzedazy oscyloskopow
radzieckiemu odbiorcy. Scislej za$ mo-
wiac, nie bylo wiadomo, czy lista towa-
réw bedacych przedmiotem polskiego
eksportu do ZSRR obejmowataby row-
niez wyroby ,Radiotechniki”. W przypad-
ku ich pominigcia, catkiem realne byiyby
zaki6cenia w funkcjonowaniu organizacii
na skutek ingerencji z zewnatrz. Bowiem
umowa z partnerem radzieckim zostala
nawiazana samodzielnie przez firme.

Przed kilkoma laty kazdego kierowni-
ka, w tym takze kierownika pracujacego
w tzw. zarzadzie, obarczono odpowie-
dzialnodcia za koszty funkcjonowania
jego jednostki organizacyjnej. Szefowie
konstruuja kazdego roku plany kosztow
dziatania podlegtych zespoléw pracow-
nikéw i po zatwierdzeniu tych planéw sa
rygorystycznie rozliczani z ich realizaciji.

W przedsigbiorsiwie jest rozpowsze-
chniony poglad, iz obowigzywanie tego
systemu doprowadzilo do sytuacii, w ki6-
rej dalsza obnizka kosztéw nie jest juz la-
twym zadaniem. Nadal jednak jest ono
realizowane, przy czym zwraca sig
szczegblna uwage na koszty materiato-
we, jeszcze stosunkowo wysokie. Roz-
wazane sa rézne sposoby osiagniecia
postawionego celu, m.in. mysli sig o wy-
konaniu analizy wartoéci i powotaniu kil-
ku zespoléw zadaniowych. Panuje przy
tym przekonanie, iz zauwazalna obnizka
kosztéw wystgpowaé moze dopiero po
kilku, a moze nawet kilkunastu miesia-
cach intensywnej pracy technologéw,
konstruktoréw i innych czlonkow zatogi.
Koszty sa wigc tylko elementem wizji
funckjonowania przedsigbiorstwa. Gtow-
nymi celami w ,Radiotechnice” sa pro-
blemy zwiazane z kierowaniem ludzmi,
doksztatcaniem, orientacja dziatania na
klientdw, organizacja i finansowaniem.
Wizja ta na stale musi zakorzeni¢ sig
w glowach wszystkich pracownikow. To
tez jeden z cel6w do osiagnigcia. ,Orien-
tacja dzialai na kiienta wymusza jednak
na mnie — stwierdza dyrektor Myszkier —
stosowania stylu partnerskiego zarza-
dzania skierowanego na potrzeby praco-
wnikéw.”

Sylwetka dyrektora

Magr inz. Andrzej Myszkier — typowy dla

polskiego dyrektora wiek (powyzej 50
lat), stosunkowo dlugi staz pracy na sta-
nowiskach kierowniczych (prawie 20 lat),
absolwent Politechniki Wroclawskiej
(przez pewien czas byt jej pracowni-
kiem).

,Daze do tego — méwi — by realizowa-
ne przeze mnie czynno$ci byly przynaj-
mniejw 70 proc. czynno$ciami wczesniej
zaplanowanymi. Usitujg wpoi¢ podobny
sposob dzialania swoim podwtadnym,
z ograniczonymi jak na razie skutkami -
ludzie nie sa u nas przyzwyczajeni do ta-
kiej pracy.”

Wsrod zajeé dyr. Myszkiera dominuja
(a przynajmniej on sam tak uwaza):

— — planowanie: wytyczanie kierun-
k6w i strategii rozwoju firmy, planowanie
finansowania dziatalno$ci przedsigbiors-
twa, planowanie produkgji, analiza ryn-
kow zagranicznych, konstrukeja roczne-
go planu wynagrodzen,

— organizowanie: koordynowanie
dziatalno$ci produkeyinej, utrzymywanie
wigzi kooperacyjnych, organizowanie re-
gularnych narad z kadra kierownicza,
przydzielanie zadar bezposérednim pod-
wladnym,

— pobudzanie: przeprowadzanie sy-
stematycznych ocen pracownikow (1),
wiacznie zatrudnionych w proces zarzg-
dzania przedsigbiorstwem, rozwiazywa-
nie konfliktow placowych,

— kontrolowanie: prowadzenie analizy
i kontroli procesu produkcyjnego, wpro-
wadzanie zmian w rezultacie przeprowa-
dzonej kontroli, wdrazanie nowych tech-
nik sluzacych efeklywniejszej kontroli
2).

Oprécz tych klasycznych funkgiji za-
rzadzania A.Myszkier wymienia jeszcze
jedna: ,kazdy kierownik, zwtaszcza naj-
wyzszego szczebla, powinien zajmowac
sig réwniez rozwojem kwalifikacji swoich
podwtadnych. Funkcja ta jest rownie wa-
zna jak np. planowanie czy pobudzanie.
Jakkolwiek technologia wywiera znacz-
ny wplyw — méwi — na sprawno$¢ organi-
zagji, to nie mozna jej fetyszyzowac. Lu-
dzie to najistotniejszy element organiza-
cji i nie mozna ich podporzadkowywac
zasobom technicznym czy jakiej$ struk-
turze organizacyjnej.” Wiele realizowa-
nych czynnoéci zbytnio obciaza czas dy-
rektora. Najbardziej absorbuja czynnosci
kontrolne. Dyrektor powinien zajmowac

-sig gléwnie funkcjonowaniem organizacji

jako caloéci, zwlaszcza problemami jej

rozwoju. Mysle, ze rola dyrektora powin-

na ewoluowad w tym wiasnie kierunku”.
A. Myszkier podziela poglad, ze czgs¢
kierownikéw z dlugim stazem zawodo-
wym moze nie odnalezé sie w warunkach
ksztalowania sig¢ gospodarki rynkowej.
,Traktuje nowa sytuacjg — méwi — jako
swego rodzaju wyzwanie. Gratem kiedy$
w koszykéwke — a sport to dobra szkota
zycia, przede wszystkim ksztattuje du-
cha walki. Ja lubig walczyéim.in. dlatego
staram sie zmierzy¢ z nowa rzeczywisto-
$cia. Poza tym — kontynuuje —od dawna
interesujg sie¢ matematyka, a wprowa-
dzane obechie zmiany dostarczaja wielu
probleméw do rozwiazania, réwniez dia

matematyka. Jezeli przykladowo poja-
wia sie nowe rozporzadzenie, to probuje
je .przeliczyé". Jest to dos¢ czesto
skomplikowane zadanie, ale mozliwe do
rozwiazania. Odnosze wrazenie, ze takie
podejécie do zarzadzenia jest interesuja-
ce i by¢é moze pozwala unikaé biednych
decyzji”.

Dyrektor z wielkim trudem radzi sobie
z powodzia ustaw, uchwal, rozporza-
dzen itp. Chociaz poswigca dziennie wie-
le czasu na lekture przyznaje, iz nie do
korica udaje mu sig panowac nad zale-
wem informacji.

A. Myszkier podkreéla, ze trudno mu
wyobrazié sobie dyrektora, ktéry nie stu-
diowalby literatury z zakresu nauk orga-
nizacji i zarzadzania. Nie ma dla niego
nieistotnych publikacji, sa tylko mniej
i bardziej przydatne w danym momencie.
Te pierwsze odklada z postanowieniem
wykorzystania w przyszlosci, zas drugie
stara sig uwzglednia¢ w biezacej dzialal-
nosci. ,0d czasu do czasu zdarza mi sig
—mo6wi—2e podczas narady z najblizszy-
mi wspolpracownikami prezentujg pogla-
dy przedstawione w artykule. Sa one za-
zwyczaj przedmiotem dyskusji, a wyni-
kajace z niej wnioski usitujemy wdrazac
do praktyki organizacyjnej”.

Dyrektor ,Radiotechniki”  pytany
o swoja ,filozofig” zarzadzania odpowia-
da, 7e jest to zarzadzanie przez spelnia-
nie wymagan klienta — bardzo wymaga-
jacego klienta. Takim klientem jest dla
haszego rozméwcy odbiorca z krajow
Europy Zachodniej, Stanéw Zjednoczo-
nych czy Japonii.

Wediug A. Myszkiera recepta na suk-
ces dyrektora jest przede wszystkim cig-
gle uzupelnianle zdobytej juz wiedzy
i rozszerzanie horyzontéw. Dobry dyrek-
tor powinien by¢ cztowiekiem aktywnym,
zdolnym do dziatania w réznych obsza-
rach. Nie moze to oznacza¢ kumulowa-
nia w jednym reku wielu uprawnien decy-
zyjnych. Wrecz przeciwnie, dyrektor po-
winien przekazywa¢ uprawnienia i odpo-
wiedzialnoéé godnym zaufania wspol-
pracownikom. Osoba zajmujaca najwyz-
sze stanowisko w przedsigbiorstwie
musi réwniez wierzyé w swodj sukces
i umieé ,zarazi¢” swoja wiara innych
czlonkéw zatogi. .

Wroctaw, marzec 1990
Mieczyslaw Ciurla
Marian Hopsj

1, W ,Radiotechnice” przeprowadzana
jest od kilku lat corocznie ocena zatrudnio-
nych. System oceny polega, ogélnie biorac
na tym, Ze pracownicy sa najpierw oceniani
przez specjalnie do tego celu powolana komi-
sje, a nastepnie kazdy ocenia sam siebie wg
identycznego zbioru kryteriow. W przypadku
rozbiezno$ci ocen, komisja ewentualnie we-
ryfikuje swoje ustalenia. Dyrektor podkresia
jednak, ze wcale nierzadko zdarza sig, iz obie
oceny saidentyczne. Przeprowadzanie ocen
ma oczywiscie wplyw na wynagrodzenie
zatrudnionego.

2. Bardzo zblizony zestaw czynno$ci ujaw-
nily badania Z.DWORZECKIEGO i A.LUD-
WICZYNSKIEGO. Por. Z.DWORZECKI,
A.LUDWICZYNSKI: Quo vadis dyrektorze,
.Przeglad Organizacji”, 1/1990, s. 23.




