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Zarzadzanie wedlug polskich
menedzerow 1 studentow

Przed kilkunastu laty W.G. Tab. 1. Modele J | A wedlug Ouchi’ego

Ouchi opublikowal prace, w kto-
rej m.in. przedstawil modele za-
rzgdzania przedsiebiorstwem ja-
poriskim (J) oraz amerykanskim
(A). Obydwa modele réznig sig
zasadniczo. Réznice ilustruje ta-
bela nr 1.

Réznice miedzy zarzadzaniem
przedsigbiorstwami japonskimi
i amerykanskimi prezentuje r6w-
niez w swojej pracy A. Morita [3].
Wyniki jego obserwacji stanowia,
jak sie wydaje, niejako dopelnie-
nie obrazu réznic ujawnionego
przez W.G. Ouchi’ego (tab. 2).

Zarowno rezultaty badan W. G.
Ouchi’ego, jak i obserwacji A. Mo-
rity wskazuja, Ze menediment
w Stanach Zjednoczonych stoi
przede wszystkim pod znakiem
indywidualizmu, wypelnienia ro-
li gospodarczej oraz oceniania
skuteczno$ci dziatah przez pryz-
mat osiggania zalozonych celéw
i maksymalnego zysku w jak naj-
krétszym czasie. Natomiast za-
rzadzanie przedsiebiorstwem
w Japonii uprzywilejowuje kolek-
tywizm, wypelnianie jednocze$-
nie roli gospodarczej i spotecznej,
jak roéwniez traktowanie zysku
jako jednego z gléwnych celéw
przedsiebiorstwa, a nie jego rai-
son d’etre [1].

W éwietle badan nad zarzadze-
niem europejskim style zarzadze-
nia: ,po japotisku” i ,po amery-
kansku” jawig sie jako krafice
continuum modeli zarzadzania.
Zachodnioeuropejscy menedzero-
wie pytani w wywiadach o cechy
modelu zarzgdzania charakterys-
tycznego dla naszego kontynen-
tu, traktowali mianowicie mene-

Model J
przedsigbiorstwo japonskie

Model A
przedsiebiorstwo amerykanskie

@ dozywotnie zatrudnienie

® rzadka ocena pracownikéw

@® powolny awans

@ brak zwigzku miedzy droga ka-
riery a specjalnoscia (czesta zmia-
na stanowisk)

@ dyskretne instrumenty sterowa-
nia i kontroli

@ kolektywne podejmowanie de-
cyzji, zbiorowa odpowiedzialno$é
@ catosciowy obraz przedsigbiors-
twa w oczach kazdego zatrudnio-
nego

@ krotkoterminowe zatrudnienie
® czesta ocena pracownikéw

@ szybki awans

@ kariera zgodna ze specjalnoscia,
® technokratyczne  instrumenty
sterowania i kontroli

@ indywidualne podejmowanie de-
¢yzji, indywidualna odpowiedzial-
nosé

@ wickszos$¢ zatrudnionych ma je-
dynie fragmentaryczny obraz
przedsigbiorstwa

Zrédio: cyt. [2].

Tab. 2. Réznice migdzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem japonskim

i amerykariskim wediug A. Mority

Zarzadzanie przedsiebiorstwem
japonriskim

Zarzadzanie przedsiebiorstwem
amerykanskim

® przywiazywanie duzej wagi ,do
dziatar na dalekg, przyszios¢”

@ najwazniejszym  obowigzkiem
menedzera jest utrzymanie zatrud-
nienia i poprawa warunkéw pracy
personelu

@ wielozawodowos$¢

@ niewielkie zréznicowanie ptac
pracownikéw o tym samym stazu
pracy

@ struktura organizacyjna jest do-
stosowywana do cech ludzi (struk-
tura przypomina ,mur z kamieni”)
@ podejmowanie decyzji w syste-
mie ,ringi” (system decyzji ,od do-
)

@ przywigzywanie duzej wagi do
dziatar na najblizsza przysztosé
@ najwazniejszym obowigzkiem
menedzera jest zapewnienie do-
choddéw akcjonariuszom

@ zawezenie profilu specjalizacji
@ duze zréznicowanie ptac, war-
tosciowanych w przekroju stano-
wisk

@ ludzie sg dobierani do przyjete-

go rozwigzania strukturalnego
(struktura przypomina ,mur z ce-
giet’)

@ system decyzji ,od géry”

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [3].
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Tab. 3. Continuum modeli zarzadzania

Model J Model quasi J

Model quasi A Model A

@ planowanie zblizone do
zorientowanego
spotecznie

® planowanie
zorientowane spotecznie
(uwzgledniajace
dostarczenie odbiorcom
wyzszej jakosci zycia)

@ organizowanie dziatar
wokét ludzi

@ organizowanie dziatan
przede wszystkim wokét
ludzi

@ przewodzenie oparte
na stylu zblizonym do
zadaniowego

@ kontrola zblizona do
angazujacej pracownikéw

@ przewodzenie oparte
na stylu zadaniowym

@ kontrola angazujaca
pracownikow

@ planowanie zblizone
do marketingowego

@ planowanie
marketingowe

@ organizowanie dziatan
przede wszystkim wokét
zadan

@ przewodzenie oparte
na stylu zblizonym do

@ organizowanie dziatan
wokot zadan

@ przewodzenie oparte
na stylu instruktazowym

instruktazowego
® kontrola zblizona do |® kontrola
technokratycznej technokratyczna

Zrodto: opracowanie wtasne.

dzment Japoficzykéw i Amerykanéw jako dwa eks-
trema. Swojg za§ dzialalno§é sytuowali gdzie§ po-
miedzy nimi [1]%.

Wydaje sie, ze continuum modeli zarzadzania mo-
7na przedstawi¢ w sposob, ktéry ilustruje tabela 3.
Zawiera ona opis charakterystycznych czterech mo-
deli; J (zarzadzanie przedsigbiorstwem japoriskim)
quasi J (zarzagdzanie zblizone do modelu J), quasi
A (zarzadzanie zblizone do modelu A), A (zarzadza-
nie przedsicbiorstwem amerykanskim). Kazdy
z tych modeli scharakteryzowano za pomoca tylko
czterech cech, dotyczacych poszczegélnych funkeji
zarzadzania. Sg to wiec niejako syntetyczne modele.

Powstaje pytanie: gdzie na continum plasuja swo-
ja dzialalnoéé polscy menedzerowie. Czy ich po-
glady na menedzment sa blizsze modelowi J, czy tez
modelowi A? Interesujace jest réwniez, jak za-
rzadzanie jest postrzegane przez mlodych ludzi —
przygotowujgcych si¢ dopiero do pelnienia w przy-
szloéci roli menedzera?

Powyzsze pytania sklonily autoré6w niniejszego
artykutu do przeprowadzenia badah sondazowych —
zaréwno wéréd kadry kierowniczej z terenu Dol-
nego Slaska, jak i studentéw — przyszlych menedze-
réw. Celem badan nie bylo, podkreslié nalezy, na-
szkicowanie szczegblowego obrazu polskiego mene-
dzmentu, lecz jedynie ujawnienie pogladéw respon-
dentéw dotyczacych niektérych jego zalozen oraz
stosunku do zarzgdzania w stylu japoriskim i ame-
rykanskim. Respondentami bylo ogélem 150 oséb,
z ktérych 50 pracowalo na stanowiskach kierow-
niczych, a pozostali to studenci.

Zdecydowana wigkszo§é studentéw, jak i mene-
dzeréw reprezentowatla poglad, ze zarzadzanie po-
winno opieraé si¢ wylacznie na pracy zorganizowa-

nej w zespolach (30% i 54%), badz dominacji takiej
pracy nad praca indywidualng (40% i 26%). Trzy-
dzieéci procent studentéw oraz osiemnascie procent
menedzeréw podzielalo natomiast poglad, ze jed-
nym z zalozen zarzadzania powinna by¢ dominacja
pracy zorganizowanej osobno dla kazdego stanowis-
ka (2% menedzeré6w akceptowalo potrzebe oparcia
zarzgdzania wylgeznie na pracy zindywidualizowa-
nej).

Zdaniem 56% studentéow i 40% menedzeréw, me-
nedzer powinien w réwnym stopniu wypelnia¢ role
gospodarcza i spoleczna, a 44% studentéw i 38%
menedzeréw uwazalo, ze powinien on wypehmiaé
obie role, ale pierwsza jest wazniejsza. Pozostali
menedzerowie (22%) byli przekonani, ze menedzer
powinien wypelniaé wylacznie role gospodarcza.

Wigkszoéé studentéw (66%) i menedzeréw (62%)
reprezentowala poglad o koniecznoséci stosunkowo
duzego zaangazowania podwladnych w proces po-
dejmowania decyzji. Zwolennikami duzego wplywu
podwladnych na proces decyzyjny bylo 8% studen-
tow i 26% menedzeréw, stosunkowo niewielkiego —
22% studentéw i 10% menedzeréw, natomiast po-
trzebe niewielkiego zaangazowania podwladnych
w proces podejmowania decyzji widziato 4% studen-
téw i 2% menedzerow.

Najwiecej zwolennikéw wérod studentéw i mene-
dzeréw (54% i 50%) mial model quasi J. Za mode-
lem quasi A opowiedzialo si¢ 32% studentéw i 12%
menedzeréw, a 10% i 28% menedzeréw bylo zwolen-
nikami modelu J. Najmniejsza natomiast popular-
nofcig cieszyl si¢ wérod studentéw (2%) i menedze-
ré6w (2%) model A (pozostali ankietowani nie mieli
sprecyzowanego pogladu na odpowiadajacy im mo-
del zarzadzania).



Ogolnie biorac, respondentom blizszy byt poglad,
ze zarzgdzanie powinno opieraé sie na pracy zor-
ganizowanej w zespolach (38% ogélu ankietowa-
nych), badz dominacji takiej pracy (35,3%), jak
réwniez na duzym (14%) wzglednie stosunkowo
duzym (64,7%) zaangazowaniu podwladnych w pro-
ces podejmowania decyzji. Wickszo§é ankietowa-
nych (50,7%) uwazala tez, ze menedzer powinien
réwnoczeénie wypelniaé role gospodarczg i spotecz-
na.

Najwiecej zwolennikéw mialy zatem zalozenia
modelu J i quasi J. Nalezy podkre§li¢, ze wtaénie te
modele cieszyly sie najwigkszag popularnoécig re-
spondentow (16% ogétem ankietowanych opowie-
dzialo si¢ za modelem J, a 52,7% za modelem quasi
J). Swiadezy to niewatpliwie o wysokiej spéjnosci
pogladéw ankietowanych.

Przeprowadzone badania sondazowe wskazuja
réwniez na wigksza popularnoséé (o 14%) modelu
J i quasi J w8réd aktualnych menedzeréw. Przy-
czyny tego sg z pewnosécig ztoZzone. Poniewaz jednak
zalozenia japofiskiego zarzadzania przypominajg
propagande minionego ustroju [4], byé mozZe to ona,
w jakim§ stopniu jest ,odpowiedzialna” za ujaw-
niony stan rzeczy. Menedzerowie byli przeciez diu-
zej obiektami jej oddzialywania.

Ujawnione przez przeprowadzone badania pogla-
dy sa w éwietle analiz H. Kubicka bardzo waznym
(cyt. za [2]), ale oczywiécie nie jedynym czynnikiem
ksztaltujacym rzeczywisty obraz zarzadzania. Za-
16zmy jednak, ze zarzadzanie polskim przedsigbior-
stwem jest zgodne z pogladami wigkszosci respon-
dentéw, tj. z modelem quasi J. Czy funkcjonowaloby
ono sprawnie?

Rozpatrywane zarzadzanie jest ciepte, przyjazne
ludziom. Ukierunkowane w stosunkowo wysokim
stopniu na ludzi sprzyja czeSciowej przynajmniej
redukcji napieé spowodowanych niepewnoécig
zwigzang z przystosowaniem sie do nowych warun-
kéw gospodarowania. Sprzyja réwniez wprowadze-
niu do praktyki koniecznych zmian, gdyz dopusz-
czajac podwladnych do proceséw decyzyjnych po-
zwala im czué sie wspélautorami przeobrazen. Po-
nadto, co jest chyba najwazniejsze, takie samoogra-
niczajace sie zarzadzanie ulatwia ksztaltowanie sie
wzajemnego zaufania miedzy kadra kierownicza
a szeregowymi pracownikami. Polskie przedsigbior-
stwo cechuje bowiem stosunkowo gleboka wzajem-
na nieufnoéé stron. Role menedzeréw i ich podwtad-
nych wydajg sie wciaz jeszcze postrzegane w sposéb
charakterystyczny dla mys$lenia konfrontacyjnego
[4].

Jednoczeénie jednak zarzadzanie zgodne z mode-
lem quasi J sprzyja realizacji celéw przedsiebiorst-
wa w warunkach niskiej fluktuacji kadr kierow-
niczych. Tymczasem w naszym kraju nie widaé
symptoméw stabilizacji w tym zakresie. Systemy
selekeji 1 rekrutacji kadr dopiero sie ksztaltuja.
W przedsigbiorstwach panstwowych sa stabo zor-
ganizowane i poddane wplywom politycznym, nato-
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miast w firmach prywatnych koncepcja ,zatrudniaj
i zwalniaj” zdaje sie¢ by¢ traktowana jako naturalne
prawo gospodarki rynkowej [4].

Wysoka skutecznoéé rozpatrywanego zarzadza-
nia jest mozliwa takze w sytuacji wysokich kwalifi-
kacji cztonkow zatogi. Walorem firm japonskich jest
powszechno§é co najmniej Sredniego wyksztalcenia.
W Polsce jest inaczej, gdyz jedynie blisko polowa
ludno$ci ma wyzsze i §rednie wyksztalcenie.

Zarzadzanie quasi J jest ponadto skuteczne wte-
dy, gdy przedsigbiorstwo zorientowane jest na za-
spokojenie szeroko rozumianych potrzeb klienta.
Pracownicy patrza woéwczas na swoja dzialalnosé
oczami odbiorcéw wytwarzanych wyrobdw, maja
z nimi regularne kontakty oraz sa przekonani, ze
pracuja dla nich, a nie dla swoich szefow. U nas
zdaje sie wcigz jeszcze dominowaé orientacja pro-
duktowa. Problematyka produkcyjna i technologi-
czna dominuje zaréwno w planowaniu strategicz-
nym, jak i operatywnym. Orientacja marketingowa
dopiero toruje sobie droge.

Mozna wskazaé jeszcze wiele innych uwarunko-
wan w dzialalnoéci naszych przedsiebiorstw, ogra-
niczajgcych skuteczno§é zarzgdzania zgodnego
z modelem quasi J. Chodzi tu np. o doéé¢ powszechne
traktowanie w naszym kraju nieformalnych relacji,
jako czynnika oslabiajgcego strukture formalna,
raczej okresowe, a nie ciggle wprowadzanie inno-
wacji, traktowanie jakoéci produkcji jako problemu
wylacznie technicznego etc. Oznacza to, Ze mimo
swoich niezaprzeczalnych zalet, preferowany przez
respondentéow model zarzadzania prowadzilby
w aktualnych warunkach do skutkéw odbiegaja-
cych od oczekiwanych. Cele przedsiebiorstwa raczej
nie bylyby w pelni osiagane.

Ze wzgledu na stosunkowo niewielka probke ba-
dawcza, jak rowniez niedoskonalosci metody ba-
daweczej, wyniki przeprowadzonego sondazu raczej
nie moga byé podstawa szerszych uogélnien. Moga
natomiast, jak sie wydaje, by¢ pomocne w ukierun-
kowaniu dalszych badah nad ,zarzadzaniem po
polsku”.

Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej

*) Na istnienie continuum modeli zarzadzania zdaje sig
wskazywaé réwniez W.G. OUCHI, ktéry oprécz modelu
J i A opracowal model Z. Ma ono wyrazne cechy modelu
poéredniego.
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