wa o zamowieniach publicznych,
mozna bylo zaobserwowal wzrost
liczby ogloszen prasowych o przetar-
gach budowlanych. Najwigcej, bo az
44% ogloszen pochodzito z przedsie-
biorstw panstwowych, a 36% z jed-
nostek budzetowych, natomiast za-
ledwie 12% ze spoétdzielni mieszka-
niowych [4].

Spoldzielnie mieszkaniowe nato-
miast realizowaty w 1993 roku az
84,6% mieszkan (nie liczac budow-
nictwa indywidualnego), co $wiad-
czy¢ moze o skali problemu i moz-

,liwosciach naduzy¢ przy ograniczo-
nym systemie przetargow.

Ustawa o zamowieniach publicz-
nych nie obejmuje jednak spotdziel-
ni, ktore traktowane sa jako jednost-
ki prywatne, mimo iz wigkszo§¢ in-
westujacych spoldzielni badz tez
czlonkoéw spoidzielni mieszkanio-
wych korzysta z pewnych ulg podat-
kowych 1 kredytowych. Tak wigc
interwencjonizm panstwowy ograni-
czony zostaje do jednostek, ktore juz
dotychczas wykorzystywaly rozne
formy konkursowego wyboru wyko-
nawcow budowlanych.

Powaznym problemem ogranicza-
jacym sprawno$§¢ projektow inwes-
tycyjnych jest tez czesto spotykana
bierna postawa wiadz samorzado-
wych wobec inicjatyw inwestorskich.

Badania wykazuja, ze wiekszo$¢
gmin nie ma opracowanych i uchwa-
lonych przez rade gminy miejsco-
wych plandéw zagospodarowania
przestrzennego. Brak plandéw szcze-
golnie niekorzystnie wplywa na roz-
woj budownictwa mieszkaniowego,
bowiem potencjalni inwestorzy nie
wiedza, jak przebiega¢ beda linie
rozgraniczajace tereny o roznych
funkcjach i czy warto$¢ rynkowa
zrealizowanych projektow nie uleg-
nie deprecjacji w wyniku przeznacze-
nia terendéw na funkcje niekorzystne
dla mieszkalnictwa. Z brakiem pla-
néw wiaza si¢ ograniczenia i opo6z-
nienia uzbrajania terenéw, przygoto-
wania obiektéw zwigzanych z infra-
struktura, ochrona §rodowiska oraz
utrudnienia w prawidlowym gospo-
darowaniu zasobami przyrody.

Gminy nie wykorzystuja tez
swych ustawowych uprawnien doty-
czacych mozliwosci wywlaszczania
gruntdéw pod wielorodzinne budow-
nictwo miesrkaniowe, a takze nie

przeprowadzaja postgpowan scale-
niowo-podzialowych gruntoéw przy-
gotowujacych dziatki pod budow-
nictwo indywidualne. Nie wykorzys-
tane sa rowniez uprawnienia gmin
w stosunku do wieczystych uzytko-
wnikow gruntoéw, ktérzy moga byé
zobligowani do zabudowania odda-
nych im we wladanie gruntow
w okreS§lonym terminie. Stan taki
powoduje ,,zamroZenie”’ znacznej
czescl terendw, zazwyczaj o ustalo-
nej juz funkcji, jako terendw prze-
znaczonych pod budownictwo mie-
szkaniowe.

. Terenami tymi dysponuja najczes-
ciej spotdzielnie mieszkaniowe, kto-
rych duza cze$¢ wstrzymata dziatal-
nos¢ inwestycyjna. Z drugiej strony,
do$¢ dynamiczny rozwdj firm deve-
loperskich, budujacych na wlasne
ryzyko 1 skutecznie konkurujacych
ze spoOldzielniami mieszkaniowymi
ograniczany jest wlasnie brakiem te-
ren6w przeznaczonych na cele bu-
dowlane, w tym szczegélnie terenéw
uzbrojonych w niezbedng infrastru-
kture techniczna.

Wymienione bariery rozwoju bu-
downictwa, maja zatem w przewaza-
jacej czesci charakter organizacyjny,
ktoéry ogranicza sprawno$¢ projek-
tow inwestycyjnych. W przeciwienist-
wie do barier rozwojowych okresu
nakazowo-rozdzielczego (brak mate-
rialéw, mocy przerobowych przedsi¢-
biorstw itp.) sa to przeszkody, ktore
moga by¢ pokonane w zasadzie wyla-
cznie w wyniku spojnej polityki gos-
podarczej panstwa i racjonalnego in-
terwencjonizmu sprzyjajacego podej-
mowaniu i przeprowadzaniu projek-
tow inwestycyjnych.

Witold A. Werner
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Doskonalenie formulowania stra-
tegii przedsigbiorstwa miato charak-
ter ewolucyjny i bylo wynikiem
zmiennosci otoczenia przedsiebiors-
twa, a rOwniez samego przedsiebior-
stwa.

W latach pigcdziesiatych, nazywa-
nych ,,era produkcji masowej”’, uwa-
ga w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
byla zwrO6cona na wypracowanie
mechanizméw produkcji masowej,
ktora stopniowo obniza koszty jed-
nostkowe. Polityczna i spoleczna
kontrola przedsigbiorstwa byla mi-
nimalna, stosowano protekcjonisty-
czna polityke panstwa.

Lata szesCdziesiate i siedemdzie-
siate to przesunigcie orientacji pro-
dukcyjnej na rynkowa. Nasilaja si¢
konkurencja, wyscig technologicz-
ny, przeksztalcenia rynkow sprzeda-
wcow na rynki nabywcow, roznicuja
si¢ relacje: produkt — rynek, wzras-
ta agresywno$¢ przedsiebiorstwa.

Lata osiemdziesiate to przecho-
dzenie do ery postindustrialnej.
Okres ten charakteryzuja: globaliza-
cja zaopatrzenia, produkgcji i zbytu,
zalamanie sig ciaglosci rozwoju,
zmiana stosunku do wzrostu ekono-
micznego, przesunigcie aspiracji spo-
fecznych od ,,iloéci” w strong ,,jako-
§ci” zycia, koncentracja uwagi na
negatywnych wynikach dziatalno$ci
przedsigbiorstw, utrata centralnej
pozycji przedsigbiorstwa w spote-
czenstwie, rozszerzenie zakresu kon-
troli spolecznej, demokratyzacja za-
rzadzania, rozszerzenie socjopolity-
cznych transakcji przedsigbiorstwa
z otoczeniem, robotyzacja, kompu-
teryzacja, informatyzacja.

Wiele publikacji dotyczacych stra-
tegii przedsigbiorstwa sugeruje, ze
w wyniku rozwoju gospodarczego
i komplikowania si¢ warunkow pla-
nowanie strategiczne zastapito pla-
nowanie dlugookresowe i samo jest
zastgpowane zarzadzaniem strategi-
cznym. Tymczasem chodzi tu raczej
o zmiany filozofii, priorytetow i wagi
poszczegblnych problemow, termi-
nologii oraz o uzupelnienie plano-
wania nowymi analizami, procedu-
rami, technikami.

Zmiana filozofii w ujeciu prob-
lemow strategii przedsigbiorstwa
przejawia si¢ w zmianie punktéw
krytycznych tego procesu. W latach
szeS¢dziesiatych podkreslano po-
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Leon Jakubow

Planowanie racjonalnego
rozwoju przedsiebiorstwa

trzebg zorientowania przedsiebiorstwa na cele
i zadania dlugookresowe (planowanie diugo-
okresowe), w latach siedemdziesiatych sukces
przedsigbiorstwa wigzano z dobrym rozpozna-
piem trend6w otoczenia oraz okre$leniem rysu-
jacych si¢ na tym tle szans i zagrozen dla
danego przedsigbiorstwa (planowanie strategi-
czne), a w latach osiemdziesigtych akcentuje sig
zwigkszenie elastycznosci logistycznej przedsie-
biorstwa (zarzadzanie strategiczne).

Planowanie strategiczne koncentrowato
uwage na problematyce powiazan zewngtrz-
nych, zaktadajac, ze wewnetrzna konfiguracja
przedsigbiorstwa pozostaje nie zmieniona, a re-
alizacja i kontrola sg dziataniami o drugo-
planowym znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Za-
rzadzanie strategiczne obejmuje jednocze$nie
instrumenty obserwacji i analizy otoczenia, jak
réwniez instrumenty oddziatywania na wewne-
trzng konfiguracie przedsighiorstwa, w celu
zwigkszenia jego zdolnosci do elastycznej i szy-
bkiej relacji na sygnaly zewnetrzne. Glownym
zadaniem zarzagdzania strategicznego jest zape-
whienie rownowagi przedsigbiorstwa na wszys-
tkich obszarach, tzn. rOwnowagi materialnej
zewngtrznej i wewngtrznej oraz spolecznej ze-
whnetrznej i wewngtrznej. Jest to zadanie bardzo
trudne, rownowaga ta jest bowiem bardzo
nietrwala; jest konstrukcja spoleczna, ktora
kazdorazowo wynika z przetargu i negocjacii
migdzy ofrodkami w otoczeniu, naczelnym
kierownictwem i pracownikami®.

Zaklocenia rOwnowagi materialnej przeja-
wiaja si¢ w zmniejszeniu ekonomicznej efek-
tywno$ci dziatania oraz zmniejszeniu material-
nych zasilen przedsigbiorstwa przez otoczenie.
Zaklocenia rownowagi spolecznej wyrazaja sig
przede wszystkim w zmniejszeniu sklonnosci
pracownikow do pracy na rzecz przedsiebiorst-
wa oraz brakiem poparcia politycznego i spole-
cznego przedsigbiorstwa w otoczeniu. Przy-
wracanie rownowagi przedsigbiorstwa na no-
Wy, coraz wyzszy poziom powoduje, ze przed-
sigbiorstwo rozwija sie.

Zarzadzanie strategiczne jest komplekso-
wym, interdyscyplinarnym, wielofazowym,
wieloszczeblowym procesem formulowania
strategii przedsigbiorstwa. Istota tego procesu
jest integracja roznych orientacji, wymiarow
i analiz przedsigbiorstwa; fazy opracowywania
z realizacja 1 kontrola, wymiaru technicznego,
ekonomicznego, politycznego, spolecznego,
organizacyjnego itd. Procesowo zarzadzanie
strategiczne laczy zarzadzanie techniczne (ko-
ordynowanie technologii, zasoboéw finanso-
wych, informacji i pracownikéw) z zarzadza-

niemgpodsystemem spolecznym (z zarzadza-
niem politycznym — nagrodami, statusem,
wladzg, kariera) oraz z zarzadzaniem kultura
organizacyjna (z zarzadzaniem symbolicznym,
ktore odnosi si¢ do tworzenia i utrzymywania
zbioru wspélnie podzielanych zatozen, pogla-
déw i wartosci, ktore ukierunkowujg zachowa-
nia pracownikow przedsigbiorstwa)?. W za-
rzadzaniu strategicznym podkre§la sig wyraz-
nie, Ze strona spoleczna przedsigbiorstwa jest
rownie wazna, jak strona ekonomiczno-tech-
niczna.

Zmiany w celach przedsigbiorstwa i warun-
kach jego funkcjonowania wymagaja rowniez
zmian wzorcOw myslenia o racjonalnosci roz-
woju. W naukach ekonomicznych od ponad
200 lat dominuje racjonalno$¢ rzeczowa (eko-
nomiczna). Klasyczne ujgcie tej zasady w litera-
turze polskiej sformulowal Oskar Lange.
W tym tradycyjnym modelu rozroznia sig rac-
jonalnos¢ rzeczowa, polegajaca na skuteczno-
§ci dzialania, zalezna od adekwatnosci, oraz
ragjonalno$¢ metodologiczng, polegajaca na
poprawnosci wyboru przy danym zasobie wie-
dzy®. W praktyce dominujacym typem rac-
jonalnosci jest racjonalnos¢ metodologiczna
(subiektywna) okre§lona w ramach niepetnej
wiedzy podmiotu o danej sytuacji decyzyjnej.

Dzi takie zawgzone podejscie do racjonal-
noéci jest niewystarczajace, bowiem:

@ nie odpowiada rzeczywistosci (podmiot nie
ma pelnej wiedzy o rzeczywistosci),

@ motywy ludzkiego dziatania maja nie tylko
ekonomiczny charakter,

@ nie doceniana jest problematyka celow i ich
spoteczne uzasadnienie,

@ racjonalnos¢ rozpatrywana jest wylacznie
w kontekscie rezultatu wyboru, a nie sposobu
dochodzenia do wyboru,

@ jest bezradna w przypadku niepewnoéci.

Od lat siedemdziesiatych wystepuja coraz
silniejsze spoleczne naciski na przedsigbiorst-
wa, co zmusza je do wlaczenia do rozwazan
ekonomicznych problematyki celow spolecz-
nych i etycznych. Sa one skutkiem nowych
wyzwan rozwojowych, zwiazanych z wystapie-
niem ,.granic wzrostu”, ,losow ludzkosci”,
wzrostu $wiadomosci, Ze rozwiazanie prob-
lemow rozwoju spoleczno-gospodarczego lu-
dzkosci mozliwe jest tylko w wymiarze global-
nym. Te nowe elementy myslenia o gospodaro-
waniu prowadza do koncepcji racjonalnosci
globalnej®. Idea ta jednak doéé wolno toruje
sobie droge w swiadomosci spolecznej i nie ma
skutecznych warunkéw metodologicznych i in-
stytucjonalnych do jej realizacji w praktyce.

Postulat racjonalnosci globalnej wpltynat po-
$rednio na zmiang priorytetow spolecznych,
szczegolnie w krajach rozwinietych gospodar-
czo. Spoleczny sens procesu gospodarowania
odzwierciedla pojecie jakosci zycia®. Realiza-
cja ragjonalnosci globalnej przejawia sig przede
wszystkim juz dzi§ w wymiarze lokalnym,
w skali kraju, regionu, spolecznosci lokalnej.

W innym wymiarze postulat racjonalno$ci
znalazt rozwinigcie w koncepcji racjonalnosci
ograniczonej H. Simona®. Wedtug H. Simona
elementy okreslajace sytuacje decyzyjna nie sa
dane, lecz sa wynikiem procesow psychologicz-
nych i socjologicznych. Do zrozumienia za-
chowania pracownika niezbedna jest wiedza
o tym, jak on ocenia sytuacjg, a nie tylko, jaka
sytuacja jest w rzeczywistosci. Dlatego tez
przedmiotem badan musza staé si¢ takze proce-
sy uczuciowe i poznawcze, ktore wplywaja na
sposob dochodzenia przez pracownika do
okreslenia danej sytuacji.

H. Simon zwraca uwagg, 7ze w wigkszosci
przypadkow decyzyjnych chodzi o wykrycie
i wyselekcjonowanie alternatyw zadowalaja-
cych, a nie optymalnych. Oznacza to, ze za-
miast stosowania naukowych modeli optymali-
zacji nalezy dazy¢ do poprawienia wartosci
kryteriow satysfakeji decydentow poprzez od-
dziatywanie na czynniki, ktore te kryteria wy-
ZNaczaja.

Kryteria racjonalnoéci pracownika wymaga-
ja analizy socjologicznej; sa one bardziej wyni-
kiem uczenia si¢ i doswiadczenia niz arbitral-
nego wyboru. Ksztaltuja si¢ pod wplywem
rozpowszechnionych wartosci - kulturowych
oraz stosunkow migdzyludzkich w przedsie-
biorstwie.

Model racjonalnosci ograniczonej pozwala
lepiej poznac i opisa¢ przebieg procesow decy-
zyjnych. Wazrasta potrzeba zrozumienia tych
proceséw, procedur podejmowania decyzji
i rozwigzywania probleméw w warunkach
ograniczonych mozliwosci obliczeniowych.
Zastapienie kryterium optymalizacji przez kry-
terium zadowolenia pozwala lepiej opisaé ba-
dane zjawisko, ale nie jest w stanie wyjasni¢
jego istoty.

H. Simon w dalszej kolejnosci zajat sig
analiza procesow myslowych zwigzanych z po-
szukiwaniem rozwiazan roznych problemow
decyzyjnych. Powstato tak pojgcie racjonalno-
sci proceduralnej, $ci§le zwigzane z psycho-
logicznym rozumieniem racjonalnosci”.

Optyka badan ulega przesunieciu z rezul-
tatow na sposob dziatania oraz z poszukiwania

dokoriczenie na str. 19
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dla niego w zasadzie jedynym kryte-
rium oceny w podejmowaniu decyzji
kierowniczych.

»Faust” reprezentuje natomiast
typ menedzera stosujacego naganne
srodki w celu osiagnigcia dobra. Dla
»Fausta” — jak wiadomo — dobrem
byta wiedza i milo$¢. Byly one tak dla
niego wazne, ze nie zawahat si¢ za-
wrze¢ paktu z diablem. Moralna re-
gula byla dla niego maksyma.: ,,dobry
cel uswieca czasami zie srodki”.

Menedzerowie dzialajacy zgodnie
z ta maksyma tak silnie si¢ czgsto
identyfikuja ze swoimi zadaniami, Ze
negatywne skutki wilasnych dziatan
wydaja im si¢ sprawa drugorzedna.
Tam za$, gdzie istnieje mozliwos¢
wyboru srodkow dzialania, nalezy si¢
zawsze liczy¢ z niebezpieczenstwem
nieetycznych decyzji kierowniczych®.

Trzem wymienionym wyzej ty-
pom menedzerow R. P. Nielson
przeciwstawia typ idealnego mene-
dzera, tzw. obywatela organizacji.
Ogolnie biorac, jest to cztowiek sta-
wiajacy sobie w pracy bardzo wyso-
kie wymagania etyczne. Podejmo-
wane przez niego decyzje kierow-
nicze sa zawsze oceniane z punktu
widzenia etycznych kryteriow®.

Nie ulega chyba watpliwosci, ze
na miano ,,obywatela organizacji”’
zashugiwalby np. Ignacy Rzecki, bo-
hater utworu B. Prusa. Z jednej
strony wiedzial on doskonale co jest
dobre, a co zle, z drugiej zas obca mu
byla maksyma ,,Fausta”. Mozna
by¢ takze pewnym, Ze wysokie wy-
magania etyczne stawialby nie tylko
sobie, ale takze innym. Wszelkie zlo
w organizacji byloby przez niego
z pewnoscia zwalczane.

Czy nalezy co§ robiC, aby nasi
menedzerowie coraz bardziej przy-
pominali ,,obywatela organizacji”.
Odpowiedz jest oczywiscie twierdza-
ca, gdyz juz A. Smith podkreslal, ze
gospadarka rynkowa jest zdolna do
funkcjonowania jedynie na funda-
mencie wspolnie podzielanych war-
tosci, takich jak koniecznos¢ dotrzy-
mywania zobowiazan, respekt dla
partnera rynkowego itd.'?.

Co nalezy zatem robic¢? Wydaje
si¢, ze miedzy innymi naleZy inten-
sywniej prowadzi¢ badania nad ety-
ka biznesu i wyniki prac prezen-
towa¢ zaré6wno studentom, jak
i kadrze kierowniczej przedsi¢-
biorstw oraz administracji panstwo-
wej. Nasi menedzerowie powinni
wiedzie¢ jak daleko idace sa skutki
ich ewentualnych nieetycznych dzia-
tan. Powinni zna¢ zrodta takich dzia-
lan, orientowaé si¢ w zaloZeniach
ksztaltowania struktur organizacyj-
nych, zmniejszajacych ryzyko podej-
mowania niewlasciwych z etycznego
punktu widzenia decyzji kierowni-
czych, wiedzie¢ czy i jak mozna
korygowa¢ kulture organizacyjna,
aby ludziom zylo si¢ w organizacji
dobrze etc.

Intensywniejsze studia w zakresie
etyki biznesu nie spowoduja, oczy-
wiscie, natychmiastowej poprawy
opinii o naszych menedzerach. Mo-
ga jednak przyczyni¢ si¢ do wigk-
szego ich zainteresowania tg prob-
lematyka, ktore jest obecnie, jak si¢
wydaje, niewielkie. Dzieje si¢ tak
mi¢dzy innymi chyba dlatego, ze
badania te rozwijaja si¢ jeszcze u nas
dosé wolno.

Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej
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Dokorczenie ze str. 15
rozwiazan optymalnych na rozwigzania zado-
walajace. Podstawowym problemem analizy
przestaje by¢ problem wyboru modelu wyjas-
niajacego, a staje sie nim zagadnienie procedu-
ry postgpowania badawczego, pozwalajacego
na odkrycie materialnych, strukturalnych
ispolecznych uwarunkowan, ktore ograniczaja
i okreslaja zakres swobody i racjonalnosci
pracownikow, a w konsekwencji rowniez od-
krycie sensu ich obserwowanych zachowan.
Rozwinigcie tych koncepcji racjonalnosci zna-
lazto wyraz w pracach H. Leibensteina i M.
Croziera.

Te nowe obszary racjonalno$ci w formuto-
waniu i realizacji strategii przedsigbiorstwa nie
maja charakteru konkurencyjnego, ale uzupel-

niaja si¢, poglebiajac zakres racjonalizacji. Ra-
cjonalnosé globalna, ograniczona i procedural-
na majg wyraznie charakter spoleczny: od
wymiaru ludzkiego, grupowego, lokalnego do
ogolnoludzkiego. Uwzglgdnienie ich w plano-
waniu rozwoju przedsigbiorstwa zwigksza real-
no$¢ i skuteczno$¢ realizacji jego strategii oraz
przyczynia si¢ do podniesienia poziomu jej
racjonalnoci ekonomicznegj.

Leon Jakubow
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