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List Redaktora

W pierwszym tegorocznym numerze ,,Przegladu Organizacji”’
publikujemy wywiad udzielony specjalnie naszemu miesi¢czni-
kowi przez Henry’ego Mintzberga. Nasz rozméwca, uwazany na
$wiecie za autorytet w dziedzinie zarzadzania strategicznego,
nigdy dotad nie zgadzal si¢ na rozmowe z jakimkolwiek pismem
z Europy Srodkowej i Wschodniej.

Czytelnicy maja tez okazj¢ zaznajomié¢ si¢ z dorobkiem Euro-
pejskiego Kongresu Zarzadzania, a takze z przedsigwzigciami
Swiatowej Rady Zarzgdzania sprzyjajacymi przystosowaniu
naszych kadr menedzerskich do aktvalnych zadai. Trudno
wprost przeceni¢ znaczenie podwyizszania kwalifikacjii wzboga-
cania praktycznych doéwiadczeii dla opanowania zasad rynko-
wych. W Kongresie, obok praktykéw, uczestniczyli aktywnie
naukowcy. Przekazywanie przez nich swego dorobku naukowe-
go kandydatom na menedzeréw wplywa posrednio takze na
szerokie kregi spoleczenistwa, na zrozumienie i akceptacje glebo-
kich przemian w gospodarce.

Przedstawiamy tekst pani prezes Urz¢du Antymonopolowego,
méwiacy o zaleznosci rozwoju konkurencji od ograniczania
monopoli, a takze artykuly mogace stuzyé praktycznej dzialalno-
$ci zwigzanej z prywatyzacja przedsi¢biorstw, ich programami
dostosowawczymi, strategia zarzadzania i stylem kierowania.

Czeka nas kolejny trudny rok w reformowaniu gospedarki.
Konieczna jest konsekwencja w realizowaniu przemian.

W ubieglym roku zmieniony zostal zasadniczo charakter systemu
ekonomicznego w naszym kraju. Rozszerzono mozliwo$¢ swobo-
dnego ksztaltowania cen i wprowadzone wewngtrzny rynek
walutowy. S3 to waine kroki w kierunku gospodarki rynkowej.

Odczuwalnie przejawia si¢ brak konkurencji, nie przeprowa-
dzilismy bowiem na wieksza skale prywatyzacji. Dazymy do
ozywienia gospodarki. Ksztaltuje si¢ ono w wyniku potrzeb
rynku i mozliwosci eksportu. Przedsighiorcy angazuja si¢ w te
poczynania, ktére sa bardziej oplacalne. Dotyczy to takze partne-
row czy inwesterdw zagranicznych.

Nasze najlepsze Zyczenia dla Czytelnikéw z okazji Nowego
Roku laczymy z przekonaniem o uzyskaniu postepu w gospodar-
ce.

Jerzy Drewnowski

From the Editor:

January issue of ,,Przeglad Organizacji” is opened with an
interview with Prof, Henry Mintzberg — the world leader in
strategic management. It should be underlined that this is the
first interview given by Prof. Mintzberg for the East European
Journal.

Then the achievements of the European Congress of Manage-
ment held in Prague are presented. Practitioners as well as
scholars from all over the world participated there. Their discus-
sions and contributions should add to better understanding and
acceptance of the deep changes in contemporary economies.

Our Readers will also find here an article by the President of
the Anti-Monopolist Office, an official agency of the Polish
Government. Situation of domestic monopolists in competitive
environment is discussed.

Articles on practical aspects of privatization processes, mana-
gement strategies and styles may also be found here. Among them
the Japanese approach to management training and efficient
management is covered in two separate publications. Then the
broad review of articles published recently in foreign manage-
ment journals is presented.

On the occasion of the New Year we wish all the best to our
Readers.

Jerzy Drewnowski

3 ® Przede wszystkim zdrowy rozsadek (The Common
Sense Above All — An Interview with Prof. Henry Mintzberg) —
Mirostaw Dlugosz i Elzbieta Naumienko rozmawiaja z prof. Henry
Mintzbergiem

® Pomoc dla krajéw naszego regionu. Z prof.
Henrykiem Sadownikiem rozmawia Jerzy Drewnowski. (The
CIOS: Help for the Countries in Our Region. Jerzy Drewnowski
sp%aks with Prof. Henryk Sadownik)

@ Globalizacja —trend w zarzadzaniu strategicznym
(Globalization: A Trend in Strategic Management) — Zbigniew
Dworzecki

0 @ Lata dziewiecédziesiate: innowacje i kreatywnosé
The '90: Innovations and Creativity) -Marcin Bielski

@ Problemy i poglady (Problems and Opinions) -Marek
J. Stankiewicz, Stanistaw Sudol

@ Dyrektorskie refleksje z Kongresu CECIOS
(Directors'Opinions after the CECIOS Congress) —Stanislaw
Qakowicz

® Konkurencja i monopot (Competition and Monopol)
— Anna Fornalczyk

@ W sprawie zarzadzania partycypacyjnego (On
Pa&icipative Management) — Zbigniew Martyniak

@ Zarzadzanie partycypacyjne a samorzad
pracowniczy (Participative Management and the Employees
aelf-Government) — Adam Peszko

® Wycena majatku przedsigbiorstwa cz. lll (The
Evaluation of An Enterprise, part ill) — Ber Haus i zespot
25 @ Programy dostosowawcze przedsigbiorstw, cz.

Il (Adaptation Programes of Enterprises, part ) — Wiestaw J. Otta
@ Strategia zarzadzania w przedsigbiorstwach
wielozaktadowych, cz. lll (Management Strategy in Multi-Shop

Enéerprises, part Ill) — Zbigniew Keku$

® Komputery w zarzadzaniu gming (Computers in the
%a?agement of a Local Community) —Krystyn Bernatowicz

@ Japonia: jak korzystaé z bogactwa? ISAGA'91.
(Japan: How to Benefit From Welfare ? — An Interview with Prof.
Hiroharu Seki and Yoichi Erikawa)— z prof. Hiroharu Sekii Yoichi
Ergawa rozmawiaja Elzbieta Naumienko i Mirostaw Diugosz

@ Japoriski ruch na rzecz wydajnoscl pracy (The
Japanese Movement for Productivity Support) — opr. Wiadystaw
Straszyniski

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
(The Review of Foreign Periodicals)

30 @ Kultura organizacyjna nowoczesnej korporacii
(Organizacyonaja kultura sowriemiennoj korporacyi. ,,Mirowaja
§k nomika i miezdunarodnyje otnoszenija”, Vi 1990.)

@ Ksztaftowanie kultury przedsigbiorstwa (Changing
%o&oora!e Culture. ,Management Services”, VI 1990.)

@ Przedsigbiorstwa mysla o wspéinym rynku
(Mittelstandler bereiten sich auf EG'93 vor. ,Wirtschaft
+ Produktivitat”, IV 1990.

@ Kierunki przebudowy gospodarki ZSRR (Dieto nie
w nagnietanii stracha. ,Ekonomika i Organizacija
Promyszlennogo Proizwodstwa”, VI! 1990.)
3% @ Jako$é i wydajnosé pracy w latach
dziewleédziesiatych (Productivity and Quality in the 90’s.
gﬂinagement Services”, VI 1990.)

® O wysoka jako$¢ produkcji (Neuer Glanz fiir ,Made
in Germany”. ,Wirtschaft + Produktivitéat”. VI 1990.)

@ Ocena korzyscl z informacji (Nutzen von
Informationen quantitativ bewerten. ,,Management Zeitschrift

- I8 IV 1990.) .
39 o Racjonalizacja to unikanie niepotrzebnych prac
(Rationalisieren heisst unnétige Arbeiten vermeiden. ,Wirtschaft
+ Produktivitat”, Vill 1990.)

‘@ Jakos$¢ pracy biurowej (Qualitét richtig erfassen.
~Wirtschaft + Produktivitat”, Vi 1990.)

@ Metody poszukiwania pomystéw (Methoden der
Ideenfindung. ,Personal” XI 1990.)
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Specjalnie dla ,,Przegladu Organizacji”

Przede wszystkim zdrowy rozsadek

z prof. Henry Mintzbergiem rozmawiaja dr Elzbieta Naumienko i dr Miroslaw Dlugosz

Henry Mintzberg piastuje funkcje Bron-
fman Professor of Management w Uni-
wersytecie McGill w Montrealu. Ukon-
czyl studia z dziedziny zarzagdzania
wM.1.T. w 1965 roku. W tej samej uczelni
uzyskat w 1968 roku stapieri doktora.
Jest prezydentem Strategic Manage-
ment Society, cztonkiem prestizowych
towarzystw naukowych, doktorem hono-
ris causa kilku uniwersytetow, jako
plerwszy przedstawiciel nauk zarzadza-
nia zostal cztonkiem Royal Society of
Canada. Jest autorem licznych, znacza-
cych publikaciji z dziedziny zarzadzania,
w tym m.in.: The Nature of Managerial
Work (1973, 1983), The Structuring of
Organizations (1979), Power In and Aro-
und Organizations (1983), Structure in
Five's: Disigning Effective Organizations
(1983), The Strategy Process Concepts,
Contexts, and Cases (1988,1991), Mint-
zberg on Management (1989), The Rise
and Fall of ,Strategic” Planning (w dru-
ku). Jest dwukrotnym laureatem presti-
zowej nagrody McKinsey Prize (1975,
1987) przyznawanej za najlepszy artykut
zamieszczony w Harvard Business Re-
view. Jesienia 1990 roku przebywat jako
Visiting Professor w London Business
School. Wywiady (tacznie ponad 40)

z profesorem Mintzbergiem zamiesz-
czaly najpowazniejsze $wiatowe dzien-
niki, magazyny, czasopisma menedzer-
skie i naukowe. Jest to pierwsza publika-
cja z jego udziatem w krajach Europy
Wschodniej. (Red.) :

Red.: Przedstawianie Pana wigk-
szo$ci naszych czytelnikow jest zbed-
ne. Dla specjalistéw z dziedziny zarza-
dzania na calym $wiecie jest Pan auto-
rytetem. TakZe w Polsce Pana ksigzki
i artykuty, ukazujace sie w najbardziej
renomowanych czasopismach s3
czytane, dyskutowane i cytowane.
Niestety, dostep w Polsce do literatu-
ry $éwiatowej jest bardzo ograniczony.
Postanowilismy wykorzystaé nasze
spotkanie w London Business Scho-
ol, aby podzieli¢ sig z czytelnikami
»Przegladu Organizacji” Pana wypo-
wiedziami na tematy, ktére przynaj-
mniej nam wydaja sie aktualne i inte-
resujace. Nie ukrywamy, Ze pytania
dotyczyé beda w duzej mierze Pana
pogladéw na to, co dzieje sig obecnie
w Europie Wschodniej.

Henry Mintzberg: Chetnie o tym po-
dyskutujg, cho¢ musze zastrzec, Ze nie
uwazam siebie za specjaliste od proble-
mow tej cze$ci $wiata. Zmiany zacho-
dzace w Polsce i krajach z nig sgsiaduja-
cych sa jednak na tyle fascynujace, iz
trudno uciec od przemyslen na te tematy.

— Zmiany te dotycza calych syste-
moéw ekonomicznych, poszczeg6l-
nych organizacji jak tez postaw i za-

" chowari ludzi. Czy jako ekspert w dzie-

dzinie zarzadzania, azwlaszcza zarza-
dzania strategicznego mdgiby Pan
scharakteryzowac teoretycznie mozli-
we strategie transformacji systeméw

‘organizacyjnych na réznych pozio-

mach?

— Poruszyliscie temat, ktéry wydaje
mi sig by¢ zbyt powazny, aby dyskuto-
waé o nim tylko w kategoriach nauko-
wych. Zaczne od historyjki, ktbra—mimo
iz wydaje sig banalna — z pewnoécia nie
sluzy trywializacji tematu. Jesli obserwo-
walibyscie pszczoly i mubhy usilujace
znalezé droge ucieczki ze szklanego
naczynia, ktérego dno przystawione jest
do szyby okiennej (a wylot znajduje sie
po stronie przeciwnej), to zauwazycie, ze
pszczoly siedza na szkle i prébuja sig
przez nie przedostaé, czgsto tak diugo,
az gina. Muchy lataja chaotycznie, we
wszystkich kierunkach i znacznie szyb-
ciej udaje im sig znalez¢ droge ucieczki.
Pszczoly ging, bo sa zbyt intefigentne.
Wiedza, Ze aby sig ratowaé, trzeba ko-
niecznie podazac najkrétsza droga
w strong $wiatta. Po prostu nie znaja
innego sposobu postgpowania.

Przez wiele lat wasz problem polegat
na tym, ze planisci i stratedzy usitowali
znaleZ¢ najlepsza droge, czuli sie upo-
waznieni do narzucania swoich koncepc-
ji, méwienia innym co powinni zrobi¢.
Wielu z nich chyba naprawde wierzyto
w sens swego wysitku. Obecnie ci plani$-
cii stratedzy zastapieni zostali przez
»Zorientowanych rynkowo” ekonomi-
stéw. Ich marzeniem jest takze skonstru-
owanie idealnego systemu. Mozna po-
wiedzieé, ze usiluja przekonstruowaé
stary system nie majac za soba doswiad-
czen, ktére czyni mucha. Nie sprébowali
latania w r6znych kierunkach. Oni po
prostu widza Swiatto. Poprzednio to
$wiatlo takze $wiecilo, tylko z innej stro-
ny. Teraz lampa zostala przestawiona,
ale jest to chyba nie mniej niebezpiecz-
ne. Jeden dogmat zostat zastgpiony in-
nym. )

— Czy uwaza Pan, ze rozwigzania
nalezy szukaé w jakim$ punkcie pos-
rednim, gdzies na continuum, ktérego
koricami sa gospodarka centralnie
sterowana i wolny rynek?

— Patrzenie na problemy gospodar-
cze, atymbardziej spoteczne, w katego-
riach dychotomii ,.centralne planowanie
—rynek” czy ,petnakontrola przez pars-
two — wolne przedsigbiorstwo” nie jest,
moim zdaniem, najbardziej szczgsliwe.
To spojrzenie typowe dla ekonomistow.
Specijalista z zakresu organizacji dodal-
by do tego uktadu jeszcze aparat biuro-
kratyczny i jego interesy jako elementy
dopetlniajgce obraz. Uwazam, ze to, co
nas réznilo i nadal r6zni, to nie komunizm
i kapitalizm, a wigc jakby w czystej posta-
ci korice tego continuum. To, co rézni
Zachdd od Wschodu zawiera sig w zupe-
tnie innych kategoriach. Te kategorie to

~ szeroko rozumiane zbilansowanie (réw-

nowaga) i niezbilansowanie, a jeszcze
$cilej méwiac mozliwosé zbilansowa-
nia, otwarto$é opcji zbilansowania. Mam
tu na mysli nie tylko rynek, a nawet nie
przede wszystkim rynek, ale caly ukiad
sil spotecznych, system wyrazaniai réw-
nowazenia najr6zniejszych intereséw.

Cala wladza w paristwach waszego
obozu znajdowala sig w jednych rekach.
Polska byla zreszta pod tym wzgledem
w dosyé szczesliwej sytuacii. Istniat silny
Kosci6t, ktéry mogt prezentowaé pewne
interesy i poglady, stanowit rodzajopozy-
cji. Daleko oczywiscie byto do réwnowa-
gi, ale w innych krajach bylo pod tym
wzgledem znacznie gorzej. Nie chce
odbieraé nikomu zaslug, ale to chyba nie
przypadek, Ze fenomen Solidarno$ci
mogt zaistnie¢ wiasnie w Polsce. Musze
przeskakiwaé z tematu na temat, ale
w moim odczuciu jesli istnieje réwnowa-
ga sit spotecznych i mozliwo$¢ wyraza-
nia réznych intereséw, struktura rynku
nie ma takiego znaczenia. Monopolista,
majacy wylacznosé na produkcie jakie-
go$ artykulu, bedzie bardziej ograni-
czony w swobodzie korzystania ze swo-
jej pozycji, niz wielu producentéw dzia-
lajacych w otoczeniu, ktére nie stwarza
mozliwosci wyrazania interes6w i po-
szukiwania mozliwosciich rownowaze-
nia.

Na przykiad stan $rodowiska natural-
nego jest w Europie Wschodniej tragicz-
ny. Przedsigbiorsiwa przez wiele lat de-




/Y PRZEDE WSZYSTKIM ZDROWY ROZSADEK

wastowaly swoje otoczenie, gdyz nie
bylo dia nich Zadnej przeciwdziatajacej
sily. W najlepszym przypadku bylo to
wyciaganie pieniedzy z jednej panstwo-
wejkieszeniiprzekladanie ich do drugiej.
Przedsigbiorstwa na Zachodzie dbaja

o $rodowisko nie dlatego, 7e rozwiazaty
juz wszelkie inne swoje problemy. Nawet
wylaczny producent jakiego$ wyrobu
zostanie tu zmuszony do dzialan na
1zecz $rodowiska przez najrézniejsze
grupy nacisku. Tego wszystkiego u was
brakuje. Zamiast gry i oddzialywania
réznychintereséw (nie tylko politycznych
czy gospodarczych) mamy w krajach

Europy Wschodniej do czynienia z nie- -

wielka grupa konstruktoréw (projektan-
tow).i olbrzymia grupa , kibicow”. Ci pier-
wsidochodza nawet do tego, e planuja,
iz nie beda planowaé. Ale w dalszym
ciagu jest to planowanie. To mentalno$é
planowania. Sktonnoé¢ do planowania
moze sig nasila¢, im gorzej bedzie dzia-
laé to, co zaplanowali do tej pory.

— Poczatkiem drogi Jest oczywiscie
zaplanowanie nowego rodzaju ekono-
mii, niemal jej zadekvetowanie. Nie
jest to jednak — ani Pana, ani naszym
zdaniem - droga obiecujaca. Czy ist-
nieje jakie$ wyjscie z tej sytuacji?

- Myslg, Ze zamiast planowa¢ i budo-
wac, powinno sig rozezucié klocki i poz-
woli¢ zadziala¢ wyobrazni tych, ktérzy
sig tymi klockami zaczna bawié. Ludzie
na Zachodzie moga sig bawié olbrzymia
liczba réznych klockéw, biorac na siebie
ryzyko i osiagajac rézne efekty. Mowiac
powaznie, za najbardziej obiecujace
uwazam otwarcie jak najwigkszej liczby
opcji, zaproponowanie tych opcji i stwo-
rzenie mozliwosci wyboru. Odnosi sie to
W réwnej mierze do rozwiazan czysto
ekonomicznych, jak tez systemu party-
cypacji i kontroli spolecznej. Powstaja
formuly, ktérych nikt nie bylby w stanie
wymyslié. Redzi je potrzeba chwili. To
musi by¢ mieszanka réznorodna pod
kazdym wzgledem. Tylko tyle, a raczej
az tyle.

— Myslenie w tych kategoriach jest
jednak dla nas niezwykle trudne.

W {rakcie niedawnej dyskusji nad pry-
watyzacja polskich przedsigbiorstw
domagano sie w polskim parlamencie
stworzenia planu (planu, nie progno-
zy!) okreslajacego, kiedy i ile akcji
przedsigbiorstw zostanie kupionych
przez obywateli. To dosyé specyficz-
ny spos6b dochodzenia do wolnoryn-
kowej ekonomii.

— Istnieja trzy sposoby kreowania
strategii. Jeden z nich to planowanie,
drugi to indywidualna wizja (wizja lidera,
przywodcy organizacii) i trzecia, najbar-
dziej nas tu interesujaca to tworzenie
strategii poprzez proces uczenia sie. Nikt
nie jestw stanie stworzy¢ dobrej strategi
poprzez planowanie. Planowanie — tak

naprawde — to tylko okreslenie krokow
w realizacii strategii, jej implementacja,
ale z pewnoscia nie jej tworzenie. Indywi-
dualne wizje powstaja w procesie ucze-
nia sig, olSnienia czyms z czym spotkat
sig lider, przywddca. To, czego potrzeba
spoleczeristwom Europy Wschodniej, to
system, ktéry umozliwia spoleczne ucze-
nie sig, daje wolno$¢ eksperymentowa-
nia. Przepraszam za to poréwnanie, ale
powinniscie by¢ bardziej mucha niz
pszczofa.

Jesli zdefiniujecie swoje problemy jako
problemy wytyczenia etapéw, krokéw
— jednym slowem okreslicie je w katego-
riach planowania, a nie poszukiwania
i uczenia sig, moze to sig skonczy¢ bar-
dzo Zle. Nie czuje sie oczywiscie upowa-
Znionym do dawania recept, prosze moje
wypowiedzi traktowaé jako zyczliwe my-
$lenie o waszych problemach.

W ubieglym tygodniu uczestniczylem
w konferencji naukowejw Czechostowa-
cji. Mieszkalismy w hotelu w poltudnio-
wych Czechach. Powiedzialem tam, ze
problem ich ekonomii mozna sprowadzié¢
do problemu, co oni zrobia z tym hote-
lem. Ze wzgledu na jego usytuowanie
(60 kilometréw od granicy niemieckiej),
warunki naturaine i wiele innych czynni-,
kéw mozna z nim zrobic ze sto réznych
rzeczy. Nie dzieje sie nic. Nie ma nawet
pomystu. A ten pomyst powinien przyj$é
do glowy przeaa wszystkim ludziom, .
ktérzy pracuja w tym hotelu na co dzien.
Wiedzac, ze beda gospodarzami wielkiej
miedzynarodowej konferencii, nie zad-
bali nawet o to (nie zaplanowali?), aby
w hotelowym sklepie mozna byto kupi¢
krysztaty — produkt okolicznych fabryk.
Nie mozna ich bylo kupi¢ w pozostatych
trzech sklepach w mieécie. Po kilku
dniach w jednym sklepie byty krysztaly,
ale trzeba byto sta¢ w kolejce ponad
cztery godziny, a do sprzedazy bylo tylko
to, co na wystawie. Nie wiem dlaczego
wam to wiasciwie opowiadam. Znacie to
doskonale. Zadam tylko jedno, chyba
nadal retoryczne pytanie — kto na tym
stracit? Gdyby ktos raz sprobowati zaro-
bit na krysztatach, tatwiej byloby mu
okresli¢ jego strategig.

To, co dominowato u was do tej pory,
teoretyczne planowanie (deductive plan-
ning) — nalezy zastapi¢ uczeniem sie
przez dodwiadczenie (inductive lear-
ning). Z wasza gospodarka stanie sie to,
co zrobicie ze swoimi fabrykami | hotela-
mi. Na odwrét sig nie da. Juz probowalis-
cie. Prywatyzacjai zwiazana z nia przed-
sigbiorczo$¢ musi byé czyms, czym lu-
dzie sig zarazaja, czego szukaja i prag-
na. Moze nauczg sig ,pragnaé” obser-
wujac rozw6j small businessu, obserwu-
jac bardziej przedsigbiorczych niz ci
w Czechoslowaciji wlascicieli hotelikéw
i restauracji. Pojawiaja sig w krajach Eu-
ropy Wschodniej glosy domagajace sie

przeglad

przyspieszenia zmian. Przyspieszenie
oparte tylko na planowaniu, bez wizji

a przede wszystkim bez procesu spole-
cznego uczenia sie to szalenstwo. To
zrobili juz Rosjanie w 1917.

— Mieli$my okazj¢ stuchac Pana
wystapienia na zorganizowanej nieda-
wno w Londynie konferencji ,, Trans-
forming Organizations Thought Infor-
mation Management”. Jak okreslitby
Pan role informacji w przemianach
zachodzacych w Polsce i innych kra-
jach naszej strefy geopolitycznej?
Przez wiele lat monopol informacji byt
narzedziem w rekach wiadz, byt narze-
dziem sterowania spoteczenistwem.

— Dostep do informacji, mozliwosé
regulowania swobody jej wymiany nale-
23 do najwazniejszych elementéw spra-
wowania wladzy w kazdej organizacji.
Na poziomie spotecZnym szeroki dostep
do informacii i do kreowania informaciji
jest niezbednym warunkiem skuteczno$-
ci przemian. Sa jednak r6zne rodzaje
informacji. Najczeéciej operuje sig infor-
macja statystyczna. Latwiej podawaé
dlugie szeregi liczb, dane statystyczne
i uzywad okreslenia ,,wolna przedsigbior-
czoé¢” (ktore informacyjnie znaczy juz
chyba bardzo niewiele), niz powiedzied,
co zrobi€ z tym hotelem, o ktdrym juz
wspomniatem. Do wygenerowania stra-
tegii potrzebna jest najbardziej informac-
ja, ktdra mozna nazwa¢ miekka (soft
information). Taka informacja zdobywa-
najest poprzez obcowanie z innymi kul-
turami ekonomicznymi i cywilizacyjnymi.
To czgsto rzeczy przyswajane na pozio-
mie pod$wiadomosci. One wlasnie, a hie
liczby (hard information) sa kluczowe dla
budowy strategii poprzez uczenie sie.
Dobry przykiad, zinternalizowane do-
Swiadczenie, obcowanie z dobrymi, od-
noszacymi sukcesy menedzerami jest
wazniejsze niz analizy finansowe, zesta-
wienia i tabelki. Wszystko to jest wazne,
ale ten szo6sty — decydujacy o sukcesie
— zmyst zwigzany jest z soft information.
Liczby wygladaja podobnie w Moskwie,
Nowym Jorku, Warszawie czy Londynie.
Daja sie w bardzo podobny sposéb prze-
twarza¢ i maja podobne znaczenie. Za-
wieraja mnéstwo informacii, ale réwno-
czes$nie mowia bardzo niewiele. Planisci
wwaszych krajach pracowali na liczbach
—co jednak wiedzieli o gospodarce, spo-
teczenstwie, jaka byta ich zdolnosé do
generowaniairealizowania efektywnych
strategii... »

- Przed tymi migkkimi informacja-
mi chroni nas rzad, ktéry przyjat z na-
dzieja propozycje przeszkolenia
w krajach zachodnich grupy polskich
menedzeréw, konsultantéw i wykta-
dowcow z dziedziny zarzgdzania. Za-
miast otwarcia gospodarki, stworze-
nia mozliwosci doswiadczenia jak
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ciezko trzeba pracowa¢ w warunkach
rynkowych, wysytamy forpoczty. Re-
szta spoleczeristwa chroniona jest
przed szokiem. Nie wiemy, czy takma
wygladaé Pana idea uczenia si¢ i ek-
sperymentowania. Polska gospodar-
ka nadal jest bardzo zamknieta.

A przeciez nie chodzi o to, aby z za-
chodnia gospodarka zetknelo sieg kil-
kuset polskich menedzerdw, ale aby
je} mechanizmom podualo sig prawie
40 miliondw obywateli, aby efektyw-
nymi zaczelo by¢ kilkanascie milio-
néw zatrudnionych w gospodarce
pracownikéw. Z punktu widzenia ko-
rzysci w tym wymiarze rok, jaki minat
od utworzenia nowego rzadu w Pols-
ce, nalezy uznaé za stracony.

— Istnieje taka starochiriska klatwa:
,Obys 2yt w ciekawych czasach”. To
wiasnie spotkalo kraje waszego obszaru.
Nie jest to przeklenstwo odnoszace sig
do wszystkich. Najbardziej zagrozeni
czuja sig biurokraci i oni sa balastem dla
przemian. Dia przedsigbiorcow (a mysle,
Ze taka grupa bedzie sie w Polsce coraz
bardziej rozwijac) ciekawe czasy sa
szansa. Jest jeszcze jedno starochiriskie
powiedzenie ,,Dlaczego mnie nienawi-
dzisz? Przeciez nigdy nie usitowatem ci
pomoéc”. Z naszych doswiadczer, wie-
dzy i technologii powinniécie wzia¢ lub
kupié to, co najlepsze. To pomoze wam
w procesie poszukiwania i uczenia sig.
Ale ta adaptacja musi by¢ jednak krytycz-
na.

— Niezaleznie od pomocy zagrani-
cznej sami rozwijamy system ksztat-
cenia menedzeréw. W ciagu ostatnich
miesigcy powstato w naszym kraju
ponad dwadziescia réznych szkot za-
rzadzania. Jaka jest Pana opinia na
temat mozliwosci transferu zachod-
nich metod zarzadzania i ich uzytecz-
nosci w naszych warunkach?

— Moim zdaniem transfer zachodnich
technologii zarzadzania powinien naste-
powac gtdwnie poprzez praklyke, uswia-
damianie soble potrzeby stosowania
tych metod, do$wiadczania ich skutecz-
nosci, a nie poprzez nauczanie w szko-
tach. Zderzenie tego, co méwi sig w , kia-
sie”, z rzeczywistoscia za oknem, moze
wytwarzac przeswiadczenie, ze to zupel-
nie inna bajka. Jesli jeszcze wyktadowca
przekazuje wiedzg w sposéb niezrozu-
miaty, moze to wprost zniechecaé. Sku-
teczniejsze jest z pewnoscia przyswaja-
nie wiedzy poprzez pracg w firmach pro-
wadzonych przez dobrych, zachodnich
menedzeréw, podejmowanie pracy
w firmach zagranicznych, praktyki, wy-
jazdy. Podkreslam, ze dia menedzera
wazne jest obserwowanie pracy innych
menedzeréw. Praca z konsultantami
zachodnimi nie daje juz takich efektéw.
Stosuja oni zupelnie inny warsztat niz
menedzer. Tym wszystkim trzeba po

prostu nasigknaé. Zastosowaé jakas
metode kilka razy, odnie$¢ sukces, ob-
serwowag, jak robia to inni. Szkoly moga
poméc bardziej tym, ktérzy juz potkneli
bakcyla i wiedzg, ze warto. Nie powinny
byé natomiast dla zupelnych nowicjuszy.

—~ W trakcie oficjalnego powitania
Pana w London Business School po-
wiedziat Pan, ze jest zagorzatym prze-
ciwnikiem programéw M.B.A. Wypo-
wiedzenie takich stéw na spotkaniu
zpracownikami LBS wymagato chyba
sporo odwagi.

— Znacie tg Szkolg i jej kadre juz od
kilku lat. Wiecie, ze ich poglady w wielu
sprawach sa ugruntowane. Wypowie-
dziatem te stowa bez najmniejszego ry-
zyka, iz wplyne na czyjekolwiek przeko-
nania. A méwigc powaznie, rzeczywiscie
jestem przeciwnikiem ksztalcenia 23-25
letnich ludzi, ktérzy nie bardzo wiedza,
na czym wiasciwie ma polega¢ ich przy-
szta rola. Mimo formalnego wymagania
praktyki, do wielu szkét tego typu przyj-
mowani sa iudzie bardzo mtodzi, niemal
bezposrednio po studiach. W swoim ma-
cierzystym uniwersytecie stwierdzilem
wprost, ze nie chce tego robié. Pozwolo-
no mi tam na prowadzenie w szerszym
zakresie prac badawczych, consyitingu,
atakze seminariéw i wykladéw dla wyz-
szejkadry kierowniczej. To zupelnieinna
klientela. Wierze, iz tego typu ludziom
moge pomoc w rozwigzywaniu ich pro-
bleméw i podwyzszaniu kwalifikacji. Do-
datkowym argumentem przeciw ksztal-

ceniu typu M.B.A. jest fakt, ze w Japonii

i Niemczech ten typ ksztafcenia nie jest
tak popularny jak w pozostalych krajach
wysoko rozwinietych. Rdwnoczesnie
JaponiaiNiemcy naleza do poteg gospo-
darczych o najwyzszym tempie rozwoju,
najwigkszych sukcesach, najlepszych
perspekiywach,

- Niedawno mieli$my okazje roz-
mawiaé z przedstawicielami Japonii
o systemie ksztalcenia menedzeréw
w tym kraju. Z ich wypowiedzi wynika-
fo, iz system MBA traktujg oni jako
wzorzec i alternatywe dla swoich tra-
dycyjnych metod ksztatcenia mene-
dzeréw. W najblizszych latach zakres -
tego typu ksztalcenia bedzie sig najpra-
wdopodobniej w Japonii rozszerzal.

— Mam nadziejeg, ze tak sig stanie.
Zachodnie gospodarki beda mogly wre-
szcie sprébowac dogoni¢ gospodarke
-japoriska, zaczaé realnie mysleé o kon-
kurowaniu z nia. Kazde ufatwienie jesttu
bardzo pozadane. Spéjrzmy jednak na te
kwestie powaznie. Moim zdaniem pro-
gramy M.B.A. ksztalca doskonalych
{moze nawet zbyt doskonalych) admini-
stratoréw. Ich absolwentami sa ludzie,
ktorzy w systematyczny sposob opano-
wali pewien zestaw technik i metod. Sy-
stematycznos$¢ tego ksztalcenia ograni-
cza ich kreatywno$é. Polsce nie sa po-

PRZEDE WSZYSTKINI ZDROWY

trzebni administratorzy, lecz przedsig-
biorcy, a wigc ludzie zarazeni ideami,
wychodzacy naprzeciw niepewnosci,
ktéra w okresie tak wielkich przemian
czai sig zarogiem kazdej nastgpnej ulicy.
Nie jestem przeciwnikiem treningu me-
nedzerskiego w ogéle, ale nie moze on
zabijaé kreatywnosci. Zarzadzanie to
wduzejmierze zdrowy rozsadek i osobo-
wos¢. Wszystkie wyrafinowane i skom-
plikowane narzedzia finansowe, metody,
niezrozumialy dla reszty jezyk —to

w duzej mierze forma ograniczania do-
stepu do informacji, to sposéb obchodze-
nia ustanowionych wczesniej regut, to
droga do elitaryzowania kregu wtajemni-
czonych. Wam potrzebny jest przede
wszystkim zdrowy rozsadek.

- Przygladajac sie studentom,

z ktérymi mamy do czynienia w Lon-
don Business Schoal, widzimy, Ze ci
»administratorzy” sa jednak bardzo
aktywni i drapiezni. Prawie wszystkie
komputery w dostepnych studentom
salach s3 bez przerwy zajete. Pisza
oni... swoje zyciorysy i oferty pracy
dia najrézniejszych firm. Czasem wy-
daje nam sie, iz poswigcaja temu wie-
cej czasu niz studiom. Absolwent pol-
skiej szkoly tego typu po odebraniu
dyplomu wychodzi na ulice i staje bez-
radny. Nie wie, w ktérym kierunku ma
péjs¢, nie wie, co ma robié.

— Wasz kraj byt przez lata krajem pa-
radoks6w. Nie bylo bezrobocia, a nikt nie
pracowal. Nikt nie pracowal, ale.wszyscy
otrzymywali wynagrodzenie. Wszyscy
mieli pieniadze, ale nie byto mozna nic
kupié. Nie mozna bylo nic kupié, ale kaz-
dy w jakis magiczny sposob zaspokajat
swoje potrzeby. Wszyscy zaspokajali
swoje potrzeby, ale nikt nie byl zadowo-
lony. Nikt nie byt zadowolony, ale kiedy
przychodzity wybory znakomita wigk-
$z0S$¢ popierala ten system. Miodzi lu-
dzie wyrastali ocierajac sig o te paradok-
sy. Nie jest fatwo zmieni¢ uksztattowane
przez fata nawyki. Lekcja, na ktérej ,prze-
rabia sig” nawyki, musi by¢ nauczaniem
przez zdobywanie nowych do$wiadczen.
Moze tez by¢ bardzo dluga i kosztowna.
Warlo to sobie szczerze powiedzieé.

- Nasza rozmowa dotyczy réznych
probleméw. Zatujemy, e objetosé
wywiadu nie pozwoli nam na przed-
stawienie wielu watkéw, kidre Pan
poruszyl. Formuta tego typu publika-
cji uniemozliwi nam takze przekazanie
czytelnikom tresci rysunkow i aneg-
dot, ktorymi ilustrowal Pan swoje wy-
powiedzi. To znaczne ograniczenie
i wielka szkoda. Istnieje jednak wiele
powodow, ktére pozwalaja nam sa-
dzi¢, ze nie bedzie to nasz ostatni kon-
takt. Dzigkujemy za rozmowe.

Elzbieta Naumienko, Miroslaw Dlugosz
Londyn, listopad 1990
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Racjonalizacja zarzadzania i rozwoju przedsi¢biorstw

Pomoc dla krajéw naszego regionu

Rozmowa z prezesem ZG TNOIK, prof. drem hab. Henrykiem Sadownikiem.

Red.: Prezes TNOIK po raz pierwszy
po wojnie zostat zaproszony na robocze
spotkanie przez Swiatowa Radg Zarza-
dzania (ClOS). Siedziba Rady miesci sig
w Nowym Jorku. Zaproszenie obejmo-
walo koszty przelotu i pobytu. Zechce
Pan Prezes poinformowac¢ ogoinie na-
szych Czytelnikéw o CIOS-ie.

Prof. Henryk Sadownik: CIOS (Con-

seil International pour I'Organisation
Scientifique) zostata zatozona w 1926 r.
Od 1976 1. dziala pod nazwa CIOS —
World Management Council, Swiatowa
Rada Zarzadzania. Jest to organizacja
globalna, ktérej podstawe stanowia tzw.
krajowe organizacje zarzadzania. Jest
ich ponad pigédziesiat. Sa one zgrupo-
wane w tzw. regionalnych radach zarza-
dzania. Sa to rady: europejska, azjatyc-
ka, panamerykariska, pinocnoamery-
kariska i afrykariska. TNOIK jest czton-
kiem Europejskiej Rady Zarzadzania
(CECIOS) i Swiatowej Rady Zarzadza-
nia (C108). Warto przypomnieg, e zalo-
zyciel TNOIK, profesor Karol Adamiecki
byt wspoélzalozycielem CIOS. Do CE-
CIOS i CIOS wrécilismy dopiero w 1987
r., po bardzo dlugiej przerwie. JesteSmy
wigc ponownie w wielkiej, nie tylko euro-
pejskiej, lecz i $wiatowej rodzinie stowa-
rzyszen zarzadzania. Ichwsp6lna cecha
jest to, ze swoja misjg upowszechniania
i rozwoju wiedzy o zarzadzaniu realizuja
jako organizacje spofeczne nie dla zys-
ku, sa stowarzyszeniami pozarzadowy-
mi i apolitycznymi. Miejmy nadzieje, ze
w miare naszego rozwoju bedziemy nie
tyiko korzystacé, ale takze wniesiemy ja-
kie$ warto$ci do wspéinego, og6lnoswia-
towego dorobku. Rzecza cenna jest to,
Ze tradycje TNOIK siggaja poczatkéw
ClOS. Warto o tym pamigtaé teraz, kiedy
tak wiele zalezy od skutecznoéci w przy-
gotowywaniu i doskonaleniu kierowni-
kéw i zarzadzania.

Dzialalno$¢ CIOS jest ukierunkowana
na rozwoj i doskonalenie zarzadzania
przedsigbiorstwami. Wspiera wigc akty-
wno$¢ profesjonalistdéw, uogdlinia ich

doswiadczenia, stwarza warunki dla
wzajemnego przekazywania dorobku
naukowcow i praktykéw, m.in. poprzez
konferencje i kongresy. Rzecz zrozumia-
la, Zze naturaine zaplecze finansowe
dziataino$ci CIOS stanowia w istotne;j
mierze rzady i fundacje, a nadto (amoze
przede wszystkim) organizacje pracoda-
wcow, a wigc menedzerowie dysponuja-
cy czgstokroé znacznymi Srodkami.
Umozliwia to finansowe wsparcie calo-
ksztattu dziatalnosci CIOS.

Red.: Pan Prezes brat aktywny udziat
w roboczym spotkaniu na temat ,,Mana-
gement Training and Assistance for Ea-
stern Europe”. Spotkanie to byto poswie-
cone — jak mi wiadomo ~ skoordynowa-
niu i zracjonalizowaniu pomogcy dla kra-
jow Europy Wschodniej w szkoleniu kie-
rownikéw i w rozwoju zarzgdzania.
Prof. Henryk Sadownik: Tak, przed-
miotem dyskusji byla koncepcja global-
nego systemu obejmujaca bank danych
oraz sposoby jego rozwoju i aktywnej
eksploataciji tak zaprojektowane, aby
oferty pomocy skojarzy¢ w najbardziej

| sensowny sposob z potrzebami posz-_

czegbinych krajéw Europy Wschodniej.
W dyskusii uczestniczyli m.in. Polacy,
Niemcy, Wegrzy i Bulgarzy. Sama kon-
cepcja spotkala sie z r6znorodnymi kry-
tycznymi uwagami. Niekt6rzy kwestiono-
wali potrzebe takiego systemu twier-
dzac, ze istniejace juz w Europie Zacho-
dniej systemy sa w stanie realizowaé
funkcje projektowanego systemu global-
nego. Zdecydowana wigkszo$¢ uczest-
nikéw spotkania opowiedziala sig za pro-
jektowanym systemem gtobainym.
Wskazywano, ze nie ma zadnej kolizji
pomigdzy projektowanym systemem
globalnym a systemami europejskimi.
Podkresiano, ze racjonalizacji pomocy

i przekazywaniu doswiadczen stuzytoby
réwnoczesne funkcjonowanie wew-
natrzkrajowych systeméw w kazdym
zainteresowanym parstwie, systeméw
regionalnych oraz systemu globainego.
Powinny one wzajemnie sig uzupetniaé.

W dyskusji podnoszono takze kwestie
skali problemu przygotowania i doskona-
lenia kierownik6w dla potrzeb krajéw
Europy Wschodniej. Rozwazano takze,
ktére z poszczegdinych krajow i jakie
organizacje moglyby sta¢ sig aktywnym
uczestnikiem projektowanych syste-
moéw. W swojej wypowiedzi poparlem
zdecydowanie koncepcje systemu glo-
balnego pod auspicjami CIOS. Wskaza-
tem takze TNOIK i Konfederacjg Praco-
dawcow Polskich jako organizacje, ktére
mozna bra¢ pod uwage jako aktywnych
uczestnikéw z naszego kraju.

Sprawa systemu dyskutowanego na
naradzie w Nowym Jorku zostala przed-
stawiona na Walnym Zgromadzeniu
C10S, ktore odbyto sig w ponad tydzieth
p6zniejw Pradze, w przededniu Europej-
skiego Kongresu Zarzadzania. Po dys-
kusji koncepcje systemu zatwierdzono,
o czym przewodniczacy CIOS John Die-
bold zawiadomit uczestnikow Kongresu
w swym wystapieniu inauguracyjnym.

Obradujace w Pradze Walne Zgroma-
dzenie CIOS podjelo takze uchwale
o przeprowadzeniu we Frankfurcie nad
Menem w dniach 23-26 czerwca 1992r.
XIl Swiatowego Kongresu Zarzadzania.
Roéwniez w Pradze po Kongresie obrado-
wali przedstawiciele krajéw naszego
kontynentu w Europejskiej Fundaciji Dos-
konalenia Menedzeréw (EFMD). Obrady
poswigcono identyfikacji potrzeb w za-
kresie szkolenia menedzeréw w krajach
naszego regionu. W swoim wystapieniu
w czasie tych obrad oméwitem polskie
potrzeby w tym zakresie oraz przedsta-
wilem moja opinig o sposobach ich zas-
pokojenia, realizowanych i oczekiwa-
nych. Dziatalno$¢ EFMD niewatpliwie
bedzie wspiera¢ przedsigwzigcia reali-
zowane pod egida CIOS.

Red.: Zaproszenie i udziat Pana Prezesa
w obradach CIOS w Nowym Jorku,
uczestnictwo Pana i grupy kitkunastu
dziataczy TNOIK w Kongresie Zarzadza-
nia w Pradze (22-25 pazdziernika 1990
r.) oraz udziat w réznych przedsigwzig-
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Na lamach prasy, w telewizji cz¢sto mozna znalei¢ informacje o walce konkurencyjnej toczonej przez korporacje w skali
calego $wiata, ale i o wspélnie prowadzonych przez konkurentéw pracach badawczych, dzialaniach logistycznych,
inwestycjach, o rozmaitych fuzjach i koalicjach. Cheé poznania nowych rynkéw, zachowaii petencjalnych odbiorcéw,
mentalnosci menedzeréw lezy u podstaw wydatkowania ogromnych sum na ksztalcenie i doskonalenie kadr,
przygotowanie ich do pracy w warunkach rynku globalnego. PokaZne kwoty s wydawane réwniez na ekspertyzy
dotyczace struktury rynkéw i zachowan konkurentéw, panistwa, zwigzkéw zawodowych i organizacji pracowniczych.

Zbigniew Dworzecki

Globalizaéja -

trend w zarzadzaniu strategicznym

Dr Z.Dworzecki — Katedra Zarzadzania
w Gospodarce SGPIS, dzialacz TNOIK.

Prekursorzy koncepcji globalizacii,
a wéréd nich zwlaszcza Th. Levitt
i F.Chuck uwazali, ze $wiat stal sig
wspoélnym rynkiem, na ktérym ludzie
niezaleznie od swego miejsca zamie-
szkania kupuja te same produkty
i daza do podobnej jakosci zycia. Or-
ganizacje operujace w skali globalnej
powinny wigc zapomnie¢_o r6znicach
dzielacych poszczegélne kraje i naro-
dy, o odmiennosciach kulturowych
i skupia¢ swa uwage na zaspokajaniu
uniwersalnych potrzeb. Wierzyli oni
przy tym, ze nowe $rodki informacji,
komunikacji i transportu, a takze stop-
niowe przechodzenie od gospodarki
realnej opartej na eksporcie towaréw
do tzw. gospodarkd symbolicznej opatr-
tej na przeplywie kapitalu i know-how
przyczyni sig do stworzenia coraz bar-
dziej homogenicznego rynku $wiato-
wego (1).

Zbiezno$¢ potrzeb i pragnieri lepsze-
go, latwiejszego zycia stworzyla glo-

balne rynki na standardowe produk-
ty. W pewnym uproszczeniu mozna
mdéwié, ze organizacja dzialajgca na
tak szerokim rynku sprzedaje wszyst-
kim odbiorcom w podobny sposéb ten
sam produkt,

Dzieki tej standaryzacji uzyskuje zna-
czna obnizke kosztéw i forsuje tzw.
strategig przodownictwa kosztowego,
dajaca jej znaczne przewagi nad kon-
kurentami (2).

W ramach podejécia globalnego za-
leca sie wytworcom kreowanie pro-
duktow swiatowych oraz proponuije sie
ich przystosowanie do specyficznych
oczekiwan, gustow i kultur odbiorcow.
W niektorych przypadkach bowiem
bariery kulturowe byly przyczyna nie-
powodzen we wprowadzaniu nowych
produktéw na rynek.

Whioski z licznych dyskusji i publi-
kacji akcentuja coraz mocniej koniecz-
nos¢  uwzgledniania  globalizacji
w koncepcjach zarzadzania strategi-
cznego, natomiast standaryzacji nie
traktuja jako warunku niezbgdnego.”

Na Kongresie w Pradze goracym org-
downikiem tej tezy byt J.S.Krulis-Ran-
da z Uniwersytetu w Zurichu. Jego po-
glady mozna skrétowo przedstawic
w postaci czterech tez.

B Wzrost handlu $wiatowego i dobro-
bytu nastepuje w wyniku zr6znicowa-
nia, a nie uniformizacji. Globalizacja
bedzie sprzyja¢ wzrostowi obrotéw

w handlu zagranicznym dzigki synergii
osiagnigtej w wyniku ré6znorodnosci
oferty handlowej i zniesieniu barier
w polityce handlowej poszczegéinych
krajow i region6w, a nie poprzez kreo-
wanie globalnej standaryzaciji.

B Menedzer dziatajacy na rynku glo-
balnym musi mie¢ wyobraznig, wiedz¢
i umiejgtno$¢é tworzenia i realizowania

.strategii globalnych. Wyrazem tego
jest hasto ,mysle globalnie, dzialtam
i wydaje lokalnie”.

"B Efektywne wykorzystanie szans,
jakie stwarza globalizacja, zalezy od
formy zorganizowania przedsigbiorst-
wa i jego aktywnosci migdzynarodo-
wej. Przydatne moze byé polaczenie
waloréw wynikajacych z dzialalno$ci

ciach towarzyszacych przyczynito sig
niewatpliwie do podniesienia migdzyna-
rodowej pozycji TNOIK, jego znaczenia
we wspdipracy profesjonalistéw w skali
migdzynarodowej, wiatowej.

Prof. Henryk Sadownik: Moze to po-
wiedziane zbyt $mialo, lecz faktem jest,
Ze nasza aktywno$¢ i skuteczno$é wyra-
Znie tu wzrosty. Kontynuowanie i rozwija-
nie tej aktywno$ci wymaga jednak podje-
cia wielu, czgsto trudnych merytorycz-
nych i organizacyjnych prac przez.
TNOIK i jego dzialaczy, zaréwno nauko-
wcow jak i praktykow. Jestto warunkiem

wykorzystania przez nasze kadry kiero-
whicze mozliwosci zwiazanych z pozyte-
cznymi, migdzynarodowymi poczynania-
mi, inicjowanymi gtéwnie przez ClOS.
Red.: Dzigkujg za rozmowe.

Notowat Jerzy Drewnowski

Przewodniczacy Swiatowej Rady Zarza-
dzania (CIOS —World Management Counsil),
pan John Diebold (USA) zostat uhonorowany
Pamiatkowym Medalem prof. Karola Ada-
mieckiego w czasle obrad zorganizowanych
przez CIOS w dniu 10 pazdziernika 1990 .

Wiadze Towarzystwa Naukowego Organiza-
cji i Kierownictwa wystosowaly do Johna
Diebolda pismo wyrazajace podzigkowanie
za jego udzial w rozwijaniu wspétpracy CIOS
z TNOIK.

Pamiatkowy Medal oraz pismo przekazat
przewodniczacemu J.Dieboldowi prezes
Zarzadu Gléwnego TNOIK, prof. dr hab. Hen-
ryk Sadownik w czasie uroczysto$ci, ktéra
miata miejsce w Union League w Nowym
Jorku.

John Diebold nadestal na rece preze-
sa Zarzadu Gléwnego TNOIK podzigko-
wania stwierdzajace migdzy innymi, ze
czuje sig zaszczycony przyznaniem mu Pa-
miatkowego Medalu prof. Karola Adamie-
ckiego.
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zagranicznej z walorami lokalnych or-
ganizaciji.

B Globalizacja podkresla znaczenie
narodowych kuitur i wielokulturowych
synergii. (3)

Nie ma juz zatem pytania, czy nale-
zy globalizowa¢ dziatalno$¢ przedsig-
biorstwa. Stawiane sa natomiast pyta-
nia, w jakiej formie nalezy je uksztaltto-
wac w skali globalnej oraz jaki sposéb
dochodzenia do globalizacji mozna
i nalezy wybrac?

Na podstawie wynikdw badan pro-
wadzonych w RFN i USA mozna wy-
mienié¢ giowne bariery zastosowania
koncepcji globalizacii:

B autorytarny styl zarzadzania cen-
trali w stosunku do jej filii w krajach lub
regionach;

B niedostateczne wiaczenie lokal-
nych kadr kierowniczych w procesy
planowania strategicznego, w zwiazku
z czym powstajg opory ze strony filii;
W niedostateczna koordynacja:

B niedostateczna wewnetrzna sp6j-
nosé i,zgodno$¢ planu strategicznego
z warunkami jego realizacji. Chodzi tu
gléwnie o brak integracji migdzy pla-
nem, systemem mformacyjno decy-
zyjnym, struktura organizacyjna i kuI-
tura organizacii (4).

Internacjonalizacja pierwszym
krokiem ku globalizacji

W poczatkowym stadium interna-
cjonalizacji przedsigbiorstwa jego ak-
tywnos¢ jest gtéwnie skupiona na ryn-
ku rodzimym. Celem poczatkowym
zarzadzania migdzynarodowego jest
zachowanie potencjatu gospodarcze-
go przedsigbiorstwa w krajui przejecie
lukratywnych transakcji zagranicz-
nych. W tym stadium przedsiebiorstwo
przystosowuje sig¢ do szczegodlnych,
specyficznych warunkéw kraju ek-
sportera. W pierwszej fazie dotyczy je-
dnego kraju, p6Zniej ulega rozszerze-
niu. Pozwala to przedsigbiorstwu osia-
gnac znaczne korzysci z konkurencii.

Gtéwne obszary tych korzysci sa

Zwigzane
8 ze skala produkcji. Pozwala to na
stopniowe osiagnigcie globalnego
przewodnictwa kosztowego w wyniku
wykorzystania efektéw wielkosci pro-
dukgji, obnizki kosztéw lub innych ko-
rzyéci wynikajacych ze specjalizacji
(5);
B z ckonomig zakresu dzialania,
w wyniku ktérej nastepuje podniesie-
nie potencjalu innowacyjnego przez
efekty uczenia sig, polaczenie zaso-
béw lub know-how, a przez to zapew-
nienie sobie przodownictwa jakoscio-
wego;

‘B Z lepszym rozlozeniem ryzyka po-

Przez podjgcie decyzji produktowo- -ry-

nkowych oraz alokacjg zasobéw zgod-
nie z zatozeniami metod portfelowych
(6).

Szczegobinie efektywne sa te przed-
sigbiorstwa, ktérym w wyniku tzw. out-
pacing strategies uda si¢ zbudowaé¢
korzystna pozycje kosztowa, jak réw-
niez zapewni¢ sobie wyrazna przewa-
ge w jakosci produktu (7).

Przedsicbiorstwa podejmujace dzia-
lalno$¢ miedzynarodowa kieruja sie
czesto regulami wynikajacymi z mig-
dzynarodowego cyklu zycia produk-
tu.

Zdaniem twércéw koncepcji M.V.Pos-
nera, R.Vernona i L.T.Wellsa giéwna
przyczynga podejmowania migdzyna-
rodowych inwestycji zagranicznych,
a tym samym i migdzynarodowego cy-
klu zycia produktu, jest niedoskonaly
transfer wiedzy w skali globalnej, cheé¢
wykorzystania przewagi innowacyjnej
przedsigbiorstwa na rynkach zagrani-
cznych przez tworzenie tam zakladéw
produkeyjnych, filii, wsp6lnych przed-
sigwzig¢, spolek. Do ekspansiji zagra-
nicznej skiania przedsiebiorstwo nie
tylko dysponowanie wiedza i umiejet-
no$ciami produkcyjno-rynkowymi nie-
dostgpnymi w innych krajach, ale tez
cheé ominigcia barier prawnych i han-
dlowych w kraju importera,.osiagnig-
cia trwalych korzy$ci rynkowych w sto-
sunku do potencjalnych konkurentéw,
konieczno$6 redukcji kosztow (8).

Umiedzynarodowienie  dotyczyto
zwykle produktdw dojrzalych lub stan-
daryzowanych, gdy przedsigbiorstwo
przenoszac produkcje za granice sta-
ralo sig sprostaé konkurenciji cenowej
i wykorzysta¢ efekty skali produkcii.
Rzadko jednak decydowano sig
w przeszlodci na umigdzynarodowie-
nie innowacji produktowych (produk-
téw zupelnie nowych) obawiajac sig
utraty pierwszenstwa, zmniejszenia
tzw. renty monopolowej, szybkiego
nasladownictwa i kopiowania techno-
logii oraz produktow. Niekiedy jednak
czy to ze wzgledéw prawnych, czy
specyfiki rynku — rynki zagraniczne
mogtly mie¢ charakter pierwotny. Roz-
woj korporacji ponadnarodowych wy-
raznie przyspiesza wprowadzenie
produktu na rynkach kontynentalnych
czy Swiatowych (np. wiele firm zabiega
o to, aby wprowadzenie produktu na
rynki $wiatowe odbylo sie jednocze$-
nie).

Decyzje strategiczne o ekspansji za-
granicznej, formie zaangazowania si¢
przedsigbiorstwa zaleza od oceny wa-
runkow politycznych, gospodar-
czych, spolecznych panujacych

w danym kraju czy regionie, od struk-

przeglad

tury rynku i sytuacji konkurencyjnej
na nim.

Przedstawiciele $wiata businessu,
firm doradczych z Europy Zachodniej
czy USA wypowiadajacy sie¢ w tych
kwestiach w toku Kongresu Zarzadza-
nia Strategicznego w Pradze zwracali
uwage na r6zna atrakcyjnosé lokat ka-
pitalowych w krajach Europy Srodko-
wej i Wschodniej, podkreslajac stosu-
nkowo wysoki poziom ryzyka przy
inwestycjach zagranicznych (9).

Jednym z narzedzi, ktérym postugu-
ja sie inwestorzy przy podejmowaniu
decyzji o ekspansji zagranicznej, jest
tzw. wskaznik BERI (Business Envi-
ronmental Risk Index) opracowany
w latach siedemdziesiatych przez Ha-
nerai mierzacy poziom ryzyka oraz kli-
mat dla inwestycji zagranicznych (10).
Uwzglednia on czynniki polityczne,
spoteczne, finansowe oraz gospodar-
cze w poszczegoéinych krajach $wiata.
Na licie krajow Swiata byle kraje soc-
jalistyczne sa stosunkowo daleko,
a Polska wsrod nich nie znajduje sie
na najwyzszej pozycji. Wyprzedzaly ja
w ubiegtym roku NRD, Czechostowac-
ja, Wegry.

Formy i $ciezki rozwoju

globalizacji zarzadzania

Pytanie — czy dazyé do osiagnie-
cia pozycji $wiatowego lidera ryn-
kowego, czy tez zadowoli¢ sie dzia-
faniem w globalnej niszy rynkowe;j?
— ktére dominuje w wielu dyskusjach
i literaturze strategicznej, jest dla wiek-
szoSci przedsigbiorstw raczej retory-
czne. Zasoby, ktérymi dysponuja, poz-
walaja jedynie rozwazyé mozliwosci

~znalezienia stosunkowo waskiej niszy

rynkowej i stworzy¢ sobie w tych grani-
cach wiodaca pozycje konkurencyjna.
Strategia nisz rynkowych powinna
by¢ gléwnym typem strategii, wspiera-
nym strategia przewodnictwa koszto-
wego. Zachodnioeuropejskie do-
$wiadczenia, ktérymi dzielono sig na
Kongresie w Pradze pokazaly, Ze na-
wet firmy $redniej wielkosci moga
w wyniku specjalizacji na okre$lonej
grupie produktéw/odhiorcéw zapew-
ni¢ sobie atrakcyjna pozycje w skali
$wiatowej. Wniosek ten jest czesto po-
twierdzany artykutami w prasie $wiato-
wej dotyczacej zarzadzania.

W odniesieniu do éciezek i form ek-
spansji zagranicZnej stawiane sa dwa
dalsze pytania, czy pozostac¢ w bran-
2y, czy wyj$¢ poza nig oraz czy dzia-
ta¢ samotnie, czy w aliansie strate-
gicznym? Préby odpowiedzi na nie
zajmuja specjalistéw od zarzadzania
strategicznego przynajmniej od po-
czatku lat osiemdziesiatych. T.Bata,
syn zalozyciela firmy i koncernu mie-
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dzynarodowego w przemysle obuwni-
czym stwierdzil, ze pytania te byly sta-
wiane juz w okresie przed druga wojna
$wiatowa, a rozwdj firmy Bata wskazy-
wal, Ze byly one stale przedmiotem
uwagi zarzadu.

Wigkszo$¢ krajow Europy Srodko-
wej i Wschodniej oczekuje zaangazo-
wania partnera zagranicznego i trwal-
szych z nim zwigzkéw. Na tym tie rysu-
je sig nowy trend w zarzadzaniu strate-
gicznym — tworzenie koalicji i grup
strategicznych.

Alianse strategiczne

Globalizacja rynkow sprawia, ze
przed przedsigbiorstwami stangly
nowe problemy. Jako reakcja na nie,
starano sig zwroci¢ uwage na kwestie
powiazan przedsigbiorstwa z innymi
przedsiebiorstwami w formie koalicji.
Najszerzej mozna pojecie to zdefinio-
waé jako formalny, diugookresowy
zwiazek dwoéch lub wiekszej liczby
przedsigbiorstw, w wyniku ktorego
beda koordynowane okreslone aktyw-
noéci. Moze on przybrac rdézne posta-
cie, np. umowy dostaw, sprzedazy, li-
cenciji, joint-ventures. Oto gtéwne mo-
tywy tworzenia koalicji: zmniejszenie
ryzyka, jego ograniczenie, dazenie
do osiggniecia efektow skali, pozy-
skanie nowej technologii, dostep
do rynku. :

Uwaza sig, ze poprzez kooperacje
latwiej mozna wprowadzi¢ produkt
w skali $wiatowej, wykorzystaé wspdl-
ne standardy technologiczne, utrudni¢
wejécie na rynek nowym konkuren-
tom. Ten ostatni motyw jest szczegol-
nie wyrazny przy tworzeniu tzw. grup
strategicznych (11). taczenie sig
przedsigbiorstw w grupy strategiczne
utatwia bowiem ich identyfikacje, utru-
dnia nasladownictwo strategii innym
uczestnikom rynku lub potencjalnym
konkurentom z zewnatrz, sprzyja sto-
sowaniu wspolinych posunigé rynko-
wych wobec konkurentéw, utatwia wy-
korzystanie efektéw synergii.

Zaréwno koalicje, jak i inne formy
kooperacji przedsigbiorstw nie sa no-
woscia, ale zmienit sie ich charakter
z taktycznego na strategiczny: maja
one coraz szerszy zasigg, obejmuja
coraz wigksza liczbe branz, ciagle sta-
wiaja sobie nowe cele wymagajace
koncentraciji kapitatu finansowego, za-
sob6éw rzeczowych i ludzkich. Cze$-
ciej tez wybierana jest forma joint ven-
tures jako zapewniajaca realizacjg ce-
|6w strategicznych.

Koalicje, czy tez alianse strategiczne
niosa jednak ze soba rézne problemy.
Dotycza one gléwnie kwestii niezalez-
nosci przedsigbiorstwa, koordynacji
przedsiewzieé, ich realizacji.

Czesto podiozem trudnosci sa zagad-
nienia motywacji, utraty prestizu lokat-
nych kadr kierowniczych, zbyt stabe
uwzglednianie zagadnierh spoleczno-
kulturowych, drenaz rynku kadr mene-
dzerskich i fachowych. Z prowadzo-
nych badari wynika, Ze liste tg mozna
uzupetni¢. Najczg¥ciej problemy doty-
cza: trudnoéci w koordynacji, ostabie-
nia pozycji konkurencyjnej, powstania
niekorzystnej pozycji negocjacyjne;j,
zréznicowania intereséw partneréw
przy realizacji globalnej strategii, trud-
nosci w uwzglgdnieniu priorytetow
i struktury dziata\, trudnosci koordy-
nacji ze wzgledu na r6zng strukture
wiasnosci, zmiany celéw i intereséw
partneréw koalicji (12).

Wiele tych probleméw i trudnosci
zmniejsza si¢ w miare wzrostu wzaje-
mnego zaufania partneréw, wydluza-
nia si¢ okresu wspélpracy, uzyskiwa-
nia wspélnych korzyéci, przekonania
o trwalosci zwigzku, poczucia wspol-
noty celéw, intereséw i sposobow ich
realizacji.

Stabilnosé koaliciji jest rézna. Jezeli
chodzi w nich o jednorazowe zmniej-
szenie ryzyka, dostgp do technologii,
pozyskanie specjalistycznych umiejet-
nosci, zywot ich jest krotki. Natomiast
im bardziej diugofalowe cele maja par-
tnerzy, im bardziej sa wzgledem siebie
komplementarni, im wigkszy potencijal
stawiaja do dyspozycji, im $ciélej
wspdlpracuja ze soba fachowcy, im
wyrazniejsze sa korzysci skali i efekty
krzywej do$wiadczen — tym silniejsze
i trwalsze sa zwiazki przedsigbiorstw,
do ich fuzji wiacznie.

Poszukujac zatem partnera zagra-
nicznego do diugookresowej wspot-
pracy nalezy uwzglednié przynajmniej
sze$6 nizej podanych kryteriow.

W Partner musi przyczynia¢ si¢ do
osiagniecia oczekiwanych korzysci
i przewag konkurencyjnych w postaci
mocy produkcyjnych, technologii, ka-
pitalu, dostepu do rynku.

@ Partner musi wnosi¢ komplemen-
tarny lub réwnowazny wkiad do koali-
cji. Nie moze on byé ani zbyt silny, ani
zbyt staby. :

B Partner musi realizowa¢ zblizong
strategig dziatania na rynkach zagra-
nicznych,

M Ryzykotego, Ze partner przeksztat-
ci sie w konkurenta, musi by¢ niewiel-
kie.

W Partner powinien  zapewnia¢
ochrone przed konkurentami. Koope-
racja ma tu by¢ sposobem na ataki
konkurentéw.

W Struktury organizacyjne i wiasnos-
ciowe partnerow musza by¢ zgodne
ze soba.

KONGRES CECIOS ['|

Z dyskusji na Kongresie w Pradze
wyniklo, ze tylko niewielka czgs¢ prak-
tykéw z krajow Europy Srodkowej
i Wschodniej jest w stanie obecnie do-
konaé prawidiowego wyboru partnera
zagranicznego, rozwinaé swa dziatal-
noéé miedzynarodowa, odpowiednio
zareagowaé na zachodzace procesy
integracji politycznej, gospodarczej,
na koncentracje kapitalu i potencjatu
gospodarczego w skali regionow
i $wiata. Potrzeba zrozumienia tych
proces6w i mechanizmoéw jest jednak
ogromna, a warunki do poznania tej
nowej wiedzy o zarzadzaniu strategi-
cznym — coraz lepsze.

Zbigniew Dworzecki
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_Marcin Bielski

Lata dziewiecdziesiate:
innowacje i kreatywnosé

Prof. drhab. M. Bielski—~Uniwersytet Lédzki,
przewodniczacy Rady Programowej ,Prze-
gladu Organizacji”.

+Wschéd spotyka Zachéd” — takie byto
ogdlne haslo ,Europejskiego Kongresu
Zarzadzania ~ CECIOS 1990” obraduja-
cego w Pradze w koricu pazdziernika
ubiegtego roku. Czy rzeczywiscie juz spo-
tkat? W sensie fizycznego spotkania
przedstawicieli nauki i praktyki zarzadza-
nia — tak, w sensie probleméw, jakie staja
przed specjalistami Zachodu i Wschodu —
nie. Dos¢ dlugo odczuwaé jeszcze bedzie-
my rezultaty odmiennych drég rozwoju
spoleczno-gospodarczego dwdéch wiel-
kich blokéw politycznych w ostatnich 45
latach (a w odniesieniu do ZSRR —70 la-
tach). Ta odmienno$¢ punktéw startu
w lata dziewieCdziesiate i w XXI wiek po-
woduije, ze takie spotkania jak praski Kon-
gres nabieraja szczegolnej wagi. Pozwa-
laja bowiem kazdej ze stron lepiej poznaé
problemy, ktérymi zyje druga strona; i tym
samym ulatwiajg rozwijanie wspélpracy
i skrécenie naszej drogi do rzeczywistego
- | spotkania Wschodu z Zachodem, a mé-
wigc dokladniej — dogonienia Zachodu
przez Wschéd.

Kongres ,,CECIOS -- 1990" stwarzat ba-
rdzo dobre warunki dla tego rodzaju mysli
i informacii o stanie rzeczy, przede wszys-
tkim ze wzgledu na sklad jego uczestni-
kow (choé¢ nie bez znaczenia byla dobra
organizacja tego spotkania). Reprezento-
wane byly na nim wszystkie kraje Europy,
a takze wiele krajow pozasuropejskich.
Bardzo liczna byla reprezentacja radziec-
ka, a referat prof. Olega Bogomolowa wy-
gloszony na sesji plenarnej daleko odbie-
gal od tego, co zwykli prezentowaé przy
takich okazjach uczeniradzieccy przez kil-
ka dziesiagtkéw lat. Otwarto$é w prezenta-
cji rozpaczliwej sytuacji gospodarczej
ZSRR i w krytyce postgpowania wladz
tego kraju oraz kompetencie, jakie zapre-
zentowat prof. Bogomotow, zrobily chyba
nie tylko na mnie duze wrazenie. Te trud-
nosci, ktére przezywa dzi$ ZSRR, sg nam
dobrze znane, a optymistyczne dia nas
jest to, Ze niektdre problemy stojace dzi$
przed nimi, sa juz w Polsce w mniejszym
lub wigkszym stopniu rozwiazane (np.
uwolnienie cen czy wymienialno$é walu-
ty).

Mniej znane sa nam problemy, tende-
ncje i koncepcje, jakie zarysowuja sie
w teorii i praktyce zarzadzania w kra-
Jach wysoko rozwinietych.,

Gdyby chcieé stresci¢ w dwoch stowach
wizje zarzadzania w latach dziewigédzie-
siatych, to tymi slowami bylyby: innowacy-
inos¢ i kreatywno$¢. W znakomitym refe-
racie wygloszonym na koricowej sesji ple-
narnej Kongresu prof. Rosabeth Kanter

z Harvard Business School powiedziala,
ze o ile lata osiemdziesigte byty latami
»burzenia muréw” wewnatrz organizacji
{hierarchii, sztywnego podziatu zadan),
o tyle lata dziewieédziesiate beda latami
indywidualizmu i przedsiebiorczo$ci. Ros-
naca zmienno$¢ otoczenia powoduje, ze
zwigkszenie innowacyjnosci i elastyczno-
§ci organizacji jest warunkiem ich prze-
trwania i rozwoju. Nie wystarczy juz byé in-
nowacyjnym w pewnych sferach swej
dzialalno$ci. Innowacje musza byé stale
w polu zainteresowan zarzadzajgcych
i muszg dotyczyé wszelkich obszarow
funkcjonowania firmy.

Zmiany zachodzace w Europie Srodko-
wo-Wschodniej sa traktowane jako ele-
ment przy$pieszonych zmian w otoczeniu
firm dziatajacych w swiatowym systemie
gospodarki rynkowej. Nie jest to jednak
element jedyny ani najwazniejszy.

Globalizacja rynku, gwaltowny roz-
wéj nowych technologii, zagrozenie
$rodowiska, zmiany relacji demogra-
ficznych mi¢dzy Pélnoca a Potudniem
oraz rosngca luka miedzy spoleczen-
stwami biednymi i bogatymi —to czyn-
niki od dluzszego czasu korplikujace
prowadzenie inferesow,

W tych warunkach cziowiek i jego zdol-
no$ci do twdczego rozwigzywania proble-
mow wystiwaja sig na plan pierwszy, a ro-
zwigzania strukturaine maja znaczenie

otyle, oile sprzyjaja wykorzystaniu aktyw--

nosci i inwencji ludzi. Pozadane w latach
dziewigéciziesiatych ,zarzadzanie inno-
wacyjne” to ,sposéb zarzadzania, kt6ry
zaprasza mezczyzn i kobiety do tego, aby
uzyli wsizystkich swoich zdoinosci” (1). Lu-
dzie silnie motywowani do peinego wyko-
rzystania swych mozliwosci sa zdolni do
pokonywenia trudnych probleméw w spo-
sOb twoérczy i w krétkim czasie. Podlozem

takiej metywacii jest odpowiedni klimat or-

ganizacyiny sprzyjajacy innowacjom.

Od pawnego juz czasu daje sig zauwa-
2y¢ wzastajgce zainteresowanie teorety-
kéw organizacji i praktykéw zarzadzania
kultura organizacyjna. System wartosci
uczestnikéw organizacji uwazany jest co-
raz cze:éciej za wazniejszy element ksztat-
towanla ich zachowar niz struktura orga-
nizacyjna. Wydaje sig, ze w latach dzie-
wigédziesiatych ten akcent nie tylko nie
oslabnie, ale przeciwnie ulegnie wzmoc-
nienicl. ,

Sa jednak takze strukiuraine aspekiy
zwigkszania stopnia innowacyjnosci orga-
nizacji. D. Katz i R. L. Kahn jeszcze w la-
tach sze$cdziesiatych wyrdznili podsy-
stem organizacii, ktéry nazwali adaptacyj-
nym, a ktérego zadaniem jest

.przeglad

analiza biezacych i antycypacja przy-
szlych zmian w otoczeniu oraz objas-

nianie znaczenia tych zmian dla orga-
nizacji. (2)

Ze wzgleclu na znaczenie takiego pod-
systemu organizacji w warunkach coraz
szybszych i gigbszych zmian w otoczeniu,
a takze ze wzgledu na jego szczeg6iny
charakter, «dzi§ mozna spotka¢ postulat
jego  strukturalnego  wyodrebnienia.
W materiatach Kongresu CECIOS — 1990
mozna znalezé bardzo interesujacy mate-
riat na ten temat. (3) Juz sam tytut jest wie-

_le méwigcey: , Systemy innowacyjne: klucz

do sukcesu korporacji w latach dziewigé-
dziesiglych”. Rolg systemu innowacyjne-
go w organizacji autorzy tego referatu wy-
jasniaja nastepujaco:

~Systemn innowacyijny jest to zinstytuc-
jonalizowany mechanizm generowania,
rozwoju | wprowadzania w zycie nowych
pomystéw. Jest to staly proces, ki6ry an-
gazuje okreslone $rodki korporaciji i kon-
centruje: je w kierunku realizacii strategicz-
nych celow. Nie jest to dziatanie sporady-
czne ani reaktywne, zapewnia on organi-
zacji moiliwo$¢ stalej i proaktywnej dzia-
falnosci innowacyijnej. (...) System inno-
wagcyjny pozwala organizacji lepiej reago-
waé na sygnaly rynku, by¢ bardziejkonku-
rencyjna i tym samym przynosit wieksze
zyski”. (4)

Cytowani autorzy stusznie podkreslaja
r6zne orientacje biezacej dzialainosci fir-
my i dziefalnosci innowacyjnej oraz rézne
kryteria ocen i wyboréw dokortywanych
w tych dwéch sferach. Dobrze funkcjonu-
jacy podsystem innowacyjny rozdziela
proces prowadzenia biezacych intereséw
od procesu rozwijania nowych idsi i pomy-
siéw. Pozwala to ludziom zaangazowa-
nym w ten drugi proces wychoidzié poza
horyzont biezacych zadan organizacii.
Wyodrebnienie podsystemu innowacyjne-
go w strukturze organizacji nie pozostaje
w sferze postulatéw teoretycznych. Auto-
rzy omawianego referatu sa konsultanta-
mi i swoja koncepcje wprowadzaja w 2ycie
w firmiach, ktére korzystaja z ich ustug.

Rozwdéj podsystemu innowacyjnego nie
wystarcza jednak w opinii wielu autoréw,
aby uczyni¢ organizacje konkurencyjna
w obecnych warunkach.

Calg strukture musi charakteryzowaé
dynamiczno$¢ i elastyczno$t, a kazdy
menedzer powinicn by¢ zorientowany
na zmiany, a nie tylko na biezace
funkcjonowanie organizacji.

Cytowana wyzej prof. R. Kanter nazwala to
»Zasada czterech F: more fast, more focus,
more flexible, more frindly” (szybciej, w spo-
sbb bardziej skoncentrowany, bardziej ela-
stycznie, bardziej przyjaznie). Stwierdzila
ona wprost, Ze klasyczne formy sformalizo-
wanych strukiur nie przystaja do obecnej
rzeczywistosci. Struktury rusza by¢ elasty-
czne, ludzie musza by¢ zdolni do zmiany
zadan (a nawet zawodu), a same zadania
powinny byé szerokie i pozostawia¢ lu-
dziom duzy margines swobody.

Podobnie kresli wizje organizacji lat
dziewigédziesigtych F.Chiaromonte (5).
Podstawowe cechy charakterystyczne tej
wizji sa nastgpujace:

&l elastyczno$¢ (strukturalna, technicz-
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na, spoleczna, wyrazajaca sig w zdoinos-
ciach do zmian);

B wzajemna wsp6izalezno$¢ funkciji i za-
sobéw; )

W tatwy i otwarty przeplyw informacii;

M nacisk na nieformalne stosunki migdzy
ludzmi.

Nie sa to postulaty nowe, ale formulo-
wane*sa w nieco innym kontek$cie niz
w latach szes$dziesiatych i siedemdziesig-
tych. Wtedy zmierzaly gléwnie do podnie-
sienia zadowolenia z pracy i posrednio do
wzrostu efektywnoéci organizacij, dzi$ sg
definiowane jako warunek zdolno$ci
adaptacyjnych organizacji do zmian w oto-
czeniu, a zatem warunek jej przetrwania.

Qdnoszac te postulaty, jak i og6lne ha-
slo wysokiej innowacyjnosci do sytuaciji
w naszym kraju, mozna sobie lepiej uswia-
domié rozmiar luki, jaka dzieli nasza prak-
tyke zarzadzania od krajéw rozwinigtych.

Struktury organizacyjne naszych
przedsigbiorstw, uksztaltowana w nich
biurokratyczna kultura organizacyjna
imentalno$¢ duzej cze$cikadry kierow-
niczej daleka od ducha przedsigbior-
czosci, wymagaja glebokich i szybkich
Zmian, je$li mamy — jak sie to dzi$ méwi
— ,,powrdci¢ do Europy”.

Jesli dzi$ uwaza sig, Ze innowacyjnosé
wielu firm na Zachodzie jest zbyt mala, to

co mozna powiedzieé o naszych przedsig-
biorstwach, w ktorych wieloletnie panowa-
nie rynku producenta i systemu nakazo-
wego wytworzyly wrgcz antyinnowacyjne
postawy?

Nie sadze jednak, aby byt to powéd do
zalamywania rak. Trzeba tylko mie¢ $wia-
domo$¢é ogromu zadan, jakie stoja przed
nami w procesie przeksztalcania naszej go-
spodarki, a takZe pilnosci zmian, jakie mu-
sza byé dokonywane. Jestem zdania, Zze
korzystajac z doéwiadczenia innych, musi-
my przejsé ,,skrécony kurs gospodarki ryn-
kowej”, czyli przejéé znacznie szybciej dro-
ge, ktéra kraje rozwinigte maja juz za soba.

Sa juz pewne zjawiska, ktére moga sta-
nowi¢ podstawe ostroznego optymizmu
w tej sprawie. Dynamiczny, choé niekiedy
chaotyczny, rozwéj sektora prywatnego
jest jednym z nich. Sa jednak takze pozy-
tywne symptomy w sektorze dotychczas
parnstwowym. Dobrze sig stalo, Ze ten fakt
znalazi wyraz na praskim Kongresle. Prof.
J. Stachowiczi mgr R. Kry$ z Bytomskiego
Oddziau PAN przedstawili wyniki swych
badan nad zmianami w systemie warto5ci
i w zachowaniach (kulturze organizacyj-
nej) dyrektoréw polskich przedsigbiorstw.
Wyniki te wskazuja na odwrétod kultury
antyinnowacyjnej i konserwatywnej. O ile
nawet nie nastapilo jeszcze wyrazne sfor-
mowanie nowych orientacji, to nacisk no-
wej sytuacji zewnetrznej powaznie naru-
szyt utrwalona przez lata kulturg organiza-

KONGRES

cyjna. Pojawili sie juz takze, chot ciggle
stanowia wyrazna mniejszo$¢, menedze-
rowie nowego typu, rozumiejgcy istote za-
rzadzania firma w gospodarce rynkowej.
Rozpoczeta prywatyzacja sektora par-
stwowego stwarza nowe mozliwosci roz-
woju przedsigbiorczo$ci i innowacyjnosci.
Ten proces musi byé wspomagany szko-
leniem i treningiem menedzeréw. O tym
wias$nie méwil na Kongresie nizej podpisa-
ny. Rozwéj réznego rodzaju inicjatyw
w tym zakresie i gotowo$é ich wsparcia
przez wiele o$rodkéw zagranicznych sa
takze czynnikiem pozwalajacym mieé na-
dzieje, ze dognanie Zachodu w sferze za-
rzadzania nie bedzie procesem rozciag-
nietym na kilka pokolen.
Marcin Bielski
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Profesjonalisci — Profesjonalistom

OFERTA SPECJALNA

Redakcja ,Przegladu Organizacji” przyjmuje BEZPY.ATNIE ogloszenia

M od menedzerdw, ktérzy szukaja pracy;
W od firm, ktére szukaja menedzerdw;

— termin wplywu ogtoszen: do 20 Iutégo 1991 r.;
— powierzchnia ogtoszenia: do 20 cm2.
Zgloszenia brzyjmujemy telefonicznie (26-77-57; 27-46-06) lub listownie (Przeglad Organizaciji ul.

Sienkiewicza 12, 00-010 Warszawa). Oczekujemy odpowiedzi na ankiete, ktéra wyslemy (wraz
z zawiadomieniem o terminie druku) po otrzymaniu ogtoszenia od zleceniodawcy.

Druk rozpoczynamy poczawszy od nr 2/91 ,,Przegladu Organizacji”. Ogtoszenia, ktére wpltyna

w okresie od 21 lutego 1991 a przed 20 marca 1991 przyjmujemy z 40% rabatem (tj. zamiast
7300 zt za cm? — tylko 4400 zi za cm?).

- WARTO SKORZYS TAC Z TAKIEJ OKAZIJI!

CECIOS B
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‘nrzeglad

Marek J.Stankiewicz
Stanistaw Sudot

Problemy i poglady

Dr hab. Marek J. Stankiewicz, prof. dr hab.
Stanistaw Sudot — Uniwersytet Mikotaja Ko-
pernika w Toruniu. Dr M.Stankiewicz jest
prezesem Zarzadu Oddziatu TNOiK.

Kongres zorganizowaly Europejska
Rada Zarzadzania (European Council
of Management — CECIOS) oraz Cze-
chostowacki Komitet Naukowego Za-
rzadzania CSVTS, kt6ry jest odpowie-
dnikiem polskiego NOT. Gospodarza-
mi Kongresu byli dr Ondrej Landa —
Przewodniczacy Czechostowackiego
Komitetu Organizacyjnego i dr Arno
Mock — prezes RKW — Rationalisie-
rungskuratorium  der  Deutschen
Wirtschaft i réwnoczeénie prezydent
CECIOS. Kongres odbywal si¢ pod
hastem ,Wschéd spotyka Zachéd”.
Kongres CECIOS w Pradze byt ogro-

mna impreza miedzynarodowa, w kt6-

rej bralo udzial ponad trzy tysiace
1 uczestnikéw z catej Europy, a takze
zinnych krajéw $wiata, a przede wszy-
stkim z USA, Kanady, Japonii, Indii,
Australii, Nowej Zelandii. Najwigksza
grupe stanowili obywatéle Federacyj-
nej Republiki Czechéw i Slowakéw
oraz Zwiazku Socjalistycznych Repu-
blik Radzieckich (przedstawicieli
ZSRR byto ok. 500 os6b). Polska gru-
pa skiadala sie z 30 os6b. Wsréd
uczestnikéw Kongresu mozna wyod-
rebni¢ dwie podstawowe grupy: mene-
dzerowie ze wszystkich dziedzin oraz
pracownicy naukowi z uniwersytetow,
innych szkét wyzszych i jednostek
typu badawczego. Przewazali mene-
dzerowie.

Kongres odbywat sie pod auspicja-
mi prezydenta Vaclava Havla i honoro-
wym przewodnictwem prezydenta Eu-
ropejskiej Komisji Gospodarczej Jac-
ques’a Delors’a. Prezydent V.Havel
w przeddzien otwarcia Kongresu przy-
jat przedstawicieli CECIOS. W obra-
dach Kongresu aktywnie uczestniczyli
przedstawiciele rzadu czeskiego i rza-
du slowackiego, a takze rzadu federa-
Inego z premierem Czaifa na czele,
ktéry na zakoriczenie Kongresu wy-
gtosit diuzszy referat o reformie gospo-
darczej w Czechostowacji. Honorowy-
mi gosémi Kongresu byli m.in. prezes
Klubu Rzymskiego dr Alexander King

oraz John Diebold — prezydent Swiato-
wej Rady Zarzadzania (CIOS).

Cechy organizacji Kongresu

— Uczestnikom Kongresu nie dostar-
czono wczesniej tekstow, ani nawet
konspektow (tez) referatow.
— W toku Kongresu nie bylo prawie
dyskusiji, do ktdrych przyzwyczajenisa
uczestnicy konferencji i seminariéw
organizowanych w Polsce.
~ Roéwnolegle z Kongresem zorgani-
zowano ‘szereg imprez towarzysza-
cych, a mianowicie:
B , Consultfilm 90" — pokaz filméw vi-
deo i slajdéw zwiazanych tematycznie
z zarzadzaniem, _
B ,Consultbook 90” — wystawa ksia-
zek w zakresie szeroko rozumianego
zarzadzania,
B ,Innocomputex 90" — migedzynaro-
dowa demonstracja PC-softwaru,
H ,Student Forum” — miedzynarodo-
we kolokwium studentéw ekonomii
i zarzadzania. "

Do organizacji Kongresu mozna

_ zglosié nastgpujace uwagi krytyczne.

1. W toku Kongresu przedstawiono
niewiele wynikéw badan empirycz-
nych w zakresie zarzadzania, co na-
datoby mu bardziej rzeczowy i odkryw-
czy charakter.

2. Niektérzy referenci nie trzymali sig
$cisle tematyki poszczegdinych sesiji.
3. Jak na Kongres migdzynarodowy
nadmiernie zostala wyeksponowana
problematyka gospodarki Czechosto-
wacji. W panelach dyskusyjnych zde-
cydowanie przewazali Czesi i Stowa-
¢y, a czesto reprezentanci innych kra-
jow okazywali sie tez Czechami lub
Stowakami.

W sesjach plenarnych Kongresu
mieli moznos¢ braé udziat wszyscy
uczestnicy. Obradowano takze w licz-
nych sekcjach, w ramach seminariéw
i przy ,okragtych stotach”. Np. w jed-
nym dniu réwnoczesnie odbywato sie
18 seminariéw. W tych warunkach mo-
Zemy przedstawié tylko niektére poru-
szone w toku obrad problemy i wyra-
zone poglady.

Haslo ,, Wschéd spotyka
Zachéd”

Z uwagi na hasto Kongresu i prze-
tom polityczny dokonany w bylych kra-
jach komunistycznych Europy, przed-
miotem ogdlnego zainteresowania
byla gospodarka rynkowa, mecha-
nizm jej funkcjonowania, jej instru-
menty i instytucje. Stwierdzono przy
tym migdzy innymi, ze:

B wystgpowanie wolnego rynku jest
warunkiem wysokiej efektywnosci go-
spodarki. Praktyka wykazala, ze nie
ma tu alternatywy — moze wymaga on
wigkszej, intensywniejszej pracy, ale
stwarza tez wigksze mozliwosci.

B interwencjonizm gospodarczy pan-
stwa, oczywiscie w racjonalnych gra-
nicach, nie jest sprzeczny z mechaniz-
mem rynkowym; byl i jest on nieodzo-
wny dla rozwoju gospodarki typu ryn-
kowego. :

Szczegblowszym analizom ekono-
micznym poddano zwlaszcza okres
ostatnich dwudziestu lat w gospodar-
ce europejskiej i swiatowej. Przewod-
niczacy rady nadzorczej koncernu-
»Philips Co.” F.C.Rauwenhoff prze-
prowadzit nastepujaca periodyzacje
sytuacji na rynku:

- lata siedemdziesiate: powstanie |
duzej konkurencji migdzynarodowe;j,
wyrazny wzrost wymagan konsumen-
téw zwiazany ze wzrostem dobrobytu
w Europie Zachodniej, wystapienie
wyraznego nacisku na wysoka jakosé
wyrobow;

- lata osiemdziesiate: znaczna inter-
nacjonalizacja produkcji, nacisk na in-
nowacje, wymuszanie interdyscypli-
narnego podejScia w ksztattowaniu
produktow;

— proggnoza na lata dziewigédzie-
siate: wylwércy beda dostarczali na
rynek cate systemy zaspokajania po-
trzeb konsumentoéw, nastapi $cislej-
sze zespolenie produktéw z ustugami,
wystapi Scislejsze zespolenie wylwa-
rzania z kultura odbiorcow.

Rola wielkich i matych
przedsi¢biorstw

W sprawie roli w gospodarce wiel-
kich i malych przedsigbiorstw opcje
byly wyraznie podzielone. Niektorzy
byli sktonni widzie¢ dynamizujaca role
w rozwoju gospodarczym duzych i bar-
dzo duzych firm, inni podkresiali po-
wazna role w gospodarce matychisre-
dnich firm.
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Prof. K.Ohteki z Japonii powiedziat,
ze w jego kraju bardzo duza role od-
grywa sze$é duzych firm o dlugiej tra-
dycii, jak Toyota, Mitsubishi, Nissan,
z ktérymi jest produkcyjnie powiaza-
nych dwanascie tysiecy mniejszych
firm przemystowych (1). Przedstawi-
ciel koncernu chemicznego ,Hoest”
Urlich Huwe poinformowal, Zze jego
koncern sprzedaje swoje wyroby
w 143 krajach, a wytwarza je w 60 kra-
jach. :

We wsp6lpracy migdzy Wschodem
i Zachodem widziano wazne miejsce
dla maiych i érednich przedsigbiorstw
(A.Mock). Wyrazano réwnoczes$nie
watpliwos¢, czy mate przedsigbiorst-
wa, ktére powstana z podziatu duzych
przedsiebiorstw, beda dostatecznie
atrakcyjne dla partneréw zagranicz-
nych.

Prywatyzacja

Przedmiotem zainteresowania Kon-
gresu byl tez proces prywatyzacii
przedsiebiorstw paristwowych w by-
tych krajach komunistycznych. Reali-
zacje tego procesu uznawano za nieo-
dzowna dla racjonalizacji dziatalnoéci
gospodarczej w tych krajach dia jej
urynkowienia, dla tworzenia warun-
kéw do konkurencji miedzy przedsie-
biorstwami i dla wzrostu przedsigbior-
czosck. Wyrazano poglad, ze w spry-
watyzowanych  przedsigbiorstwach
bedzie mozna doprowadzi¢ do znacz-
nej redukgciji zatrudnienia.

Najcze$ciej analizowanym proble-
mem na Kongresie, moze poza wspoél-
praca Wschod-Zachéd, byto strategi-
czne zarzadzanie przedsigbiorstwem.
Z wielu omawianych tu spraw zwrdci-
my uwage tylko na nastepujace.

B Przedsigbiorstwa sa nastawione
naformutowanie i osiaganie celéw diu-
gookresowych. Zwracano uwage na
to, ze planowanie dlugookresowe nie
moze by¢ zbyt szczegbtowe.

B Duze znaczenie ma umiejgtne wy-
odrebnienie z celéw i problemow
przedsiebiorstwa wartosci o charakte-
rze strategicznym.

B W zarzadzaniu strategicznym po-
slugujemy sie wieloma precyzyjnymi
metodami szacunku stanéw i tenden-
cji rozwojowych, w tym metodami ma-
tematyczno-ekonometrycznymi, jed-
nak w penetracji przyszioci nic nie
moze zastapié intuicji menedzera.

B Strategia przedsigbiorstwa powin-
na wynikac z szerokich studiéw w wie-
lu plaszczyznach jego dziatania i po-
winna by¢ efektem dziatalnosci kolek-
tywu kierowniczego (M.Ohara z Japo-
nii).

Zarzadzanie strategiczne

Prof. J.Kruiis-Randa z Zurychu wy-
raznie odréznia nastgpujace strategie
przedsiebiorstw: orientowana na ko-
szty, na technologie oraz na rynek.
Uwaza przy tym, Ze globalna strategia
przedsiebiorstwa powinna byé wypad-
kowa wszystkich tych trzech orientaciji
strategicznych.

Dyskutowano o szansach wprowa-
dzenia zarzadzania strategicznego
w przedsiebiorstwach krajéw postko-
munistycznych. Delegat wegierski (dr
K.Balaton) stwierdzit, Ze upowszech-
nianie sie koncepcji zarzadzania stra-
tegicznego na Wegrzech mialo miejs-
ce dopiero pod koniec lat osiemdzie-
siatych. Na wzrost zainteresowania
tymi koncepcjami mialy — jego zda-
niem — wplyw nastepujace okoliczno$-
ci:

B ograniczenie w  przedsigbior-
stwach wtasnosci pafistwowe;j;

M zwiekszajaca sig@ niezaleznosé
przedsigbiorstw od organéw admini-
stracyjnych i ich dyrektyw;

B przemiany zachodzace na rynku; -
B coraz szerzej wystepujaca w $wie-
cie globalizacja rynku;

B przyspieszenie $wiatowego wysci-
gu w zakresie rozwoju techniki i wysta-
pienie silnej konkurencji jakosciows;.

Na jednym z seminariéw grupa pro-
fesoréw z Pragi (na czele z profeso-
rem Zdenkiem Soucka) przedstawita
wyniki kilkuletnich badar nad strate-
gia. Opisano praktyczne doswiadcze-
nia przedsigbiorstw przemyslowych.
Prace rozpoczynano od pogtgbionej

. analizy diagnostycznej przedsigbiorst-

wa, aby nastgpnie - poprzez
wszechstronna analize otoczenia
i spodziewanych trendéw rozwojo-
wych — doj$¢ do koncepcji jego dziata-
nia w dluzszym (10-letnim) okresie.
Efektem koricowym jest dokument,
w przyblizeniu odpowiadajacy opraco-
waniom okreslanym na Zachodzie
jako ,Business Plan”. Przedstawione
wyniki studiéw i doswiadczen spotkaty
sie z zywym zainteresowaniem
uczestnikéw seminarium.

Najbardziej znane, najsilniejsze fir-

_my przemystowe w $wiecie przyjmuja

najczesciej nastgpujace kierunki swej
dziatalno$ci:

— prowadzenie rozlegtej, choé skon-
centrowanej na okre$lonych celach,
dziatalno$ci badawczej i $cistej wspol-
pracy z zewnetrznymi jednostkami ba-
dawczymi,

— przestawienie sie na produkcjg
Jhigh technology” i przodownictwo
w tym zakresie,

— szerokie wchodzenie na rynki $wia-
towe, '
— wystepowanie w konkurencji zinny-
mi producentami w kraju i za granica,
ale réwnoczeénie ulozenie pewnej
wspolpracy z nimi (operowano przy
tym pojeciem ,Symbiotic Competi-
tion™),
— zapewnienie rozwoju przedsigbior-
stwa poprzez intensywne ksztalcenie
kadr,
~ dazenie do tego, aby pracownicy
identyfikowali sig ze swoja firma (mu-
$za oni wiedzied, jakie jest miejscg ich
firmy na rynku $wiatowym, co si¢ dzie-
je u konkurentéw).

Powyzsze oceny najbardziej byly
widoczne w przemoéwieniu M.Ohara’y.

Internacjonalizacja produkcji
i rynku

Wskazywano, ze wspoélczesny
$wiat jest bardzo zintegrowany gospo-
darczo, kapitat utracit w duzej mierze
narodowy charakter (Krulis-Randa),
aostatnie przemiany w krajach Europy
Wschodniej i Srodkowej beda sprzyja-
ly poglebianiu tej integracji. Signum
temporis jest rozszerzajaca si¢ coraz
bardziej internacjonalizacja produkcii
i rynku.

We wspélczesnym zarzadzaniu du-
Zego znaczenia nabrata problematyka
marketingu. Punktem wyjécia dziaal-
noéci marketingowej jest analiza po-
trzeb, tych juz uksztaltowanych i tych,
ktore wystapia w przysztosci. Z fakiu
coraz trudniejszej sprzedazy na nasy-
conych i konkurencyjnych rynkach
krajowych i $wiatowych i z analizy po-
trzeb odbiorcéw — uzytkownikow wyro-
béw wynika polityka glebokiej dywer-
syfikacji wyrob6éw. Wedlug oceriy prof.
Ohteki, japoniski przemyst jest dopiero
na poczatku drogi dywersyfikaciji pro-
dukgiji.

Wysoka range w toku obrad Kon-
gresu znalazta koncepcja globatizacji
produkgii i rynku. Potrzeby adbiorcow
sa coraz bardziej jednorodne i mozna
je zaspokaja¢ tymi samymi produkta-
mi i ustugami. Nie musito jednak ozna-
cza¢ pelnej unifikaciji wyrobow (Krulis-
Randa).

Decydujé kadry kierownicze

W wielu wystapieniach podnoszono

- znaczenie czynnika kadry kierowni-

czejw zarzadzaniu. Jest on wprost de-
cydujacy przy transformacji nakazo-
wo-rozdzielczego systemu zarzadza-
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nia na system rynkowy. Od ludzi gtéw-
nie zalezy to, czy przedsigbiorstwo
osiagnie sukces. | cho¢ wazny jest do-
plyw kapitalu do przedsigbiorstwa, je-
dnak kompetentne kierownictwo jest
wazniejsze. Bez trafnej strategii dla
nowych warunkéw gospodarowania,
bez konsekwentne;jjej realizacii, na nic
zda si¢ nawet najwigkszy doplyw kapi-
taléw. Strategia —to ludzie, powiedziat
John Blakey z Wielkiej Brytanii. Zmia-
ny w krajach postkomunistycznych
stwarzaja kadrom kierowniczym mo-
zliwosci indywidualnego sukcesu.

W kontekscie zapewnienia doptywu
do businessu wlasciwie przygotowa-
nych kadr poruszane bylo ksztalcenie
na studiach ekonomicznych i zarza-
dzania (Business Administration). Wy-
razano poglad, ze studentom nalezy
wskazywaé nowe zjawiska i tendencje

- | w zyciu gospodarczym. Uniwersytety

powinny dba¢ o bliskie zwiazki z prak-
tyka gospodarczg, ale i business powi-
nien o te zwiazki dba¢. Nie mniejuwagi
niz ksztalceniu kadr dla zarzadzania
na wyzszych uczelniach po$wigcono
doskonaleniu kadr przez same firmy.

Wspdlpraca przedsi¢biorstw ze
Wschodu i Zachodu

W wielu wystapieniach podnoszono
problem wspdlpracy przedsigbiorstw
w bylych krajach socjalistycznych z fir-
mami zachodnimi. Zastanawiano sie
nad zakresem i formami tej wsp@lpra-
cy jako warunku zdynamizowania gos-
podarki, szerszego niz dotad udziatu
w miedzynarodowym podziale pracy.
Firmy zachodnie przede wszystkim
moga dostarczaé niezbednych kapita-
16w i nowych technologii, co pozwoli
podniesé jakos¢ wytwarzanych wyro-
béw i rozszerzy¢ ich rynki zbytu.
Wspolpracg miedzynarodowa firm
przemystowych nalezy jednak widzieé
w kategoriach nadziei i szans, ale tak-
ze w kategoriach ryzyka.

Podkreslano, ze inwestycje za gra-
nica musza przynosié wyzsze zyski niz
we wiasnym kraju, gdyz tylko to moze
by¢ zacheta do inwestowania w ob-
cych krajach. Inwestycje podejmuje
sie z punktu widzenia diugookreso-
wych korzysci i jezeli przedsigbiorcy
beda ich pewni, zgodza sig¢ w pierw-

" | szym okresie eksploatacji na brak zys-

ku, a nawet na strate (U.Huwe).

Jako zasadnicza sprawe dla efekty-
wnosci wspolpracy z firmami zachod-
nimi uznano wybor wiasciwego par-
tnera wéréd tych firm. Analizowano
w tym kontekscie, czy korzystniejsza

jestwspblpraca zmocnymi firmami za-

chodnimi, ktére moga byé groZnymi
konkurentami, czy raczej z firmami
slabymi, ze strony ktorych nie wyste-
puje niebezpieczenstwo skutecznej
konkurenc;ji.

Podejmujac wspéiprace migdzyna-

rodowa przedsigbiorstwo przemysto- |

we musi sobie odpowiedzie¢ na pyta-
nie, ktére wyroby i na jakich rynkach
ma ono szanse sprzedawac, biorac
pod uwage nowoczesnosé i taniosé
wyrobow.

Analizowano forme organizacyjna
przedsigbiorstw joint venture. W jej ra-
mach jeden partner powinien uzupel-
nia¢ stabe strony drugiego partnera.
Taka wlasnie sytuacja najbardziej
uzasadnia powolywanie tej formy or-
ganizacyjnej wspolpracy produkcyjnej
miedzy firmami z réznych krajow. Je-

‘den z uczestnikéw Kongresu z Nie-

miec (U.Huwe) powiedzial, Zze joint
venture jest jedna z najbardziej skom-
plikowanych form organizacyjnych
przedsigbiorstw, co nie zawsze jest
uswiadamiane.

W kontekécie wspotpracy Wschéd-
Zachéd nie mogto zabraknaé tematyki
finansowej, bankowe;j i rynku kapitato-
wego. Dotyczyto jej wiele wystapiefi
w czasie praskiego Kongresu. Czio-
nek zarzadu Deutsche Genossen-
schaftsbank — dr Giinter Schmiedt-
Weyland stwierdzil, ze w organizacii
rynku kapitatowego, a w tym gieldy,
najwigksze osiagnigcia maja wéréd
krajow postkomunistycznych Wegry.
Zaznaczyt przy tym, Zze zorganizowa-
nie samej gieldy nie zalatwia jeszcze

“problemu rynku kapitatowego. Gietda

musi by¢ wiaczona w caly system eko-
nomiczno-finansowy kraju. Efektywna
wspélpraca Wschodu i Zachodu wy-
maga objecia wszystkich krajow euro-
pejskich systemem monetarnym i zbu-
dowania wspdinej infrastruktury gos-
podarczej. Oba te postulaty zglosit
prezes zarzadu Volkswagena A.G.
Jako bardzo wazne dla rozwoju
wspéipracy migdzy firmami z réznych
krajéw uznano sprawna informacjg i to
w réznym zakresie, a przede wszyst-

kim informacje o potrzebach (popy- | -

cie), informacje technologiczna i o mo-
zliwosciach (podazy) tej wspoétpracy.
Duze znaczenie ma tu postgp w tele-
komunikacji.

Dla rozwoju wspolpracy migdzyna-

rodowej migdzy firmami Zachodu
i Wschodu uznano za korzystne:
W przyciagnigcie do wspdlpracy firm
konsuitingowych z Zachodu, ktére dy-
sponuja duzym do$wiadczeniem we
wspolpracy migdzy przedsigbiorstwa-
mi i ktére maja duzy zakres informaciji
o0 potrzebach rynkéw zachodnich;

B rozwinigcie firm konsultingowych
w bylych krajach socjalistycznych,
ktére miedzy innymi moglyby prowa-
dzi¢ analizy rynkowe dla firm z Za-
chodu;

H powstawanie szkétl menedzeréw
z tym, ze szkotly te powinny i$¢ z du-
chem czasu i przedstawia¢ swoim slu-
chaczom nowe problemy w zarzadza-
niu i nowe podej$cia w ich rozwigzy-
waniu. :

Pokonywanie wyzwan

Pod koniec obrad Kongresu wysta-
pita profesor Rosabeth Moss z Har-
ward Business School (wydawca styn-
nego czasopisma ,Harward Business
Review”). W swoim referacie ,Maste-
ring the challenge of strategic mana-
gement and innovation in the 1990s”
{(w wolnym tlumaczeniu - ,,Pokonywa-
nie wyzwan przez strategiczne zarza-
dzanie i innowacje w latach 90.” bar-
dzo dobitnie podkreslata, ze wymaga-
nia strategicznego zarzgdzania wywo-
luja potrzebe szczegblnej koncentragcii
na realizacji — jak to nazwata —,4F”;
Focus, Fast first, Flexibility, Friendly.
Chodzi o to, by kierownictwo firmy sku-
pialo uwage na najwazniejszych pro-
blemach. Wprowadzalo i umacniato
takie stosunki migdzyludzkie w organi-
zacji, ktére tworza kulturg organizacii
odporna na wstrzasy i zarazem podat-
na na usprawnianie szeroko rozumia-
nej komunikacji wewnatrzorganizacyj-
nej. Dzialato w sferach, w ktorych jest
w pelni kompetentne. Elastycznie rea-
gowalo na zmiany w otoczeniu i aktyw-
nie oraz efektywnie wykorzystywalo te
zmiany. Innowacyjnie, twérczo roz-
wiazywalo problemy. ,Cztery F” nie sa
zasadami czy przedsigwzigciami zale-
canymi do stosowania wybidrczego
czy we wzajemnej izolacji. Wrecz
przeciwnie — nalezy je rozpatrywaé
i stosowadé tacznie, wéwczas wzajem-
nie sie wspomagaja i dajq efekty sy-
nergi. ' '

M. J. Stankiewicz, S. Sudol

1. Zauwazyt on na marginesie swej wypo-
wiedzi, ze kryzysy naftowe w latach 1974
i 1988 nie tylko nie zahamowaly rozwoju
przemysiu japoriskiego, ale ze staly sig Im-
pulsem do racjonalizacji zuzycia materialéw
ropopochodnych, korzystnie wplywajac na
gospodarke Japonii. Zniszczenie przemysiu
stalowego Japonii w czasie drugiej wojny
$wiatowej bylo powodem odbudowania go na
podstawie najnowszej techniki $wiatowej, co
postawito ten przemyst w korzystnej sytuacii
w konkurenciji $wiatowej i stworzylo podstawy
do rozwoju nowoczesnego przemystu ma-
szynowego.
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Stanistaw Rakowicz

Dyrektorskie refleksje
z Kongresu CECIOS

Dr S.Rakowicz -- dyrektor firmy ,Markit”,
honorowy prezes: oddzialu TNOIK w Toruniu.

Europejski Kongres Zarzadzania od-
bywat sie pod og6lnym hastem ,East-
Meets West". Dla dyrektora poiskiego
przedsigbiorstwa sam tytut wydawat sie
frapujacy. W praktyce codziennego zycia
gospodarczego coraz czesciej Wschod
spotyka Zachéd. Czy spotykamy sie row-
niez w zarzadzaniu, to znaczy czy meto-
dy, techniki, filozofia zarzadzania moga
i sa plaszczyzna, na ktérej bedziemy sig
coraz bardziej zbliza¢ i rozurnie¢? Co no-
wego dzieje sie w praktyce kierowania
przedsigbiorstwami na Zachodzie? Z ta-
kimi pytaniami udawatem sie na Kon-
gres. Oto garsé refleksji stanowiacych
probe odpowiedzi na te i inne pytania.

Czterodniowe obrady w praskim Pata-
cu Kuitury (bardzo nowoczesne cenirum
kongresowe) izgromadzity okoto trzech
tysigcy oséb. Mozna sadzi¢, ze przewa-
zali praktycy, ale w obradach dominowali
przedstawiciele nauki, bardzo jednak
zwigzani z praktyka. Czesto referenci
o tytutach naukowych (profesor, doktor)
wcale nie reprezentowali uniwersytetu
(lub nie tylko uniwersytet), lecz korporac-
je, firmy konsultingowe, wydawniczo-
szkoleniowe itp. Liczebnie dominowali
uczestnicy z ZSRR oraz Czechostowacji.
Z Polski bylo tylko blisko trzydziesci osob
ztego 1/3 stanowili przedstawiciele zycia
gospodarczego. To bardzo mato zwazy-
.wszy na zmiany, jakie dokonujemy lub
powinni$my przeprowadzi¢ w polskim
Zyciu gospodarczym oraz biorac pod
uwage stosunkowo niewysoki koszt
uczestnictwa i dojazdu.

Kongres przebiegat w kilku plaszczyz-
nach. Najbardziej spektakularne, ale rg-
‘wniez i najciekawsze byly wystapienia
i referaty na sesjach plenarnych, ktére
zajgly prawie dwie trzecie czasu obrad.
W mniejszych zespotach, ale liczacych
po okolo 100-200 uczestnikéw, mozna
byto braé udziat w seminariach o bardzo
szerokim zakresie tematéw. Trzecia pla-
szczyzna Kongresu byly wystawy i pre-

zentacje literatury i wydawnictw — réw- -

niez periodykéw — poswigconych tema-
tyce szeroko rozumianego zarzadzania,
prezentacji technik komputerowych itp.
Czwarta plaszczyzna uczestnictwa

w Kongresie byly bezposrednie spotka-
nia ludzl zainteresowanych podobna
problematyka (np. zaktadaniem joint-
ventures). Do tego obszaru wliczam réw-
niez wszelkie nieformalne kontakty.

Ze wzgledu na duza liczbg uczestni-
kéw oraz stosunkowo stabo czyteine wi-
zytowki — identyfikatory uczestnikéw,
nielatwo bylo spotka¢ czy wyszukac par-
tneréw o podobnych zainteresowaniach.
Sadze, ze korzystne i ciekawe bylo wy-
stuchanie przedstawicieli wiadz Czecho-
stowacji (wicepremiera, premiera, mini-
stra, przedstawiciela Banku Centralnego
itp.) na temat obecnego stanu oraz za-
mierzen reformatorskich w Czechosto-
wacji. To w zderzeniu z obserwowana
sytuacja w Pradze, dawalo nam Polakom
pewien asumpt do lepszego samopoczu-
cla. Nie ulega watpliwosci, ze duzym
zmianom politycznym u naszych polud-
niowych sasladéw wcale nie towarzysza
dotychczas jakie$ istotniejsze zmiany
W organizacji, zarzadzaniu i funkcjono-
waniu gospodarki. Réwniez prezentowa-
ne pakiety zmian, jakie maja byé wdrozo-
ne od 1 stycznie 1991 r., wcale nie sa da-
lej idace ~ wrecz przeciwnie np: zakres
swobody przedsiebiorstw w dziedzinie
handlu zagranicznego (wymienialno$é
korony), czy tempo prywatyzacji handlu
iustug, wydaje sie mniejsze niz osiagnie-
teunas. |

Pragne podzieli¢ sig spostrzezeniami
dotyczacymi obszaréw wspélpracy gos-
podarczej, Scislej joint-ventures Zachéd-
Wschéd, niektorych praktycznych pro-
bleméw zarzadzania eksponowanych
przez przedstawicleli nauki i praktyki
Joraz problematyki matego biznesu.

Perspektywy w zakresie
joint-ventures

Problematyka ekonomicznej wsp6t-
pracy Wschodu i Zachodu w formie orga-
nizowania wspdlnych przedsiewzie¢ go-
spodarczych byla najmocniej prezento-
wana przez referentéw z Czechoslowa-
cji, Zwiazku Radzieckiego i Wegier.
Szkoda, Ze nie bylo polskiego referatu na
ten temat. Mamy przeciez zupetnie uni-
katowe doéwiadczenia ponaddziesigcio-
letniego funkcjonowania tzw. przedsie-

biorstw polonijnych oraz w ostatnich la-
tach w zakresie joint-ventures. Nie wyko-
rzystaliSmy okazji w Pradze dla szerokie-
go zaprezentowania naszych istnieja-
cych uregulowan prawnych, zamierza-
nych zmian i juz osiagnietych, co prawda
skromnych, ale realnie istniejacych efek-
tow.

Wystapienie przedstawicieli duzego
biznesu (Hahn — prezydent Volkswage-
na, Bata — wiasciciel koncernu obuwni-
czego, dyrektor marketingu Hoechst
RFN itd) nie rysowali wizji szybkich i na
duzg skale joint-ventures, cho¢ byla
mowa o zorganizowaniu wsp6lnego
przedsiewzigcia ze Skoda. Odniostem
wrazenie, ze dla bardzo duzych migdzy-
narodowych korporagji atuty tanioéci sity
roboczej czy dostgpnosci surowcéw nie
sg az tak wazne. Zaprezentowanie przez
szefa Volkswagena sukcesu hiszparis-
kiego SEATA, po wykupieniu go przez
Volkswagena, wskazuje na rozstrzygaja-
ce znaczenie calej infrastruktury polity-
cznej, gospodarczej, cywilizacyjnej dla
podejmowania strategicznych decyzji
angazowania si¢ duzego kapitalu na
Wschodzie. Na stworzenie tej infrastruk-
tury i na jej ustabilizowanie przyjdzie nam
w Polsce jeszcze poczekaé, jesli juz
ostro do tego sig zabierzemy. A wiemy,
Ze w niektoérych obszarach idzie to wol-
no. Prezydent europejskiego CECIOS p.
Mock (z RFN) zwracat uwage na fakt,

7e warunkiem tworzenia joint-ventu-.
res jest bezpoSrednia komunikacja,
kontakt na szczeblu ludzi, ktérzy to
przedsiewziecie tworza.

Z tym zas$ nie jest najlepiej. Chodzi o ba-
rierg jezykowa z naszej strony, o ubez-
wlasnowolnienie kompetencyjne dyrek-
tora (rada pracownicza, zwiazki zawodo-
we itp) i o niedostateczny dostep do po-
trzebnych informacji. Pan Mock zwracat
uwage na to, ze potrzeba sporo czasu
i pienigdzy na przeszkolenie licznego
grona kadr u zachodniego partnera. Bez
tego trudno liczy¢ na sukces.

Nowe spojrzenia i wyzwania pod
adresem zarzadzania i menedze-
row

Pierwsza refleksja to dostrzegalny
bezposredni zwigzek przedstawicieli
nauk zarzadzania z praktykami, mene-
dzerami. Wszyscy przedstawiciele kra-
jow zachodnich referujacy wspélczesne
problemy zarzadzania, czy to z pozycji
nauki czy z praktyki mowili tym samym
jezykiem (réwniez w sensie dostownym
to znaczy jezykiem angielskim), uzywali
takich samych pojgé.

Profesorowie swobodnie poruszali si¢
w obszarze konkretnych do$wiad-
czenl, konkretnych firm, a menedze-
rowie wykazywali znajomo$¢ i dobrg
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orientacje w najbardziej aktualnych
teoriach i biezacych publikacjach
z zakresu nauk zarzgdzania,

Jest to zrozumiate, jesli sie zwazy, ze
kadra kierownicza zachodnich firm jest
prawie zawsze z tytulem M.B.A. (Master
of Bussines Administration) niezaleznie
od charakteru ukoficzonych pierwszych
studiéw. Jest to réwniez skutkiem per-
manentnego doksztatcania sie w réz-
nych formach, jakie rozpowszechnione
jest w krajach zachodnich. Kongres una-
oczniat, jaka sila motoryczna rozwoju
jest profesjonalna kadra menedzerska
zachodnich przedsigbiorstw. Jest to dos-
konala ilustracja tezy, ze

nauki zarzadzania na Zachodzie sa

— obok nauk przyrodniczych i medy-
cznych — trzecia wielka (stale rosngca
iloSciowo) dziedzina nauk stosowa-
nych, wywierajacych w niektérych
krajach rozstrzygajacy wplyw na po-
ziom rozwoju gospodarczo-cywiliza-
cyjnego.

Na tym tle budzi smutna refieksje fakt, ze
w Polsce nauki zarzadzania nie sa samo-
dzielna dziedzina wiedzy i uznawane sa
tylko za czg$¢ nauk ekonomicznych.
Jednym z czesciej uzywanych pojeé
i podnoszonych probleméw bylo strategi-
czne zarzadzanie przedsigblorstwem i/
lub korporacja. Charakterystyczne, ze
o konieczno$ci posiadania strategii lub
strategicznego podejécia méwiono nie
tylko w odniesieniu do duzych miedzyna-
rodowych korporacji, lecz réwniez ma-
tych i srednich przedsigbiorstw. Oczywi-
$cie istnieje réznica zaréwno obszaru
geograficznego lokowania strategii, jak
réwniez czasowego horyzontu opraco-
wywanegj strategii, ale jest wszedzie uz-
nane, ze my$lenie i dzialanie strategicz-
ne musi mie¢ priorytet w stosunku do bie-
Zacych operacyjnych spraw. To jedno
z podstawowych Zrédet sukcesu w roz-
woju zachodniego biznesu. Wnioski dia
nas — polskich dyrektoréw — nasuwaja
sig oczywiste. Tylko czy dyrektor polskie-
go przedsigbiorstwa uspotecznionego
moze mysleé i dziata¢ perspektywicznie
i strategicznie, jesli pierwsza sprawa,
jaka musi rano sprawdzié, jestto, czy jest
jeszcze dyrektorem. Strategiczne podej-
$cie wcale nie oznacza lekcewazenia
spraw biezacych i lokalnych. Na Kongre-
sie wielokrotnie powtarzata sig maksy-
ma: my$le¢ globalnie — dziata¢ lokainie.
Bardzo interesujace byly dla mnie re-
feraty dotyczace problematyki marketin-
gu. Wszyscy wiemy, jak wazna to dzie-
dzina zarzadzania. Juz praktycznie
w Polsce czujemy, jak wiele zalezy od
marketingu, aby méc sprzedad, rozwijac,

a nie zwija¢ biznes. Ale dopiero wysiu-
chanie referatu np. dyrektora marketingu
Bundesbahnu RFN (kolei niemieckich),

uzmystawia jaka to wielce zlozona, wie-

loaspektowa dziedzina wiedzy. lle trzeba
bedzie u nas badan, szkoleri i praktyki
wdroZeniowej, aby dojé¢ chocby do cze-
$ci tej wiedzy i umiejgtnoéci, jaka jest ka-
pitalem wielu firm zachodnich. Specjal-
nie przytaczam przyktad kolei, bo to dos¢
szczegolne przedsigbiorstwo i szczeg6l-
na organizacja. Analogia technologiczna

kolei polskiej czy niemieckiej jest duza-

(pomijam réznice sprzgtu); chodzi o pra-
wie identyczno$¢ funkgiji transportu oso-
bowego i towarowego oraz okreslong za-
leznos¢ od struktur panstwa jako jego
sktadowej czgsci.

Sadze, ze bardzo pozyteczne mogto-

by byé

rozpowszechnienie w Polsce tematyki
nowoczesnego podejscia do problema-
tyki ogélnego (generalnego) zarzadza-
nia oraz do roli czlowieka, a szczegé!-
nie kadr kierowniczych we wspélczes-
nych organizacjach.

Jest to tym bardziej mozliwe i realne, ze
na Kongresie prof. H.Sadownik, prezes
TNOIK, przewodniczyt jednej z plenar-
nych sesji poswigconej innowacyjnemu
przywédztwu oraz strategicznemu za-
rzadzaniu, prezentujac bardzo interesu-
jacy referat wprowadzajacy do tej proble-
matyki. Jeéli juz mowa o udziale TNOIK
w Kongresie zauwazylem réwniez
(uczestniczac w tym seminarium) intere-
sujacy referat prof. M. Bielskiego na te-
mat ksztalcenia polskich menedzeréw
dla gospodarki rynkowej.

Wielu referent6i i dyskutantéw pod-
kreélato rosnace znaczenie czlowieka,
a wigc kadr w przedsigbiorstwie (organi-
zacji). Czlowiek jest najwazniejszym
i najcenniejszym kapitatem wspélczes-
nego przedsigbiorstwa. R6znica migdzy
przedsigbiorstwem odnoszacym sukce-
sy i takim, ktére nie odnosi sukceséw to
réznica w kadrach, ludziach, ich kwalifi-
kacjach, wyksztalceniu i motywacii. Pod-
kreslono,

ze atrybutem nowoczesnego i osigga-
jacego sukcesy menedZera powinno
by¢ przewodzenie ludziom, a nie za-
rzadzanie nimi. v

*Wskazywano na koniecznos¢ przecho-
dzenia od zarzadzania do przywédztwa.
Na tym tle wskazywano na rolg i zna-
czenie potrzeb informacyjnych zalogi,
nie tylko kierownictwa. Zadaniem nacze-
Inego kierownictwa powinno by¢ likwido-
wanie przepasci migdzy ,top manage-
mentem” a pracownikami. Jeden z refe-

przegiad

ratéw opisywalt szczeg6towo metody i te-
chniki leadershipu w tym przedsigbior-
stwie. M.in. obowiazuje zasada spedza-
nia przez naczelne kierownictwo szesciu
godzin w tygodniu z podwladnymi, w tym
réwniez wéréd pracownikéw wykonaw-
czych (szeregowych). Reasumujac te
cze$¢ mysle, ze dorobek Kongresu w tej
dziedzinie zasluguje na szerokie upo-
wszechnienie. Jest totym bardziej mozli-
we, ze méwiac jezykiem komputerowym,
to jest ta ,migkka” (software) czg$¢ za-
gadnienia. Nie jesteSmy tu tak bardzo za-
lezni od kosztownych badan i drogich
wyposazen. W tej dziedzinie mogliby§my
szybciej dolaczyé do poziomu teorii
i praktyki zarzadzania przodujacych kra-
jow.

Maly, $redni i rodzinny biznes

Z szerokiej gamy opcji seminaryjnych
i spotkaniowych wybratem problematyke
matego biznesu, kierujac sie zaréwno
osobistymi zainteresowaniami, jak réw-
niez rola i znaczeniem matych i $rednich
przedsigbiorstw dla naszego kraju w naj-
blizezej przysziosci. Trzeba przede
wszystkim podkresli¢, ze wszyscy refe-
rujgcy te problematyke — od Japonii
przez USA, Anglie, RFN, Wtochy — prze-
kazywali wielka liczbg cyfr, faktow
i wskaznikéw $wiadczacych o.ogromnej
roli tego typu przedsigbiorstw w gospo-
darkach ich krajéw. Oto niektére tylko
dane. W RFN dwie trzecie eksportu reali-
zuja male i $rednie firmy. W Wielkiej Bry-
tanii kazdego dnia 900 nowych firm reje-
struje sig w urzedach podatkowych.

Male i duze firmy s3 gléwnym moto-
rem proceséw restrukturyzacji prze-
mystu, We wszystkich krajach zacho-
dnich nowe miejsca pracy w ostatnich
latach powstaja prawie wylacznie

w malym i §rednim biznesie.

Tak wigc w duzych przedsigbiorstwach
liczba miejsc pracy maleje. W USA ozna-
cza to kilka milionéw stanowisk pracy
mniej na przestrzeni ostatnich lat. Mate
i $rednie firmy sa absolutnie dominujace
w szeroko rozumianym sektorze uslug
(od uslug w naszym pojeciu po sluzbe
zdrowia, oswiate itp). Nie ulega wigc wat-
pliwosci, Ze jesli nasza gospodarka ma
pojé¢ droga sprawdzonej i efektywnej
gospodarki Zachodu, to'tamte do$wiad-
czenia moga by¢ dla nas, jak know-how
w technologii z ta roéznicg, ze mozna je
zdoby¢ prawie za darmo. Niektore kraje,
i to na Kongresie podkreslano, oferuja
pewne rzadowe $rodki finansowe na
szkolenie i konsulting w tej dziedzinie dla
krajow Wschodu. Z tego punktu widzenia
interesujace i godne wykorzystania sa

' do$wiadczenia Zachodu w zakresie
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Anna Fornalczyk

Dr hab. Anna Fornalczyk — prezes Urzedu
Antymonopolowego.

Monopolizacja uparnstwowionej
gospodarki

Istotnym elementem tworzenia rynko-
wo zorientowanej gospodarki w Polsce
jest radykalna zmiana jej organizacyjnej
i podmiotowej struktury. Wysoki stopieni
koncentracji produkgji i monopolizacii ry-
nku jest kiopotliwym dziedzictwem po
centralnie  sterowanej gospodarce.
Z analizy koncentraciji produkciji wynikaja
nastepujace wnioski:

— istnieje wyrazna korelacja migdzy
charakterem wtasnosci (paristwowa,
spoéldzielcza, prywatna) i stopniem kon-
centracji produkcji (najwyzszy w sekto-
rze wlasnosci pafistwowej);

— blisko 70% produkcji przemystowej
wytwarzane jest przez monopolistéw;

— mniej niz 1/5 og6lnej liczby przedsie-
biorstw uspolecznionych wytwarza okoto
-2/3 produkcji sprzedanej catej gospodar-
ki uspolecznionej;

— 1/5 przedsigbiorstw uspotecznionych
zatrudnia 2/3 ogélnejliczby pracownikéw
w gospodarce panstwowej i spoétdziel-
czej.

Monopole dziatajace w naszej gospo-

Konkurencja i monopol

darce maja charakter administracyjny.
Oznacza to, Ze nie powstaly one w wyni-
ku walki z konkurentami celem zdobycia
monopolistycznej pozycji na rynku. Two-
rzone one byty z woli i dla wygody dziala-
nia centralnego planisty. Dzialo sie to
w warunkach izolacji naszych producen-
téw od konkurenciji na rynkach migedzyna-
rodowych. Monopol parisiwa w gospodar-
czych kontaktach z zagranica skutecznie
chronit naszych producentéw przed ta
konkurencja. W tym wiasnie tkwi réznica
migdzy monopolami  socjalistycznymi
i dziatajgcymi w gospodarce rynkowe;j.

Odmienno$¢ warunkéw powstania

i dzialania naszych monopolistéw iich
kapitalistycznych odpowiednikéw
sprawia, e ci pierwsi osiggaja dosé
szczeg6lng rente monopolow3. Jest
nig nie tyle mozliwo$¢ osiggania wyso-
kich zyskéw z tytulu narzucania cen
monopolowych, ile mozliwo$¢ istnie-
nia przy braku troski o koszty i jako§é
produkcji oraz jej unowoczesnianie,

Stwierdzenie tego faktu ma istotne
znaczenie dla $cigania praktyk monopo-
listycznych, gdzie do rzadkos$ci naleza
tzw. ceny nadmiernie wygérowane, zas

najczes$ciej ceny monopolowe pokrywaja
niegospodarnos¢ producentéw. Szcze-
gélnie wyraznie widoczne to jest przy
prébach otwierania naszej gospodarki
na migdzynarodowa konkurencje. Wy-
woluje to z reguly obronna reakcje na-
szych producentéw, domagajacych sie
ochronnych stawek celnych na towary
importowane, ktére sa konkurencyjne
dla ich wyrob6w na rynku krajowym.
Warto przy tym podkresli¢, ze import ko-
nkurencyjny obnaza nieefektywno$¢ na-
szej gospodarki niekoniecznie tylko
w dziedzinie o wysokim stopniu monopo-
lizacji. Przyktadem jest przemysi lekki,
charakteryzujacy sig wzglednie niskim
stopniem skoncentrowania produkgji, co
nie jest jeszcze wystarczajacym warun-
kiem dla rozwoju konkurenciji oraz troski
o0 obnizanie kosztéw produkgji, poprawe
jej jakosci (gléwnie wzornictwa) oraz no-
woczesnosci. Uleganie zadaniom ochro-
ny celnej ze strony krajowych producen-
tébw oznaczaloby wylaczenie dziatania
skutecznego instrumentu konkurenciji.

Demonopolizacja gospodarki
i dzialania antymonopolowe

W procesie tworzenia rynkowo zorien-
towanej gospodarki wazna jest demono-

~Small business”. Wiasciwie we wszyst-
kich krajach zachodnich realizowana jest
polityka popierania, promowania matych
i rednich przedsiebiorstw. W USA na
przykiad istnieje Small Business Admini-
stration (rodzaj ministerstwa) i ustawa
nakazujaca duzym korporacjom przeka-
zywaé 25% warto$ci otrzymanych zamé-
wieri rzadowych do wykonania przez
small business.

Polityka popierania matego biznesu
‘prowadzona jest na poziomie rzadéw
albo na szczeblu bankéw lub samorzadu
lokalnego oraz w trzecim jakby obszarze
przez wyspecjalizowane banki i firmy
konsultingowo-ubezpieczeniowe reali-
zujace to cze$ciowo na zasadach komer-
cyjnych, a czeéciowo za pieniadze bu-
dzetowe (lokalne lub centralne). Cieka-
wa forma sa w niektérych krajach stowa-
rzyszenia emerytowanych menedzeréw
-wyspecjalizowane w bezptatnym (nie li-
czac zwrotu kosztéw) udzielaniu pomocy
w zakladaniu i prowadzeniu wiasnego bi-
znesu lub w pokonywaniu sytuacji kryzy-
sowych, ktére bardzo czesto pojawiaja
sie w funkcjonowaniu malych firm. Two-
rzeniu duzej liczby matych firm towarzy-
szy zjawisko duzego odsetka firm upada-
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jacych. W Anglii na przestrzeni ostatnich
oémiu lat 30% nowo zatozonych firm,
ktérym udaje sie przezyé pierwszy naj-
trudniejszy rok upada w ciagu drugiego
i trzeciego roku.

Niektére ciekawe zjawiska w tym ob-
szarze zaprezentowali przedstawiciele
ZSRR, a zwlaszcza Estonii. Tam chyba
najwczesniej na obszarze ZSRR ten
ruch sig zaczat—bo juz od 1982 roku. Od
trzech lat dziata sie¢ firm doradczych pod
nazwa ,Majnor — Sowietnik” wydaje bar-
dzo interesujace poradniki dla oséb za-
ktadajacych i prowadzacych prywatne
firmy. Mysle, Ze warto te zjawiska $ledzié¢

i znaé, bo w nich moze by¢ jedna z szans -

naszego szybszego powrotu na potenc-
jalnie ogromne rynki radzieckie (uzywam
liczby mnogiej, bo to moga byé odrebne
rynki np: totewski, litewski, ukrairiskiitp).
Interesujaco dla mnie i jako zupetnie
nowe brzmialy bardzo szczegétowe i wy-
daje mi sie niezwykle praktyczne do-
$wiadczenia z obszaru tzw: family busi-
ness. On nie koniecznie oznacza maty,
poniewaz na amerykariskiej liscie Fortu-
ne (500 najwigkszych przedsigbiorstw
$wiata) znajduje sie znaczny odsetek
firm familijnych. Wér6d matego biznesu

jest wiele firm familijnych. Mozna byto
ustysze¢ wiele ciekawych wnioskéw
z badar i praktyki ich funkcjonowania
jako, ze zarzadzanie tymi firmami jest bar-
dzo specyficzne. Rézny jest stopieri an-
gazowania .sie poszczegélnych cziton-
kéw rodziny oraz bardzo istotna jest
sprawa integracii tej cze$ci kadry kierow-
niczej, ktéra pochodzi z rodziny i tej pro-
fesjonalnej, wynajmowanej.
Reasumujac uwazam, ze Europejski
Kongres CECIOS w Pradze dawal wyjat-
kowa okazje polskim menedzerom sko-
rzystania z ogromnie bogatego dorabku
nauki i praktyki Zachodu w zakresie za-
rzadzania. Moje spostrzezenia dotyczyly
spraw, ktdre mnie zainteresowaly spo-
$réd tematyki plenarnej dostepnej dia
wszystkich uczestnikéw oraz wybranych
sposréd kilkudziesigeiu mozliwych semi-
nari6w i spotkarn tematycznych. Nie
wszystko, co tam wypowiadano, nadaje
si¢ do bezposredniego wykorzystania
w Polsce. Jest jednak wystarczajaco
duzo, aby uznag, ze nasze Towarzystwo
mogloby aktywniej dzialaé na rzecz
udziatu polskich dyrektoréw w tego typu
imprezach.
Stanistaw Rakowicz
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polizacja postkomunistycznych struktur
gospodarczych oraz przeciwdziatanie
praktykom monopolistycznym stosowa-
nym przez firmy o duzej sile oddziatywa-
nia na rynek. Kolejno§¢ wymienionych
dziatan (czy raczej roztozenie akcentéw
w dzialaniu) nie jest przypadkowa. Prze-
ciwdzialanie praktykom monopolistycz-
nym w celowo pozbawionej konkurencii
gospodarce przypomina znane w medy-
cynie i malo skuteczne leczenie objawo-
we. Istotne znaczenie ma natomiast lik-
widowanie przyczyn wigkszoéci stoso-
wanych praktyk monopolistycznych, czy-
li— monopolistycznych struktur gospoda-
rczych.

Sita oddzialywania przedsigbiorstw na
rynek uzalezniona jest nie tylko od ich
wylacznosci lub dominacji w produkciji.
Dominujacy w przeszio$ci rynek produ-
centa, wynikajacy z logiki gospodarki
niedoboréw, sprawial, ze narzucanie
uciazliwych warunkéw uméw (cenowych
i pozacenowych) bylo powszechna prak-
tyka niezaleznie od stopnia skoncentro-
wania produkgji. W tym kontekscie wido-
czne jest ogromne znaczenie programu
stabilizowania gospodarki dla tworzenia
warunkéw rozwoju wigzi rynkowych mig-
dzy podmiotami gospodarczymi. Wynika
stad, ze ksztaftowanie rynkowych zacho-
wan naszych firm wymaga zmian w ich
strukiurze wewnetrznej oraz twardych
ograniczen finansowych w kontaktach
z otoczeniem krajowym i zagranicznym.

Demonopolizacj¢ gospodarki rozu-
mieé nalezy jako podzial duzych, wie-
lozaktadowych przedsigbiorstw i two-
rzenie nowych podmiotéw gospodar-
czych.

Jest to warunek konieczny, choé nie wy-
starczajacy dia skutecznego rozwoju ko-
nkurencji w gospodarce. Male jest bo-
wiem prawdopodobieristwo, ze kadra
kierownicza wspolpracujaca przez wiele
lat ze soba, po podziale dotychczasowe-
go przedsigbiorstwa rozpocznie waike
konkurencyjna. Bardziej prawdopodob-
na jest zmowa monopolowa migdzy
nowo powstalymi firmami. Pouczajace
w tym wzgledzie sg dziatania przemystu
cukrowniczego w ostatnim okresie. Pra-
wdopodobiefistwo konkurowania przed-
sigbiorstw powstatych w wyniku podziatu
starej struktury rosnie, jezeli podziatowi
towarzyszy¢ bedzie prywatyzacja tych
firm. Dlatego tez proces prywatyzaciji go-
spodarki ma ogromne znaczenie dla
ksztaftowania rynkowych zachowai
podmiotéw gospodarczych. :

Demonopolizacja i prywatyzacja nie
moga byé jednak traktowane jako cele
samoistne. Dziatania te majg stuzy¢
poprawie efektywnoSci gospodarowa-
nia, a wi¢c — zainteresowaniu przed-
sigbiorstw obnizaniem kosztéw pro-
dukcji, popraws jej jako$ci oraz
zwigkszaniu zainteresowania tworze-
niem i wdrazaniem innowacji.

Stad tez, uzasadniony jest tylko taki po-
dziat przedsigbiorstwa, kt6ry w przyszio-
éci da wymierne efekty ekonomiczne,
za$ prywatyzacja — jezeli prowadzi¢ be-
dzie do wyraZznego okreslenia wiascicie-
la, gotowego podejmowac ryzyko gospo-
darcze oraz zwigzane z tym konsekwen-
cje. Nadmierne rozproszenie praw wias-
noéci nie bedzie sprzyja¢ powstaniu sku-
tecznie dziatajacej kontroli wlascicieli
nad kadra zarzadzajaca sprywatyzowa-
nej firmy przy braku rozwinietego rynku
kapitatowego. .

Demonopolizacja i dziatania antymo-
nopolowe przypisane sa ustawowo
Urzedowi Antymonopolowemu (ustawa
o przeciwdziataniu praktykom monopoli-
stycznym z dnia 24 lutego 1990 r.). Wo-
bec skali niezbednej demonopolizacji
gospodarki Urzad moze pelni¢ rolg inspi-
rujaca oraz monitorujaca te procesy, po-
dejmujac decyzje podziatowe w przypad-
kach szczegodlnie wyraznego zwigzku
miedzy praktykami monopolistycznymi
i zmonopolizowana struktura stosujacej
je firmy. Uznajac za mato prawdopodob-
ne samolikwidowanie si¢ monopoli, gt6-
wna role w tym procesie przypisaé nale-
zy wlasciwym organom zalozycielskim.
Zalozenie to moze wydaé sie nadmiernie
optymistyczne, jako ze w przeszlo$ci te
wiasnie instytucje administracji paristwo-
wej kreowaty monopolistyczne struktury
w gospodarce. Niezbgdne wigc staje sig
wpisanie tego zadania organéw zalozy-
cielskich do rzadowego programu roz-
woju konkurenciji, ktéry powinien sta¢ sie
istotnym elementem polityki gospodar-
czej w najblizszym czasie.

Polityka prokonkurencyjna

Liberalizacja zycia gospodarczego nie
moze oznaczaé w praktyce zaniechania
dziatar skladajacych sig na polityke gos-
podarcza parstwa. Oznacza to jednak
radykalna zmiane tresci i form realizacji
tej polityki. Przede wszystkim, admini-
stracja panstwowa rezygnuje z bezpo$-
redniej dziatalnosci gospodarczej. W na-
szej praktyce oznacza to ograniczenie
do niezbednego minimum centralnych
inwestycji. Istotna nowoscia jest takze
radykalne ograniczenie subwencji pan-
stwowych oraz zmiana zasad ich udzie-
lania.

W krajach o rozwinietej gospodarce ryn-
kowej istotnym elementem interwencjo-
nizmu paristwowego jest polityka rozwo-
ju i ochrony konkurencji. Polega ona na
tworzeniu formalnych i rzeczywistych
warunkéw dziatania rynkowych powia-
zar miedzy podmiotami gospodarczymi.
Temu celowi sluzy ustawodawstwo anty-
monopolowe oraz przeciwdzialajace nie-
uczciwej konkurencji. Istotne znaczenie
dla rozwoju konkurencji ma takze zno-
szenie protekcjonizmu, chroniacego kra-
jowych producentéw przed konkurenta:
mi zagranicznymi. Prokonkurencyjne
dzialania polegaja takze na organizacyj-
nym i finansowym wspieraniu rozwoju
malej przedsigbiorczosci.

przeglad

Zmiana metod interwencjonizmu
paiistwowego okreslana jest jako de-
regulacja gospodarki.

Wiaze sig to z prywatyzacja przedsig-
biorstw paristwowych. Przykladem ta-
kich dziatan jest Wielka Brytania. Proce-
sowi prywatyzacji w tym kraju poddane
sa dziedziny, ktore tradycyjnie uznawa-
ne byly jako monopole naturalne, tzn.
jako niepodzielne systemy techniczno-
ekonomiczne wymagajace regulacji
przez administracje paristwowa. Do
dziedzin tych naleza: telekomunikacja,
przemyst zbrojeniowy, przemyst stalowy,
przemyst stoczniowy, transport lotniczy,
energetyka, gazownictwo i wodociagi.
Skala zmian polegajaca na prywatyzacii
i deregulacji w krajach zachodnich jest
nieporéwnywalnie mniejsza od zmian,
ktére niezbedne sa w naszej gospodar-
ce. Najkrocej rzecz ujmujac, tam chodzi
0 usprawnienie dzialania rynkowej regu-
lacji gospodarczej, u nas — o tworzenie
regulacji rynkowej. Rdznica ta sprawia,
Ze rozwigzania stosowane w krajach za-
chodnich moga byé dla nas bardzo pou-
czajace, ale wymagaja dostosowania do
naszych warunkdw spoteczno-ekonomi-
cznych. Nie chodzi o wymyslanie kolej-
nego systemu gospodarczego. Do-
$wiadczenia naszej najnowszej historii
potwierdzaja zawodnos¢ wymyslonych
systeméw. Chodzi jednak o to, aby

przyjmujac generalne zalozenie two-
rzenia gospodarki rynkowej, opartej
na dominacji wlasno$ci prywatnej,
nie zmierza¢ w tym kierunku na
skréty.

Przyspieszanie nadmierne procesu
zmian moze bowiem doprowadzi¢ do ich
pozornosci, tzn. nie doprowadzi do po-
wstania podmiotéw zorientowanych na
efektywnos¢ gospodarcza z wyraznie
okreslonym wlascicielem, odpowiedzial-
nym za wyniki dziatania przedsigbiorstwa.

Istniejacy stan oraz zatozone kierunki
zmian sprawiaja, ze polityka rozwoju
konkurencji w Polsce powinna polegaé
w najblizszych latach na demonopoliza-
cji gospodarki potaczonej — gdzie to be-
dzie mozliwe — z prywatyzacja przedsig-
biorstw, na tworzeniu warunkéw dla
otwierania sie gospodarki na konkurenc-
je zagraniczna przez wchodzenie kapita-
{u zagranicznego oraz konkurencyjny im-
port, a takze na organizacyjnym i finan-
sowym wspieraniu rozwoju malej przed-
sigbiorczosci. Otwarcie gospodarki na
miedzynarodowa wspdtprace ma ogrom-
ne znaczenie, bowiem wzglednie mata
skala rynku krajowego spowoduje nieo-
placalno$¢ dekoncentracji  produkcji
w wielu dziedzinach. ’

Ochrona konkurencji jest ustawowym
zadaniem Urzedu Antymonopolowego,
ktéry petniac funkcje strukturalne i regu-
lacyjne bedzie przeciwdzialat zabiegom
podmiotéw gospodarczych, zmierzaja-
cych do ograniczania konkurengcii.

Anna Fornalczyk
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W sprawie zarzadzania partycypacyjnego

Prof. dr hab. Z.Martyniak — Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, dzialacz TNOIK.

W nr 6/90 ,Przegladu Organizaciji”
dr inz. Adam Peszko zamiescit artykut
pt. ,Zarzadzanie — samorzad”, ktory
sktania mnie do podjgcia polemiki.
»Zwolennicy zarzadzania samorzado-
wego — pisze A.Peszko — powoluja si¢
na wprowadzane w krajach zachod-
nich rézne formy partycypacji zalogi

w zarzadzaniu i akcjonariaty pracow- -

nicze, ktére my réwniez zamierzamy
rozwija¢. Formy te-przewiduja jednak
ograniczony udziat przedstawicieli za-
togi w fazie konsultacji, same decyzje
pozostawione sa profesjonalnym me-
nedzerom lub kompetentnej radzie na-
dzorczej”.

Z przytoczonego cytatu wynika, e
zdaniem Autora w krajach zachodnich
wystepuje tylko tak zwana partycypa-
cja biema, ktéra wedlug W.Tegtmeiera
obejmuje prawo pracownikéw m.in. do
opiniowania i doradzania (3, s. 172).
Ale przeciez w praktyce krajow zacho-
dnich od dawna wystgpuje réwniez
partycypacja czynna, ktéra Tegtmeier

Adam Peszko

Drinz. A. Peszko — ,Metronex", dziatacz
TNOIK.

Z duza satysfakcja przyjmujg pole-
mike prof. dr. hab. Zbigniewa Marty-
niaka dotyczaca mojego artykutu pt.:
+Zarzadzanie i samorzad”. Fakt, iz te-
mat podejmuje Autor tylu cennych pu-
blikacji i wy$mienity polemista, dowo-
dzi, Ze zagadnienia te sa wspélczes-
nie kluczowym problemem w zarza-
dzaniu naszymi przedsigbiorstwami.
Nie mialem zamiaru podwazaé zna-
czenia zarzadzania partycypacyjnego
w formie czynnej czy biernej w prakty-
ce zarzgdzania krajow zachodnioeu-

pojmuje jako prawo zatogi do wyraza-
nia sprzeciwu, zgody, wspolnego
rozstrzygania, a nawet wylgacznego
rozstrzygania (3, s. 172).

Dziwi takze przeciwstawienie w cy-
towanej opinii Adama Peszki ,,réznych
form partycypacji” — ,kompetentnej ra-
dzie nadzorczej”. Przeciez obowiazu-
jaca w RFN ustawa o wsp6ldecydowa-
niu (Mitbestimmung) stanowi, ze
w przypadku spdtek zatrudniajacych
ponad dwa tysiace pracownikéw,
przedstawiciele zalogi posiadaja polo-
we miejsc w radach nadzorczych.
Czyzby tego rodzaju rady nadzorcze
mialy byé niekompetentne, a zarza-
dzanie w ich wydaniu malo sprawne?
Tak zdaje sig sugerowaé A.Peszko pi-
szac: ,Mozna postawi¢ pytanie: czy
nie warto zrezygnowaé¢ z wysokiej
sprawnosci  zarzadzania na rzecz
upodmiotowienia pracownika udzia-
tem w zarzadzaniu? Wydaje sig to
obecnie catkowicie zbedne”.

| samo pytanie, i odpowiedZ na nie
wydaja sie niezbyt fortunne. Traktowa-
nie sprawnego zarzadzania i partycy-
pacji w zarzadzaniu jako dychotomii,

ropejskich. W pelni podzielam réwniez-

solidnie udokumentowane przez Auto-
ra polemiki poglady teoretykéw o ros-
nacej randze tych form zarzadzania
w wysoko wydajnych, zautomatyzo-
wanych przedsiebiorstwach, ktére
osiagnely juz poziom produkeji cha-
rakterystyczny dla gospodarki ery po-
stindustrialnej. W tamtych warunkach,
przy powszechnej dostepnosci infor-
macji ekonomicznej, w komputerowo
zintegrowanym  systemie  wytwor-
czym, wyostrzonym zmy$le powsze-
chnej konkurencyjnosci i znajomosci
regut ekonomicznych gry konkuren-
cyjnej — partycypacja w zarzadzaniu

a wiec rozwiazan wzajemnie wyklu-
czajacych sig, nie znajduje potwier-
dzenia ani w wynikach badar nauko-
wych, ani tez w praktyce krajow wyso-

ko rozwinigtych.

Omawiajac wyniki badar prowadzo-
nych w RFN w ciagu ponad 20 lat
B.Blaszczyk stwierdza, ze ,jednym
z wazniejszych wnioskéw, powtarza-
jacych sig w wielu badaniach, jest
konstatacja, ze wsp6izarzadzanie nie
utrudnia przebiegu proceséw decyzyj-
nych w przedsiebiorstwie. Wbrew wie-
lu obawom zglaszanym zreszta do
chwili obecnej, badania empiryczne
dowodza zgodnie, ze wzrost liczby
uczestnikéw i reprezentowanych
przez nichintereséw (...) nie ogranicza
i nie blokuje zdolno$ci do podejmowa-
nia decyzji. (...) Wytlumaczenie tego
fenomenu jest nastgpujace: przy wy-
sokim poziomie partycypacji pracow-
niczej (w przypadku parytetowego
wspoélzarzadzania w radach nadzor-
czych), gdy potencjalna sita obu stron
jest réwna — wystepuje przymus koo-
peracji. Na nic nie zda si¢ w takim
przypadku blokowanie decyzji czy tez

~ ODPOWIEDZ

|Zarzadzanie partycypacyjne a samorzad pracowniczy

stanowi znaczacy element dalszej po-
prawy efektywno$ci zarzadzania.

Ale nasza rzeczywisto4¢ jest zupel-
nie inna. Mamy nisko wydajny i zaco-
fany strukturalnie przemyst, gigboko
zakorzenione egalitarno-roszczenio-
we postawy zaldg. Takie same posta-
wy charakteryzuja  wybieralnych
przedstawicieli zatogi w radach praco-
whniczych. Wyraznie stanowi to gléwne
Zrédlo braku znaczacego postgpu
w reformowaniu i urynkowianiu naszej
gospodarki. Zakorzeniony populizm
nie da sig . -godzi¢ z wprowadzanym
liberalizmem gospodarczym. Gospo-
darka uzyska warunki dalszego roz-
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cheé przeprowadzenia swojej woli za
pomoca sily, gdyZ zadna ze stron nie
ma przewagi, a ponadto nie doprowa-
dzi to do powstania alternatyw decy-
zyjnych korzystnych dla catego przed-
sigbiorstwa i mozliwych do przyjgcia
przez wszystkie strony, a wigc wyko-
nalnych” (1, s. 138).

Co sig tyczy praktyki, to w monogra-
fii ,,Priciples of Management”, napisa-
nej przez G.R.Terry’'ego i S.G.Frankli-
na, czeé¢ sibdma zatytutowana ,Za-
rzadzanie w $wiecie i przyszlosé za-
rzadzania” zawiera podrozdziat trak-
tujacy o partycypacji w podejmowaniu
decyzji w calosci poswigcony proce-
durom japonskim. Wynika z niego, ze
caly japonski system zarzadzania
przedsigbiorstwami zasadza si¢ na
zalozeniu, ze wszelkie decyzje, zanim
zostana podjete, musza spotkaé sie
z aprobata ogoélu zainteresowanych,
a wigkszo$¢ zmian innowacyjnych ma
pochodzenie oddolne (2, s. 616-619).

W zakoriczeniu swego artykuiu
Adam Peszko stwierdza: ,,Zbedne sta-
je sie pozorne dowartosciowanie pra-
cownika udzialem w zarzadzaniu. Pra-
cownik wydajny, pewny swej pozycji
zawodowej, powie wprost: ,ja sie na
zarzadzaniu i tych wszystkich wskaz-
nikach nie znam, ale robcie tak, abym
na swoim stanowisku mégt duzo zaro-
bi¢. Osobiscie spotkalem sig z takimi
zdrowymi postawami”. Poglad Adama
Peszki wyrazony w pierwszej czesci

woju wowczas, gdy liberalizm wyelimi-
nuje powszechnos¢ postaw egalitar-
nych. Szerzej pisatem na te tematy
w moim wczesniejszym artykule
w ,,Przegladzie Organizagcji” (1).

Pragne natomiast teraz podkresli¢,
ze w naszych uwarunkowaniach naj-
skuteczniejszy jest system menedzer-
ski, za$ powszechnie stosowany obe-
cnie w przedsigbiorstwach paristwo-
wych system samorzadowy jest bez
poréwnania mniej odpowiedni niz za-
rzadzanie partycypacyjne.

" Nawet przy 50% udziale przedsta-
wicieli zalogi w radzie nadzorcze;j,
o0 czym pisze prof. Martyniak, decydu-
je atos przewodniczacego rady, a jego
uprawnienia sa znaczace. Ponadto

.| zarzadzajacy dyrektor ma jednoczes-

nie okredlony zakres samodzielnych
decyzji, uznane prawo do ryzyka i od-
powiednie zabezpieczenie prawno-fi-
nansowe. Natomiast nasze rady pra-

cytatu wydaje sie, niestety, anachroni-
czny. A postawy, ktére Adam Peszko
okre$la jako ,zdrowe"”, bylyby trakto-
wane i w Japonii i w Europie Zachod-
niej raczej odwrotnie.

Dla poparcia tej opinii pozwolg sobie
powota¢ sie na Sz.Jakubowicza, ktéry
w ,Zyciu Gospodarczym” (nr 52/53
2 1989 r.) pisat m.in.: ,Thomas Peters
i Robert Waterman, ludzie z ameryka-
nskiej firmy Mac Kinsey, najwigkszego
na $wiecie i najbardziej prestizowego
biura consultingu w dziedzinie strategii
i zarzadzania, opublikowali ksiazke —
1 min nakiadu w USAi 800 tys. w Japo-
nii — w ktdrej (chodzi o slynna ,In Se-
arch of Excellence” — przyp. Z.M.)
stwierdzaja nie tylko bankructwo sy-
stemu kierowania przedsigbiorstwem
opartego na zasadach wojskowo-hie-
rarchicznych, ale takze kryzys metod
zarzadzania nauczanych od 30 lat
w amerykanskich bussines schools.
Dowodza zarazem, Zze od czaséw
wielkiego kryzysu lat trzydziestych
najlepsze wyniki osiagaja te przedsig-
biorstwa, w ktérych (...) uwage kon-
centruje sig przede wszystkim na zato-
dze. Z szacunkiem traktuje sig jej su-
gestie, korzysta z potencjalu jej kreaty-
wnosci i, oczywiscie, pozwala sie jej
uczestniczy¢ moralnie i materialnie
w sukcesie przedsigbiorstwa.

Roger Priouret, wybitny znawca
francuskiej polityki przemysiowej z tej
amerykarnskiej ksiazki wyciagaw ,No-

cownicze skftadaja si¢ wylacznie z pra-
cownikéw przedsigbiorstwa, moga
kwestionowaé wszystkie decyzje dy-
rektora, posiadaja wyltaczne prawo de-
cyzji w kluczowych sprawach przed-
sigbiorstwa i mozliwos¢ odwolania
w kazdej chwili dyrektora. Nie ponosza
przy tym zadnej odpowiedzialnosci
prawnej.

Piszac o braku kompetencji czion-
kéw rad pracowniczych mam na mysli
brak umiejgtnosci okreslania przez
nich strategicznych celéw przedsig-
biorstwa w warunkach gospodarki ryn-
kowej. Na zarzadzanie patrza oni
przez pryzmat swoich partykularnych
interesébw osobistych, a co najwyzej
doraznych korzys$ci swych najbliz-
szych przyjaciét lub zespotéw pracow-
niczych. Posiedzenia rad pracowni-
czych zamieniaja sig w przetargi indy-
widualnych intereséw grup pracowni-
czych reprezentowanych przez posz-
czegolnych czlonkéw rady. O budowie

uvel Observateur” nastepujacy wnio-
sek dla Franciji: , Pracg nalezy dopus-
ci¢ do wspoblzarzadzania, gdyz wspot-
czesny przemyst wymaga ,,consensu-
su” wszystkich, w tym takze pracowni-
kéw fizycznych”. Sadze, Zze analogicz-
ny wniosek naleZzatoby wyciagna¢ dla
Polski.

Krytykujac niekt6re poglady Adama
Peszki jestem przekonany, ze nie mo-
Zna ignorowad¢ jego dlugoletnich do-
$wiadczen jako dyrektora przedsie-
biorstwa quasi-samorzadowego. W
szczegblnosci uwazam, ze zamiast
negowania czynnej partycypaciji zatog
w zarzadzaniu, nalezaloby dazyé do
owego parytetu przedstawicieli zat6g
i kadr menedzerskich tak w radach
pracowniczych, jak i w radach nadzor-
czych wigkszych przedsigbiorstw.
Obecna sytuacja, zakladajgca domi-
nacje przedstawicieli zalobg w radach
pracowniczych oraz dominacje kadr
menedzerskich w radach nadzorczych
— na pewno nie moze by¢ uznana za
wlasciwa na diuzsza mete.

Zbigniew Marlyniak

1. BLASZCZYK B.: Uczestnictwo pracow-
nikéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwami,
PWE, Warszawa 1989.

2. TERRY G.R., FRANKLIN S.G.: Les Prin-
cipes du Management (umaczenie francus-
kie), Economica, Paris 1985.

3. ZIMNIEWICZ K.: Nauka o organizacji
i zarzadzaniu, PWN, Warszawa — Poznar\
1990.

— warunkowanej otoczeniem przed-
sigbiorstwa — wspoingj strategii, nie
ma mowy. Mamy wigc stan, ktory bar-
dzo trafnie charakteryzuje wiasnie
prof. Z. Martyniak w innym artykule za-
mieszczonym w , Przegladzie Organi-
zacji” (2). Pisze on: ,W przypadku po-
dzielenia koalicji i mglistego kontekstu
organizacyjnego mozna mowi¢ o par-
tyzanckim procesie podejmowania de-
cyzji strategicznych. Charakteryzuje
sig on migdzy innymi tym, Ze interesy
jednostek lub grup dominuja nad inte-
resem ogbinym przedsigbiorstwa”.
Nic dodaé, nic ujaé, wtasnie o to cho-
dzito mi w moim artykule pt. ,Zarza-

dzanie —samorzad”.
Adam Peszko

1. A.PESZKO: Populizm i liberalizm,
»Przeglad Organizacji”, Nr 4/90.

2.Z.MARTYNIAK: Paristwo w gospodarce,
+Przeglad Organizacji” Nr 10-11/89.
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Ber Haus, Stefan Wrzosek, Mieczystaw Kufel, Zbigniew Luty

Opracowal zesp6l pod kierownictwem prof.
dra hab. Ber Hausa — Akademia Ekonomicz-
naim. O.Langego we Wroctawiu.

Cztery przedsiebiorstwa meblowe,
okregowy zarzad lasow, firma consultin-
gowa oraz firma niemiecka wystapity
zideg zatozenia spétkiz 0.0., kt6rej gtow-
nym celem bylaby produkcja meblii arty-
kutéw wyposazenia mieszkaf, Przedsie-
biorstwa meblowe mialy wnies¢ do spolki
—w formie bezpo$redniej (aport) i posre-
dniej (dzierzawa) — caty swoj potencjat
produkcyijny, natomiast pozostali promo-
torzy przedsigwzigcia zamierzali wnie$é
$rodki finansowe (firma consultingowa
i niemiecka) i zapas drewna (zarzad la-
s6w). Z uwagi na fakt, ze funkcja produk-
cyjna przedsigbiorstw meblowych miata
byé catkowicie przeniesiona do spotki, jej
powstanie oznaczato faktycznie posred-
nia prywatyzacje majatku przedsig-
biorstw meblowych.

W niniejszym artykule przeanalizowa-
ne zostana wyniki wyceny spétki wedtug
réznych metod i jej wplyw na warto$é
poszczegdblnych udziatéw. Studium mo-
zliwosci ekonomicznych spotki sporza-
dzono we wrzesniu 1989 r. w markach
niemieckich, stad ponizsza analize wyni-
kéw wyceny majatku przeprowadzono
z tej samej perspektywy czasowej
i w identycznej walucie.

Analiza planéw sprzedazy, zbudowa-
nych na podstawie zdolno$ci produkeyj-
nych przedsigbiorstw meblowych wyka-
zala, e aktywa sp6tki w pierwszym roku
funkcjonowania powinny stanowi¢ row-
nowarto$¢ 39884,0 tys. DM, z czego:

a) 22500,0 tys. DM — naktady na srodki
trwate,

b) 100,0 tys. DM — przedprodukcyjne
naktady kapitatowe,

c) 17284,0 tys. DM — aktywa biezace.

Promotorzy przedsigwzigcia ustalili
kapitat zatozycielski w wysokosci
100000,0 tys. DM, natomiast pozostata
czesé aktywow (29884,0 tys. DM) miala
byé sfinansowana poprzez kredyty i zo-
bowiazania oraz ewentualnie przez do-
platy do kapitatu zatozycielskiego. War-
tos¢ spétki zostata wiec ustalona w wyso-
kosci 10000 tys. DM. Z uwagi ha zaloze-
nie funkcjonowania spétki na bazie -
przedsigbiorstw meblowych w rzeczywi-
sto$ci zamierzano de facto sprzeda¢ ich
mozliwosci produkcyjne:

— firmie consultingowejza 100,0 tys. DM
(1% udziatéw),

Przyklady wyceny na potrzeby
przeksztalcen wlasnosciowych

Prezentujemy trzecig i ostatnig cze$¢ cyklu pt. ,,Wycena majatku przedsigbiorstwa”. Redakcja

— zarzadowi las6w za 400,0 tys. DM
(4% udziatéw),

— przedsigbiorstwu niemieckiemu za
5000 tys. DM (50% udziatéw).

Przedsigbiorstwom meblowym miato
zatem przypas¢ 45% udziatéw, co odpo-
wiadalo 4500,0 tys. DM. Wielko$¢ ta wy-
nikala bezposrednio z wniesionego apor-
tu, wycenionego wedlug przeszacowa-
nej wartosci ksiggowej. Przyjgta metoda
wyceny stawiala w bardzo korzystnej
sytuaciji pozostatych promotoréw spétki.
Dowodza tego wyniki wyceny spétki we-
dlug jej zdoIno$ci do kreowania w przysz-
tosci dochodéw netto, utozsamianych
z zyskiem i amortyzacja.

Analiza dochodu netto w pigcioleciu
wskazywala we wrze$niu 1989, ze
moga sie one ksztattowaé na nastepuja-
cym poziomie:

— 7769,0 tys. DMw 1990 r.

— 15989,0 tys. DMw 1991 r.
— 23059,0tys. DMw 1992,
— 19588,0 tys. DM w 1993 .
- 19683,0 tys. DMw 1994 .

Warto$¢ niezamortyzowana aktywow
zostata oceniona jako réwnowarto$é
40312tys. DM. Gdyby zastosowano sto-
pe dyskontowa 20%, kt6ra sugerowalo
woéwczas Ministerstwo Finanséw, to war-
tos¢é spdiki wynositaby w tys. DM

7760 156989 23059 19588
+ + + +

(1+022 (1+0,2 (1+0,2)*

Wep=
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Jesli przyjmie sie te wiasnie warto$é
spoiki, to zaktadany pieédziesigciopro-
centowy udziat niemieckiej firmy stanowi
réwnowarto$é 32239,3 tys. DM. Udziato-
wiec zagraniczny przejatby zbyt wiele,
awynikalo to z niedoszacowania wartos-
ci wktadu fabryk mebli. Gdyby przepro-
wadzono oszacowanie metoda dochodu
netto, warto$é ich wktadu mogtaby byé
kilkakrotnie wigksza. Wynika to stad, ze
fabryki mebli bylyby w stanie osiagna¢
zysk wigkszy niz potowa zysku sp6tki, bo
wkiad innych wspdlnikéw konieczny byt
tylko do dokoriczenia inwestycji dajacej
ulamek zdolnosci produkeyjnej. Zaléz-
my, Ze byloby to 20 mlin marek zysku i ze
10 min ztego to zysk netto. Je$li doda sig
do tego amortyzacjg, to udziat fabryk

mebli musiatby sig okazaé co najmniej
2-3 razy wiekszy od udziatu partnera
z RFN.

Przyklad wyceny przedsi¢biors-
twa handlowego opisany przez
K.Mellerowicza (1)

Przypadek dotyczy Sredniego przed-
sigbiorstwa handlowego wykupionego
przez konkurencyjna firme. Plerwszym
punktem w pracach nad wycena przed-
sigbiorstwa bylo wyczyszczenie zyskow
bilansowych z ostatnich trzech lat funk-
cjonowania firmy i ustalenie wielkosci
$redniej. Wyniosta ona 85658 marek.
Analiza koniunktury nie wskazywata na
mozliwo$ci poprawy wyniku w przysztos-
ci. Dla bezpieczenistwa zwigkszono jego
wielko$¢ do 92000 marek, tj. o okolo 4%.

Zgodnie z obowiazujacym éwcze$nie
prawem w zysku partycypowato réwniez
kierownictwo przedsigbiorstwa. Jego
udziat oceniono na 20000 marek w skali
roku.

Za minimalna stope kapitalizacji przy-
jeto oprocentowanie diugoterminowych
papieréw wartosciowych, ktéra wéwczas
wynosita 5%. Do tej stawki doliczono
jeszcze premieg za zysk. W przedsigbior-
stwach handlowych jest ona wigksza niz
w produkeyjnych. Oceniono ja na 4%,
stad stopa kapitalizacji przyjeta do wyce-
ny wyniosta 9% (5% + 4%). Warto$é
firmy, ustalona na podstawie jej zdoIno$-
ci do kreowania dochodéw, obliczona
zostata przy zatozeniu nieograniczonego
w czasie funkcjonowania, 1j.

53000 x 100
W =——"""=580000DM

9

Wartos¢ odtworzeniowa majatku przed-
sigbiorstwa byla nizsza i wynosita
500000 marek. Aby zniwelowaé ewentu-
alne bltgdy w wycenie wg zdolno$ci do
kreowania dochodéw i wg cen odtworze-
niowych, przyjeto jako wartosé firmy wie-
ko$¢ $rednia, a mianowicie

500000 + 580000
—————— = 540000 DM
2

opr. zesp6t pod
~ kierownictwem prof. Ber Hausa

1. Por. KMELLEROWICZ: Der Wert der
Unternehmung als Cauzes Basen, 1952, s.
168 i dalsze.




Wiestaw J.Otta

Programy dostosowawcze
przedsi¢biorstw (II)

Doc. dr hab. W.Otta - Poznariska Grupa
Consultingowa ,INTERCON”.

Przedstawione w poprzednim artykule
planowe dostosowanie przedsigbiorstw
do nowych warunkéw gospodarowania
jest mozliwe do przeprowadzenia wéw-
czas, gdy kierownictwo jest w stanie
przynajmniej w przyblizeniu okresli¢ kie-
runek zmian zachodzacych w otoczeniu
przedsigbiorstwa oraz przygotowaé na
nie wlasciwa odpowiedz. Zdarza sie jed-
nak, ze z powodéw zewnetrznych i/lub
wewnetrznych przedsigbiorstwo dziata
w warunkach niepewnosci, w ktérych za-
wodza klasyczne techniki analizy i plano-
wania. Mozna wtedy siegna¢ po nowe,
niekonwencjonalne metody zarzadzania
niepewnoscia. Wymaga to jednak zaa-
wansowanej technologii zarzadzania
i wyjatkowo wysokiego poziomu kwalifi-
kaciji personelu. Inny spos6b polega na
redukcji niepewno$ci poprzez dekompo-
zycje ogdinego problemu dostosowania
sie przedsigbiorstwa do nowych warun-
kéw gospodarowania na zbiér mniej-
szych, latwiejszych do opanowania pro-
bleméw. W pierwszej swej fazie program
dostosowawczy przedsigbiorstwa spro-
wadza sie wtedy do stworzenia warun-
kéw dla quasi-autonomicznych dostoso-
wari czastkowych. Jest to droga dostep-
na dla wielu polskich przedsigbiorstw.

Dostosowanie w warunkach
niepewnosci

Skuteczne, planowe przystosowanie
sig przedsigbiorstwa do nowych warun-
kéw gospodarowania zalezy od zapew-
nienia dostatecznej wiarygodnosci diag-
nozie i prognozie jego sytuacji zewne-
trznej oraz ocenie jego wewngtrznych
mozliwosci.

Poprawna analiza i przewidywanie
uwarunkowar zewnetrznych moga byé
trudne ze wzgledu na charakter otocze-
niaprzedsigbiorstwa, jego mata przejrzy-
stosé, wysoka ztozono$¢, duza dynami-
ke, itp. Trudno$ci moga by¢ tez zwigzane
ze slaboscia posiadanej przez przedsie-
biorstwo technologii badar, prognozo-

wania i planowania oraz z niedostatecz-
nym poziomem kwalifikacji jego kadr.

Podobnie malo wiarygodna ocena we-
wngtrznego potencjaiu przedsigbiorstwa
moze wynikaé ze skomplikowanych, tru-
dnych do analizy struktur i proceséw wy-
twarzania i dystrybuciji. Moze tez wiazaé
sig z niesprawnymi metodami monitoro-
wania, rejestraciji i analizy.

Niepewno$é w dziataniach polskich
przedsigbiorstw przystosowujacych sie
do warunkéw gospodarki rynkowej ma
zrédla zewnetrzne i wewnetrzne. Oto
wazniejsze zewngtrzne czynniki niepe-
wnosci.

1. Zachodzace obecnie przemiany
ustrojowe i zmiany w systemie ekonomi-
cznym. Nowe regulacje stanowia no-
wos¢ dla wiekszo$ci przedsigbiorstw,
dlatego nie do uniknigcia sa pojawiajace
si¢ w nich bledy, niespdjnosé¢ i sprzecz-
nosé.

2. Powstanie w wielu obszarach gospo-
darowania stanu zawieszenia — przesta-
ly dziala¢ stare mechanizmy i struktury,
a nie pojawily sie jeszcze nowe.

3. Zalamanie sie powiazan gospodar-
czych z bylymi krajami socjalistycznymi
i ZSRR.

4. Brak lub niedorozwdj instytuciji rynko-
wych, na przykiad brak sprawnego rynku
kapitalowego wprowadza niepewno$é
do decyzji inwestycyjnych.

5. Braki i niska jakos¢ technicznej infra-
struktury rynkowej (przede wszystkim
publicznej telekomunikacji) oraz uslugo-
wej, np. sieci bankowej.

6. Trudne do przewidzenia postawyiza-
chowania spoteczne.

Wewnetrzne czynniki generujace nie-
pewnos¢ wiaza sig przede wszystkim
z niskim poziomem technologii zarza-
dzania. Nieliczne przedsigbiorstwa opa-
nowaly techniki badar marketingowych
i prognozowania sytuacji rynkowej. Wie-
le do zyczenia pozostawiaja sposoby
ewidenciji i analizy finansowej. Niezado-
walajacy jest poziom wyposazenia tech-
nicznego. Wystepuje tez bariera kwalifi-
kacji oraz zakl6cenia wynikajace z nie-
przystosowanej do nowych warunkéw
i zmieniajacej sig powoli mentalnosci kie-
rownikéw i pracownikow.
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Nalezy tez zauwazy¢, ze w niektérych
przedsigbiorstwach uksztattowaly sie
chaotyczne i niespdjne zestawy dziatan
i obszaréw produkcii i dystrybuciji. Kom-
plikuje to zarzadzanie zaopatrzeniem,
produkcja i sprzedaza. Typowe jest wre-
szcie nadmierne obciazenie przedsie-
biorstw funkcjami pomocniczymi, socjal-
nymi, itp.

W rezultacie znaczna czg$¢ przedsieg-
biorstw nie jest w stanie prawidiowo
okreéli¢ domeny swojego dziatania (swe-
go zakresu branzowo-asortymentowego
i rynkowego oraz zasiegu swych dzia-
tan), w ramach tej domeny dokona¢ wy-
boru odpowiedniego portfela produktow/
rynkéw, opracowacé skuteczne programy
dziatania (konkurowania) na rynkach ce-
lowych oraz okresli¢ sposoby wprowa-
dzenia tych programéw w zycie. Przed-
sigbiorstwa te nie sa zdolne do realizacji
planowego dostosowania.

Zarzadzanie niepewno$cia

Odpowiedzia na trudno$ci przystoso-
wania sie w warunkach niepewnosci jest
rozwoj metod i technik zarzadzania nie-
pewnoécia. Szczegbinie szybki postgp
w tej dziedzinie mozna bylo zaobserwo-
waé w drugiej potowie lat siedemdziesia-
tych i w latach biezacej dekady. Bo-
dzcem byl kryzys energetyczny, ktéry
znacznie zwigkszyt burzliwo$¢ srodowis-
ka gospodarczego i wykazal zawodno$é
dotychczasowych, nawet najbardziej za-
awansowanych metod planowania, jak
planowanie strategiczne czy techniki
analizy pozyciji strategiczne;j.

Wedlug H.l.Ansoffa w sytuacji niepew-
noéci przydatne moga okazaé sig nowe
techniki zarzadzania, a mianowicie:

W zarzadzanie problemami,
W identyfikacja stabych sygnaiéw,
B zarzadzanie zaskoczeniem.

Zarzadzanie problemami wymaga
wprowadzenia stalej obserwaciji i identy-
fikacji zmian w danej branzy, w technolo-
gii, w ekonomice kraju i gospodarce
Swiatowej, w sytuacji spotecznej i polity-
cznej. Przedsigbiorstwo musi szybko
okresli¢ kierunki oddzialywania zaobse-
rowanych zmian i ustali¢ stopien pilnosci
odpowiedzi na nie. Zidentyfikowane pro-
blemy (oceniane jako szanse lub zagro-
zenia) sa klasyfikowane jako:

a) bardzo pilne i o silnym oddziatywaniu
na przedsigbiorstwo — wymagaja naty-
chmiastowej odpowiedzi;

b) o silnym oddziatywaniu, lecz umiar-
kowanie pilne —moga by¢ rozwiazywane
w normalnym trybie planistycznym;

¢} o silnym oddziatywaniu, lecz niezbyt
pilne — wymagaja stalej obserwaciji;

d) ,falszywe alarmy”.

Zarzadzanie problemami opiera sig na
tzw. silnych sygnatach — przedsigbiorst-
wo odczuwa zagroZenie/szanse oraz
rozpoznaje zrodto, kierunek i site ich od-
dziatywania. Niekiedy nie ma jednak cza-
su na takie rozpoznanie. Odpowiedz
przedsigbiorstwa musi opiera¢ sig wtedy
na slabym sygnale o zagrozeniu/szan-
sie. Sygnatem, ze ,,co$ sig dzieje” moze
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byé, na przyktad, znaczna rozbieznosc
ocen danego zjawiska przez kierownict-
wo przedsiebiorstwa i wspélpracujacych
Z nim ekspertow.

Przedsigbiorstwo moze przygotowac
sie na zupelna niespodziankg. Wymaga
fo:

a) wprowadzenia alarmowych sieci 13-
cznosci (komunikacji) aktywizowanych
w razie zaskoczenia;

b) podzialu zadan w kierownictwie na
‘grupy odpowiedzialne za: podtrzymywa-
nie moralne i spojnosci dzialania przed-
siebiorstwa, normalne prowadzenie biz-
nesu (business as usual) oraz za kiero-
wanie w sytuacjach alarmowych;

¢) zorganizowania zespotéw zadanio-
wych, wehodzgcych do akcji w razie zas-
koczenia;

d) przygotowania i przeéwiczenia regut
postgpowania w warunkach alarmu.

Nowe techniki zarzadzania wymagaja
wysokich kwalifikacji personelu, zaa-
wansowanej technologii badan, analizy
i decyzji oraz sa drogie. Trudno jest wigc
zalecaé je wiekszosci polskich przedsig-
biorstw. Poza tym niepewno$é, w ktorej
wiele z nich dziata, wynika nie tyle z nad-
zwyczajnej burzliwosci ich otoczenia,
co ze zrodel wewnetrznych — przede
wszystkim niskiego poziomu kwalifikacji
pracownikéw i niewtasciwej technologii
zarzadzania. Niepewno$¢ tg mozna zre-
dukowaé stosujac klasyczne metody ba-
dan, analizy i prognozowania. Nalezato-
by wigc rozwinaé szeroka akcje ksztalce:
nia personelu, doskonalenia metod i te-
chnik zarzadzania. Efektéw takiej akcji
mozna spodziewaé sig po kilku, a nawet
kilkunastu latach. Programy dostosowa-
wcze potrzebne sa jednak natychmiast.

Wzbudzanie dostosowan
do gospodarki rynkowej

Préba obejécia bariery kwalifikacii i luki
technologicznej w procesach przystoso-
wawczych jest koncepcja wzbudzonego
dostosowania. Zaktada ona, ze w wielu
przypadkach wprawdzie nie mozna zbu-
dowaé kompleksowego, spojnego i reali-
stycznego programu dostosowawczego,
mozna jednak stworzy¢ warunki sprzyja-
jace potautonomicznym przystosowa-
niom czastkowym, z ktérych — z czasem
— wyloni sig calo$ciowe, ogdine przysto-
sowanie przedsigbiorstwa.

Procedura wzbudzania dostosowan
opiera sig na kilku zasadach.

1. Zasada operacyjnosci. Ogoiny pro-
blem dostosowania sig przedsigbiorstwa
nalezy roziozy¢ na mniejsze ,podproble-
my”, mozliwe do opanowania przez jed-
nego czlowieka lub niewielka grupe ludzi
i nie wymagajace rozbudowanego
wsparcia sztabowego, zaawansowanej
technologii decyzyjnej itp.

2. Zasada innowacyjnosci. Nalezy
stworzy¢ warunki pobudzajace do twor-
czych zachowan, do poszukiwania no-
wych obszaréw i kierunkéw dzialaniaitp.

3. Zasada pelnego rozrachunku. Na-
lezy dazyé do uwiarygodnienia nakladow
i wynikéw w poszczegdinych obszarach

dziatalnoci przedsigbiorstwa, przede
wszystkim do jasnego ustalenia centrow
kosztéw i zyskow.

Warunek operacyjnosci pociaga za
soba konieczno$é podzialu przedsigbior-
stwa na wzglednie male, jednolite i wyod-
rebnione jednostki produkcyjne, handlo-
we, uslugowe —czyli konieczno$¢ dekon-
centracji. Zapewnienie elastycznosci
i kreatywnosci wymaga przede wszyst-
kim decentralizacji zarzadzania i zagwa-
rantowania wydzielonym jednostkom
w zasadzie pelnej samodzielno$ci pro-
dukcyjnej i marketingowe;j.

Doprowadzenie do wiarygodnosci we-
whnetrznego rozrachunku stuzy realizacji
dwadch celdéw: umozliwia rzetelna ocene
finansowa oraz stwarza podstawe wias-
ciwego motywowania finansowego kie-
rownikéw i pracownikéw. Aby to osiag-
naé, konieczne sa nastgpujace rozwia-
zania organizacyjne:

a) jasne ustalenie udziatéw wydzielo-
nych jednostek w kosztach i wynikach
przedsigbiorstwa, na przyklad poprzez
maksymaine ograniczenie kategorii ko-
sztéw og6inych, ustalenie wewnetrznych
cen transferowych na poziomie zblizo-
nym do cen rynkowych, wydzielenie we-
wnetrznych subkont kredytowych poz-
walajacych na analizowanie wykorzysta-
nia kredytow i wlasciwe obciazenie ich
kosztami itp.;

b) bezposrednie powigzanie korzysci
osiaganych przez kierownikéw i pracowni-
kéw z wynikami finansowymi danej jedno-
stki, na przyklad poprzez udzialw zysku je-
dnostki i/lub przyznanie zatrudnionym pra-
wa do zakupu akcji danej jednostki. Bedzie
to wymagalo podziatu pakietu akci przed-
sigbiorstwa na subpakiety akcji poszcze-
g6inych wydzielonych jednostek i nadanie
przedsigbiorstwu formy holdingu.

Realizacja powyzszych zasad wigze
sig z niebezpieczenstwem dezintegracii
i rozpadu przedsigbiorstwa. Moze tez do-
prowadzi¢ do przedwczesnego wyelimi-
nowania obszarow dziatalnosci, ktore tyl-
ko przej$ciowo sa nieefektywne. Diatego
tez do zbioru zasad kierujgcych procedu-
ra wzbudzania dostosowan nalezy do-
daé dwie dalsze.

4, Zasade klamer spajajacych. Nalezy
wprowadzi¢ rozwiazania spajajace qua-
si-autonomiczne jednostki operacyjne.
5. Zasade amortyzacji wstrzaséw.
Nalezy utworzy¢é bufory tagodzace
wstrzasy finansowe i kadrowe, ktére po-
jawiaja sie zwlaszcza w pierwszym okre-
sie realizaciji przystosowan.

Role klamry spajajacej moze pelni¢
przede wszystkim centrala przedsigbior-
stwa, w ktorej skupia sie decyzje doty-
czace polityki inwestycyjnej, polityki fi-
nansowej (kredytowej, emisji akcji itp.)
oraz gléwne decyzje kadrowe. W gestil
centrali przedsigbiorstwa powinny znaj-
dowaé sie tez decyzje dotyczace zawie-
rania wielkich kontraktéw handlowych
(zaopatrzeniowych i sprzedazy) oraz de-
cyzje ustanawiajace diugotrwale zobo-
wigzania przedsigbiorstwa, np. umowy
kooperacyjne, porozumienia przedstawi-
cielskie itp. Role integrujaca moga spel-
niaé tez rozwiazania finansowe, na przy-

kad opcje dla kierownictwa jednostek
operacyjnych na zakup akcji catego hol-
dingu oraz wyrabianie w jednostkach ope-
racyjnych poczucia wspoinoty, na przy-
klad poprzez powotanie cial kolegialnych
na szczeblu centrali przedsigbiorstwa.
Najprostszym sposobem amortyzacji
wstrzaséw jest utworzenie centralnego
funduszu rezerwowego przedsigbiorstwa.
Mozna tez ustali¢ zasady przesunie¢ kad-
rowych migdzy jednostkami operacyjnymi.

Dekoncentracja i decentralizacja
przedsiebiorstwa stwarza mozliwosci:

B pelniejszego wykorzystania szans ze-
wnetrznych i wewnetrznych potencjatu;

B uwiarygodnienia czastkowych rachu-
nkéw kosztow i wynikow;

B jasnego okreslenia pozycji przedsig-
biorstwa, a $cislej pozycii jego jednostek
operacyjnych w otoczeniu gospodar-
czym;

M zbudowania sprawnych systeméw
zarzadzania na szczeblu operacyjnym
i zapoczatkowania rozwoju zarzgdzania
strategicznego.

W rezultacie, po pewnym czasie po-
wstana warunki przejscia do drugiej fazy
procesu przystosowawczego — do fazy
porzadkowania struktury przedsigbiorst-
wa. W fazie tej nalezy rozwazy¢ zasad-
noéé dalszego utrzymywania (wyksztal-
conego w fazie quasi-autonomicznych
przystosowari) obszaru dzialania przed-
siebiorstwa — jego zasiggu i portfela pro-
duktow/rynkéw oraz charakter wewne-
trznych powiazar technologicznych, ad-
ministracyjnych i finansowych.

Decyzje dotyczace obszaru dziatania
przedsigbiorstwa moga péj$¢é w kierunku
planowego wycofywania sig z niektorych
péliform dzialalnoéci, na przykiad sprze-
dazy niektdrych jednostek operacyjnych.
Ulatwieniem bytaby tu holdingowa forma
organizacji kapitatu przedsigbiorstwa.

Decyzje dotyczace struktury wewne-
trznej moga utrwali¢ jej zdekoncentrowa-
na i zdecentralizowana postaé. Moga je-
dnak zmierzaé réwniez w kierunku wigk-
szej zwarltosci i wigksze] centralizacji,
zwlaszcza jesli w wyniku analizy swej do-
meny i swego portfela przedsigbiorstwo
zdecyduije sig na porzucenie ubocznych
obszaréw dzialania.

* ok ok

Wzbudzone dostosowanie przedsig-
biorstwa do gospodarki rynkowej nie bg-
dzie latwe dla niektérych polskich przed-
sigbiorstw, zwlaszcza charakteryzuja-
cych sig wysokim stopniem dywersyfika-
cji oraz znaczna ztozonoscia i sita wew-
netrznych powigzan technologicznych.
Musza one jednak zdecydowac¢:

M czy dokonaé proby planowego prze-
ksztalcenia, liczac sig z duzym ryzykiem
blednego wyboru,

W czy podja¢ bardziej realistyczne,
wzbudzone dostosowanie przedsigbior-
stwa, okupione kosztamii ryzykiem auto-
nomizaciji jednostek operacyjnych.

Wieslaw J.Otta




Zbigniew Ke¢kus

yJ/{ W PRZEDSIEBIORSTWIE ~ przeglad

Strategia zarzadzania w przedsichiorstwach
wielozakladowych (I1I)

W przedsiebiorstwie
zdywersylikowanym

Mgr Z.Keku$ — Instytut Ekonomiki Przemysiu
Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

W artykule przedstawiono metody za-
rzadzania stosowane w jednej z najwigk-
szych, zdywersyfikowanych firm brytyjs-
kich —Tarmac plc (1). Tarmac plc jest po-
dzielony na szes¢ nastgpujacych jedno-
stek organizacyjnych (wydziatéwy):

- Quarry Product Division — eksploata-
cja surowcéw mineralnych na obszarze
Zjednoczonego Krélestwa oraz w Sta-
nach Zjednoczonych, budowa drég, pro-
dukcja materiatéw budowlanych;

— Construction Division — budownictwo
przemystowe oraz indywiduaine;

— Building Products Division— skiada sie
z 15 wyspecjalizowanych firm wytwarza-
jacych ré6znorodne produkty dla budow-
nictwa;

— Housing Division — skiada sig z 20 firm
dzialajacych w sektorze budownictwa
mieszkaniowego;

— Oil and Industrial Division — eksploata-
cja ropy naftowej, energetyka, posredni-
ctwo w sprzedazy oraz uslugi w zakresie
obslugi pojazdéw;

- Property Division —nabywanie i sprze-
daz nieruchomosci.

Dzialalno$é tych jednostek jest koor-
dynowana przez wydzielony zarzad cen-
tralny (ok. 100 os6b), ktérego funkcje
mozna podzieli¢ na dwie grupy, a miano-
wicie funkcja dyrektora naczelnego
i funkcje wspomagajace.

Do dyrektora naczelnego nalezy:

M ocena i zatwierdzanie budzetéw;

B comiesigczne monitorowanie dziatal-
no$ci oparte na zatwierdzonym budze-
cie;

W zatwierdzanie propozycji wydatkéw
kapitatowych;

B nadzér nad przebiegiem realizacji
strategii firmy,

B mianowanie oraz wynagradzanie pra-
cownikébw na najwyzszych stanowis-
kach;

B utrzymywanie stosunkéw z instytu-
cjami finansowymi.

Wymienione zadania realizuje zesp6!
skladajacy sie z czterech 0séb: prezes,
ktdry jest jednocze$nie naczelnym dy-
rektorem, oraz wspomagajaca go trzy-
osobowa grupa dyrektoréw zarzadzaja-
cych. Kazdy dyrektor ,zajmuje sie” jedna
albo kilkoma z wymienionych jednostek,
lecz formalne linie odpowiedzialnosci
biegna bezposrednio od naczelnych dy-
rektor6w wydzialéw do prezesa Tarmac
plc.

Realizowane przez centralny zarzad
funkcje wspomagajace to: centralna
ksiegowo$6, regulowanie zobowiazar
podatkowych, wykonywanie czynnosci
sekretariatu firmy, kontakty z prasa, pla-
nowanie, obsluga prawna itp. W ramach
tych funkcji wykonywane sa tylko takie
dziatania, ktére musi realizowaé ,cen-
trum”,

Filozofia centralnego zarzadu jest
przekazywanie i zdecentralizowanie
na rzecz wydzialéw wszystkich czyn-
noSci majacych wplyw na ich ,,wejs-
cia” i ,,wyjécia”; umozliwienie ich
dyrekcjom sprawowania pelnego na-
dzoru nad kosztami produkcji oraz
ostatecznymi wynikami finansowymi.

W sklad Rady Dyrektoréw Tarmac plc
wchodza: prezes, trzej dyrektorzy zarza-
dzajacy, czterech z szeéciu dyrektoréw
wydzialéw oraz pigé oséb z zewnatrz.
Prezes powolat ponadto Komitet Wyko-
nawczy, ktéry tworza trzej dyrektorzy za-
rzadzajacy oraz naczelni dyrektorzy
wszystkich wydzialéw. Ich spotkania stu-
2y¢ maja jako platforma wymiany pogla-
déw w sprawach dotyczacych dzialalno-
$ci wydzialéw.

Podstawowa dzialalno$¢ kierownicza

(na przykladzie Tarmac plc)

Tarmac plc jest realizowana przez Zes-
pét Prezesa, Zesp6t Najwazniejszych
Przedsiewzigé oraz wydziatowe zespoly
wykonawcze. Zespdl Prezesa tworza:
prezes oraz trzej dyrektorzy zarzadzaja-
cy. Zespot spotyka sig na og6l raz w tygo-
dniu, czasami z wczesniej ustalonym
programem i wéwczas sporzadzany jest
protokdt, czasem za$ spotkania sa nie-
formalne. Celem spotkari zespolu jest
wymiana opinii i pogladéw jego uczestni-
kéw dotyczacych podstawowych proble-
méw oraz mozliwosci firmy, a takze stala
tacznos$¢ centralnego zarzadu.

Zesp6t Najwazniejszych Przedsiew-
zie6 tworza: prezes, dyrektorzy zarza-
dzajacy oraz dwdch dyrektoréw wydzia-
téw. Zespét ten zatwierdza wszystkie po-
wazne wydatki kapitalowe przedsigbior-
stwa. Najwazniejsze z nich musza po-
nadto zyskaé akceptacjge Rady Dyrekto-
row.

Wydzialowe zespoly wykonawcze to
podstawowe organy podejmujace decy-
zje dotyczace dzialalnosci wydzialow.
W kazdym wydziale istnieje taki zespét
skladajacy sie z prezesa, dyrektoréw za-
rzadzajacych oraz teamu starszych ran-
ga menedzeréw wydzialu. Ich spotkania
odbywaja sie raz w miesigcu w siedzibie
centralnego zarzadu, a najwazniejszym
punktem ich programu jest ocena biezg-
cej dzialalnosci gléwnych segmentéw
wydziatu. Moze sig w nim znalez¢ takze
dyskusja nad najwazniejszymi proble-
mami i mozliwosciami rozwoju wydzialu
oraz, w odpowiednim czasie, nad jego
planem i budzetem.

Ustalanie budzetu oraz
monitoring dzialalnosci

Uwaga i troska przywiazywana w Tar-
mac plc do ustalania budzetu oraz moni-
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toringu dziatalnosci jest podstawowa ce-
cha stosowanego w nim stylu zarzadza-
nia. Corocznie w listopadzie prezes uz-
gadnia z kazdym wydzialem budzet na
nadchodzacy rok. Stosuje przy tym pro-
cedure oddolna. Kazdy wydziat jest trak-
towany jako jednostka posiadajaca swe
wiasne prawa i rozwijajaca wiasna stra-
tegie — wynik samodzielnego myslenia.
Osiaga sie to dzigki umozliwieniu ich me-
nedzerom podejmowania przedsigwzig¢
w ramach budzetu. Budzety sa przedsta-
wiane przez wydzialy. Centralny zarzad
oczekuje, Ze beda one zgodne z wyma-
ganiami catego zgrupowania. Inspiruje
zarzady wydziatow tak, aby koricowy
efekt dawal maksimum satysfakcji. Nie
narzuca jednak zadnych wzorcéw. Za-
checa natomiast do wkitadania jak naj-
wigkszego wysitku w wykonywang pra-
ce. Procedura dostosowywania budzetu
wydzialu w razie potrzeby powtarzana
jest kilkakrotnie, a osobiste zaangazo-
wanie jego kierownictwa jest bacznie ob-
serwowane przez centrum.

Uzgadnianie budzetu jest czasem wy-
tezonego wysitku dla zarzadu wydziatu.
Reguly sa jasne. Budzet wydzialu two-
rzyé musi zgodna cato$¢ z budzetem ca-
lego przedsigbiorstwa, jakiekolwiek nie-
dopasowania nie zostana zaakceptowa-
ne. Oczekuije sig ponadto, ze wyniki ko-
lejnego roku beda lepsze od poprzednie-
go. Centrum dazy do wzrostu zysku,
a zesp6t zarzadzajacy, ktéry nie jest go
w stanie zapewni¢, moze czug sig zagro-
zony. Koniecznos¢ realizacji budzetu
zmusza zarzady wydziatéw do ostrozno-

$ci oraz dokladnosci w jego ustalaniu,

a warunek zapewnienia ,korzystnego”
wzrostu zmusza zarzady do $mialosci
w poszukiwaniu nowych mozliwosci oraz
poswiecenia dia ich urzeczywistnienia.

Te miary dziatalinosci sa nieskompliko-
wane | akceptowane przez zarzady wy-
dzialéw. One sprawiaja, ze

system pomiaru skutecznosci dziala-
nia staje si¢ procesem samooceny.
Wydzialy sg inspirowane do rozwija-
nia ich wlasnego strategicznego my-
§lenia,

Centralny zarzad jest zainteresowany
przede wszystkim koricowym praduktem
tego procesu, a wigc budzetem na kolej-
ny rok. Z tego wzgledu wydzialy nie
przedstawiaja centrali ani zadnych for-
malnych dlugoterminowych planéw, ani
planéw strategicznych. W dyskusjach
nad budzetem podejmowane sa oczywi-
$cie kwestie strategiczne, lecz uwaga
koncentruje sig na tym, co kierownictwo
wydziatu moze zaoferowa¢ centrum. Bu-
dzet spelnia role kontraktu migdzy tymi
ogniwami systemu zarzadzania.

Budzet, jak wspomniano, jest ustalany

na listopadowych lub grudniowych spot-
kaniach wydziatowych zespotow wyko-
nawczych. Przez pozostala czgs¢ roku
spotkania te poswigcone sa monitoringo-
wi i ocenie dzialalnosci, a ich nadrzed-
nym celem jest tworzenie gwarancji reali-
zacji budzetu. Zadaniem tych spotkan
jest migdzy innymi:

W zapoznanie centralnego zarzadu
z biezaca dzialalno$cia wydziatu;

B ocena jakosci dzialari, podejmowa-
nych przez dyrektora naczelnego wy-
dzialu oraz team wspolpracujacych z nim
menedzeréw;

B stworzenie mozliwosci centrum wply-
wu na decyzje zarzadu wydzialu. Jakko-
Iwiek prezes nie wskazuje bezpo$rednio,
co nalezy robi¢, to zglaszane przezen su-
gestie, uznane za interesujace, sg uwz-
gledniane w procesach decyzyjnych;

W wywarcie presji, gdy jest to koniecz-
ne, na zapewnienie zgodnosci biezacych
dziatan z weze$niejszymi ustaleniami.

W ocenie centralnego zarzadu, szcze-
golowy monitoring umozliwia wglad
w dzialalno$¢ wydziatéw. Pomaga oce-
nié, na ile ich pracownicy zdolni sa zwal-
czaé rodzace sig problemy, daje sposob-
noéé przyjrzenia sig ewentualnym zmia-
nom w sposobie ich myslenia. W rezuita-
cie jakakolwiek nowa inicjatywa podej-
mowana przez dyrekcjg wydziafu nie sta-
nowi zaskoczenia dla centralnego zarza-
du.

Spotkania wydzialowe trwaja od poito-
rej do trzech i pot godziny. Poprzedzaja
je zabierajace ogromna ilo&¢ czasu pra-
ce przygotowawcze, niekiedy sa przy-
czyna silnych streséw, lecz sa niezbedne
dla stylu zarzadzania w Tarmac plc. Me-
nedzerowie wydzialéw pochlebnie oce-
niaja owe mitingi. Wysoko oceniaja mo-
2liwos6 regularnych kontaktéw z przed-
stawicielami centralnego zarzadu oraz
dyskusji z nimi. Wydaje sie, e traktuja
oni te spotkania raczej jako forme wspar-
cia ich dziatan, niz jako sesje poéwieco-
ne rozwiazywaniu probleméw. Duza
wage przywiazuja do ich atmosfery. At-
mosfera tworzona przez prezesa jest na-
wet czasem wazniejsza od samych jego
merytorycznych wypov&jedzi.

System zatwierdzania
wydatkéw kapitatowych

Propozycje projektéw o znacznych,
przewidywanych nakladach sa dyskuto-
wane oraz zatwierdzane na zebraniach
Zespolu Najwazniejszych Przedsigwzigé
lub wydzialowych zespolow wykonaw-
czych. Nowe przedsigwzigcia sa zawsze
finansowane przez jeden z wydzialéw.
Centrum samo nie sponsoruje nowych
przedsigwzigé kapitatowych.

Pochodna dzialania systemu jest za-
sada ,bez zadnych niespodzianek”. Do-

$wiadczony zarzad wydziatu gwarantuje,
2e kazdy potencjalnie kontrowersyjny
wydatek jest poddawany wielokrotnej
weryfikaciji, zanim zostanie podjgta osta-
teczna decyzja. Gdy ,fundament zosta-
nie polozony", propozycja jest przedkia-
dana pod obrady wydziatowego zespolu
wykonawczego lub Zespolu Najwazniej-
szych Przedsigwzigé. Odrzucenie pro-
jektu jest rzadkoscia. Tego rodzaju pro-
cedura daje pewne gwarancje finansowe
inicjowanym zamierzeniom. .
Propozycje przedsigwzigé sa weryfi-
kowane na podstawie czterech kryte-
riow.
1. Kto bedzie je finansowal? Centrum
ocenia mozliwosci finansowe (wiarygod-
nos¢) wydziatu zglaszajacego wniosex,
zaréwno w sensie ogdinym, jakiw odnie-
sieniu do projektu. Rozwaza, czy kierow-
nictwo wydzialu posiada odpowiednie
doswiadczenie.
2. Czy propozycja jest zgodna z bieza-
cymi interesami przedsigbiorstwa? Czy
to kryterium wymaga rewizji strategii wy-
dziatu, czy nowa inicjatywa bedzie do
niego adekwatna.
3. Jakie beda ich rezuitaty? Czy nie spo-
woduja obnizenia zarobkéw? Czy nie
wplyna na pogorszenie najwazniejszych
relacji, wedlug ktérych oceniana jest
dzialalno$é firmy? W wyjatkowych okoli-
cznoéciach centralny zarzad wspiera
inwestycje, ktére nie skutkuja natychmia-
stowa, atrakcyjna splata. Na og6t jednak
aprobuje inwestycje gwarantujace krétki
okres zwrotu poniesionych naktadéw
i zyski wigksze lub co najmniej réwne
tym, jakie zapewniaja inne warianty Ioka—

ty kapitatu.

4. Jakie jest zaangazowanie dyrekcii
wydzialu? W jaki sposéb ,walczy” ona
o aprobatg zamierzenia? Naczelne kie-
rownictwo musi posiadaé pewnosé, ze
przedsigwzigcie uwiericzone zostanie
powodzeniem nawet wtedy, gdy niepo-
mysinym zmianom ulegna warunki jego
realizacji.

System jest zaprojektowany w oparciu
o przewidywane po$wigcenie oraz
z uwzglednieniem przezornosci. Roztro-
pno$é naklania do unikania inwestycii
o diugich okresach realizacji oraz zajmo-
wanie sie dziedzinami, w ktérych zarzad
nie posiada do$wiadczenia.

Strategia i planowanie

Tarmac plc nie ma centralnie okreslo-
nej strategii zgrupowania jako catosci.
Jej istnienie oznaczatoby bowiem konie-
czno$é przejgcia przezen najwazniej-
szych inicjatyw inwestycyjnych. Posiada
natomiast przejrzysty obraz skutecznos-
ci funkcjonowania wszystkich wydzialéw
— jako ukladu organizacyjnego. Nie na
podstawie odgoérnycr unaliz, lecz po-
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yd] STRATEGIA ZARZADZANIA...

przez dokladng znajomos$¢ ich plandw
rozwojowych. W firmach, stosujacych
procedure odgérnego ustalania strategii,
sponsorowanie inicjatyw jest funkcja
centrum. Presja na finansowanie inicja-
tyw przez wydzialy jest natomiast specy-
ficzna cecha Tarmac plc. Umozliwia cen-
tralnemu zarzadowi skupianie uwagi na
monitorowaniu i sankcjonowaniu. Na
szczeblu korporacji przestrzegane sa
szersze cele, dotyczace rentowno$ci —
coroczny wzrost zyskéw i obowiazek uni-
knigcia spadku wielkosci jej podstawo-
wych wskaznikow. Strategia zgrupowa-
nia jest efektem zatwierdzania badz bra-
ku aprobaty dla inicjatyw i planéw rozwo-
jowych wydzialéw. Sg one zachecane do
myslenia zgodnie z pewnymi wytyczny-
mi. Centrum przedstawia koncepcje, na-
tomiast rozwdj inicjatyw lezy w gestii wy-
dziatéw.

Ich dyrektorzy z zadowoleniem przyj-
muja brak formalnych dyrektyw central-
nych w kwestiach strategii. Jeden z nich
stwierdzit, ze centralny zarzad poddal
w watpliwos¢ jego propozycje w kwestii
strategii, lecz za kazdym razem pozosta-
wial jemu ostateczna decyzje oraz dosé
czasu na udowodnienie, ze jego propo-
zycje byly stuszne oraz przyniosa wymie-
rne korzysci finansowe.

Wzrosty zysku i realizacja
budzetu :

1. System zarzadzania Tarmac plc jest
oparty na korzysciach osiaganych z rea-
lizacji zadan krotkookresowych. Uwaga
zarzadéw wydziatdw jest skoncentrowa-
na na najblizszych celach. System za-
7 twierdzania wydatkéw kapitalowych in-
spiruje do inwestowania w przedsiewzig-

cia o krétkim okresie zwrotu nakiadow.
Mysla przewodnig centrum jest — , zysk
teraz”, w tym roku. A wiec nie zyski przy-
szlego roku, nie zyski za pig¢ lat.

Presja na powodzenie w krétkim okre-
sie jest rbwnowazona przez nacisk na
coroczny wzrost zysku. Naczelni dyrek-
torzy wydziatéw biezaco \ivykazuja troske
0 powodzenie podleglych im jednostek
oraz w bardziej odleglej perspektywie.
2. Tarmac plc stosuje niezwykle $cisty
nadzér opierajgc sig na swych miarach
skutecznosci dziatania. Ustalenia budze-
towe sa $wigtoscia. Ich korekta w dot
zdarza si¢ sporadycznie i moze mieé
miejsce tylko w przypadkach nadzwy-
czajnych trudnosci. Dyrektorzy sa skia-
niani do poszukiwania alternatywnych
sposobéw realizacji budzetu (jezeli na-
stapia niespodziewane negatywne zmia-
ny). Centrum nie wytwarza pieniedzy.
Akceptacja niepowodzent jednego wy-
dzialu oddzialywataby ujemnie na pozo-
state. ,Nie widzimy przyczyn, dla ktorych
mielibySmy aprobowa¢ taki stan rzeczy.
W tym procesie wlaciwe uzycie sankcji
posiada pierwszorzgdne znaczenie: cza-
sami uciec sig trzeba do metody ,kija
i marchewki”.

Nadz6r zapewnia kontrole biezacej
dziatalno$ci i zarazem pelni funkcje mo-
tywacyjna. ,Zdecydowana wigkszo$¢ me-
nedzeréw chciataby mie¢ fatwe zycie.
Jednak wspoétzawodnictwo zmusza ich
do dobrego wypelniania zadan. Bez tego
nie pracowaliby tak cigzko. Gdybysmy
traktowali ich ulgowo, nie beda tak wy-
dajni, jakby byé mogli. W ostatecznosci,
ostros¢ nadzoru jest uznawana przez dy-
rekcje wydzialow. Sg $wiadomi, ze naj-
wazniejsza przyczyna nielicznych dymi-
sji dyrektoréw wydziatéw w Tarmac plc

byly porazki w osiaganiu najwazniej-
szych celéw — realizacji budzetu oraz
wzrostu zysku”.

3. Tarmac plcidzie dalejniz wiele innych
korporacji w decentralizaciji i przekazy-
waniu dyrekcjom wydzialow inicjatyw
operacyjnych i strategicznych. Dyrekto-
rzy czuja sig w pelni odpowiedzialni za
podporzadkowane im jednostki i przyz-
naja, ze centralny zarzad pozostawia im
mozliwosé samodzielnego realizowania
ich wiasnej polityki i planow, nawet wow-
czas, gdy.wysuwa pod ich adresem za-
strzezenia.

" Filozofia decentralizacji jest udziatem |-
zaréwno centralnego zarzadu, jak i wy-
dzialéw, nie dlatego, ze wynika to z for-
malnej struktury lecz dlatego, ze prezes
oraz Scisly zarzad sa jej rzecznikami, co
podkre$laja przy okazji wszystkich for-
malnych i nieformalnych kontaktéw z wy-
dzialami (powstrzymujac sie od udziela-
nia rad kierownikom i od méwienia im, co
maja robi¢, gdy ,Zle sie dzieje").

Centralny zarzad nie uwaza, aby kie-
dykolwiek bylo jego powinnoscia ucieka-
nie sie do jakichkolwiek form ingerencii.
Jego zadaniem jest trzymac sie na ubo-
czu i pozostawi¢ zarzadowi wydziatu
swobode dziatania. W strukturze central-
nego zarzadu nie wyodrgbniono grupy,
ktéra mozna by okresli¢ mianem ,ustrze-
liwaczy klopotéw”. Eliminacja trudnoéci
jest obowigzkiem teaméw zarzadzaja-
cych wydziatami.

opr. Zbigniew Kekus

1. Artykut zawiera fragmenty referatu przy-
gotowanego przez A.Campbella na zorgani-
zowana w styczniu br. przez Ashridge Strate-
gic Management Centre w Londynie konfe-
rencje pt. .Managing in the Multi-Business
Company”.

Krystyn Bernatowicz

Komputery w zarzadzaniu gming

Dr K.Bernatowicz — specjalista ds.
systemoéw informacii.

Pojeciu decyzji oparcia proce-
soéw informacyjnych na meto-
dach komputerowych powinna
towarzyszy¢ znajomo$¢ uwaru-
nkowari spolecznychiorganiza-
cyjnych, wystepujacych z tej
okazji.

Warunkiem spolecznym —-na-
jogolniej mowigc — jest ak-
ceptacja komputeryzacji pro-
ceséw informacyjnych przez

pracownikéw administracji
samorzadu, a nade wszystko
przez sam samorzad.

Brak takiej akceptacji przez sa-
morzgd wyklucza wprowadze-
nie komputeryzacji proceséw
informacyjnych. Brak akceptacji
przez pracownikdw wytworzy
sytuacjg, w ktorej system infor-
macji praktycznie bedzie fikcja,
gdyz od starych metod juz sig
nie odejdzie, a nowe w rzeczy-
wistosci nie beda stosowane.
W zwigzku z tym komputeryzac-
ja systemu informaciji samorza-

du powinna by¢ poprzedzona
gruntownym rozpoznaniem mo-
Zliwosci przeszkolenia lub wy-
miany kadr. Rejestr préb infor-
matyzacji rozmaitych sfer dzia-
talnosci od ich zarania obfituje
w przyklady zmarnowania nie-
malych $rodkéw finansowych
na systemy, z ktérych nikt nie
chcial korzystaé,

Spelnienie warunkow organi-
zacyjnych sprowadza sig prze-
de wszystkim do okreslenia:
~— jakie rodzaje informacii doty-
czace terytorium samorzadu

beda wprowadzane do systemu
komputerowego;
~ jakiemu przetworzeniu po-
winna ulega¢ wprowadzona in-
formacja; :
— w jakiej postaci powinna by¢
uzyskiwana z systemu. e
Stosownie do tych wymagari
nalezy okresli¢ rodzaje sprzetu
ioprogramowania systemu oraz
rozpoznac, jakie informacje mo-
glyby by¢ pobierane z istnieja-
cych lub réwnolegle tworzonych
systeméw informacyjnych. Pe-
wne informacje na przyklad mo-
glyby by¢ pobierane z systemu
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Red: Dla czytelnikéw ,,Przegladu
Organizacji” Japonia jest synoni-
mem najwyzszego rozwoju techno-
logicznego, nowoczesnosci i krea-
tywnosci. Czy odnosi sie to takze
do metod i sposob6w ksztaicenia
menedzeréw?

Hiroharu Seki: W wymiarze techni-
cznym i technologicznym mamy rze-
czywiscie olbrzymie osiagnigcia. Roz-
woj naszej gospodarki w wielu dziedzi-
nach moze by¢ przykiadem i wzorem
dla $wiatowych poteg naukowych i te-
chnicznych, nie wylaczajac nawet
USA. Jest jednak pewnym paradok-
sem to, ze temu rozwojowi ekonomicz-
nemu nie towarzyszy réwnoczeénie
dynamiczny rozwdj w obszarze tak
zwanej nadbudowy spolecznej. Nasze
zycie polityczne, spofeczne a takze ro-
zwdj dyscyplin akademickich zwiaza-
nych z tymi obszarami czesto nie na-
dazaja za zmianami w technice i tech-
nologii. Ta nadbudowa jestbardzo wa-
zna. To wlasnie tutaj formulowane sa
odpowiedzi na podstawowe pytania,
jakie pojawiaja sig obecnie w Japonii,
na co przeznacza¢ zgromadzone
przez nas pieniadze i jak spoleczenst-
wo ma korzystaé z bogactwa, ktére

wytwarza? Aby skutecznie rozwiazy-
wac¢ tego typu problemy, potrzebuje-
my wyksztalconych, wszechstronnych
politykéw i menedzeréw. Musza oni
sta¢ sig nie tylko finansowymi, ale tak-
ze intelektualnymi liderami naszego
spoteczenstwa. W najblizszej przysz-
losci beda oni musieli znalez¢é odpo-
wiedzi na wiele nowych wyzwarn zwia-
zanych nie tylko z sytuacja wewne-
trzna Japonii, ale takze ze zmieniajaca
sig niezwykle szybko sytuacja polity-
czna na $wiecie, sytuacjg u naszych
sasiadow w Zwigzku Radzieckim, z in-
tegracja Europy, zjednoczeniem Nie-
miec, z pojawieniem si¢ w naszym naj-
blizszym otoczeniu niezwykle ekspan-
sywnych gospodarczo krajéw takich,
jak chocby Korea czy Singapur. Japo-

- nia, jako potega gospodarcza dzialaja-

ca na arenie globalnej, musi byé

" otwarta na te wszystkie problemy. Ja-

ponfiscy menedzerowie musza umieé
je dostrzega¢, analizowaé i podejmo-
waé wlasciwe decyzje. Do tego potrze-
bny jest odpowiedni system ksztalce-
nia i treningu. Nie ukrywam, ze pod
tym wzgledem z zazdroscia patrzymy
na Stany Zjednoczone i Europg. Wielu
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Japonia: jak korzystaé z bogactwa?

z Hiroharu Seki — profesorem Uniwersytetu Ritsumeikan w Kyoto i Yoichi
Erikawa - prezydentem KOEI Corporation rozmawiaja
| dr Elzbieta Naumienko i dr Mirostaw Dlugosz

naszych menedzeréow ksztalci sie
w tyeh krajach. :

Yoichi Erikawa: Tak sie skiada, ze
kierujac firma, ktérej siedziba znajduje
sie w Kalifornii, moge dokonaé poréw-
nan odnoszacych sig do przygotowa-
nia i wyksztalcenia menedzerow
w USA i Japonii. W amerykanskiej te-
lewizji mozna dosyé czesto ogladaé
programy o katorzniczym niemal tre-
ningu japoriskich menedzeréw, kté-
rych w zamknietych, gérskich o$rod-
kach uczy sig pokory, wytrwatosci, od-
pornoéci na stresy, zmegczenie i bol.
Ten jednostronny obraz jest oczywis-
cie nieco przejaskrawiony dla potrzeb
telewizyjnej widowni, niemniej jednak
zawiera wiele elementéw prawdzi-
wych. W dzisiejszym, coraz bardziej
zlozonym $wiecie sama wola sukcesu
nie wystarcza. Potrzebna jest olbrzy-
mia, coraz wigksza wiedza i nowe me-
tody jej przekazu. Stad nasze zainte-
resowanie — miedzy innymi — metoda-
mi symulaciji i r6znymi nowoczesnymi
narzedziami treningu menedzerskie-
go.

— Reprezentantéw Japonii nie
spotykalismy do tej pory zbyt cze-

informacyjnego wojewody lub
systeméw informacyjnych zwig-
zkéw gmin.

Problem wyboru odpowied-
niego sprzetu nie powinien na-
streczac trudnosci, poniewaz na
rynku $wiatowym i krajowym do-
‘| minujaca, najwyzsza renomeg
maja mikrokomputery IBM lub
kompatybilne z IBM.

Nalezy przestrzec przed po-
kusg opracowania wlasnego,

wania systemowego (projek-

tu systemu informatycznego)
w sytuacji, gdy takie systemy
53 juz gotowe.

Obecnie mozna pozyskac sy-
stem (1) ,charakterystyka
gmin”, ktdry zostat zaprojekto-
wany z my$la o sprawnej obstu-
dze informacyjnej administracii
pan-

»Oryginalnego” oprogramo- .

stwowej i samorzadowej (woje-
woda, gminy). Po wprowadze-
niu stosownych danych system
ten dostarcza na zadanie kom-
pleksowych, szybkich i aktual-
nych informaciji o stanie i rozwo-
ju spolecznym i gospodarczym
gmin i miast.

System ten po pewnych mo-
zliwych modyfikacjach spelnia
rowniez zasadnicze warunki
stawiane informacji zwigzanej
z zarzadzaniem gmina lub mia-
stem. Gromadzi i udostgpnia
informacje w aspekcie terytorial-
nym, tematycznym (wedlug 16
podstawowych dziedzin gospo-
darki i 244 grup tematycznych,
takich jak: ludno$é, zatrudnie-
nie, warto$¢ produkgciji, baza ma-
terialna, grunty, produkcja rolna
itp.) oraz w aspekcie czasowym.
Zar6éwno zasilanie systemu da-
nymi, jak i wprowadzanie zada-

I

nejinformaciji odbywa sig na za-
sadzie dialogowe;.

Moment do przestawienia si¢
na komputerowe sposoby
gromadzenia informacji wy-
daje sie jak najbardziej ko-
rzystny.

Procesy zwiazane z pilng po-
trzeba inwentaryzacji majatku
gmin, prywatyzacji majatku,
przeciwdzialania bezrobociu,
opracowania programéw.inwe-
stycyjnych, programéw o$wiato-
wych i kulturalnych spowoduja
powstanie wielkiego strumienia
informacji, ktérego skuteczne
zagospodarowanie nie wydaje
sie mozliwe bez zastosowania
komputeréw. :

Koszly instalaciji systemu
komputerowego i zakupu opro-
gramowania moga szybko sig

zwrdci¢ dzigki sprzedazy infor-
macji o stanie i rozwoju gminy
rozmaitym systemom informacji
(wojewodzkim, dziedzinowym
lub paristwowym) Jest to tym
bardziej prawdopodobne, ze
wkrétce informacja uzyska nale-
Zny jej status towaru.
Dodatkowych korzy$ci mo-
globy przysporzy¢ uzywanie za-
instalowanego mikrokomputera
do gromadzeniai udostgpniania
informaciji przydatnej w funkcjo-
nowaniu administracji samorzg-
du, na przyklad informaciji o bu-
dzecie, operacjach ksiggowych,
dokumentacii kadrowej czy
dziatalnosci socjalnej.

Krystyn Bernalowicz

1. Informacje o mozliwosci po-
zyskania systemu informaciji o za-
rzadzaniu gming sg dostepne
w Spéice ,Constech” w Zielonej
Gorze.
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JAPONIA:

sto na migdzynarodowych konfere-
ncjach naukowych zwigzanych ze
stosowaniem tego rodzaju metod
i narzedzi. Sytuacja ta zmienita si¢
obecnie w sposéb zasadniczy. Na
tegorocznym Kongresie Internatio-
nal Simulation and Gaming Asso-
ciation i North American Simulation
and Gaming Association ,,Simula-
tion and Gaming for the 21 st Centu-
ry” profesor J. Kondo (Prezydent
Science Council of Japan) w swoim
wystapieniu ,,Simulation and Policy
of Complex Systems” przedstawit
mozliwoscli, jakie daje srodowisku
ludzi zajmujacych sie symulacja ro-
zwdj sprzetu informatycznego. Wie-
lu innych naukowcéw z waszego
kraju aktywnie bralo udziat w pra-
cach Kongresu. Prezentowali osig-
gnigcia techniczne wzbudzajace
zazdro$¢ przedstawicieli czoto-
wych amerykanskich osrodkéw zaj-
mujacych si¢ technologiami kom-
puterowymi. Japonia podjela sie
takze organizacji przysztorocznej
konferencji- ISAGA. Czym spowo-
dowane jest to zainteresowanie?

Hiroharu Seki: Jestedmy Swiatowa
potega w produkcji komputeréw. Od-
nosi sie to szczeg6lnie do mikrokom-
puteréw. Jedna japoriska firma — Tos-
hiba — ma ponad 50 procent udzialu
w sprzedazy komputeréw typu laptop
na coraz bardziej konkurencyjnym
i wymagajacym rynku Swiatowym. Mi-
krokomputery $wietnie nadaja sie do
ksztalcenia menedzer6w, uczenia ko-
rzystania z nowoczesnych, informaty-
cznych narzedzi zarzadzania, a takze
do wykorzystywania metod symulacyj-
nych i gier decyzyjnych. Jesli potaczy-
my nasze potrzeby w dziedzinie ksztal-
cenia kadr menedzerskich z potega na-
szej technologii, to stanie sig oczywiste,
ze poprzez kontakty z naukowcami
z calego $wiata poszukujemy inspiracji
i wzorcow oraz rynku zbytu dla naszych
komputeréw i software'u.

— Trudno jednak oprzeé sie wra-
Zeniu, ze japoniscy specjalisci od
symulaciji i gier decyzyjnych z wiek-
szym upodobaniem mowia o kom-
puterach niz o ich wykorzystaniu
w ksztalceniu menedzeréw.

Hiroharu Seki: Nie ma chyba nic
niezwykiego w tym, iz méwimy przede
wszystkim o naszych najsilniejszych
stronach. Trzeba przyznaé, ze metody
symulacyjne byly i sa w Japonii wyko-
rzystywane gléwnie w procesach tech-
nicznych, w tym miedzy innymi do ba-
dania modeli nowych rozwiazan tech-
nicznych i technologicznych. Kompu-
tery sa naszymi najwigkszymi sprzy-
mierzencarmi w budowie ... jeszcze no-
woczeéniejszych i lepszych kompute-

JAK KORZYSTAC Z BOGACTWA?

réw. Napotykamy juz na bariery, ktére
wam moga si¢ wydaé zaskakujace.
Moc obliczeniowa maszyn instalowa-
nych w niektérych naszych placéw-
kach badawczych jest juz tak duza, ze
mimo olbrzymich wysitkéw nie potrafi-
my zapanowaé nad problemami orga-
nizacyjnymi zwiazanymi z praca ob-
slugujacych je zespolow. Nie wiem,
czy nie jest absurdem powolywanie in-
stytutu naukowego po to, aby obsluzy¢
jeden komputer i zapewnié mu prace.

Musimy wiec intensywnie rozwijaé za-

rzadzanie, aby nie pozostawalo ono
w tyle za naszym rozwojem-technicz-
nym i aby w dalszym ciagu bylo stymu-
latorem tego rozwoju. Niestety musze
z przykroécia stwierdzi¢, ze w niekt6-
rych obszarach wiedzy o zarzadzaniu
nasze opo6znienie w stosunku do USA
oceniamy na dwa do trzech lat. Zdarza
sie, ze ksiazki i artykuly opublikowane
w Stanach pie¢ lat temu robia u nas
prawdziwa furore.

— W naszym kraju powszechne
jest przekonanie, ze swoje olbrzy-
mie osiagniecia technologiczne
i imponujacy rozwéj gospodarczy
Japonia zawdziecza przede wszyst-
kim pracowitosci, sumiennosci
i olbrzymiemu zaangazowaniu swo-
ich obywateli. Japoriski menedzer—
podobnie jak japoriski robotnik —to
w naszym kregu cywilizacyjnym sy-
nonim doskonatosci i perfekcjoniz-
mu. Jakie podejmuje sig dzialania,
aby uczyni¢ go jeszcze bardziej
efektywnym? Jakie sa podstawowe
metody ksztalcenia menedzeréw
w Japonii?

Yoichi Erikawa: Stosujemy dwa
zasadniczo rozne podej$cia do ksztal-
cenia menedzeréw. Kadra zajmujaca
wysokie stanowiska (sa to przewaznie

. ludzie nalezacy do starego pokolenia)

ksztalcona jest gtéwnie w miejscu pra-
cy i poprzez te prace. Firmy we wias-
nym zakresie dbaja o jej rozwéj i dos-
konalenie. Cala kariera zawodowa ta-
kiego menedzera jest najczeSciej
zwigzana z jednym przedsigbior-
stwem. Przechodzac rézne szczeble
wtajemniczenia i wiedzy jest on ,czio-
wiekiem jednej korporaciji”. To trady-
cyjny model. W odniesieniu do ludzi
miodych, ktérzy dopiero maja staé sie
menedzZerami, siggamy w tej chwili po
wzorce amerykariskie. Powstaja centra
i szkoly ksztalcace kadre z réznych firm
na wspblnych kursach. Tu takze czg$-
ciej wprowadza sig nowoczesne meto-
dy i techniki przekazywania wiedzy.
Hiroharu Seki: Japonskiego mene-
dzera dotychczas charakteryzowala
koncentracja na celu i silna wola jego
osiagnigcia. Temu sluzyly i stuza na-
dal treningi, o kitérych moéwilismy
wczesniej, a ktére tak fascynuja euro-
pejska czy amerykariska widownie te-

przeolad

lewizyjna. Mamy nadzieje, ze udanam
si¢ polaczy¢ determinacje w dazeniu
do osiagnigcia celu z wiedzg, jak to
zrobi¢ najefektywniej i najbardziej no-
woczesnie. Bedzie to jeszcze jedno —
tak typowe dla naszego kraju — pola-
czenie tradycji z nowoczesnoscia.
Kompromiséw pomiedzy tymi obsza-
rami musimy w Japonii poszukiwaé
bardzo czesto.

-~ Czy japoriscy menedzerowie
$9 zainteresowani metodami symu-
lacyjnymi, czy chetnie biorg udziat
w grach decyzyjnych?

Hirocharu Seki: Nie tylko chetnie
biora w nich udzial, ale takze wielu
z nich pomaga nam w rozwoju gier i sy-
mulacji. Przykladem tego moze by¢
méj kolega Yoichi Erikawa, ktory kieru-
je jedna z gtéwnych japoriskich korpo-
racji zajmujacych sig produkcja sof-
tware'u, w tym takze gier edukacyj-
nych. Bedzie on wraz ze mna jednym
ze wspblorganizatoréw nastepnej
konferenciji ISAGA. W naszym komite-
cie organizacyjnym mamy nie tylko
naukowcéw, ale takze wybitnych poli-
tykéw i biznesmendw.

— Czy fakt, ze konferencja odby-
wa¢é sie bedzie w Japonii - kraju
o specyficznej, odregbnej kulturze
i doswiadczeniach — wplynie na jej
przebieg?

Yoichi Erikawa: Pragniemy, aby
konferencja miata charakter jak najba-
rdziej miedzynarodowy. Bedziemy
chcieli pochwalié sie naszymi osiag-
nigciami technicznymi, ale glos odda-
my przede wszystkim naszym gos-
ciom.

Hiroharu Seki: Tematem konferen-
cji chcemy uczynié problemy globaine,
takie jak bezpieczenstwo migdzynaro-
dowe, nowy lad gospodarczy, ochrona
$rodowiska czy mozliwosci wykorzy-
stania nowych generacji baz danych
jako stymulatora rozwoju wspblpracy
miedzynarodowej. Sam pasjonujg sie
wykorzystaniem metod symulacyj-
nych w naukach politycznych. W wy-
miarze globainym komputery uzywa-
ne sa nadal przede wszystkim w ce-
lach militarnych. Pora, aby odegraty
w odniesieniu do tego typu probleméw
role bardziej kreatywna. Celem naszej
konferencji jest pokazanie mozliwoéci,
jakie moga powsta¢, gdy metodologie
i technologie XXI wieku zintegrujemy
z problemami globalnymi. Bedzie to
w znacznej mierze dyskusja o przysz-
losci, dyskusja ktéra jest potrzebna
nam wszystkim.

— Z duzym zainteresowaniem be- |
dziemy oczekiwaé¢ na rezultaty tej
dyskusji. Mamy nadzieje, Ze bedzie-
my mogli zapozna¢-z nimi takze

. polskich czyteinikéw. Dzigkujemy

Za rozmowe.
Elzbieta Naumienko, Mirosiaw Dlugosz
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Japonski ruch na rzecz wydajnosci

W Warszawie w dniu 27 lipca 1990r.
odbyto sie Polsko-Japoriskie Semina-
rium na temat doskonalenia wydajno-
éci i zarzadzania (1). Seminarium to

zostalo zorganizowane przez agende

rzadu Japonii — Japonski Osrodek
Wydajnosci. Oto streszczenie jedne-
go zreferatéw wygtoszonych na semi-
narium.

*

Towarzystwo Sklepéw Spozywczych
Chibayaku jest przedsigbiorstwem kieru-
jacym 22 wielobranzowymi supermarke-
tami, znajdujacymi sie w miescie Chiba
i okolicach, 40 km na wschdd od Tokio.
Chiba ma 800 tys. mieszkancéw. Przed-
sigbiorstwo sprzedaje rocznie za 27 mid
jendéw i zajmuje 150 miejsce w sprzedazy
detalicznejw Japonii. Typowy supermar-
ket ma powierzchnie 1500 m2i parking
o0 powierzchni 3300 m2, a 80% towaréw
to towary spozywcze.

Handel detaliczny Japonii byt moderni-
zowany od |at szesédziesiatych. Towa-
rzystwo Chibayaku powstato w 1960 1.

i rozpoczelo dziatalno$é od utworzenia
sklepu farmaceutycznego, sprzedajgce-
go swoje towary z duzym dyskontem.
Pierwszy supermarket zatozono w 1966
r., nastepnie skiepy farmaceutyczne
przeksztalcano w wielobranzowe. Na-
stgpowala dywersyfikacja sprzedawa-
nych towar6w, przystapiono tez do orga-
nizacji systemu dostaw do domu.

Wroku 1981 firma nawigzata kontakty
z Japonskim Osrodkiem Wydajnosci.
Osrodek ten zorganizowat dla kierowni-
kow wyzszych szczebli kurs doksztaltca-
jacy w zakresie wydajno$ci. Dyskusja
wykazala, Ze dotychczas kierownictwo
zwracalo uwage przede wszystkim na
poprawe efektywnosci, mniej natomiast
na poprawe wydajnosci i na wage czyn-
nika ludzkiego. Nastgpnie zorganizowa-
no przeszkolenie kierownikéw sklepéw
i przedstawicieli zwigzkéw zawodowych.
Podkreslono koniecznosé poprawy Kli-
matu w miejscu pracy, gdyz sprzyja to
lepszej wydajnosci. W roku 1981 utwo-
rzono biuro promaciji wydajnosci, do kt6-
rego weszli przedstawiciele zwigzku za-
wodowego kierownikéw Sredniego
szczebla (sklepow) i kierownikéw wyz-
szego szczebla (wydziatéw).

Koncepcja wydajnoSci

Opracowano koncepcijg, ktérej pod-
stawa byla realizacja dwéch zasad: po-
prawa zarzadzania i komunikacji ,od
gory do dolu” w ramach istniejacych
struktur organizacyjnych i zespoléw do
realizacji przedsigwzigé oraz poprawa
komunikowania sie ,od dofu do gory”
poprzez dzialalno$é kot wydajnoéci, two-
rzonych przez pracownikéw na zasa-
dach dobrowolnosci. Osrodek zwrdcit

uwage na brak systemu komunikowania
sie poziomego w firmie, brak przedsigw-
zieé zmierzajacych do wzrostu poziomu
moralnego pracownikdw i poczucia
uczestnictwa w dziatalnosci firmy.

QOd roku 1982 przystapiono do aktywi-
zacji pracy kot wydajnosci i jednoczes-
nie, w celu wzrostu efektywnoséci zarza-
dzania, przystapiono do realizacji pro-
gramu planowania pracy. Utworzono
komitet sterowania kotami promocji wy-
dajnosci jako organ podlegly biuru pro-
mocji wydajnosci. Komitet skladal sig
z jednakowej liczby przedstawicieli pra-
cownikéw i kierownikéw. Drugim orga-
nem podlegtym biuru byt komitet promu-
jacy innowacje. Rozpoczeto takze wyda-
wanie miesigcznika ~ gazety pracowni-
czej, ktéra docierata do ponad dwach
tysigcy pracownikéw.

Kierownictwo i zwiazek zawodowy
zorganizowaly dzien sportu w przedsie-
biorstwie, w ktérym bralo udzial prawie
100 pracownikéw. Takie imprezy posta-
nowiono organizowa¢ kazdego roku.
Organizuje sig tez doroczne wycieczki
dla pracownikéw, kiére poza przyjemno-
$cia zwiedzenia ciekawych obiektéw,
pozwalaja na wzajemne poznawanie sig
pracownikéw z réznych branz. Firma
pokrywa koszty transportu i zakwatero-
wania w hotelu.

Przystapiono takze do systematycz-

nego (dwa razy w roku) przeprowadza- .

nia rozméw z pracownikami statymi i na
niepelnym etacie. Pomagaja one opty-
malnie wykorzystac¢ zdoino$ci pracowni-
kéw oraz przyczyniaja sig do iepszych
stosunkéw miedzyludzkich.

Od roku 1980 kazdy pracownik sklada
roczne sprawozdanie z pracy, w ktorym
réwniez przedstawia swoje nadzieje
i Zyczenia zwigzane z zajmowanym sta-
nowiskiem. Przedsigbiorstwo uznato za
celowe wprowadzenie systemu nadawa-
nia dyploméw uznania za diugoletnia
prace.

W roku 1981 wprowadzono poranne
zebrania zalogi kazdego sklepu, poczat-
kowo odbywaly sie one nieregularnie.
Ohecnie codziennie. Przekazuje sig na
nich pracownikom wiadomosci o dzialal-
nosci firmy oraz o organizacji wspdipracy
migdzy personelem. Plany dlugookreso-
we kierownictwa sa obecnie dostarczane
na pi$mie wszystkim kierownikom.

Kola promowania wydajnosci

Dziatalno$¢é kol wydajnosci poprzedzi-
lo przeszkolenie wszystkich pracowni-
kéw i odrebnie kierownikéw. Omawiano
sposoby przekonywania pracownlkow
o celowosci organizowania ,burzy méz-
gow”, sporzadzanie wykresoéw Pareto,
wykresow przyczynowo-skutkowych itp.
Ponadto przeprowadzono doksztalcanie
kierownikow kot wydajnosci (kursy dwa
razy w roku). Nastepnie przystapiono do

Z

organizowania probnych kétwydajnosci,
a komitet sterowania kolami wyasygno-
wal kwoty na premie za rozwigzane pro-
blemy (5 tys. jendw dla danego kota za
rozwiazanie problemu). Zezwolono na
odbywanie zebrani w godzinach pracy,
dwa razy w miesiacu po jednej godzinie.
Poczatkowo poszczeg6lne kota jakosci
dzialaly w kazdym sklepie wielobranzo-
wym. Po stwierdzeniu, ze wielobranzo-
wo$6 utrudnia rozumienie problemow,
nastapito przejscie do kot branzowych.
Od 1983 r. odbywaly sig dwukrotnie
w ciagu roku zebrania dia prezentacji
osiagnieé¢ niektérych kot, potaczone
z przyznawaniem dla nich nagrdd (na-
grody 50 tys., 30 tys., 20 tys. i 10 tys.
jenéw). Kierownicy przodujacych kot
uzyskali mozliwo$¢ uczestnictwa w kra-
jowej konferenciiiw prezentaciji wynikow
w innych firmach. .
Wraz z wprowadzeniem dzialar na
rzecz wydajnosci poprawita si¢ znacznie
atmosfera w$réd pracownikéw. Zmniej-
szyla sig réwniez plynno$é kadr. Warto$é
dodana na osobogodzing w roku 1981
byla bardzo niska, ale w nastgpnych la-
tach cechowal ja staly wzrost. Nie mozna
jeszcze stwierdzi¢, ze ruch na rzecz wy-
dajnoéci i kola promocii osiagnely pelny
rozwdj, stwierdzono na przykiad, ze kota
zmniejszaja aktywno$¢ wraz ze spad-
kiem zainteresowania ze strony kierow-
nikéw. Jednak wydajnos¢ stale zwiek-
szala sig w zwiazku ze wzrostem znacze-
nia czynnika ludzkiego i checia wspol-
uczestnictwa ze strony pracownikow.

Uwagi dotyczace programu
planowania pracy

Oto elementy programu planowania
pracy:

— okreslenie poziomu, jaki powinién byé
osiagniety przez zatogi skiepow,

— ustalenie struktury czynno$ci w celu
osiagniecia zalozonego poziomu,

~ obliczenie potrzebnych godzin pracy
w zwiazku ze zmianami godzin sprzeda-
2y,

— przydzielenie odpowiedniej liczby pra-
cownikéw.

Program zostat wprowadzony naj-
pierw w sekcji kontroleréw i towaréw
spozywczych. Po poczatkowych opo-
rach ze strony pracownikéw, system zo-
stat przyjety i notuje sie ich przychyina
postawe. Realizacja programu zapewnia
wzrost efektywnosci firmy oraz wzrost
rentownosci.

opr. Wiadystaw Straszyriski

1. TASHIMA T.: Productivily Movement
and QC Activities at Chibayaku Groceries
Inc. Overseas Technical Cooperation Dept.,
Japan Productivity Center, Seminar, 27th
July, 1990, Warsaw.
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Uprzejmie informujemy Czytelnikéw,
Ze — w zwigzku ze znanymi wszystkim
trudnosciami wydawniczymi - w bieza-
cym roku miesiecznik ORGANIZACJA
| KIEROWNICTWO - Przeglad Czaso-
pism Zagranicznych znalazt goscine
w Przegladzie Organizacji.

Redakcja

»Mirowaja ekonomika i miezdunarodnyje otnoszenija”

Kultura organizacyjna nowoczesnej korporacji

AGIEJEW A., GRACZEW M.: Organiza-

cyonnaja kuitura sowremiennoj korpo-

racyi. ,Mirowaja ekonomika i miezduna-
rodnyje otnoszenija”, Vl 1990. ZSRR

Zarzady korporacji doszly do wnios-
ku, ze ,czynnik ludzki” dziatalnosci
produkcyjnej moze wplywaé na rento-
wno$¢ réwnie dobrze, jak efektywne
decyzje w dziedzinie polityki finanso-
wej i technicznej. Daza one do tworze-
nia w przedsigbiorstwie dobrych sto-
sunkéw miedzyludzkich, laczacych
pracownikéw w zwarty zespél, kieruja-
cy sie okreslonymi warto$ciami etycz-
nymi, moralnymi, posiadajacy wysoka
kulture i uznajacy powiazanie wzajem-
ne swoich celéw i loséw.

Istota i znaczenie kultury
organizacyjnej

Stwierdzono zalezno$¢ migdzy do-
brym klimatem w przedsigbiorstwie
i jego sukcesami. Reprezentatywne
badania w duzych korporacjach USA
i Europy Zachodniej wykazaly, ze
wsréd firm o wysokich dochodach,
w-88% istnialy specjalne dziaty odpo-
wiadajace bezposrednio za populary-
zowanie wartosci etycznych, w 65%
opracowano  programy powigzania
tych wartosci z przedsiewzieciami
zmierzajacymi do osiagniecia wzrostu
rentownosci, w 58% istnialy specjalne
programy podnoszenia kultury perso-
nelu. W przedsiebiorstwach o $red-
nich i niskich dochodach, w kt6rych nie
bylo takich dziatan, wskazniki te byly
dwukrotnie nizsze.

Na przelomie lat osiemdziesiatych
i dziewieédziesiatych problem kultury
organizacyjnej znalaz! sie w centrum
uwagi przedsigbiorstw. Na upowsze-
chnianie wéréd pracownikéw okreslo-
nej hierarchii wartoéci przedsigbiorst-

wa przeznaczaja duze nakiady inwe-
stycyjne, a w tej dziedzinie pracuja se-
tki firm konsuitacyjnych. Specjalistycz-
ne kursy na temat kultury organizacyj-
nej zostaly wprowadzone prawie we
wszystkich szkotach zarzadzania.

Pod pojgciem kultury organizacyjne;j
rozumiane sa warto$ci, pojecia, prze-
konania, normy, obyczaje, ceremonie,
etyka i jezyk. Rozréznia sig kultury sil-
ne i stabe, biurokratyczne i stymuluja-
ce wspdluczestnictwo itp. Kultura kor-
poracijilaczy polityke i ideologie dziata-
Inosci firmy, system priorytetéw, kryte-
ria przedsigbiorczosci, podziat wiadzy,
motywacje, obrone wartosci. Wedlug
okreslenia E.Scheina ,kultura organi-
zacyjna stanowi zbiér zasad rozwigzy-
wania probleméw przystosowania do
$rodowiska zewnetrznego i integracji
pracownikbw”. Sa to zasady, ktére
sprawdzily si¢ w przeszio$ci i nadal sa
aktualne. Nowym pracownikom zasa-
dy sa przekazywane podczas do-
ksztalcania.

Przestanki wynikajace z kultury or-
ganizacyjnej sa uwzgledniane w cza-
sie opracowywania strategii, podejmo-
wania konkretnych decyzji gospodar-
czo-politycznych, kontroli zachowania
sig personelu i w stosunkach wzajem-
nych pracownikéw. Zasady wartosci
sa wigczane do systemu dziatalno$ci
gospodarczej jako $rodki realizacii
okreslonych celéw.

Momentem wyjSciowym stwarzania
dobrych stosunkéw miedzyludzkich
jest przyswojenie okreslonych infor-
magcji: celow, idealéw, zasad wartosci,
wzoréw myslenia i postepowania. Do
wzmocnienia i utrwalenia tych ele-
mentéw- sluza obyczaje, ceremonie,
majace na celu wzajemne zaufanie
i konsolidacje. _

W stosowanych w praktyce zasa-
dach warto$ci cisle splataja sie daze-

nia i interesy pracownikéw (wspbéipra-
ca, poszukiwania, zaufanie itp.) z inte-
resami przedsigbiorstwa (zdolno$é
konkurencyjna, rentowno$¢, zdoby-
wanie rynkéw itp). Wymagania istnie-
jace w srodowisku, np. priorytet uzyt-
kownika, sa laczone z wymaganiami
ze strony przedsigbiorstwa: wierno$¢
firmie, oddanie jej tworcom i wlascicie-
lom itp. W poszczegdinych krajach
przywiazuje sig szczegdina wage do
réznych zasad. W Japonii specyfika
kulturowa jest podstawowym czynni-
kiem dynamicznej adaptaciji tego kraju
do zmieniajacych sie warunkéw wzro-
stu gospodarczego i polega miedzy in-
nymi na podatno$ci Japoriczykéw na
oddzialywania kulturowe, na braku
stereotypéw blokujacych uznawanie
nowego i na tradycjach uzgadniania
wszystkich wazniejszych spraw.

Kultura przedsigbiorstwa ksztaltuje
si¢ i wzbogaca z biegiem czasu. Wy-
korzystuje ona wyniki wychowania,
doswiadczenia i oczekiwania réznych
ludzi i tym samym staje sie zjawiskiem
jednoczesnie inercyjnym i samorozwi-
jajacym sie. W historii mialy miejsce
préby oddzialywania na kulture przez
rézne $rodowiska, na przyklad przez
koscidl, przez panstwa totalitarne, par-
tie polityczne, cechy rzemie$inicze itp.
Obecnie w przedsigbiorstwach poja-
wilo sig pod tym wzgledem duzo no-
wego. Zrédiem tych.zmian jest prze-
chodzenie krajéw rozwinigtych na
nowy model wzrostu gospodarczego
oraz jako$ciowe zmiany w mechaniz-
mie wykorzystania ludzkiego czynnika
produkcii.

W latach siedemdziesiatych i na po-
czatku osiemdziesiatych wystapito
zjawisko ,niedoceniania pracy” beda-
ce przyczyna zwolnienia tempa roz-
woju gospodarczego, obnizenia efek-
tywnosci, duzej ptynnosci kadr, niedo-
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statecznej lojalnosci. W zwiazku z tym
w przedsigbiorstwach zainicjowano
proby oslabienia lub usunigcia ,niedo-
ceniania pracy”, przede wszystkim
dzigki zaakceptowaniu przez kierow-
nikdw celéw firmy i dazeniu do ich
osiagniecia. W nowoczesnej gospo-
darce rynkowej na pierwszy plan
w przedsigbiorstwie wysuwaja sie
osoby zdolne do przyjecia duzej odpo-
wiedzialnosci, dazace do realizowania
swoich twérczych i organizacyjnych
zdolnosci. Coraz czesciej kierownicy
dochodza do wniosku, ze nie mozna
juz kontrolowaé pracownikéw poprzez
przymus, biurokracje i zasady formal-
ne. Jednoczesnie za$ praktyka wyka-
zuje, ze wielu pracownikéw gotowych
jest do zwiekszenia wydajnoéci i po-
prawy jakosci pracy pod warunkiem,
e kierownictwo bedzie liczy¢ sig z ich
zdaniem oraz stworzy atmosfere
wspdlpracy i klimat sprzyjajacy -inno-
wacyjnosci. Wynika z tego zaréwno
potrzeba pozostawienia wigkszej sa-
modzielnosci  pracownikom,  jak
i sprzeczna z tym konieczno$¢ zacho-
wania nad nimi kontroli.

Podstawa tego rodzaju strategii sa
réznorodne procesy uwlaszczania
pracownikéw, m.in. poprzez mozli-
'wo$¢ nabywania akcji, udziat w podej-
mowaniu decyzji gospodarczych, sze-
Fzenie autonomii na stanowisku pracy,
iworzenie samodzielnych jednostek
organizacyjnych. W ten sposéb praco-
whicy uczestnicza w funkcjach przed-
sigbiorczych, Wiadciciele kapitalu na-
tomiast, po przekazaniu czesci swoich
funkcji pracownikom, koncentruja sie
na czynnikach strategicznych (techno-
logia, informacja itp). Jednym z tych
czynnikéw jest rowniez kultura organi-
zacyjna. ’

Duze znaczenie gospodarcze i ide-
ologiczne kultury przedsiebiorstwa po-
woduje, ze procesy jej formowania
i transformacji sa przedmiotem walki
roznych sil. Istota walki sprowadza sie
do dylematu, czy kultura organizacyj-
na ma by¢ srodkiem manipulaciji pra-
cownikami, czy tez zasada dziatalnos-
Ci organizacji gospodarczych: jedno-
czaca, konstruktywna i mobilizujaca.

Kulture przeksztalcaja liderzy

Na przelomie lat osiemdziesiatych
i dziewieédziesigtych nastapil dalszy
rozwdj pluralizmu kulturowo-etyczne-
go w $wiecie. Tworzenie kultury orga-
nizacyjnej jest zwiazane z dziatalno$-
cia liderébw. W praktyce wszystkie zna-
ne ogromne koncerny, wplywajace na

- | gospodarke $wiatowa, zostaly zalozo-

ne i uksztaltowane organizacyjnie
przez wybitne osoby. W dojrzalych or-
ganizacjach istnieja juz niezalezne
mechanizmy reprodukcyjne kuitury.

Z

W warunkach dynamicznych zmian
przywodztwo staje sie waznym czyn-

‘nikiem ekonomicznym. Przywédca (li-

der) przyjmuje na siebie funkcje ,.ar-
chitekta socjalnego” badajacegoi two-
rzacego to, co nazywasie ,kultura pra-
cy” wraz z niezwykle waznymi jej ele-
mentami, jak zachowanie w pracy,
wartosci i normy. Badanie cech cha-
rakteru kierownikow firm nowatorskich
pozwolito wyodrebni¢ jako najwazniej-
sze zdolnos¢ pociagania za soba lu-
dzi, tworzenia struktury wartosci, wy-
konywanie funkcji architekta socjalne-
go.
Zdaniem ekspertéw, liderzy tworza
obraz przysziosci nie w spos6b misty-
czny, lecz w drodze postrzeganig wy-
nikéw i celéw dziatalnosci. Zdaniem
specjalistw amerykanskich, nowo-
czeéni liderzy w gospodarce sa nosi-
cielami zmian, odznaczaja sig wysoki-
mi kwalifikacjami zawodowymi, sa
zdolni do formulowania zadan i prze-
konywania do nich pracownikéw oraz
do zwalczania przeciwieristw. Moga
oni dziataé w warunkach duzej niepe-
wnosci i tyzyka. Uogdlniajac — za no-
woczesnych lideréw uwaza sie nosi-
cieli nowego myslenia gospodarczego
dazacych do integracji wysitkéw pra-
cownik6w i wykorzystania instrumen-
tow kulturowo-etycznych. Przewaznie
dysponuja zdrowiem fizycznym i psy-
chicznym, potrafia wplywa¢ na innych
poprzez swoj autorytet. Delegowanie
pelnomocnictw, rozpowszechnianie
sig@ pracy zespolowej, wprowadzanie
innowacji i tworzenie -elastycznych
form organizacyjnych powoduja, ze do
wykonywania funkcji lidera (przywod-
cy) nie jest konieczne zajmowanie wy-
sokiego stanowiska kierowniczego,
a nawet formainego statusu kierowni-
czego. Osobliwos$é zarzadzania kultu-
ra organizacyjna polega na oddzialy-
waniu na Swiadomosé za pomoca
wzorcow, ocen etycznych, wplywaja-
cych nie tylko na rozsadek, lecz row-
niez na emocje i strong uczuciowa
czlowieka.

Obecnie kierownicy okreslaja misje
swojej firmy, na przykiad firma IBM:
»IBM oznacza niezawodno$¢”. Poz-
wala to na laczenie dazen réznych
grup pracownikéw i realizacje celow
dla dobra uzytkownikéw i szerokich
kregoéw spoleczenstwa.

Zarzadzanie kultura organizacyjna
w praktyce wyraza sie przede wszyst-
kim w opracowaniu zasad filozoficz-
nych wykorzystania ,czynnika luez-
kiego”. Przykladem jest korporacja
3 M (Minnesota, Mining and Manufac-
turing). Wychodzac z zalozenia, ze
pracownicy stanowia najbardziej cen-
ne zasoby przedsigbiorstwa, okreslo-
no nastgpujace zasady rozwoju struk-
tury organizacyjnej i atmosfery pracy:

~.
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szanowanie godnosci i umiejetnosci
pracownika; swobodna wymiana infor-
macji; odpowiedzialnosé kierownikéw
za rozwdj swoich podwladnych; rozwi-
janie inicjatyw pracownikow w grani-
cach usprawiedliwionego ryzyka; sty-
mulowanie indywidualnych zdolnosci
przez doksztalcanie; podzial odpowie-
dzialnosci migdzy kierownikami i wy-
konawcami; zapewnienie rozwoju
i wynagradzanie pracownikow na pod-
slawie obiektywnych kryteriow.

Zarzadzanié socjalizacja

W odrdznieniu od przymusu admini-
stracyjnego stosowanego w organizac-
jach typu technokratycznego, podsta-
wowym instrumentem w firmach inno-
wacyjnych jest uspolecznienie pracow-
nikéw. Gléwnym jej celem jest zaanga-
Zowanie pracownikéw w realizacje ce-
16w i zadan firmy. Stuza temu dobdr,
rozmieszczenie i przechodzenie praco-
wnikéw na rozne stanowiska, ich ksztat-
cenie i wychowywanie, doskonalenie
organizacji i stymulowanie wydajnosci
pracy, niesienie pomocy socjainej i po-
parcia moralnego. Duze do$wiadczenia
socjalne zebrano w Japonii, a przedsie-
biorstwa zachodnioeuropejskie i amery-
kanskie réwniez odnosza sie do tego
bardzo uwaznie. Utrzymuja one facz-
no$¢ z uniwersytetami i szkolami wyz-
szymi i przeprowadzaja testy w czasie
przyjmowania do pracy. Kartoteka per-
sonalna nie podaje pochodzenia lub
przynaleznosci spotecznej, lecz wyko-
nywane poprzednio prace, mobilnosé,
uprawiane hobby, zainteresowania
osobiste i zdolInosci, ktére moga byé wy-
korzystane w firmie, posiadanie-prawa
jazdy itp. Majac tyle danych wprowa-
dzonych do komputera, mozna komple-
towaé zespoly z uwzglednieniem cech
osobowych uczestnikéw i racjonalnie je
rozmieszczaé. Wstepujacy do pracy zo-
bowiazuja sie do wykonywania przyje-
tych w firmie norm i przechodza wstep-
ne szkolenie zapoznajace ich z filozofia
firmy. Uczestnicza tez w réznych cere-
moniach, jak uroczyste wreczenie umo-
wy o prace, wspolny obiad z kierownic-
twem itp. Szczegdlna dbalosé wykazuje
sie o personel o wysokich kwalifikac-
jach, zwalniajac tych pracownikéw tylko
w nadzwyczajnych przypadkach (np. li-
kwidacja firmy). Propaguje sig cenienie
ludzi zdolnych, nawet jezeli sa trudni we
wspOlzyciu, rozwijanie $miatosci twor-
czej i nietypowego myslenia.

Konsolidacja zespotéw pracowni-
czych odbywa sig w znacznej mierze na
podstawie wartosci ogéinoludzkich. Do-
Swiadczenia dotyczace zarzadzania
i ksztattowania kultury przedsigbiorstwa
mozna z powodzeniem wykorzysta¢
w okresie przechodzenia do gospodarki

rynkowej. opr. Wiadyslaw Straszyriski
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,Management Services”

Ksztaltowanie kultury przedsi¢biorstwa

BOTTERILL M.: Changing Corporate
Culture. ,Management Services”, Vi
1990. WIELKA BRYTANIA

Strategiczna sila napedowa kazdej
organizacji staje si¢ obecnie kultura
przedsigbiorstwa. Japonczycy juz da-
wno zrozumieli jej znaczenie, rozwing-
lii nadali postaé catkowitej identyfikaciji
pracownikéw ze swoim przedsigbior-
stwem, dobrej jakosci wyrobow, troski
o klienta i jego obslugi. Elliot Jacques
(1951) stwierdza: ,Kultura przedsig-
biorstwa jest zwyczajowym lub trady-
cyjnym sposobem myslenia i dziala-
nia, do ktérego stosuja sig w wigkszym
lub mniejszym stopniu wszyscy czion-
kowie organizaciji, ktéry musza poznaé
nowi czlonkowie i przynajmniej czes-
ciowo go akceptowac, jezeli sami chca
by¢ akceptowani jako pracownicy fir-
my. Mozna to uog6inié jako wzorce za-
chowania si¢ w organizacii, ktére wy-
nikaja czg$ciowo ze wspoinych pogla-
déw, wartosci i norm i dotycza kazdej
niepisanej normy, od typowego ubioru
do przestrzegania obecnosci na ze-
braniach zatogi.” :

Obecnie termin ,kultura” obejmuje
dwie kategorie: jawna i ukryta. Kultura
jawna dotyczy zagadnien, ktére moga
by¢ dyskutowane publicznie, sa otwar-
te na krytyke i nieraz sg celebrowane,
jak np. przyjecie w koncu roku. Kultura
ukryta nie jest i nie moze by¢ dyskuto-
wana. W zwiazku z tym kultura przed-
sigbiorstwa jest zbiorem norm i warto-
$ci, do ktérych pracownicy sie stosuja
i zawiera w sobie hierarchie wartosci,
wynagrodzenie, rozwdj kariery, lojal-
nosé, wladze, wspéluczestnictwo, kie-
rownictwo, wzajemne komunikowanie
sig i innowacyjnosé.

Dynamika transformacyjna
i transakcyjna

Dynamika transformacyjna dotyczy
obszarow, w ktérych zmiany moga byé¢
powodowane przez wspoéldziatanie sit
$rodowiska zewnetrznego i ktére wy-
magaja catkowicie nowego zachowa-
nia si¢ czlonk6w organizacji. Zmienne
transformacyjne to Srodowisko zew-
netrzne, misja i strategia, kierownict-
wo i kultura organizacyjna. Zmiany
transformacyjne sa wigc jednoczesnie
gtéwnymi zmianami struktury przed-
sigbiorstwa.

Zmiany transakcyjne polegaja na
krotkookrespwych zmianach organi-
zacyjnych. Zmienne transakcyjne to
struktura, praktyki zarzadzania i syste-
my (polityka i procedury). Jezeli zmie-
nia sie jeden z tych czynnikéw, zmieni
sie zarzadzanie przedsigbiorstwem,
na przyklad w zakresie organizacji
proceséw pracy. Czynniki te wplywaja
na klimat w przedsigbiorstwie. Pod po-
jeciem klimat rozumiemy ,kolektywne
biezace odczucia, oczekiwania i wra-
zenia pracownikéw. Wpiywa to na sto-
sunki pracownikéw z personelem na-

dzoru, na stosunki pracownikéw wza- .

jemne oraz z innymi jednostkami orga-
nizacyjnymi. Najlepszym wyrdznikiem
zmian transformacyjnych i transakcyj-
nych jest uptyw czasu. Musi uplynaé
od pieciu do pietnastu lat, aby ulegla
zmianie kultura przedsigbiorsiwa
(zmiana transformacyjna), natomiast
klimat mozna zmieni¢ bardzo szybko
(zmiana transakcyjna).

Modele kultury
w przedsiebiorstwie

Japonczycy od dziesigcioleci zaj-
muja sig realizacja modelu totalnej ja-
ko$ci; obecnie kiedy ich dominacja na
rynkach $wiatowych rosnie, wiele
przedsigbiorstw — szczegdinie amery-
kanskich — przystapito do zmiany kul-
tury przedsigbiorstwa oraz jego struk-
tury organizacyjnej, aby osiagnaé po-
prawg jakosci swoich ustug i towardw.

Dr W.Burke opracowat model zakla-

dajacy, ze przedsiebiorstwo jest zy-
wym organizmem, ktéry ma do czynie-
nia z sygnatami wejsciowymi ze $rodo-
wiska zewnetrznego, z wydajnoscia
wynikajaca z nakladéw pracy w przed-
sigbiorstwie oraz z produkcja zalezna
od sprawnosci indywidualnej i organi-
zacyjnej. Srodowisko zewnetrzne to
na przykiad rynek, technologia, waru-
nki finansowe, warunki polityczne
i przepisy prawne. Czynniki te wplywa-
ja na powodzenie przedsigbiorstwa.

Jednym z najwazniejszych obecnie
czynnikéw jest troska o obstuge klien-
ta, zapewnienie mu satysfakcji. Spo-
s6b reagowania klientébw na wyroby
przedsiebiorstwa stanowi o rodowis-
ku zewnetrznym, jest on warunkiem
przetrwania przedsigbiorstwa. Zwal-
czanie niekorzystnych czynnikow
w $rodowisku zewngtrznym odbywa
sie na podstawie podejmowanych
przez zarzad decyzji, kt6re przesadza-
ja o diugookresowych zmianach i stra-
tegiach.

Misja i strategie

Aby zwycieza¢ we wspo6izawodnic-
twie, kierownictwo musi wiedzieé,
w jakim kierunku ma zmierza¢ rozwoj
przedsigbiorstwa, jakie sa jego cele.
Pracownicy powinni znaé gtéwne za-
dania przedsigbiorstwa oraz wiedzie¢,
w jaki sposdb beda one osiagane
w dluzszych okresach. Strategie nato-
miast sa szczeg6towymi celami sluza-
cymi do osiagnigcia celéw podstawo-
wych. Strategie moga byé modyfiko-
wane | dostosowywane do srodowiska
zewnetrznego.

Okreslenie misji przedsigbiorstwa
jest widoczna i publiczna czescia pla-
nu strategicznego. Misja obejmuje
wszystkie dziedziny  dzialalnosci
przedsigbiorstwa i dotyczy wszystkich
pracownikéw, w wyniku tego maja oni
poczucie bezposredniego wplywu na
sprawy przedsigbiorstwa. Oto podsta-
wowe elementy okreSlajace misje
przedsigbiorstwa:

- specyfikacja docelowych rynkow
i klientéw,
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— wyszczegblnienie podstawowych
wyrobdw lub uslug,

— przedstawienie czynnikéw geogra-
ficznych,

— podanie podstawowych technofogii,
- przedstawienie  zaangazowania
przedsigbiorstwa w  przetrwanie,
wzrost i rentownosé,

— wyszczegodlnienie glownych ele-
mentdw filozofii przedsigbiorstwa,

— okre$lenie pozadanego obrazu fir-
my.

Strategia jest planem dzialania
przedsigbiorstwa zmierzajacym do re-
alizacji jego zadan. W razie potrzeby
strategia moze by¢ zmieniona, aby do-
‘stosowaé ja do zmian w Srodowisku
zewnetrznym.

Teoretycy wymieniaja nastepujace
strategiczne sity napedowe:

- oferowane wyroby i uslugi, zaanga-
zowanie w produkcji wyrobu podsta-
wowego lub w $wiadczeniu podstawo-
wej uslugi, np. bankowos¢, produkeja
samochodéw;

— potrzeby rynku — badania rynku do-
tyczace potencjalnych klientéw, aby
pozna¢ niezaspokojone potrzeby i do-
| stosowaé wyroby do tych potrzeb;

~ technologia — towary lub ustugi po-
winny uwzglednia¢ najnowsze osiag-
nigcia;

— wykorzystanie zdolnosci produkeyj-
nych (peine wykorzystanie);

— metody sprzedazy (sprzedaz wysyl-
kowa, reklamowa itp.);

— metody dystrybucji (regionalne
domy handlowe, posrednicy),

— zasoby naturalne (wegiel, drewno,
paliwa, ziemia);

— rozmiar przedsigbiorstwa i jego
wzrost,

— zysk i wzrost nakiadow inwestycyj-
nych.

Szok kulturowy

Jakosé wyrobdw i uslug stala sie
najwazniejszym zagadnieniem, dlate-
go kierownictwo przedsigbiorstwa
musi znalez¢ sposoby jej doskonale-
nia. Wiele przedsiebiorstw usitowalo
wprowadzi¢ rézne aspekty zarzadza-
nia totalna jakoscia, na przykiad kola
jakosci. W wielu organizacjach dazo-
no do wplywania na zmienne transak-
cyjne, nie starano sig natomiast wpro-
wadzi¢ zmian kultury przedsigbiorst-
wa. Grupy elitarne, do ktorych naleza
czionkowie zarzadu i dyrektorzy, czg-
sto unikaja zmiany istniejacego syste-
mu, a kultura jest nadzwyczaj inercyj-
na, gdyz opiera sig na przyzwyczaje-
niu, okre$la status i odpowiedzialno$¢
na wszystkich szczeblach hierarchicz-

nych. Wydzialy sa kierowane w spo-
s6b autonomiczny, co powaznie ogra-
nicza komunikowanie sig¢ migdzy wy-
dzialami, szczeblami zarzadzania
i hala produkeyjna.

W latach dziewiecdziesiatych kiu-
czem do produkcji wyrobéw dobrej ja-
kosci beda pracownicy. W czasie re-
cesji na poczatku lat siedemdziesia-
tych Japoriczycy zamiast zwalniania
pracownikéw w celu obnizenia kosz-
tow, wprowadzali zmiany organizacyj-
ne, rozbudowujac obsluge klientéw
i rozszerzajac kontakty ze spoteczen-
stwem. Duze znaczenie ma przy tym
doksztaicanie pracownikow polegaja-
ce na poszerzaniu ich kwalifikacji, roz-
woju inicjatywy, podejmowaniu ryzy-
ka, tworzeniu wiezi migdzy kierownic-
twem, pracownikami nadzoru i robot-
nikami.

Nowy sposéb zarzadzania

Zmiana kultury powinna by¢ inicjo-
wana i wdrazana przez kierownictwo.
Tradycyjne podej$cie do zarzadzania
polegato na stosowaniu srodkéw mo-
tywacyjnych, lecz zbyt mato uwagi po-
$wigcano powiazaniu plac ze spraw-
noscia i wydajnoscia pracy. Takie po-
wiazanie prowadzi do innowacyjnych
metod osiagania wyzszej wydajnosci
pracy i lepszej jakosci. Nowy sposéb
zarzadzania musi uwzgledniaé wlyw
$rodowiska zewnetrznego. Pracownik
w przysziosci bgdzie musiat angazo-
waé swe zdolnosci twércze, podejmo-
wad ryzyko, byé elastyczny i prezny,
a co najwazniejsze — wspoluczestni-
czyé w sprawach przedsiebiorstwa.
Oprécz odpowiedniego wyksztalce-
nia, dotyczacego wszystkich aspek-
téw swojej pracy, powinien réwniez
mie¢ pewien zakres autonomii w wy-
konywanej przez siebie pracy. Pono-
szacy odpowiedzialno$¢ i innowacyjny
pracownik bedzie dumny ze swojej
pracy, a jako$¢ bedzie towarzyszyé
calemu procesowi produkgii.

Tradycyjna struktura zarzadzania
w ksztaicie piramidy jest przestarzala,
w nadchodzacych latach robotnicy
beda mieli wazniejsza role.

Przed kilku laty w Wielkiej Brytanii
bardzo modne staly sig kola jakoSci.
Kierownictwo nie zawsze jednak rea-
gowalo na sugestie pracownikéw,
w zwiazku z czym pracownicy wycofy-
wali sie z udzialu w tych kotach.

Zmiana kultury przedsigbiorstwa
wymaga stopniowego wdrazania diu-
gookresowych planéw i strategii.
W zaleznosci od rozmiaréw przedsig-
biorstwa potrzeba na to okolo dziesig-
ciulat, na przyktad brytyjskie przedsie-
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biorstwo lotnicze British Airways w wy-
niku zmiany kultury stalo sig przoduja-
ce w $wiecie, lecz wymagalo to wielu
lat.

Zmiany transakcyjne

Praktyka zarzadzania stanowi czyn-
nosci kierownictwa wykonywane przy
normalnym biegu wypadkéw i zmie-
rzajace do realizacji strategii. Struktu-
ra organizacyjna to przyporzadkowa-
nie funkgji i pracownikéw do specyficz-
nych obszaréw i pozioméw odpowie-
dzialnosci, upowaznienie do podejmo-
wania decyzji i stosunki migdzyludz-
kie. Struktura zapewnia efektywne
wdrazanie misji przedsigbiorstwa
i jego strategii.

Systemy tworza normy polityczne
i mechanizmy, ktére utatwiaja prace.
Przykiadem sa systemy wynagradza-
nia, w tym okreslanie celéw, budzetu
i przydziat zasobow ludzkich. Te trzy
dziedziny wplywaja na klimat w miejs-
cu pracy. Wymagania wobec pracow-
nikéw dotycza nie tyltko efektywnego
wykonywania zadan, lecz takze kwali-
fikacji i specyficznej wiedzy potrzebne;j
do realizacji przydzielonej pracy, za
ktora pracownik jest bezposrednio od-
powiedzialny. Motywacja do osiagania
celéw i poprawy sprawnosci zwigzana
jest z pewnymi korzysciami, na przy-
kiad ze wzrostem wynagrodzenia lub
osobistym uznaniem. Indywidualne
potrzeby i hierarchia warto$ci sg spe-
cyficznymi czynnikami psychicznymi,
ktdre powoduja podejmowanie indywi-
duainych dziatar i nadaja im warto$é.
Produkcja wskazuje zaréwno na wysil-
ki jak i na osiagniecia, a ich suma wy-
raza sie wydajnoscia pracy, satysfake-
ja pracownikéw i klientow, jakoscia
wyrobdw i ustug oraz zyskami.

Przedstawiony model uwzglednia
wszystkie aspekty miejsca pracy. Bar-
dzo duze znaczenie ma sprzezenie
zwrotne, tworzace sie¢ komunikowa-
nia sie w obu kierunkach, poniewaz
wszystkie wydzialy w przedsigbior-
stwie sa jednakowo odpowiedzialne
za ogo6ine wyniki produkeyjne. Praco-
wnicy sg@ najwaZzniejszym zasobem,
ich traktowanie wplywa na jako$c wy-
robéw i usiug. Kluczem do globalnego
rynku w przysziosci jest jakosé, ktbra
wynika z kullury przedsigbiorstwa
i w niej sie wyraza,

opr. Wladyslaw Straszyriski

ZAGRANICZNYCH [ ¥




34

Z GZASOPISM ZAGRANIGZNYCH

przeglad

»Wirtschaft + Produktivitdit”

Przedsiebiorstwa mysla o wspélnym rynku

B. Feldhaar: Mittelstdndler bereiten sich
auf EG’93 vor. ,Wirtschaft + Produktivi-
tat”, IV 1990. RFN-

Przedsigbiorstwa maja wiele powo-
déw do udzialu w wewnetrznym rynku
Wspolnoty Europejskiej:

- znakki marki handlowe moga byé na
tym rynku zarejestrowane i chronione,
— przy wiekszej produkciji seryjnejma-
leja koszty sprzedazy, a takze koszty
badan i konstrukcji nowych produk-
tow,

— na wiekszym rynku istnieje mozli-
wosé przediuzenia cyklu zycia produk-
tu,

— cykle koniunkturalne kilku rynkéw

pozwalaja na bardziej rownomierne
obciazenie urzadzen produkcyijnych,
— zmniejszone jest ryzyko w przypad-
ku spadku koniunktury na rynku wtas-
nego kraju,

— klienci otrzymaja szybciej dostawy,
gdy znikna formalnosci (np. wypelnia-
nie formularzy) i czas oczekiwania na
granicach (nie bedzie juz zréznicowa-
nych przepiséw w réznych krajach),

— latwiejsza bedzie sprzedaz (i szer-
sza) nowych produktéw, znikna bo-
wiem bariery odmiennych przepiséw
w réznych krajach oraz ograniczenia

‘dostepu do réznych rynkéw,

— pojawi sig mozliwosé swobodnego
wyboru  najkorzystniejszych  dla

przedsigbiorstwa form i
ubezpieczen,

- latwiejsze bedzie nabywanie kom-
ponentéw do produkcji w krajach
Wspblnoty, tatwiejszy transfer kapitaiu
itp.

Udziat w rynku europejskim nie
moze byé zastrzezony tylko dla wiel-
kich przedsigbiorstw. Przedsigbiorst-
wa Sredniej wielkosci, a nawet male,
udowodnily juz, ze doskonale spisuja
sig na zagranicznych rynkach. Przy-
kiadem moga by€ zaktady radiotechni-
czne w  Esslingen  Richarda
Hirschmanna, ktére maja juz wiele od-
dzialéw w roznych krajach Wspéinoty
Europejskiej. Przedsigbiorstwo to,

instytucji

w»Ekonomika i Organizacija Promyszlennogo Proizwodstwa”

Kierunki przebudowy gospodarki ZSRR

SIMONIAN A.A.: Diefo nie w nagnletanit
stracha. ,Ekonomika i Organizacija Pro-
myszlennogo Proizwodstwa” Vil 1990.
ZSRR

Z-ca Redaktora Naczelnego ,,EKO”
A.A.Simonian przeprowadzil wywiad
Z radzieckim reformatorem, akademi-
kiem S.S.Szatalinem. Ponizej przed-
stawiamy poglady S.S.Szatalina na
gléwne problemy reformy gospodar-
czejw ZSRR.

Podstawowe zadania nauki

Trudnosci w przeprowadzeniu rady-
kalnej reformy gospodarczej sa powo-
dowane w duzym stopniu niskim po-
ziomem fachowosci. Przeszkadza to
w tworzeniu normalnej gospodarki ry-
nkowej ze wszystkimi jej atrybutami.
Ksztalcenie ekonomiczne i nauka eko-
nomii opieraja sie na pogladach
z ubieglego wieku. Wprawdzie sa
wspolczesni wybitni uczeni i uzdolnio-
na mlodziez, ale ogéiny obraz jest nie
zadowalajacy. Potrzebny jest profes-
jonalizm. Zajmowanie si¢ nauka bez

*zwigzkdw z praktyka gospodarcza jest

niewlasciwe. Nalezy powaznie pod-
wyzszyé poziom nauki ekonomii i wy-
ksztalcenia ekonomicznego, pogle-
bia¢ kontakty z zachodnimi ekonomi-
stami, tumaczy¢ podstawowa literatu-
re¢ ekonomiczng, wysyla¢ mlodziez na
studia zagraniczne. Zamiast wzmac-
niania specjalistycznych instytutéw
naukowych w kraju nastgpuje ich sztu-
czne dzielenie, co nie zwieksza roli

- nauki.

Los wlasnoSci panstwowej
i innych form wlasnoSci

Wiasno$¢ panstwowa — zdaniem
S.5.Szatalina — powinna by¢ zwiaza-
na przede wszystkim z infrastruktura.
Panstwo powinno utrzymywa¢ poten-
cjat przyrodniczy i ekologiczny, zajmo-
wag sig opracowywaniem tylko proble-
moéw gospodarczych o wielkiej skali.
W innych sferach naleiygak najszyb-
ciej odchodzi¢ od wtasnosci panstwo-
wej i to powinno byé gléwnym zada-
niem reformy. taczenie biurokratycz-
no-urzedniczej wlasno$ci panstwowej
z samorzadem kolektywow pracowni-
czych lub forma akcyjna jest nonsen-
sem ekonomicznym. Przedsigbiorst-
wa akcyjne, zgodnie z ich przeznacze-
niem ekonomicznym, nie moga byé
przedsigbiorstwami paristwowymi.

Wlasnos¢ paristwowa (nie wliczajac
w to obiektéw infrastruktury) zbankru-
towala. Obecnie musi ona udowodni¢,
w jakich sferach moze by¢ efektywna.
Gospodarka powinna byé systemem

gigantow, Srednich i malych przedsie-
biorstw w réznych gateziach, o roz-
nych typach technologii itp. Swoje
miejsce w strukturze ekonomicznej
powinien znalezé kazdy rodzaj wlas-
no$ci nie poprzez nakazy, ale w real-
nej konkurenciji, co sprzyja powstawa-
niu mechanizmu motywacyjnego.

Problem motywacji
ekonomicznej i mechanizmu
gospodarczego

Rozwazania, ze nalezy znies¢ eks-
ploatacje czlowieka przez czlowieka,
Ze praca najemna nie powinna istnie¢
itp. wydaja sie by¢ demagogia. Nalezy
zrezygnowaé z takiej pseudomarksi-
stowskiej formuly, jak pozbawienie ro-
botnika wiasnosci srodkéw produkciji.
Z pozycji XX wieku mozna stwieidzic,
ze kapitalista, prywatny wiasciciel nie
jest wampirem pijacym krew biednej
klasy robotniczej. Gospodarka radzie-
cka odchodzi od modelu gospodarki
naturalnej i zmierza w kierunku gospo-
darki rynkowo-pienieznej, w ktérej naj-
bardziej deficytowym produkiem sa
pieniadze, a najmniej deficytowym —
towary. W ZSRR na razie wyglada to
odwrotnie.

Potrzebna jest powazna teoria me-
chanizmu gospodarczego i odpowied-
nie instrumentarium, jak ekonomicz-
no-matematyczne modele symulacyj-
ne rozrachunku gospodarczego,
z punktu widzenia zapewnienia zaso-
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przygotowujac sie do wspolnego ryn-
ku, wyszlo z zalozenia, Ze zmiany
w strukturze wspdlnego rynku beda
nastgpowaly stopniowo. Majac w per-
spektywie wejscie na rynek europejs-
ki, nalezy zanalizowaé pozycje wias-
nego przedsigbiorstwa, rodzaj produk-
téw i standard ich jako$ci.

Pod wzgledem organizacyjnym
przyjeto nastepujacy schemat.
1. Dziatalnos¢ roznego typu bedzie
inicjiowat i koordynowat jeden peino-
mocnik ds. Europy. '
2. Komorki roznych firm, zajmujace
sie badaniami, konstrukcjg, marketin-
giem, produkcja i logistyka — wsp6lnie
z doradcami spoza firmy oraz pracow-
nikami zagranicznych fili opracuja
nowe propozycje lub katalogi zagad-
niefi dotyczacych zmian w sferach
funkcjonalnych i organizacyjnych.

Maja miedzy innymi odpowiedzie¢ na

nastgpujace pytania:
B Jakie sa programy produkciji na r6-

znych rynkach i jakie powinny by¢?
B Jakie zadania i-problemy wynikna
w zwigzku z konieczno$cia dostoso-
wania norm?
B Jakie zmiany jako$ci sa niezbedne?
B Jakie inwestycje i gdzie sa koniecz-
ne i jaki bedzie ich koszt?
B Gdzie i jaka nalezy wprowadzié
racjonalizacje?
B W jaki sposob zmieni sig wielko$¢
produkcji? :
Nalezy takze zebra¢ informacje
z nastepujacych dziedzin:
B analiza srodowiska, a w niej ogél-
ne dane: ekologia, gospodarka, polity-
ka i prawo, sprawy socjalne, specyfika
produkcii,
— analiza branzy,
— analiza rynku i konkurencii.
W analiza przedsigbiorstwa (z wszel-
kimi dotyczacymi go zagadnieniami).
Badania ankietowe, przeprowadzo-
ne w ostatnich latach przez RKW (Ku-
ratorium Gospodarki — odﬁowiednik
polskiego TNOIK — red.) wykazaly, ze
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w licznych przedsigbiorstwach maltych
i $redniej wielkosci nie przemyslano
jeszcze wielu spraw, majacych zwig-
zek ze wspdlnym rynkiem:
— 19% zadowala sie wlasnym rynkiem,
— 65%_chce wspolpracowac z innymi
europejskimi przedsigbiorstwami,
— 48% mysli o nowych lub dodatko-
wych zrédtach zakupéw,
- 42% rl‘eszcze nie wie, jaki rodzaj
transportu bedzie najkorzystniejszy
dlaich produktéw,
— 46% bedzie musialo zmieni¢ swe
produkty lub metody produkcji z uwagi
na normy EURO, =
— 56% rozwaza mozliwo$¢ zatrudnie-
nia kadry kierowniczej z obszaru Euro-
py —spoza Niemiec, a40% jest przeci-
wnych takiemu rozwiazaniu.

szystkie te problemy wymagaja ro-
zwazenia. Rynki sa otwarte. Jak powie-
dziat Saint-Exupéry w swej ksigice .Cy-
tadela”: — ,,Nie mozna wprawdzie prze-
widzie¢ przyszioéci, ale mozna przygo-
towac dla niej podstawy. Bowiem przy-
szlo$¢ nalezy ksztaltowac”.

opr. Janina Przestaszewska

béw. Duze znaczenie ma problem
ochrony socjalnej: polityka socjaina,
spoleczna, fundusze spozycia, zaopa-
trzenie emerytalne. To nie jest jedynie
wolanie o pomoc dla ludzi, to sprawa
utworzenia rozsadnej teorii dotyczacej
instytuciji socjalnych, ktére beda chro-
ni¢ pracownikéw, w tym od bezrobocia
itp. Mozna by nawet przyja¢ pojgcie
dochodu narodowego brutto, lecz
w praktyce nie staje sig on gléwnym
wskaznikiem. W trudnym dla gospo-
darki roku nie-zmniejszyliémy nakia-
dow na sfere uslug, gdyz nadalte sferg
traktujemy jako dodatek socjalny. Poli-
tyk i ekonomista powinien rozumie¢,
ze naklady na te sfere, spelniajac swa
funkcje podstawowa (humanizacja
spoleczna, ochrona cziowieka) sa jed-
noczes$nie duzym obciazeniem ekono-
micznym.

Sytuacja spoleczno-ekonomicz-
na w kraju

Sytuacja jest kryzysowa. W tym
stwierdzeniu nie chodzi o zastrasza-
nie, lecz 0 ocene rzeczywiscie istnieja-
cej sytuaciji. Jezeli w najblizszym cza-
sie nie zostana podjete powazne
przedsiewzigcia, sytuacja w kraju
moze sta¢ sig jeszcze trudniejsza.
W roku 1989 wediug danych statysty-
cznych, produkcja przemystowa wzro-
sta 0 1,7%, a dochéd narodowy brutto
-0 2,4% itd. Mamy wigc bardzo niez-
naczny wzrost. Najwiekszym ciosem
jest wigkszy wzrost dochodéw pienig-
znych niz wzrost zaopatrzenia w towa-
ry. Zagraza to rownowadze rynku spo-
zywczego, zdolnosci nabywczej rubla
i ostabia zaufanie do rzadu. Nie nalezy
zapominaé, ze wzrost obrotu towaro-

wego, w tym takze inflacyjny, sam
w sobie nie sprzyja normalizacji sytua-
cji. Poprawily sie nieco natomiast
wskazniki materiatochlonnosci, wyko-
rzystania zasobéw, w wielu przedsie-
biorstwach wzrasta zysk, co $wiadczy
o pewnej dynamizacji gospodarki.
Obecnie potrzebne sa wigc pilne,
przemy$lane, kompleksowe przed-
siewziecia.

Zadania w dziedzinie
spoldzielczosci

Nic nie zostalo zrobione, aby popra-
wi¢ zaopatrzenie materialowo-techni-
czne spoéldzielni, udoskonali¢ obciaze-
nia podatkowe itd. Nalezy réwniez do-
kiadniej okresli¢ profil dzialalnosci.
W roku 1986 produkcja spéldzielcza
wynosita 6 mld rbl, obecnie wynosi 37
mid rbl. Za tymi cyframi stala realna
produkcja lub uslugi, ktére wchodza
na rynek. Z tym $rodkiem stabilizacji
rynku nalezy sie liczy¢, natomiast sek-
tor spoldzielczy gospodarki jest wyko-
rzystywany -niedostatecznie. Zwleka
sie réwniez z dzierzawa gruntéw rol-
nych i rozwigzaniem probleméw agra-
rnych. Dlatego tez istnieje nacisk na
rozwigzanie problemoéw wiasnosci zie-
mi, dzierzawy. Rozméwca opowiada
sie za roznorodnoscia form wiasnosci.
Oczywiscie nie nalezy zbyt szybko lik-
widowac kolchozow i sowchozéw, one
same sig rozpadna, jezeli nie wytrzy-
maja normalnej konkurencji gospodar-
czej. Nie bedzie trzeba ich subsydio-
wac a niezbedna ilos¢ ziarna uzyska
sie w ukladach bez importu. Przed-
siewziecia radykalne sa nie wskaza-
ne. Zwolennicy radykalnych rozwia-

za przyczyniaja si¢ do dalszego
rozkladu gospodarki. Nie sa potrzeb-
ni ekstremisci, lecz przyspieszenie
reform.

Przydatno$é do§wiadczen refor-
matorskich innych krajow

Doswiadczen innych krajéw nie na-
lezy slepo kopiowaé. Na Wegrzech na
przyklad, w kraju jednolitym narodo-
wosciowo, potozonym w $rodku Euro-
py, o rozwinietej infrastrukturze — re-
formy zostana przeprowadzone zna-
cznie szybciej niz w ZSRR. Twierdze-
nia niektorych ekonomistéw, ze w cia-
gu 2-3 lat mozna zmienié radykalnie
sytuacje w kraju, sa co najmniej niepo-
wazne. Musimy jednak dziata¢ szyb-
ciej,.bardziej zdecydowanie.

Wkilad ekonomistéw

W programy reformy

Ekonomisci, socjologowie, filozofo-
wie brali udzial nie tylko w przygotowa-
niu materiatéow do radykalnej reformy
ekonomicznej, lecz w ogble do progra-
méw przebudowy. Zbyt maly byl nato-
miast udziat Zespolu Ekonomiki Aka-
demii Nauk ZSRR i Akademii Gospo-
darki Narodowej. Powinny one opra-
cowywag alternatywne koncepcije roz-
woju.

opr. Wiadyslaw Straszyriski
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Artykul redakcyjny. Productivity and
Quality in the 90's. ,Management Servi-
ces”, VI 1990. WIELKA BRYTANIA

W styczniu 1990 r. w miesieczniku
+Management Services” opublikowa-
no wyniki badani przeprowadzonych
przez Amerykariski Instytut InZynie-
réw Przemysfowych na temat wydaj-
nosci pracy w 1988 r. Badania doty-
czace 1989r. przeprowadzone zostaly
wspdlnie z Brytyjskim Instytutem
Usiug w Zarzadzaniu. Badaniami an-
kietowymi objeta zostala grupa mene-
dzeréw — czfonkdw instytutu. W arty-
kule podano szczegoly dotyczace ba-
danej grupy oraz wyniki analizy wypel-
nionych kwestionariuszy.

33,3% uczestnikéw uwaza, ze w ia-
tach dziewigcdziesigtych najwigkszy-
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B doskonalenie programéw wykorzy-
stania zasobow ludzkich (52,8% an-
kietowanych),

B postep wintegracji systeméw infor-
macyjnych i produkeyjnych (25%),

B wdrazanie nowoczesnych techno-
logii (22,2%).

Podstawowym czynnikiem beda wiec
zasoby ludzkie.

Glownym $rodkiem motywujacym
do pracy sa pieniadze. Wynagrodze-
nie uznane zostalo za podstawowy
motywator (45%), a zyski przedsigbio-
rstwa i wydajnos$¢ pracy wzrastaja, je-
zeli place sa powigzane z wydajnoscia
pracy. W dalszej kolejnosci jako waz-
ne Srodki motywacyjne wymieniono
osobiste uznanie (29,4%) i dume z do-
brze wykonanej pracy. 97,2% wypo-
wiedzi traktuje doksztalcanie pracow-

przeglad

zyskow w krotkich okresach koniecz-
ne sa diugookresowe inwestycje zmie-
rzajace do poprawy wydajno$ci pracy
i jakosci.

80,6% ankietowanych podaje, ze
wdraza programy poprawy wydajnosci
pracy, ale tylko 55,7% z nich uwaza,
ze jako$¢ ich towardw (ustug) poprawi-
la sig, a az 40,9% stwierdza, ze jako§¢
pozostata bez zmian.

Sposréd  przedsigbiorstw, ktore
wdrozyly programy wydajnosci pracy,
18,7% stwierdza, ze w wyniku tego zy-
ski wzrosly o 150 tys. do 300 tys. fun- |-
tow, a 13,1% stwierdza, ze — o0 ponad
3 minfuntéw. 69,7% uwaza, ze narea-
lizacjg programéw wydajnosci pracy
przeznacza sie zbyt mate fundusze,
jako nastgpne czynniki wymieniono
brak zaangazowania dyrekcji w reali-

,Management Services”

Jakos¢ 1 wydajnosé pracy
w latach dziewieédziesiatych

mi konkurentami Wielkiej Brytanii
beda pozostale kraje EWG, a po znie-
sieniu barier handlowych w 1992r. po-
wstanie natychmiastowe zagrozenie
dla brytyjskiego przemysiu i uslug.
Glownymi konkurentami beda Niemcy
i Japonia, zwlaszcza z powodu rozwi-
nigtego ksztalcenia zawodowego
i praktyk szkoleniowych.

39,3% uczestnikéw uwaza, ze pod-
stawowa sila gospodarcza istnieje
w sektorze ustug, innymi przewidywa-
nymi dziedzinami wzrostu gospodar-
czego sa badania i technologia. Gléw-
ny obszar slabo$ci ekonomicznej znaj-
duje sie w sektorze produkcyjnym,
a drugim najbardziej wrazliwym ob-
szarem jest system ksztatcenia i do-
ksztalcania (29,9% i 23,5%). Baza
produkceyjna jest podstawowym czyn-
nikiem pomy$inosci gospodarczej
i zwykle jako pierwsza odczuwa reces-
4

'Srodkami poprawy wydajnosci i ja-
kosci sa:

nikéw, motywacjg i ksztalcenie jako
majace podstawowe znaczenie. Zle
wyksztalcona sila robocza i bez do-
$wiadczenia nie zapewnia pozadanej
wydajnoéci pracy.

Ogéinie jednak uwaza sie, Ze w po-
réwnaniu z sytuacja przed dziesieciu
laty nastapit spadek we wszystkich
dziedzinach etyki pracy. Pracownicy
maja obecnie mniej bodZzcow motywa-
cyjnych, odczuwaja mniej zadowole-

nia ze swojej pracy (72,3%), wykazuja

mniej przywigzania do zaktadu pracy
(82,2%), gorsze maja kwalifikacje
(64,8%), nie cieszy ich przychodzenie
do pracy (69,5%). Poglad taki wyraza
wigkszo$¢ starszych menedzerow,
a podziela go réwniez znaczna cze$¢
miodszych. Niedostateczna etyka pra-
cy wplywa na spadek wydajnosci.
Traktujac wynagrodzenie jako naj-
wazniejszy czynnik motywacyijny,
wskazuje sig¢ na znaczenie progra-
méw rozwoju zachet materialnych
i udziatu pracownikéw w zyskach.
Problemem w brytyjskich przedsie-
biorstwach i przemysle jest nie wzrost
produkciji, lecz najlepsze wykorzysta-
nie wszystkich posiadanych zasobow
i kwalifikacji. W zwiazku z tym koniecz-
na jest radykalna zmiana strategii. Za-
miast obecnego dazenia do osiagania

.

zacje programow, opér pracownikow
wobec zmian metod, systemow i tech-
nologii, brak udzialu pracownikéw
w podejmowaniu decyzji, brak komu-
nikowania sig i wspoipracy migdzy wy-
dziafami.

Autorzy wyciggaja z powyzszego
stanu wniosek, Ze bez radykainej
zmiany kultury przedsigbiorstwa wiele
z nich nie bgdzie moglo przetrwaé
w nadchodzacym dziesiecioleciu.
Jako $rodki zaradcze wymieniane sa;
B wprowadzanie bardziej nowoczes-
nych technologii lub doskonalenie ist-
niejacych,

M zwigkszenie nakladéw na Srodki
trwate,

B intensyfikacja badan rynkow,

W poprawa wydajnosci i jakoéci
u poddostawcéw,

B dostosowanie wyrob6w do prefere-
ncji rynkowych,

N zmiana kultury przedsiebiorstwa
(tworzenie Scislych zwiazkéw kierow-
nictwa z pracownikami).

W przysziosci wdraza¢ sie begdzie
w Wielkiej Brytanii programy totalnej
jakosci. W promocije tych programéw
Zaangazowat sig brytyjski Instytut
Ustug w Zarzadzaniu.

opr. Wiadysfaw Straszyriski
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O wysoka jakos¢ produkcji

Artykut redakeyjny (sprawozdanie

z kongresu). Neuer Glanz fiir ,Made in
Germany” ,Wirtschaft + Produktiitét”.
VI1990. RFN

Mysla przewodnia kongresu zorga-
nizowanego w Baden przez Wspdino-
te Pracy Badan Przemyslowych RFN
(AlF), Zrzeszenie Przemysiu Niemiec-
kiego (BDI), Niemieckie Towarzystwo
Jakosci (DGQ) i Kuratorium Racjonali-
zacji Gospodarki Niemieckiej (RKW ~
odpowiednik polskiego TNOiK - red.)
bylo podniesienie standardu jakosci
produktéw przemystowych NRD, bo-
wiem ich obecny stan moze zagrozi¢
dobrej opinii cieszacej sie na calym
Swiecie uznaniem marki ,Made in Ger-
many”. Niemcy sa dotad uznawani za
kraj przodujacy pod wzgledem jakosci
i tylko utrzymanie dotychczasowego
poziomu gwarantuje sukces na ryn-
kach $wiata. W przypadku pogarsza-
jacej sie opinii, utracie rynkéw nie da
sie niczym zapobiec, nawet obnizkami
cen.

Niemcy musza wiec natychmiast
rozpoczaé ofensywe jakosci, aby nie
ulec Wielkiej Brytanii, prowadzacej od
roku 1983 ,,narcdowa kampanie jako-
8ci”, czy Frangji— z jej wprowadzonym
w roku 1986 projektem jakosci ,dla
Francji”. Nie wolno zapomnie¢ o mro-
cznych przepowiedniach amerykaris-
kiego dziennikarza Bruce Nussbau-
ma, ktory w latach osiemdziesiatych
twierdzit, Ze Niemcy wprawdzie produ-
kuja najlepsze produkty dziewigtna-
stowieczne, nie sa jednak w stanie
sprostaé wyzwaniom przysziosci. Od
tego czasu minelo siedem lat, Niemcy
osiagnely juz wymagana $rednia po-
zycje, ale trzeba — zwlaszcza z uwagi
na rozwoj sytuacji w Europie Wschod-
niej — podja¢ nowe starania.

W handlu zagranicznym w roku
1988 osiagnieto najwyzsza w historii
nadwyzke eksportu nad importem;
w handlu produktami zintensyfikowa-

Z

»Wirtschaft + Produktivitdit”

nej technologii Niemcy opanowaly
21% rynkow $wiatowych, a wiec prze-
$cignely pod tym wzgledem Japonie

i USA. Pozycja Niemiec wzmochnita si¢

tez dzigki spadkowi kursu dolara.

Niemcy sa coraz bardziej zwigzane
Zmiedzynarodowym podzialem pracy.
Zmiany gospodarcze w $wiecie (szyb-
ka przemiana struktur, jak wtargniecie
na rynki Japonii czy krajow potudnio-
woazjatyckich, zmiany kurséw waluto-
wych, tendencje protekcjonizmu i mig-
dzynarodowe kryzysy zadluzenia) do-
tknely Niemcy silniej niz USA czy Ja-
ponie, w ktérych udziat krajowych
komponentéw w produkciji byt o wiele
wiekszy. Dilatego, mimo wszystkich
osiggnieé, Niemcy nie moga sobie po-
zwoli¢ na oddech w walce o udzia
w $wiatowych rynkach.

Rzad niemiecki przyktada wieltka
wage do sprawy jakosci, dlatego
w kongresie poswigconym temu tema-
towi brafo udzial az dwéch ministréw.
Minister ds. badan naukowych, Heinz
Riesenhuber powiedziat: ,Wysoka ja-
koé¢ naszych produktéw jest czyms
tak oczywistym, Ze mozemy ulec nie-
bezpieczeristwu zapomnienia o tym, iz
utrzymanie przodujacej pozycji wyma-
ga wigkszych wysitkéw niz kiedyko-
Iwiek dotad.”

Niezbedna jest wiec og6ina $wia-
domos¢ tego, ze wysoki poziom jako-
$ci musi byé celem wszystkich. Ba-
dania wykazaly, ze 75% brakéw po-
wstaje na poczatku produkcji, a wiec
podczas jej planowania, konstrukcii
i wdraZania. Jednak 80% biedow uja-
wnia sig¢ dopiero w gotowych czes-
ciach lub kompletnych produktach.
Potrzebna jest wigc nowa strategia
zapewnienia wysokiej jakosci produ-
kcji pozwalajacej zintegrowac wszy-
stkie operacje jednego procesu pro-
dukcyjnego. Dotyczy to réwniez
przedsigbiorstw $redniej wielko$ci,
zwlaszcza poddostawcow, u ktérych

produkowane cze$ci musza mieé ro-
whniez wysoka jakos$¢.

0 zamiarze podjecia w najblizszym
czasie badan nad opracowaniem me-
tod, ktére pomoga przedsiebiorstwom
produkujacym wyroby $redniej jakosci
uzyska¢ ich wysoka jako$¢.

Hausmann, stwierdzil natomiast, ze
myslenie o jakosci powinno staé sie
czescia filozofii kazdego przedsigbior-
stwa i calej jego zalogi. Nie wystarcza
stosowanie amerykariskiej kontroli ja-
kosci z jej statystyczno-technicznymi
procesami. Trzeba sig oprzeé na japo-
riskim systemie totalnego zarzadzania
jakoscia, ktéra sprawia, ze za jakos¢
odpowiada kazdy pracownik, a jego
celem musi sig staé¢ niedopuszczenie
do powstawania btedéw fub ich wykry-
cie i natychmiastowe usuniecie na sta-
nowisku pracy.

wzielo udziat 1400 fachowcow, Kura-
torium  Racjonalizacii
(RKW) zorganizowalo ,rozmowe przy
okraglym stole”, w celu omowienia
~hiemiecko-niemieckich zagadnien ja-
kosci”, giéwnie w celu uzgodnienia
sposobéw  dostosowania produkcji
NRD do poziomu jakosci w RFN. Po-
stanowiono migdzy innymi, ze kilkuset
emerytowanych menedzeréw zachod-
nioniemieckich bedzie dziataio nieod-
ptatnie w charakterze ekspertow
w przedsiebiorstwach NRD.

CZASOPISM ZAGRANICZNYCH [k {4

Minister Riesenhuber poinformowat

Minister ds. gospodarki, Helmut

Na zakonczenie kongresu, w ktorym

Gospodarki

opr. Janina Przestaszewska
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Ocena korzysci z informacji ()

HUHNDORF R., MONSLER D., PASSIN-
GER H.: Nutzen von Informationen qu-
antitativ bewerten. ,Management Ze-
itschrift —10”, IV 1990. Szwajcaria

Oproécz trzech klasycznych czynni-
kéw produkcji (praca, kapital, ziemia)
informacja staje sig obecnie czwartym
czynnikiem produkcyjnym, gdyz stuzy
do osiagania celéw przedsigbiorstwa.
Konieczna jest jednak mozliwo$¢ oce-
ny informaciji nie tylko pod wzglgdem
jakosciowym, lecz réwniez iloScio-
wym. W tej czg$ci artykulu autor oma-
wia niektére zagadnienia teoretyczne.
(Czesé druga zostanie opublikowana
w naslepnym numerze ,, Przegladu Or-
ganizacji"— Red.)

Informacje sa strukturyzowane
z uwzglednieniem okreslonych celéw
poprzez doskonalenie istniejacych sy-
steméw lub budowe nowych. W tym
przypadku szczegbine znaczenie ma
(oprocz okreslenia nakiadéw czy ko-
sztéw) ocena oczekiwanych korzysci.
Na korzysci wplywaja takie czynniki,
jak aktualnosé, dokladnos$é lub mozii-
wo$¢ wykorzystania. Sa one skorelo-
wane z przewidywanymi kosztami, na
przykiad kosztami uzyskania i opraco-
wania informaciji.

Mozna wyr6zni¢ dwa typy informac-
ji: takie, ktére maja stuzyé pomoca
w podejmowaniu decyzji i takie, ktore
maja zaspokoi¢ inne potrzeby uzytko-
whnika. Te pierwsze ocenia sig na pod-
stawie stopnia pewnosci zaistnienia
w przysziosci okreSlonej ' sytuacii
w Srodowisku, poniewaz decyzje po-
dejmowane sa przy uwzglednieniu
niepewnych lub pewnych informacji.
Model decyzyjny w przypadku pewno-
$ci odznacza sie tym, ze kazda decyz-
ja jest podejmowana na podstawie $ci-
$le okreslonej sytuacji w $rodowisku.
Mode! decyzyjny w przypadku niepew-
nosci polega na tym, ze decyzja moze
spowodowaé wigksza liczbg rezulta-
tow niezaleznych od siebie, to znaczy,

ze istnieje wigksza liczba sytuacji
w Srodowisku. Model decyzyjny
w przypadku ryzyka polega na tym, ze
przy niepewnosci istnieje prawdopo-

“ dobienstwo zaistnienia okreslonych

stanéw srodowiska, co moze prowa-
dzi¢ zaréwno do ocen subiektywnych
jak i obiektywnych.

Model decyzyjny w przypadku nie-
pewnosci polega na tym, ze nie ma za-
dnego prawdopodobieristwa zaistnie-
nia w $rodowisku stanéw na podsta-
wie sytuacji znanej w chwili podejmo-
wania decyzji.

Modele informacji nie stuzace po-
moca w podejmowaniu decyzji sa two-
rzone na podstawie réznych kryteriow,
na przyktad:

— otrzymywanie informacji w odpo-
wiednim czasie, w tym odwolanie sig
do danej informacji przy stale powta-
rzajacych sig decyzjach,

— wielokrotno$é wykorzystania danej
informacji w ciagu roku, co umozliwia
m.in. powtarzanie niektérych prac roz-
wojowych,

— ilo§¢ zaoszczedzonych nakiadéw
pracy i finansowych na podstawie da-
nej informaciji,

— stopiefi zaspokojenia uzytkownika
informacii, przy czym wartos¢ zaspo-
kojenia wynika migdzy innymi z szyb-
kiego ponownego odnalezienia, praw-
dziwosci, aktualnosci itp.
Podstawowe zasady koncepcji teo-
retycznej

W Pozytek z informacji nalezy oce-
nia¢ w odniesieniu do zamierzonego
stopnia realizacji celéw.

B Stopierh osiagnigcia celu nalezy
oceniaé ilosciowo za pomoca odpo-
wiednich wartosci pomiarowych; na
przykiad:

— stopien gotowosci do dostaw,

— wielko$¢ zapaséw magazynowych,
— koszty zaangazowania kapitatowe-
go (zwiazania kapitatu),

— czas trwania procesow produkeyj-
nych,

— dotrzymywanie termin6w.

8 Ocena udostepnionych informagii
i stopnia osiagniecia celu powinna
opierac sie na zwiazku przyczynowo-
skutkowym. Zwiazek ten moze wyra-
zaé sig w formie funkcii lub algorytmu
(gdy mamy do czynienia z determini-

styczna struktura informacyjng) albo
w formie problemu decyzyjnego, opi-
sanego przez parametry mozliwych
w Srodowisku sytuacji, alternatyw
dziatania i prawdopodobienstw (gdy
mamy do czynienia ze stochastyczna
strukiura informacyjna).

B Deterministyczna struktura infor-
macyjna zawiera sie w tym, ze za po-
moca algorytmu oblicza sig¢ na przy-
klad optymaina ilo§¢ wyrobéw zama-
wianych. Mozna obliczy¢ jeden zde-
terminowany wynik, jezeli posiada sig
wszystkie informacje wejSciowe (za-
potrzebowania na poszczegéine okre-
sy, koszty jednostkowe, normy zapa-
sOw magazynowych, koszly w chwili
sktadania zaméwienia itp.) na podsta-
wie zwiazku przedstawionego przez
algorytm.

B Ze stochastyczna struktura infor-
macyjna mamy do czynienia wtedy,
gdy na podstawie niepewnego stanu
powstaje problem decyzyjny dotycza-
cy mozliwych alternatyw dziatania.
Wartosci alternatyw zmieniaja sig za-
leznie od sytuacji w $rodowisku, dlate-
go tez koncepcja powinna uwzgled-
nia¢ mozliwe zmiany sytuaciji.

@ Zwiazek pomiedzy informacjami

i osigganiem celu nalezy ograniczy¢

w zakresie funkcjonalnym poprzez
okreslenie zadan. Calo$¢ wykorzysty-
wanych informaciji z ich cechami, jak
dokladno$é, aktualnos¢ itp. jest baza
informacyjna. Poniewaz baza informa-
cyjna obejmuje z reguly wigksza liczbe
informacji, a korzy$¢é powinna by¢ wyli-
czona w stosunku do poszczegéinych
informacii, okresla sie ja dla informacjj,
ktére sa réznica dwdch baz informaciji
i odnosza sie:
- do tego samego zakresu zadan,
— do tej samej lub zmodyfikowanej,
poréwnywalnej zasady transformacji,
— do tego samego celu.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢,
ze koncepcja przewiduje okre$lenie
stopnia osiggniecia celu i zwiazek
przyczynowo-skutkowy stosujac za-
sade transformaciji. Korzy$é zinforma-
cji okresla sig wtedy na podstawie roz-
nicy stopnia osiagnigcia celéw i jest
ona roznica pomiedzy pierwotna
i zmieniona lub zmieniajaca si¢ baza
informacyjna.

opr. Wiadyslaw Straszyriski
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Die Falschen entlassen. Rationalisieren
heisst unnétige Arbeiten vermeiden.
nWirtschaft + Produktivitat”, VIl 1990.
RFN

W ostatnich trzech latach co trzecia
firma w USA dokonywala zwolnien
pracownikéw. Pomimo to wydajnos$é
pracy w przemyséle USA wzrosia zale-
dwie 0 1,2% w skali rocznej. Ameryka-
nski magazyn gospodarczy ,Fortune”
uwaza, Zze powodem tego jest zwalnia-
nie pracownikéw bez uwzglednienia
kwalifikaciji i cech osobowych, a wyko-
nywanie niepotrzebnych prac pozo-
stalo.

Najgorszym i najczestszym, nieste-
ty, sposobem racjonalizaciji zatrudnie-
nia jest zwalnianie na podstawie za-
rzadzenia: wydzialy otrzymuja polece-
nie zmniejszenia swoich wydatkéw
osobowych o 10%. W wyniku tego na-
wet wazne zadania nie beda nadal wy-
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,,Wzrtschaft + Produktivitit”

Racjonallzacja to unikanie niepotrzebnych prac

konywane lub beda wykonywane nie-
wlasciwie. Podatne na takie traktowa-
nie — zdaniem wymienionego magazy-
nu — sa przedsiewziecia badawcze,
programy doksztatcaniai konserwacja
oraz utrzymanie w ruchu urzadzen.
Stosujac takie metody oszczednoscio-
we nieraz zwalnia sie zdolnych ludzi,
poniewaz przerosli oni swoich kierow-
nikéw wydzialow albo sa nielubiani
przez swonch mniej pracowitych kole-
gow.

Droga do zwigkszenia wydajno$ci
nie sa redukcje, lecz okreslenie wtas-
ciwej a wiec takiej liczebnosci zalogi,
aby dalsze zwolnienia byly niemozli-
we. ,Fortune” wymienia sze$¢ regul,
jakimi nalezy sig¢ posiugiwaé w takich
przypadkach.

M Zaniechanie niepotrzebnej biuro-
kracji, przez zmniejszenie liczby prze-
pis6w, instrukcji, sprawozdar i ograni-
czenie hierarchii podejmujacej decyz-

je; wtedy okazuje sie, gdzie znajduja
sie zbyt rozbudowane $rednie szcze-
ble zarzadzania.

W Obnizanie kosztéw zapewniajac
wysoka jako$é produkeji na kazdym
stanowisku pracuy; jezeli praca wyko-
nywana jest bez usterek, oszczedza
si¢ materialy, prace i czas kontroleréw
w calym procesie produkcyjnym.

B Motywowanie pracownikéw do wy-
kazywania inicjatywy w dazeniu do
osiagniecia wysokiej jakosci produkcji.
B Poprawa informowania pracowni-
kow o celach firmy i jej polityce;
w wigkszych przedsiebiorstwach
o priorytetach wiedza tylko kierownicy
wyzszych szczebli.

Kwalifikacje pracownikéw pozosta-
tych po redukcjach nalezy starannie
oceniaé; dotychczas tracito sie wielu
doswiadczonych pracownikéw z po-
wodu braku oceny ich umiejetnosci.

opr. Wiadystaw Straszyriski

,Wirtschaft + Produktivitit”

Jakos$¢ pracy biurowej

Rehhein C.: Qualitét richtig erfassen.
nWirtschaft + Produktlvnat” VI 1990.
RFN

Pojecie zapewniania jako$ci wyro-
béw (ustug) jest znane juz od dziesie-
cioleci w sferze produkcii. Jak jednak
ono ma sig przejawiaé w sferze plano-
wania czy pracy administracyjnej2
Wydaje sie, ze sprawa jest frudna.
Ocena jakosci pracy administracyjnej
przewaznie sig¢ nie udaje, gtéwnie
z dwéch powoddw:

— oceny pracy usiluje sie¢ dokonaé
w jednostkach miary,

— pracownicy sa sceptycznie nasta-
wieni do oceny ich pracy.

A przeciez, przy ocenie pracy biuro-
wej chodzi gléwnie o wyjasnienie, co
utrudnia jej wlasciwe wykorzystanie.
Chodzi wigc o uchwycenie proceséw
twérczych, Scisle zwiazanych z opra-
cowywaniem danej sprawy oraz ko-
munikacji migdzyludzkiej. Mozna to zi-
lustrowaé dokonujac poréwnania ze
sfera produkcji (w omawianym przy-
ktadzie ~ rachunkowosci).

W zwiazku z szerokim podziatem
pracy strukturalizacja wigkszosci pro-

PRODUKCJA

Wptyw towardw w pos\ocn surowcow, W
polproduklow materiatow pomocni-

czych i innych

Zbadanie dostaw z punktu widzenia
wymaganych cech”

'y

Wytwarzanie | okresowa kontrola
w zakresie spetniania obowiqzujq -
cych parametrow

!

Kohcowa kontrola produktow pod
wzgledem spetniania wymagah

klientow

Przekazanie produktu klientowi
lub do magazynu sprzedazy

@

@

®

(%)

RACHUNKowoé(':

[Dowody ruchunkow kurty wynagro-
dzen lub pracy otrzymane do ksie -

Lgowa nia

Kontrola dokumentacji pod wzglgdem
kompletnodci danych

!

Wypeinianie dokumentdw towarzy -
szqcych przy kontroli wpltywajq -

cych rachunkow

Porownanie prawdziwosci danych -
w toku przetwarzania komputerowe-

-

Zatwierdzanie dokumentow lub prze-
kazow przez przelozonego

\
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,Personal”

Metody poszukiwania pomystow

KLOTZL G.L.: Methoden der ldeenfin-
dung. ,,Personal” X| 1990. RFN

,Burza mozgéw” (Brainstorming)
jako klasyczna metoda poszukiwania
pomysiéw lub pobudzania kreatywno-
$ci podczas pracy grupowej opiera sig
na dwéch zasadach: dynamizaciji gru-
py powodujacej efekty synergii oraz
swobodnych asocjacjach postrzega-
nia. Swobodna mozliwosé wypowia-
dania swoich mysli ma pobudzaé
uczestnikéw do proponowania konce-
pcijii rozwijaniaich przez grupe. Celem
»burzy mézgéw” jest swobodny prze-
plyw mysli, przy czym nie chodzi ani
o ich logike, ani o krytykowanie.

Metoda ta nie oparta si¢ jednak kry-
tyce, bowiem przywiazuje sie w niej
wage do liczebnosci pomystow za-
miast do ich jako$ci. Oto rézne metody
poszukiwania pomystow:

1. Ping-pong. W posiedzeniu biora
-udziat dwie osoby, ktére maja sie wza-
jemnie stymulowaé.

2. Anonimowa burza mézgéw. Propo-
zycje rozwigzan uczestnicy opracowu-
ja indywidualnie przed posiedzeniem,
a podczas posiedzenia wspdinie dys-
kutuja nad proponowanymi rozwigza-
niami.

3. Destruktywno-konstruktywna bu-
rza mézgow. Uczestnikom posiedze-

nia zadaje si¢ pytania tylko na temat
destruktywnych elementéw problemu
i na tej podstawie szuka si¢ wspdlnie
rozwiazania.

" 4. Filtr plus-minus. Na posiedzeniu

przedstawia si¢ pozytywne, negatyw-
ne i neutralne elementy problemu
i konfrontuje sie je.

5. Sesja BUZZ. W grupie tworzy sie
podgrupy, ktére w okreslonym czasie,
konkurujac wzajemnie, maja poszuki-
wagé najlepszych rozwiazan.

6. Metoda SIL. Uczestnicy lub posz-
czeg6ine grupy opracowuja propozyc-
je rozwiazan, ktére potem maja byé
poréwnywane i dla uzyskania najlep-
szych pomystéw, taczone z pomysta-
mi innych. Najlepsze propozycje staja
sie potem podstawa nowych rozwia-
zan.

7. Creative Casting. Zasada tej meto-
dy jest ,otwieranie furtek postrzega-
nia” przez gromadzenie wszystkich
przydatnych materiatéw, obrazéw,
przedmiotéw, pojeé, wrazen, wypo-
wiedzi — majacych zwiazek z proble-
mem. Droga kolazu tworzy sie tzw.
plakat wyobrazni.

Metody...

- ...twérczej orientacji. W celu zna-
lezienia rozwiazan szuka sie zasad
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i regul, ktére sa znane lub moga byé
pochodna znanych wydarzen. Moze to
byé np. bionika, na podstawie ktorej —
poréwnujac przyrode badz jej przeja-
wy (forma, struktura, rytm, uktad kra-
Zenia) — szuka sig analogii.

- ..twoérczej konfrontacji — synek-
tyki. W tej metodzie réwniez szuka sie
rozwigzan przez analogie, przy czym
chodzi o to, aby to, co obcs, stalo sig
zrozumiale; ,nieznana ziemia” zostaje
wykorzystana w stosunku do znanych
probleméw. Mozna tez przyjaé przeci-
wny sposéb postgpowania, mianowi-
cie to, co znane, czyni si¢ obcym —
przez stosowania osobistego, bezpos-
redniego, fantastycznego wyobcowa-
nia. Moze to réwniez prowadzi¢ do no-
wych rozwigzan. Przyktadem tejmeto-
dy jest wyznaczenie dwéch konkuren-
cyjnych grup. Jedna z nich stara sig
znalez¢ przedmiotowe pojecia, mozli-
wie dalekie od problemu, a druga gru-
pa otrzymuje zadania opracowania
nowych rozwiazan na podstawie okre-
$lonego problemu i jego przeciwienst-
wa.

- ...systematycznej - strukturyzaciji
— morfologii. Stowo ,morfologia” tu-
maczy juz metode tego sposobu roz-
wiazywania probleméw, wedltug okre-
$lonych zasad lub porzadku, majace-
go na celu ,uporzadkowane mysle-
nie”. Kombinacja réznych mozliwosci
rozwiazania w ramach wybranej meto-
dy daje w koricu najlepsze rozwiaza-
nie.

opr. Janina Przestaszewska |

cesow i dzialan nie stwarza proble-
méw. tatwo tez mozna rozpoznaé
miejsca rozdzielania si¢ zadan. Sa
one tam, skad informacje, materiaty
czy dokumenty (moze to dotyczyé wy-
dzialu albo pracownika) wychodza
jako zafatwione i zostaja skierowane
do dalszego opracowania.

Opisujac kolejne etapy calego proce-
su pracy mozna okresli¢ ewentuaine
miejsca powstawania biedéw. Osoby,
zajmujace poszczegdlne stanowiska,
moga okresli¢ zadania tego stanowiska,
a nawet stwierdzié¢ rozbieznosé miedzy
wymaganiami a rzeczywistym stanem
wykonywanej pracy. W sferze produkcji
operuje sie takimi pojeciami, jak liczba
brakéw, wiekszy naklad godzin pracy,
produkty wytwarzane indywidualnie,

ktére potem zostana wycenione przez
rachunkowos$é. W pracy biurowej trud-
no stosowaé takie kryteria, zwlaszcza
ze place nie sg tu zalezne od liczby
przepracowanych godzin czy wytwo-
rzonych sztuk. Mozna jednak obliczyé
na przykiad, ile zleceth Zle zostalo spo-
rzadzonych, ile wydano niewtasciwych
dyspozycji przydzielenia materiatu (co
znajduje odbicie w op6znieniu produkcji
lub nagromadzeniu nedmiernych zapa-
sOéw w magazynie).

Analiza kosztéw w pewnym zakia-
dzie wykazala, ze na skutek niewtasci-
wych dyspozycji dotyczacych przy-
dzialu materialu (spowodowanych nie-
dostateczna znajomos$cia mocy pro-
dukcyjnych) opdzniono realizacje za-
moéwienia klienta, trzeba bylo wyda-
waé dodatkowe dyspozycje, wykony-
waé dodatkowe prace administracyj-
ne. Ponadto przy realizacji zaméwie-
nia wynoszacego 10000 produktéw
wykonywanego w dwdch rzutach po
5 000 sztuk, zabrakto 180 czesci. Do-
datkowe koszty wyprodukowania tych

180 czesci byly tak wysokie, jak nakia-
dy na 1200 pierwszych cze$ci.

Ten przykiad pokazuje znaczenie
wysokiej jakosci pracy biurowej. State
przeliczanie bledéw popelnianych na
kazdym stanowisku administracyjnym
jestraczej niemoziiwe. Jednak w ciagu
roku bilansowego mozna stwierdzi¢,
czy koszty powstajace w sferze pracy
biurowej zmalaly czy wzrosly. Mozna
tez okresli¢ stopien skutecznosci tej
pracy, gtéwnie na podstawie zwigk-
szania sig (lub zmniejszania) zyskéw
przy tych samych nakladach. Mozliwe
jest takze graficzne przedstawienie
wydajnosci stanowisk pracy, zakidca-
jacych proces calego przedsigbiorst-
wa, co rozbudzi pewnego rodzaju du-
cha sportowej rywalizacji. _

Rysunek 1 przedstawia poréwnaw-
cza oceng pracy dzialu produkcji i pra-
cy dzialu rachunkowos$ci. Pierwszy
krok musi spetnia¢ wymagania z za-
kresu zarzadzania, piaty krok wyma-
gania ustawowe.

opr. Janina Przeslaszewska
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