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Przedsiebiorstwa mi¢dzyn
w Polsce - etapy rozwoju

dojrzalej organizacji

Globalizacja dziatalnosci jako podstawowy
czynnik wyznaczajacy kierunek rozwoju
organizacyjnego przedsigebiorstw

ematem, ktéry zaprzata obserwatoré6w sceny
politycznej i ekonomicznej ostatnich kilku lat,
staly sie niewatpliwie duze zmiany zachodzg-
ce w ksztalcie organizacyjnym przedsigbiorstw oraz
w stosowanych metodach zarzgdzania.

Przedsiebiorstwa rodzime — zar6wno male, jak i du-
ze — starajg sie dostosowaé do ostrych wymogéw kon-
kurencji, jakie stawia przed nimi wspéiczesny rynek,
ktory z lokalnego przeksztalca sie¢ w ponadnarodowy
i w konsekwencji w globalny.

Proces ten jest nastepstwem dazen integracyjnych
krajéw europejskich, ale ma swoje zZrédta takze w ogél-
noéwiatowych zjawiskach gospodarczych, takich jak
kurczenie si¢ lokalnych zasobéw naturalnych czy duze
zréznicowanie kosztéw produkeji i sily roboczej w réz-
nych rejonach §wiata.

Pionierami globalizacji dziatalnoéci, bo o tym zja-
wisku mowa, sg oczywiscie firmy miedzynarodowe
majgce swe korzenie na rynkach anglosaskim oraz
amerykanskim i to one wlagnie sg dla polskich przed-
sigbiorc6w wzorem postepowania i profesjonalizmu.

Globalizacja — definicja zjawiska i jego
bezposrednie przyczyny

stotne znaczenie dla zrozumienia tego zjawi-
ska ma wlagciwa interpretacja pojecia globa-
lizacji, ktéra nie oznacza zmiany strategii
zarzgdzania na skutek posiadania oddzialéw firmy w
wielu krajach éwiata, ale sposéb zarzadzania zmierza-
jacy do stworzenia sieci filii danego przedsigbiorstwa
w skali miedzynarodowej. Tak wige kluczem interpre-
tacyjnym jest tu wiasciwa kolejnoéé i nastepstwo zda-
rzen.

Gléwnymi przyczynami globalizacji dziatalnoSci
jest osiggniety poziom technologii komunikacyjnej
i proceséw integracji politycznej, ale takze ewolucja
informatyczna oraz postep w produkeji coraz dosko-
nalszych ukladéw scalonych.

Niezawodnoéé i szybko§é komunikacji, nieograni-
czone mozliwo§ci przesytania informacji w coraz krét-
szym czasie i na coraz wieksze odlegloéci sg z pewno-
Scig podstawg dobrego zarzadzania. Zaawansowane
sieci komputerowe i oprogramowanie multimedialne
umozliwia bezposrednig wspéiprace pomiedzy filiami
miedzynarodowego przedsigbiorstwa, a takze pomie-
dzy samymi przedsiebiorstwami na réznych kontynen-
tach, zmniejszajac koszty ucigzliwych podrézy stuz-
bowych, jednoczeénie stwarzajac szanse szerokich

ponadnarodowych kontaktéw oraz wymiany doSwiad-
czen i wiedzy, duzemu gronu pracownikéw szerego-
wych.

Nietrudno zauwazy¢, ze w wiekszo§ci duzych, mie-
dzynarodowych firm, dzial IT (Information Technolo-
gy) jest jednym z kluczowych dzialéw firmy, dysponu-
jacym olbrzymim budzetem, co potwierdza jego zna-
czenie dla funkcjonowania caloéci firmowego organi-
zmu, a stanowisko IT Manager jest postrzegane jako
jedno z najbardziej odpowiedzialnych 1 intratnych.

Z kolei firmy rozpoczynajgce gwaltowny rozwdj
i ekspansje rynkows, buduja mocng ekonomicznie
i dojrzalg organizacje, od stworzenia mocnego dzialu
IT, zaraz po skompletowaniu pierwszych pracownikéw
operacyjnych, tak jak czyni to w ostatnich miesigcach
jedna z krakowskich firm zajmujgca sie dystrybucjg i
wdrazaniem oprogramowania. '

Postepujacy rozwdj informatyki oraz zwigzanych
z nig dziedzin umozliwil wprowadzenie systemoéw, ta-
kich jak CIM (Computer Integrated Manufacturing),
oraz CAD — CAM (Computer Assisted Designing, Com-
puter Assisted Manufactirung), dzigki ktorym wszel-
kie zmiany technologiczne produkeji, zmierzajgce do
poprawy jako$ci produktu, przestaly oznaczac kosz-
towne wymiany catych linii produkcyjnych, umozli-
wily natomiast tworzenie i szybkie produkowanie se-
ryjne nieograniczonej iloéci mutacji wzorcowych i od-
mian produktu bazowego. Dzieki temu mozliwe stalo
sie btyskawiczne reagowanie na zmiany popytowe ryn-
ku przy stosunkowo niskich kosztach.

Rodzaje proceséw globalizaciji

punktu widzenia typéw strategii zarzadzania,
wyrdznia sie nastepujgce rodzaje procesow
globalizacji:
@ globalizacja jako kierunek rozwoju korporacji mig-
dzynarodowych,
@ globalizacja jako rezultat fuzji i alianséw strategicz-
nych przedsiebiorstw,
@® globalizacja jako forma kooperacji.
Dotychezasowe obserwacje firm miedzynarodo-
wych istniejgcych na polskim rynku, takich jak: BE
Texaco, Shell, Neste, Amoco, Mobil ete., wskazuja, ze
w rzeczywistosci najczeéciej spotykang forma jest
potaczenie globalizacji jako strategii rozwoju z jedno-
czesnym wykorzystaniem korzyéci plyngcych z fugzji,
tak jak mialo to miejsce w przypadku fuzji BP I Mo-
bil, a nastepnie BP/Amoco, gdzie obydwa przedsiebior-
stwa przystepujgc do kontraktu juz posiadaly sie¢ biur
oraz szeroka dzialalno$é operacyjng w wielu krajach
Swiata.




Globalizacja jako strategia rozwoju

lobalizacja, traktowana jako strategia rozwo-
ju, postepuje etapami. Zazwyczaj rozpoczyna
sie od dzialalnoéci eksportowej przedsiebior-
stwa lokalnego, kolejno nastepuje uruchomienie od-
dzialtéw firmy w innych krajach, a w efekcie konco-
wymn filie uniezalezniajg sig catkowicie od warunkéw
rynku lokalnego, tak aby mozna bylo umiejscowié
w nich zadania zwigzane z dziatalno§cig na rynku glo-
balnym. Stopniowe narastanie tak zdefiniowanego zja-
wiska zaczeto obserwowaé juz w latach 80.

Etapy rozwoju organizacyjnego przedsiebiorstw:
Etap pierwszy — tworzenie poczatkowej strukiury

Etap rozwoju organizacyjnego miedzynarodowych
przedsiebiorstw, jaki mieliémy mozliwo$¢ obserwowaé
do niedawna w Polsce, to niestabilna gospodarczo
i ekonomicznie sie¢ oddziatéw, ktore firmy zachodnie
umiejscawiajg zazwyczaj jednoczednie w krajach Eu-
ropy Wschodniej, ktéra bazuje na lokalnych zasobach
produkeyjnych oraz w duzej mierze na lokalnym (na-
lezy rozumie¢ tanim) zatrudnieniu. Niestety, sieci te
pozostajq calkowicie uzaleznione hierarchicznie i de-
cyzyjnie od kregéw zarzqdzajqcych umiejscowionych
poza lokalna, rzeczywistoScig i przez to niejednokrot-
nie nie potrafigcych nalezycie oceniaé i interpretowac
polskich realiow.

Naturalnym zjawiskiem towarzyszgcym globaliza-
¢ji zarzgdzania jest wchodzenie na rynki wielu kra-
j6w réwnoczeénie. Miedzynarodowe koncerny przezna-
czajg wielomilionowe budzety na otwarcie biur w tym
samym lub zblizonym czasie w Polsce, na Wegrzech
oraz w Slowagcji i Czechach, a takze Rosji. Wszystkie
te kraje ich zdaniem, tworzg rynek w miare jednolity
zaréwno demograflczme geograficznie, jak i gospo-
darczo.

Pierwszy etap rozwoju firmy to dziatalnoéé orga-
nizacyjna rozpoczynajgca sie od zatrudniania podsta-
wowego personelu, a odpowiedzialnoéc¢ za caloksztalt
tego zadania spoczywa na jednym lub kilku expatria-
tes, ktorzy w pelnieniu swoich pierwszoliniowych, kie-
rowniczych funkcji polegajg na kilku lokalnych wspét-
pracownikach. W wigkszosci przypadkéw expatriates
to ludzie polsklego pochodzenia, znajacy Jezyk rodzi-
my przynajmnlej dobrze, ale poza tym nie majacy
z krajem nic wspdlnego.

Najlepszym potwierdzeniem istnienia takiej ten-
dengcji, jest struktura organizacyjna przedsiebiorstw,
budowana wokét oséb, ktére firme wprowadzaly na
rynek, aby wkrétce po wstepnych dziataniach organi-
zacyjnych zajaé dyrektorskie stanowiska. Natychmiast
po otwarciu biura do kraju przyjezdza prezes lub dy-
rektor do spraw rozwoju — obcokrajowiec, do ktérego
wkrotce dotaczajg inni, aby objgé wszystkie stanowi-
ska kierownicze.

Poczgtkowy etap doboru personelu, majacego fir-
me rozwijaé, to zazwyczaj rekrutacja przeprowadza-
na w catkowicie dowolny i subiektywny sposéb przez
kilku pierwszych lokalnych pracownikéw, w ktérych
catkowitej gestii pozostawiona jest ocena wartoéci za-
trudnianych os6b oraz decyzje dotyczace przysziej re-
krutacji, gdyz sg oni jedynymi doradcami swoich za-
granicznych przetozonych. Stagd niejednokrotnie po-
wtarzajgca sie sytuacja zatrudniania ludzi o bardzo
zréznicowanym poziomie kwalifikacji, wyksztalcenia
i znajomosci jezyka macierzystego firmy, w dziwny

sposéb skoligaconych nieformalnymi wiezami z oso-
bami zatrudniajacymi. Oferowane sg im warunki za-
trudnienia daleko przekraczajgce zasade ragjonalizmu
w gospodarowaniu budzetem.

Zdarza sie wiec, ze pracownicy administracji oraz
obstugi biurowej dojezdzajg do biura luksusowymi
samochodami sluzbowymi, a osoby mieszkajgce na
stale w mieScie, gdzie firma ma swoje biuro, nagle
otrzymujg luksusowe apartamenty, réwniez stuzbowe.

Zaistnienie w strukturach firmy, na wstepnym eta-
pie jej rozwoju, stwarza zatem nieograniczone mozli-
wosci negocjacji wysoko$ci uposazenia, uzyskania
swobody dzialania iunikniecia procedur biznesowych
przez nastepnych kilka lat, a takze gwarantuje w du-
zej mierze pozycje, prestiz i nieformalny wplyw na
wiele decyzji w przyszloéci.

Podobny schemat charakteryzowal wstepny roz-
woj wielu miedzynarodowych koncernéw obecnych
w Polsce, bez wzgledu na reprezentowang przez nie
branze, czy jest to rafinacja i dystrybucja produktéw
ropopochodnych, produkcja $rodkéw farmaceutycz-
nych czy tez inwestycyjna dzialalno§é na rynku nie-
ruchomoéci.

Etap drugi — gwattowny wzrost organizacji
i towarzyszace mu typowe biedy w zarzadzaniu

Etap drugi to gwaltowny wzrost przejawiajgcy sie
gléwnie w powiekszaniu zatrudnienia. Kierownikami
nowo powstajacych dzialéw mianowani sa kolejni,
przyjezdzajacy na kontrakty specjali§ci r6znych naro-
dowosci. Powstajg pierwsze konflikty na gruncie pro-
fesjonalnym i merytorycznym pomiedzy polskimi pra-
cownikami -~ fachowcami w swoich dziedzinach, zna-
jacymi doskonale aspekty polskiego rynku, a ich prze-
tozonymi, dysponujgcymi duzym doéwiadczeniem
z rynkéw zachodnich, ale catkowicie oderwanym od
reali6w polskiej mentalnosei i subtelno$ci materii ryn-
kowej Czesto uplywajg cale tygodnie na rozwigzywa-
niu niezgodno§ci, zamiast na konstruktywnej pracy,
firma oplaca kosztowne lekcje jezyka polskiego dla
menedzeréw-expatriates z reguly nie przynoszace za-
uwazalnych rezultatéw, profesjonalne spotkania pan
i panéw menedzeréw odbywajg sie nadal w atmosfe-
rze sztucznych uSmiechéw pokrywajgeych catkowity
brak percepcji tego, co méwi polski rozméwea, a biz-
nes przynosi milionowe straty.

Po 18-miesigcznym okresie zmagan o wprowadze-
nie na polski rynek importowanego paliwa lotnicze-
go, brytyjski koncern naftowy wycofal sie z tego ryn-
ku nie osiggajac zadnego rezultatu. Nic dziwnego, sko-
ro menedzerem reprezentujacym firme w Polsce byt
byly pracownik fizyczny brytyjskich kolei panstwo-
wych, nie posiadajgcy zadnego wyksztalcenia, gtow-
nymi kosztami bylo oplacanie czynszu za wynajem
domu w luksusowej dzielnicy Krakowa oraz utrzyma-
nie ekskluzywnego samochodu terenowego, a w pod-
rézach lotniczych 1 klasg przelozonemu towarzyszyty
przewaznie dwie osoby — ekonomiéci , ktérych rolg
bylo ... tlumaczenie jezykowe.

Czesty brak jednolitej koncepcji dzialania na no-
wym rynku lub powierzenie jej tworzenia niewlasci-
wej osobie, ktéra bgdZ nie dysponuje odpowiednimi
predyspozycjami, bgdz nie zostaje wyposazona przez
przelozonych w odpowiednig wladze decyzyjng, moze
kosztowaé firme nie tylko utrate olbrzymich fundu-
szy, ale réwniez wiarygodnosci i postrzegania jako
pozadanego partnera w interesach, tak jak miato to
migjsce w 1997 i 1998 roku, kiedy jeden z najwiek-



szych, §wiatowych koncernéw prébowal rozszerzyé
port folio swych klientéw o uczestnikow polskiego
rynku lotniczego. Bezskutecznie.

Jako bezposrednie przyczyny tego niepowodzenia
mozna wymienié:

@® niewlaSciwy wybdr osoby odpowiedzialnej za wy-
konanie zadania i jej catkowity brak kompetencji jako
przyczyne zasadnicza;

@ brak komunikagcji z przelozonymi w centrali firmy,
a jako konsekwencje tego brak zaréwno kontroli nad
dziataniami lokalnego oddziatu, jak i wsparcia mery-
torycznego tych dziatan i wspétuczestnictwa w nich
kadry kierowniczej;

® brak delegacji uprawnieni dla pracownikéw w Pol-
sce i niezapewnienie samodzielnoéci dziatan i decyzji,
co spowodowalo catkowity brak elastyczno$ci dziala-
nia i indolencje decyzyjna;

@® brak konsultacji ze specjalistami znajgcymi zardw-
no branze, jak i specyfike polskiego rynku, a zatem
niewykorzystanie ogromnego potencjatu, jaki daje wig-
czenie do dziatan czynnika lokalnego (specjalisci, lu-
dzie cieszacy sie autorytetem w danej spolecznoéci,
lokalne kontakty).

Stracono miliony dolaréw, a odbudowa pozytyw-
nego wizerunku bedzie wymagala wysokiej klasy pro-
fegjonalizmu. Nie da sie natomiast odbudowaé utra-
conych szans rynkowych, wynikajgcych z krétkiej
i ulotnej przewagi, ktérg posiada kazdy pionier w da-
nej dziedzinie.

Etap trzeci — strategiczna ingerencja firmy
macierzystej w polityke lokalnych oddziatéw i proby
uporzadkowania ich systemow zarzadzania

Trzeci etap to poczatek silnej ingerencji top me-
nedzmentu w poczynania lokalnych oddziatéw firmy.
Dokonywane jest w przedsigbiorstwie porzadkowanie
administracyjne poprzez ujednolicenie zasad wynagra-
dzania i uposazef przyznawanych pracownikom,
wprowadzenie §cislych procedur ksztaltujacych funk-
cjonowanie poszczegblnych dziatéw ﬁrmy, wprowadza-
nie tzw. company policy odnoszacych sie do zagadnient
IT, czyli systeméw informacyjnych uzywanych przez
firme, polityki firmy w zakresie ochrony érodowiska i
bezpieczenstwa pracy, linii ksztaltowania wizerunku
firmy na zewnatrz (polityki PR), a takze etyki dzia-
lanh biznesowych.

Jednoczeénie powstajg bardzo §cile zdefiniowane
zadania operacyjne, zmierzajgce do niwelacji strat oraz
osiggniecia punktu zréwnania wypltywéw finansowych
z przyplywami, czyli osiggniecia tzw. break even point.

Lokalny oddzial uzyskuje jednolita, wsp6lng dla
calej globalnej organizacji, tozsamoéé. Powstajg pierw-
sze strategie reorganizacyjne ktadace nacisk na przej-
mowanie wszystkich stanowisk kierowniczych doce-
lowo przez polsklch pracownikéw. Jest to okres ro-
snacych napieé¢ wewnetrznych powodowanych przez
ostrg konkurencje miedzy pracownikami liczagcymi na
osiggniecie prestizowych stanowisk, a takze rosngcej
frustracji powodowanej nieustannym zwiekszaniem
udzialu czynnosci odtwérezych i administracyjnych w
codziennej pracy oraz obezwladniajgcym prymatem
sztucznych procedur nad zdrowym rozsadkiem i kon-
centracjg nad merytorycznymi zadaniami. Jest to tak-
ze okres wzrastajgcej roli tzw. kontrolingu wewnetrz-
nego, a zarazem centralizacji i specjalizacji zarzadza-
nia, co w warunkach gospodarki globalnej jest zjawi-
skiem réwnie paradoksalnym, jak zabdjczym dla

przedsiebiorstwa. Wysoki stopieni formalizacji dzialan
w praktyce wyklucza innowacyjno$é.

Fuzje i przejecia firm jako podstawowa metoda
redukcji kosztow i zwiekszenia udziatu w rynku

Elementem dodatkowo poglebiajacym wysoka nie-
pewnosc¢ sytuacji sg strategiczne posuniecia, zmierza-
jace do gwaltownej redukeji kosztéw przy zwicksze-
niu lub zdobyciu nowego udziatu w rynku globalnym.
Rozwigzaniem zapewniajacym osiggniecie takiego re-
zultatu jest podpisanie fuzji z innym przedsiebior-
stwem tej samej branzy.

Ekspansywnoé¢ indywidualna firm jest hamowa-
na bardzo wysokimi kosztami wej$cia na nowe rynki
oraz ryzykiem porazki o wiele wigkszym niz w przy-
padku inwestowania na rynkach narodowych.

Fuzja, w przeciwienstwie do przejecia, zaklada
dobrowolnoéé dzialania obydwu partneréw ijest szyb-
ka metodg maksymalizacji wartodci przedsiebiorstwa,
oczywiscie przy zalozeniu, ze warto§é dodatkowych,
uzyskanych z tego tytulu przeplywéw pienieznych jest
wigksza niz koszt nabycia przedsiebiorstwa.

Trzeba sobie jednak zdaé sprawe z faktu, ze w prak-
tyce prowadzi ona do zmiany kierunkéw strategicz-
nego rozwoju. Fuzja oznacza skokowy wzrost poten-
cjatu firmy nabywajacej, moze jednak stanowié spore
zagrozenie dla stabszego partnera, jezeli podpisujgce
ja przedsiebiorstwa réznia sie zasadniczo wielkoécia.

Praktyka wspoélczesnego rynku w Polsce pokazu-
je, ze fuzje pomiedzy koncernami mogg polegaé na
wzajemnym wykupieniu udziatéw w niektérych tylko
strategicznych obszarach dzialalnoéci firmy, pozosta-
wiajgc inne poza sferg wplywoéw partnera. Podobng
strukture miala podpisana ponad dwa lata temu fu-
zja dwoch duzych przedsiebiorstw naftowych, 1aczaca
produkcje olejow oraz sieci stacji paliwowych obu firm,
tak ze jeden z partneréw nabyl! wiekszodciowy udziat
w sieci detalicznej, ktéra oczywiScie zmienita adekwat-
nie do tego dotychczasows marke, a drugi w produk-
¢ji oraz dystrybucji §rodkéw i olejow. Réwnorzedne
stanowiska obu partneréw zostaly zachowane, uzy-
skano natomiast drugg w §wiatowych rankingach po-
zycje pod wzgledem udzialu w rynku europejskim oraz
amerykanskim.

Pracownicy tak potgczonych struktur muszg po-
radzi¢ sobie ze stresem zwigzanym z zagrozeniem ich
stanowisk pracy, a nastepnie wykazaé sie duzg ela-
stycznoscig w adaptacji do nowych warunkéw pracy,
ktére w praktyce oznaczajg nowg kulture organiza-
cyjng przedsigbiorstwa oraz nowsg strukture organi-
zacyjna, na ktérg z reguly nie majg zadnego wplywu.

Etap czwarty — wstepna stabilizacja i podjecie
strategicznych decyzji dotyczacych przysziosci
lokalnych oddziatéw

Ostateczna préba nadania temu stanowi charak-
teru permanentnego wiaze sie z wyznaczeniem lokal-
nym oddzialom bardzo restrykeyjnych celéw ekono-
micznych, ktérych osiagniecie wydaje sie podstawo-
wym kryterium podjecia decyzji, czy firma uratuje zdo-
byty z takim rozmachem udziat w polskim rynku, czy
tez bedzie musiala sprzedaé oddziat i relokowaé §rod-
ki finansowe na rynkach o wyzszym stopniu stabili-
zacji, gdzie wiedza specjalistow od globalnych strate-
gii ekonomicznych zdobywana w otoczeniu dojrzatych
i przewidywalnych rynkéw Europy Zachodniej oraz
Ameryki Pélnocnej, nie napotka na wyzwanie az tak



trudne, jak mlody i drapiezny kapitalizm Furopy
Wschodnie;j.

Faza osiggania dojrzaloéci organizacyjnej polega
zazwyczaj na zaangazowaniu wszystkich dzialéw oraz
hierarchii przedsigbiorstwa w nieustannie powtarza-
jace sig opracowywanie i przygotowywanie zestawien
majatkowych i finansowych, bedacych zasadniczo
wariantami tego samego tematu oraz w gorgczkowe
poszukiwania w dokumentacji wyttumaczenia wielo-
milionowych réznic pomiedzy $rodkami wydanymi
w rzeczywistoS§ci, a tymi, ktére majg udokumentowa-
nie w rejestrze Srodkéw trwaltych oraz pozostatej do-
kumentacji ksiegowe;j.

W dziale nieruchomosci jednego z koncernéw pali-
wowych wielu do§wiadczonych finansistéw i menedze-
réw pracowalo na poczatku tego roku nad odpowie-
dzig na pytanie: jak to mozliwe, zeby zgubié¢ 20 mln
USD, kiedy placi sie milionowe rachunki jednej z naj-
potezniejszych firm konsultingowych na §wiecie za
profesjonalne prowadzenie ksiegowosci?

Jak mozna wnioskowaé z powyzszego przyktadu,
jeden z mitéw wspblczesnego zarzadzania, o efektyw-
noéci tzw. outsourcingu, czyli powierzania prowadze-
nia konkretnych obszaréw dziatania firmy zewnetrz-
nym uslugodawcom, w tym przypadku sie nie spraw-
dzil.

Negatywne zjawiska zwigzane ze zmianami
struktury organizacyjnej

Zmiany struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
bedacego na ostatnim etapie drogi do dojrzatoécii sta-
bilizacji organizacyjnej sg zjawiskiem codziennym
i malo przewidywalnym. Powstaje duzo nowych sta-
nowisk, podezas gdy inne sg likwidowane lub uznane
za mniej priorytetowe. Najwigkszym bledem popetnia-
nym przez kadre zarzgdzajacg, przeprowadzajgcg
przedsigbiorstwo przez ten trudny etap, jest calkowi-
te pomijanie pracownikéw w procesie restrukturyza-
cji, a co gorsza, zupelny brak komunikacji. Informa-
cje dotyczace planéw, ktére bedg mieé bezposredni
wplyw na zycie wielu os6b, przechowywane sg w zaci-
szu gabinetéw, powodujac neurotyczng atmosfere pra-
cy i zasadniczy spadek lojalnoéci pracownika wobec
firmy. W tym okresie odchodza, z przedsiebiorstwa
cenieni i wieloletni pracownlcy, czesto dysponujacy
strategiczng wiedza i podpisujg kontrakty przewaz-
nie z konkurencjg. Z punktu widzenia pracownika, nie
stanowi réznicy fakt, czy pracuje sie dla kapitatu bry-
tyjskiego czy niemieckiego.

Identyfikacja z firmg nie ma niestety racji bytu
jezeli nie jest spelniony jeden z podstawowych wymo-
gbébw wobec pracodawcy — zapewnienie pracownikowi
poczucia bezpieczenstwa.

Podjecie decyzji o sprzedaniu oddziatéw regional-
nych przedsiebiorstwa nie jest juz precedensem. Wie-
le miedzynarodowych koncernéw wycofalo sie ze
wschodnich rynkéw, sprzedajac swéj majatek na tere-
nie nie tylko Polski, ale takze Wegier, Stowacji czy
Czech.

Ewolucja od zarzadzania przez wyniki
do zarzadzania czwartej generacji

Przedsigbiorstwa zagraniczne osiagajace dojrzatosé
w warunkach mlodego, silnie dynamicznego rynku
zatracajg powoli cechy charakterystyczne dla syste-
mu zarzadzania przez wyniki. Oznacza to, ze posia-
dajac wykwalifikowang kadre pracownicza w duzej
mierze nastawiong na kreatywno§é i innowacyjno§é

W swej pracy, zaczynajg réwnoczeénie dostrzegaé pro-
blemy zwigzane z utrzymywaniem struktury stuzb
funkcjonalnych, wyspecjalizowanych jedynie w wa-
skich procesach. Tworzenie osobnych komérek orga-
nizacyjnych zajmujacych si¢ jedynie analizg proceséw
biznesowych wecale nie rozwigzuje trudnoéci zwigza-
nych z koordynacjg dziatan tych stuzb w ramach fir-
my, a jedynie zwigksza, i tak juz wysokie, koszty ad-
ministracyjne przedsiebiorstwa.

Réwnoczeénie odchodzi sie od wyznaczania krét-
kookresowych celéw, ktére zmieniajg sie z kazdg wy-
miang zarzadu i skutecznie przeslaniaja cele strate-
giczne przedsiebiorstwa, odkrywajac, ze zasady zarzg-
dzania oparte na TQM sg mozliwe do wprowadzenia
takze w warunkach gospodarki rozwijajgce;j sie.

Wiagnie TQM stworzylo podstawy filozofii zarzg-
dzania czwartej generacji. W duzym skrécie polega ona
na systemowym podercm do organizacji i podkregla-
niu jej samouczacego sie charakteru. OrganlzaCJa po-
siada zdolno&¢ ciaglego doskonalenia sie poprzez po-
wszechne uczestnictwo pracownikéw we wszystkich
procesach sterowania nig.

Takie traktowanie organizacji zaklada wytworze-
nie synergii miedzy wszystkimi jej elementami, a ta
z kolei wymaga wzajemnych dostosowan. Na wspét-
dzialaniu zyskuje organizacja, ale traca najlepsi pra-
cownicy; tak powracamy do jednego z watkéw tego
artykulu, nieustannego konfliktu pomiedzy sprawnym
organizacyjnie przedsiebiorstwem, a umiejetnym
i etycznym zarzgdzaniem personelem.

Podsumowanie

rzedsiebiorstwa, ktére pozostaly na polskim
rynku i uzyskaly pozytywny rezultat zmian
wprowadzanych w celu poprawy wyniku fi-
nansowego, majg szanse na stopniowsg i stabilng roz-
budowe swojego potencjatu. Do osiggniecia pelnego
sukcesu rynkowego, pozostaje juz tylko wtopienie sie
w polska rzeczywistoic i uzyskanie jednolitej ptasz-
czyzny komunikacji i Wspolpracy z uczestnikami pol-
skiego rynku oraz zrozumienie istoty pozakomercyj-
nych czynnikéw, ktére go ksztaltuja, takich jak poli-
tyka rzadu, funkcjonowanie organizacji pozarzado-
wych czy wladz lokalnych.

Polskie przedsiebiorstwa konkurujace z miedzyna-
rodowymi koncernami, w wielu przypadkach z du-
zym sukcesem, umiejetnie selekcjonujg zachodnie
wzorce zarzadzania i kierowania organizacjg, adaptu-
jac te, ktére swojg sprawdzong efektywnoscig moga
w znaczny sposob ulepszyé funkcjonowanie firmy od
tych, ktére z racji réznic kulturowych i etycznych nie
maja racji bytu w polskiej rzeczywistoéci.

Zdroworozsadkowe podejécie do funkcjonowania
w konkurencyjnej gospodarce rynkowej, oparte na
selektywnym uczeniu sie, zamiast na bezmyélnym
na$ladownictwie zachodnich wzoréw, moze stanowié
poczatek polskiej drogi do rynku globalnego. Sukeces
tej drogi bedzie zalezal od umiejetnosci obserwacjii do-
strzegania faktu, ze nie kazdy patent z zachodnig cho-
ragiewka gwarantuje sukces, a rozmach inwestycji
i drogi marketing nie zawsze oznacza prawdziwg wiel-
koéé.

Barbara Fryzet




