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Organizacja przedsiebiorstw
przemystu maszynowego
(wyniki badan niemieckich)

Pracownicy firmy McKinsey przeprowadzili na
poczatku lat dziewieédziesigtych szeroko zakrojone
badania niemieckich przedsigbiorstw przemystu
maszynowego (analizowano zaréwno producentow
maszyn, jak i producentow komponentéw) [1]. Ce-
lem badan bylo, ogélnie biorac, ustalenie przyczyn
sukcesow efektywnych przedsiebiorstw oraz niepo-
wodzen przedsigbiorstw mniej efektywnych. Anali-
zowano miedzy innymi organizacje przedsie-
biorstw. W szczegoélnosci rozpatrywano: podzial
pracy na najwyzszym szczeblu hierarchii organiza-
cyjnej, sterowanie oSrodkami produkeji, styl zarza-
dzania, formy plac, naklady na doksztalcanie pra-
cownikéw oraz rotacje pracy (pojecie organizacji
byto zatem rozumiane bardzo szeroko).

Przeprowadzone badania ujawnily, ze w grupie
efektywnych przedsiebiorstw dominowal na naj-
wyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej podzial
pracy wedlug wytwarzanych produktow, wzglednie
grup produktéw. Takiemu podzialowi towarzyszyl
podzial pracy wedtug funkeji, przy czym w realizacji
okre$lonych funkcji specjalizowaly sie wylacznie
jednostki sztabowe. Znacznie mniej bylo przedsie-
biorstw, ktérych podstawowe jednostki organizacyj-
ne wyodrebniono wedlug kryterium funkcjonalnego
oraz przedsigbiorstw o strukturze macierzowej, tj.
zakladajgcej funkcjonowanie na drugim szczeblu
hierarchii réwnorzednych jednostek, wyodrebnio-
nych wedlug dwoéch roznych kryteriow podzialu
pracy.

Wsrod przedsiebiorstw mniej efektywnych naj-
liczniejsze byly takie, ktorych podstawowe jedno-
stki wyodrebniono wedlug funkcjonalnego kryte-
rium podzialu pracy. Zdecydowanie mniej przedsie-
biorstw stosowalo podzial pracy wedlug wyrobow
(lub grup wyrobow), zas najmniej liczne byly przed-
siebiorstwa o strukturze macierzowej (rys. 1).

Podstawowe jednostki organizacyjne efektyw-
nych przedsigbiorstw mialy najczesciej charakter
centréow zysku. Wérdd przedsiegbiorstw mniej efek-
tywnych centra zysku, jako centra odpowiedzialno-
§ci, réwniez byly czesto spotykane, jednak najczes-
ciej sterowano o$rodkami produkeji za pomoca tzw.
planowania budzetowego. Udzial centrow kosztow
byt natomiast minimalny (rys. 2).

Styl zarzadzania w efektywnych przedsigbiorst-
wach charakteryzowal sie przede wszystkim dosé
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Rys. 1. Podziat pracy na najwyzszym szczeblu hierar-
chii (w % badanych przedsigbiorsiw)
Zrédlo: [1, s. 173).
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Rys. 2. Sterowanie o$rodkami produkcji
Zrédlo: 1, s. 175).

daleko idgcg delegacjg kompetencji na nizsze szcze-
ble hierarchii organizacyjnej. Towarzyszylo temu
zjawisko rozwigzywania pojawiajacych sie proble-
mow droga otwartych dyskus;ji z zainteresowanymi,
przy czym odpowiedzialno$¢ za podejmowane decy-
zje ponosily konkretne, pojedyncze osoby.

W przedsigbiorstwach mniej efektywnych ten-
dencja do delegowania uprawnien byla mniejsza.
CzeSciej natomiast niz w przedsigbiorstwach efek-
tywnych rozwigzywano problemy kolektywnie. Ko-
lektywna byta tez z reguly odpowiedzialno$é za
podejmowane decyzje (rys. 3).

W badanych przedsiebiorstwach przewazata, ogol-
nie biorgc, czasowa forma placy. Zauwazono jed-
nak istotne réznice miedzy producentami maszyn
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Rys. 3. Opis stylu zarzadzania
Zrodilo: [1, s. 177].

i producentami komponentoéw. Ci pierwsi (zaréwno
efektywni, jak i mniej efektywni) stosowali najczes-
ciej place czasowa, przy czym producenci mniej
efektywni postugiwali sie tg formg rzadziej, nato-
miast producenci komponentéw stosowali najczes-
ciej ptace akordowsg (rys. 4).

Efektywne przedsigbiorstwa réznily sie od mniej
efektywnych réwniez czasem i Srodkami finansowy-
mi przeznaczanymi na doksztatcanie pracownikow.
Przedsigbiorstwa efektywne doksztalcaly swoich
pracownikéw w wiekszym wymiarze godzin i inwes-
towaty w ich rozwdj znacznie wigksze érodki finan-
sowe. Charakterystyczne jest przy tym to, ze
obie grupy badanych przedsigbiorstw doksztalcaly
wszystkich pracownikow, zaréwno robotnikéw, jak
i kierownikéw najwyzszych szczebli. Doksztalcaniu
tych ostatnich poSwiecono jednak wiecej uwagi
(rys. b).

Przedmiotem analiz byla takze, jak juz wspo-
mniano, rotacja pracy. Wyniki badan wskazuja, ze
w grupie mniej efektywnych przedsiebiorstw rota-
cja pracy byta sloganem bez realnej tresci. Nato-
miast przedsiebiorstwa efektywne stosowaly rota-
cje stosunkowo czesto. Dotyczy to przede wszystkim
zmian miedzy obszarami produkcji i konstrukcji
(rys. 6).

Jakie wnioski mozna wyciggna¢ z omoéwionych
wyzej badan? Przede wszystkim nie ma jednych
najlepszych, powszechnie stosowanych rozwigzan
organizacyjnych.

Efektywne przedsiebiorstwa roznity sie¢ miedzy
sobg ze wzgledu na podziatl pracy, sterowanie o$rod-
kami produkcji, styl zarzadzania itp. Poza tym,
przedsiebiorstwa mniej efektywne stosowaly takie
same rozwigzania, jak niektore efektywne przedsie-
biorstwa. Organizacja nie moze byé¢ przeto trak-
towana jako jedyny czynnik sukceséw lub niepowo-
dzen przedsiebiorstw.

Producenci maszyn Producenci komponentéw

100%

Placa
16 1s akordowa
36
50
49 Placa
czasowa 35
71
45
Placa
13 % premiowa 29
5
Efektywne Mniej efektywne Efektywne Mniej efektywne

przedsigbiorstwa  przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa  przedsigbiorstwa

Rys. 4. Formy ptacy producentéow maszyn i produ-
centéw komponentéw (% zatrudnionych)
Zrédlo: [1, s. 188].
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Rys. 5. Doksztatcanie pracownikéw na szczeblu za-
ktadowym
Zrodlo: [1, s. 189].
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Rys. 6. Rotacja pracy (% ogoétu zatrudnionych zmie-
niajgcych miejsca pracy)
Zrodto: [1, s. 190].




Zwraca jednak uwage to, Ze rozwigzania organi-
zacyjne w grupie efektywnych przedsigbiorstw réz-
nily sie wyraznie od rozwigzan w grupie przedsie-
biorstw mniej efektywnych. Przedsigbiorstwa pier-
wszej grupy stosowaly z reguly podzial pracy we-
dlug wyrobdw, czasowg forme placy, a takze rotacje
pracy. Ich jednostki organizacyjne czeéciej funk-
cjonowaly jako centra kosztéow, odpowiedzialnoscia
za podejmowane decyzje obarczano nie zespoly lu-
dzkie, lecz jednostki, poSwigcano tez wigcej czasu
i pienigdzy na doksztalcanie pracownikéw. Jedne
rozwigzania organizacyjne czeéciej zatem niz inne
przyczynialy sie do sukceséw badanych przedsie-
biorstw.

Czym charakteryzujg si¢ rozwigzania stosowane
przez efektywne przedsiebiorstwa? Sa to, ogoélnie
biorge, rozwigzania stosunkowo proste. Na przy-
klad, jednolite struktury oparte na przedmiotowym
podziale pracy (wedlug wyrobéw) sg mniej skom-
plikowane niz wieloliniowe struktury macierzowe
[2]. Ze wzgledu na sposob obliczefi nie ma tez
prostszej formy placy od ptacy czasowej [3].

Druga wazna cecha tych rozwigzan jest trak-
towanie podsystemu spolecznego jako podstawowe-
go elementu przedsiebiorstwa. Swiadczy o tym nie
tylko przywiazywanie duzej wagi do doksztalcania
pracownikéw, czy stosowania kooperatywnego (ale
z indywidualng odpowiedzialno§cig) stylu zarza-

dzania, ale réwniez zjawisko rotacji pracy, umoz-
liwiajace zdobywanie zatrudnionym wiedzy i do-
gwiadczen w réznych jednostkach organizacyjnych.
Reasumujac, mozna chyba stwierdzié, Zze przyj-
mowane przez przedsiebiorstwa przemystu maszy-
nowego rozwigzania organizacyjne powinny byé
rozwigzaniami prostymi, dostosowanymi do wymo-
gow sytuacji, zwlaszcza do cech pracownikéw. Wy-
daje sig, ze powyzsze stwierdzenie ma niejako po-
nadpanstwowy charakter, dotyczy wiec réwniez

przedsigbiorstw polskich.
Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej
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Praktyczne
gospodarowanie
czasem

Pomdz Sobie Sam, Seria: Biznes

Jak w krotszym czasie zrobi¢ wiecej

Wydawnictwo M & A Communications Polska Sp. z o.0.

zyskaé dodatkowe godziny, by
spedza¢ je w rodzinnym gronie,
czy tez by przeczytaé najnowszy
bestseller — oto ksiazka, ktéra
pomoze Ci to osiggnaé, nie zabie-
rajgc przy tym zbyt duzo czasu!

Oto niektére z umiejetnosci, ja-
kie nabedziesz:
® jak kontrolowaé,
schodzi Ci czas,
@ jak wyznaczaé realistyczne
i osiggalne cele,
® jak wlgczyé sport i zajecia na
S§wiezym powietrzu do szczelnie
wypelnionego harmonogramu za-

jeé,

na czym

Oto rozsadne wskazowki dla kazdego, kto prag-
nie rozwingé w sobie praktyczne umiejetnosci gos-
podarowania czasem. Przedstawiono je tak, by oso-
bie zabieganej — bez wzgledu na to, czym sie ona
w zyciu zajmuje — pomdc w skuteczniejszym wyko-
rzystaniu swego czasu. Poradnik nie tylko wyjas-
nia, jak w krétszym czasie zrobié wiecej, ale poka-
zuje tez, jak dzieki temu wzro$nie Twe poczucie
wlasnej wartoéci. Co wiecej, kladzie sie w nim
nacisk na podtrzymywanie dobrych nawykéow, tak
bys zawsze kontrolowal bieg wydarzeni. Czy chcesz

® jak przezwyciezyé inercje,

® jak wynagradzaé sobie wlasci-
we zachowania,

@ jak planowa¢ czas z innymi,

@ jak planowaé czas na wakacje i hobby,

@ jak podtrzymywé dobre nawyki.

O Autorze:

Dr Bradley McRae jest psychologiem z ponad 15-letnim
doswiadczeniem klinicznym i przemystowym. W 1984 ro-
ku zaloiyl firme¢ McRae & Associates, ktéra Swiadezy
ustugi w dziedzinie szkolenia i podnoszenia kwalifikacji
personelu, udziela konsultacji w sferze zarzadzania, a tak-

ze doradza, jak organizowaé programy socjalne w przed-
sigbiorstwach,
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