Miesiecznik profesjonalistow zarzadzania

Organizacja
i Kierownictwo
PRZEGLAD CZASOPISM ZAGHANIGZNYGH




przedlad organizacji 3/91

List Redaktora

Skonczy! si¢ czas emocji zwigzanych ze znalezieniem si¢ ,,we
wlasnym domu”. Publiczne nawolywanie do solidarnos$ci traci juz
$mieszno$cia i nie wiadomo, kiedy wkroczyliSmy w okres ,,demokra-
cji zimnych intereséw”. Kto dostrzegl to wystarczajaco wcze$nie
i wyciagnal wnioski-skorzystal. Byé moze tylko chwilowo. Przybywa
bowiem partneréw w grze. Tym lepiej, gdyz tylko szerokie i wyrazne
u$wiadomienie sobie przez jednostki i przez cale grupy spoleczne
odmienno$ci wlasnych intereséw i dazenie do instytucjonalnego ich
ujawniania i uzgadniania moze powstrzymaé ukryte przechwytywa-
nie majatku paiistwowego. Okazji po temu nie brakuje i korzysta
z nich wielu ludzi niezaleznie od swego rodowodu politycznego.

Tym, ktérzy doceniaja profesjonalne umiejetnosci w dyskusjach
ointeresach, mozemy polecié¢ kilka artykuléw dotyczacych negocjacji
publikowanych w biezacym numerze: ,,Kierowanie konfliktem” s,
18, ,,Praktyczna teoria negocjacji” s. 24, ,,Rozwigzywanie konflik-
tow” s. 28, , Konflikt i jego konsekwencje” s. 30, Warto tez przy
okazji siggna¢ po nr 7/90 ,,PO” i przeczytaé ,,Jak osiagna¢ porozu-
mienie?”, Zawartych jest tam bowiem kilka bardzo praktycznych
rad dotyczacych prowadzenia negocjacji.

Rozwinigta wrazliwo$¢ i etyka ekologiczna s3 warto$ciami liczacy-
mi si¢ w $wiecie biznesu coraz bardziej. Miroslaw Dlugosz, Dennis
Meadows i Elzbieta Naumienko w artykule: ,,Prywatyzacja inaczej:
jak ratowa¢ §rodowisko naturalne” s. 3 proponuja, aby i ten aspekt
znalazl nalezne sobie miejsce w przemianach w Polsce.

Zwr6¢my jeszcze uwage na ,,Raport o zarzadzaniu” prezentowany
przez Andrzeja K, KoZmiiiskiego s. 7. Dla zrozumienia przeobrazen
(ale tez ich braku) zachodzacych w tej dziedzinie w naszym kraju
lektura ,,Raportu” jest niezbedna.

" Marek Dziduszko

The Editor’s Letter

Polish management standards — on both micro and macro econo-
mic level —are considered to be still behind the Western ones. Howe-
ver, the tendency to narrow the gap gets stronger and stronger. In
order fo become a full partner in european community this gap must
dissapear quickly. Management education and development are
crucial success factors here.

The ,,Przeglad Organizacji”, founded in 1926 by TNOIK (The
Scienific Society of Organization and Management), is a professional
monthly for managers and management educators. It aims at provi-
ding information on trends, concepts, and ideas as well as facts and
figures in contemporary management, helpful to run business in
modern way.

Privatization has become a great challenge for all post- communist
countries. However the attention of legislators, planners and econo-
mists is focus on economic aspects of these complex processes.
Environmental protection is a ,,white spo{* here, M.Dlugosz, D.Me-
adows and E.Naumienko (page 3) present a project on creating, via
gaming/simulation, new management standards, those both economi-
cally and environmentally sounded.

Report on Management by Andrzej K.Kozmiiiski (page 7) concen-
trates on latest trends and perspectives in the field of management in
Poland. Current state of art in areas ranging from organization life
cycle and privatization to modern management training and research
tools is presented here. )

In order to succeed organizations need their visions. Problems of
organization improvement strategies are covered by W.Biliriski and
J.Wojeriski (page 11).

Communication and the ability to negotiate succesfully are vital for
any organization. In our column on decision games (page 16) Eliza-
beth Christopher and Vincent Ferravanti talk about the art of
negotiation and communication through gaming,

At your special request the translations of selected articles into
major languages can be obtained, The standard feeis 2 US dollars per
page of the typescript payable to our account ,,Redakcja Przeglad
Organizacji”, Bank Gdaiiski, IV O/Warszawa, No 300009-19132.

3 ® Prywatyzacja inaczej: jak ratowaé $rodowisko
naturalne? (Privatization from Different Perspective: How
to Protect the Environment?) — Mirostaw Dlugosz, Dennis
Meadows, Elzbieta Naumienko

5e Jednolity rynek Wspdlnoty Europejskiej (The Joint
European Market) — Ewa Synowiec

7 @ Raport o zarzadzaniu, cz. | (Report on Management;
Part I) — Andrzej K.Kozmiriski

11 o Strategiczne doskonalenie organizaciji, cz. | (Strategic
Organization Improvement; Part |) — Wactaw Biliriski, Jerzy
Wojenriski

1 3 ® Podstawy modelu elastycznosci wytwarzania, cz. lll
(The Basis of the Elasticity Production Model; Part lil) — Wojciech .
Kabarowski

14 o Organizacja w energetyce a misja przedsigblorstwa
(Energy Sector: Organization and Company Mission) — Maria
Nowicka-Skowron

1 5 @ PSC: Towarzystwo Naukowe Prakseologii (Praxiology
Learning Society) — Zb. Mar.

1 6 @ Gry decyzyjne i negocjacje ~ z Elizabeth

M. Christopher i Vincentem J. Ferravanti rozmawiajg Mirostaw
Diugosz i Elzbieta Naumienko (Games and Negotiations:

An Interview with E.Christopher and V.Ferravanti — by M.Dlugosz
and E.Naumienko)

1 8 @ Kierowanie konfliktem (Managing Conflicts)— Jarostaw
Swigulski

1 9 @ Czlowiek z pomystami (The Ideas Man) — case study
23 @ Ankieta redakcyjna (Editorial Questionaire)

24 @ Praktyczna teoria negocjacji (The Practical Theory
of Negotiations) — Maria Holstein-Beck

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
(The Review of Foreign Periodicals)

26 @ Rzeczywista rola przywdédcéw (Kotter J.P.: What
Leaders Really Do. ,Harvard Business Review", V-VI 1990).

28 ® Kierownik w spoleczeristwie jutra (Hohler G.:
Bedeutung und Akzeptanz des Leistungsprinzips in der
Gesellschaft von morgen, ,,Personal”, IV 1990).

28 ® Rozwiazywanie konfliktéw (Schombs W.: Konflikte
konstruktiv l16sen. ,,Fortschrittliche Betriebsfiihrung und Industrial
Engineering”, VI 1990).

30 @ Konflikt i jego konsekwencje (Kiechl R.: Wirksam
Konflikte ldsen. ,Management Zeitschrift — 10", VII-Vill 1990).

31 @ Potrzeba poczucia bezpieczenstwa (Menz A.:
Sicherheit fiir den Mitarbeiter — was ist das? ,Management
Zeitschrift — 10", VI 1990).

32 ® Program zarzadzania wydajnoscia (Lowson C.,Boyce
R.: The Development of the Performance Management
Programme. ,Management Services”, IX 1990).
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Mirostaw Diugosz
Dennis Meadows
Elizbieta Naumienko

Co stanowi miare sukcesu gospo-
darczego? Dla spoteczenstw krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej pun-
ktem odniesienia jest najcze$ciej stan-
dard zycia w krajach zachodnich. Suk-
ces jest wiec postrzegany przez pryz-
mat sklepowych witryn i pétek, dostep-
nosci atrakcyjnych towaréw, relacji do-
chodéw i cen. Kategorie takie jak infla-
cja, rownowaga rynkowa, dochdd na-
rodowy stanowia z kolei kluczowe ele-
menty dyskusji politykéw i strategéw
gospodarczych. W potoku stéw, wsrod
probleméw, ktére w rzeczywistosci sa
tylko narzgdziami i $rodkami do celu,
znika wartos¢ najwyzsza — nasze zy-
cie. Trzeba nie lada skupienia i reflek-
sji, aby w natloku codziennych zda-
rzeh dostrzec to, co najwazniejsze.
Miara sukcesu gospodarczego moga
by¢ peine pétki. Moze nig by¢ wyso-
kos¢ dochodu narodowego na jedne-
go mieszkanca. Ostateczna miarg
sukcesu moze tez by¢ diugos¢ nasze-
go zycia. Jeéli zastanowimy sig cho¢
przez chwile nad liczba czynnikéw,
ktére na nia wplywaja oraz nad zna-
czeniem tego miernika (tej wartoscil),
to stwierdzimy, ze trudno o wskaznik
réwnie przemawiajacy do wyobrazni.

Wedlug badaczy zajmujacych sig
przyczynami zgonéw i czynnikami
chorobotwérczymi, jakosé srodowiska
naturalnego stanowi az 21 procent
wszystkich elementéw wplywajacych
na $rednia dlugo$¢ zycia ludzi w da-
nym kraju. Stan $rodowiska jest tez —
naszym zdaniem — najbardziej egalita-
rym czynnikiem decydujacym o diu-
gosci zycia. Trudno przed nim uciec,
dotyka niemal wszystkich bez wzglgdu
na ich indywidualny poziom stopy zy-
ciowej. Jesttez z nami stale, wokét nas
i we wnetrzu naszego organizmu,
w powietrzu, ktérym oddychamy,
w produktach, ktore spozywamy,
w wodzie, ktéra pijemy. To prawdy
oczywiste, ale czy tak czesto rzeczy-
wiscie sig nad nimi zastanawiamy? lle
miejsca w kampaniach wyborczych
i programach przemian prezentowa-

Prywatyzacja inaczej

nych spoleczenistwom paristw Europy
Srodkowej i Wschodniej — obszaru pu-
styni ekologicznej — zajely te proble-
my?

Fakty I

Polska uchodzi za kraj o najbardziej
skrystalizowanym i konsekwentnie re-
alizowanym programie przebudowy
gospodarczej. Rownoczesnie wedtug
oficjainych danych 27 rejonédw tego
kraju uznano za ekologicznie zagrozo-
ne. Na terenach tych mieszka okoto 13
milionéw ludzi, czyli 1/3 narodu. Tylko
nieco ponad jeden procent zasobow
wody spelnia normy przydatnoéci do
bezposredniego spozycia. Sze$édzie-
sigt pie¢ procent zasobéw wody na
Slasku nie nadaje sie nawet do ogdl-
nych celéw przemystowych. Lista ste-
zen i przekroczeh dopuszczalnych
norm zanieczyszczeh wody, gleby
i powietrza jest alarmujaca. Jest tez
niestety zbyt diuga, aby$my mogli ja
tutaj zamieécié. Umieralnosé mez-
czyzn w wieku od 40 do 60 lat — mimo
znacznych postepdéw medycyny — po-
wrécila do poziomu z 1952 roku.
W czasie gdy w Europie Zachodniej
$rednia diugo$é zycia osiaga 75 lat,
w Polsce zaczela sig ona znowu obni-
zaé i jest obecnie o okolo dziesigé lat
nizsza. Wzrost wskaznika umieralno$-
ci zanotowano zreszta w calej Europie
Wschodniej i Srodkowej. Ro$nie licz-
ba poronien, dzieci urodzonych wcze-
$niej lub z tzw. niska masa urodzenio-
wa. Stwierdza sig rosnaca zatrwazaja-
co liczbe zmian genetycznych, wzrost
zagrozenia onkologicznego i wiele
innych niepokojacych - zjawisk.
O wszystkich niebezpieczenstwach
i stopniu ich natezenia nie wiemy. Nie
prowadzi sig wiasciwie zadnych (poza
tymi na skale eksperymentalng) ba-
dan przydatnosci do spozycia zywno$-
ci i plodoéw rolnych. Sg w Polsce cale
regiony, w ktérych nie ma nawet naj-
prostszych przyrzadéw pomiarowych
do wykonywania takich analiz. Rapor-

Jak ratowa¢ srodowisko naturalne?

ty na temat zagrozenia ekologicznego
i sytuaciji zdrowotnej sa przez obecne
wladze publikowane réwnie niechet-
nie jak w latach rzadéw komunistycz-
nych.

Fakty II

Mazowieckie Zakiady Rafineryjno-
Petrochemiczne w Plocku sa najwiek-
szym polskim przedsigbiorstwem
przemystowym. Na licie ,pieciuset”
zajmuja co prawda od lat drugie misjs-
ce, ale ich konkurentem do palmy
pierwszenstwa jest Polmos, firma
sztucznie utworzona z rozrzuconych
po calym kraju, samodzielnych zakta-
déw. Ptocka Petrochemia to takze jed-
na z najwigkszych bomb ekologicz-
nych w Polsce. Nie bez powodu przed-
sigbiorstwo to znalazio sig na liscie 80
najbardziej uciazliwych dla Srodowis-
ka, opublikowanej przez ministra
ochrony $rodowiska, zasobéw natura-
Inychilesnictwa. O uciazliwoéciekolo-
gicznej tych zakladéw z pewnoscia
znacznie wiecej opowiedzieliby mie-
szkarcy Plocka i jego okolic. Wstrza-
sajace sa opinie plockich lekarzy,
a zwlaszcza poloznikow.

Te same zaktady, o ktérych mowa
wyzej, w 1989 roku osiagnely zysk net-
to w wysokosci ponad 350 miliardéw
zlotych. Z tego 50 miliardéw przezna-
czono na inwestycje. Na inwestycje
wplywajace na jako$¢ $rodowiska na-
turalnego przeznaczono okoto ... 3 mi-
liardéw ziotych. Zdaniem specjalistéw
za poréwnywalna kwote mozna na Za-
chodzie naby¢ jeden przewozny (zain-
stalowany na samochodzie), wyspec-
jalizowany zestaw do monitoringu za-
nieczyszczen. Tego typu urzadzenia
sa traktowane jako elementarne i pro-
ste stanowiska kontroli emisji szkodli-
wych substancii.

Po opublikowaniu w styczniu 1990
roku listy najwiekszych ,trucicieli” mi-
nister ochrony srodowiska zobowigzal
umieszczone na niej przedsigbiorstwa
do przygotowania krétko- i diugofalo-
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wego programu ,przedsiewzieé tech-
niczno-eksploatacyjnych niezbednych
dla przystosowania dziatainosci tych
zakladéw do wymagari ochrony érodo-
wiska”. Dzialania zadeklarowane
przez Petrochemig pozostaly w skali,
kidra — gdyby nie powaga sytuacji —
mozna byloby nazwaé $mieszna. Mini-
ster po raz kolejny zalecit opracowanie
programu bardziej radykalnego i sku-
teczniejszego.

Pozorna sprzeczno$¢ intereséw

Roznice w traktowaniu probleméw
ochrony srodowiska i skutki ich niedo-
ceniania wida¢ nie tylko w realnej gos-
podarce. Od kilku lat wykorzystujemy
w szkoleniu kadr kierowniczych roz-
nych szczebli (w réznych krajach) gre
decyzyjna o nazwie STRATEGEM-1.
Gra ta ukazuje kompleksowe proble-
my rozwoju gospodarczego. Jednym
z uwzglednionych w grze obszaréw
jest ochrona $rodowiska, Wiekszosé
uczestnikow tej gry w Polsce iwinnych
krajach tej czgsci Europy (rozgrywalié-
my ja takze migdzy innymi w Zwiazku
Radzieckim, republikach nadbattyc-
kich, na Wegrzech) postrzega inwe-
stycje zwiazane z ochrong $rodowiska
jako konkurencyjne wzgledem rozwo-
ju gospodarczego. Ich strategie moz-
na najkrécej stresci¢é w nastepujacy
sposdb. ,najpierw rozwiazemy proble-
my gospodarcze, a potem — jak juz be-
dzie nas na to sta¢ — zajmiemy sie $ro-
dowiskiem naturalnym”. To nie jedyny
zreszta schemat. Podobnie traktowa-
ne sg (tak zwiazane przeciez z ochro-
na $rodowiska) problemy wysokiej
energochlonnos$ci i materialochlonno-
$ci gospodarki.

W Polsce gra ta byta rozgrywana
na roznych szczeblach decyzyjnych
(1). Strategie podejmowane przez
niemal wszystkich uczestnikéw sa
niepokojacym wskaznikiem stanu
$wiadomosci gospodarczeji ekologi-
cznej zaréwno elit politycznych, me-
nedzeréw, studentow i innych grup,
ktore dzis lub w przyszioéci beda de-
cydowaé o losach kraju. Podobnie
sytuacja wyglada w innych pan-
stwach tego regionu.

W krajach zachodnich dziatania na
rzecz ochrony érodowiska postrzega-
ne sa zupelnie inaczej. Maja one nie
tylko wymiar moralny czy etyczny, ale
sa coraz czesciej traktowane jako
czynnik rozwoju gospodarczego. Gdy-
by wprowadzié¢ i egzekwowaé w Euro-
pie Wschodniej normy ,,czystosci che-
micznej” zywnosci, to znaczna jej
czesé (wedlug ostroznych szacunkéw
okolo 30 procent) musiataby ulec zni-
szczeniu. To w istotnym stopniu zmie-
nitoby sytuacje ekonomiczna. Podob-
nych przykiadéw mozna podac wiece;j.
Zia jakos¢ wody to na przykiad szyb-

sze zuzywanie sig wielu urzadzen i in-
stalacji przemystowych czy chocby rur
w naszych mieszkaniach.

Nie ulega watpliwosci, ze nastepst-
wa zaniedban ekologicznych sa w wie-
lu przypadkach nieodwracalne, a na-
kiady na zapobieganie dewastacji §ro-
dowiska sg bardziej efektywne niz na-
klady na likwidacje skutkéw zanieczy-
szczen. Beda one zreszta tym bardziej
efektywne, jesli polaczymy je z nakla-
dami na restrukturyzacje gospodarki,
obnizenie jej energochtonnosci i mate-
riatochlonnosci. Korzystne sprzezenia
zwrotne, jakie tu wystapia, przyniesé
moga efekt systemowy, ktorego skutki
ujawniaja sig¢ w wymiarze czysto eko-
nomicznym, jak tez wplyna pozytyw-
nie na ksztaltowanie szeroko pojetych
warunkéw zycia,

Prywatyzacja a srodowisko

Stan s$rodowiska naturalnego we
wszystkich krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej jest alarmujacy. Przez
wiele dziesiatkéw lat panstwa te nie
potrafily skutecznie oddzialywaé na
przedsigbiorstwa, ktérych byly wtasci-
cielami i zarzadcami. Jesli nie podjety
i nie rozwiazaly tego problemu kolejne
ekipy poprzedniej formacii politycznej,
to czy sq jakiekolwiek szanse, ze zaj-
ma sig nim przedstawiciele i elity wia-
dzy odradzajacej sie w tych krajach
formaciji kapitalistycznej? Czy dazenie
do maksymalizacji korzysci ekonomi-
cznych w krétkim horyzoncie czasu
nie spowoduje wzrostu zagrozer eko-
logicznych?

Polska jako pierwsza przedstawila
spojny program prywatyzacii i prze-
ksztatcen wiasnosciowych. Niestety
ani w dyskusjach nad tym progra-
mem, ani w pierwszym okresie jego
realizacji nie zwrécono uwagi na pro-
blemy ochrony érodowiska. Zajecia
sig tymi problemami nie gwarantuje
stan swiadomosci ekologicznej przy-
szlych wlascicieli ani tez instrumenty
oddzialywania na dzialalnosé i stra-
tegie tych przedsiebiorstw wyksztal-
cone na szczeblu centrum decyzyj-
nego czy terenowych (samorzado-
wych) organdéw wiladzy. Proste re-
cepty typu ,teraz to juz nie nasze, ale
wasze przedsigbiorstwo. Jesli be-
dziecie zatruwaé, to wam je zamknie-
my” to przyktad myslenia skrajnego
i w skali systemowej szkodliwego.
Aby unikna¢ takich sytuacii, propo-
nujemy podjecie dziatan, ktére beda
bardziej skuteczne. Konieczna jest
zasadnicza zmiana $wiadomoéci
ekologicznej. Te $wiadomosé uwa-
zamy bowiem za najbardziej skute-
czny orgz w walce o nasze przyszle
warunki zycia.

Jednym z przedsigwzie¢ w tym za-
kresie jest opracowany przez nas la-

tem 1990 — tuz po uchwaleniu przez
polski parlament ustaw prywatyzacyj-
nych —program badawczy (2). ramach
tego programu mamy zamiar miedzy
innymi:

W przeprowadzic w prywatyzowa-
nych przedsigbiorstwach badania do-
tyczgce strategii inwestycyjnych,
w tym zwlaszcza w odniesieniu do
inwestycji zwiazanych z ochrona $ro-
dowiska;

B przeprowadzié¢ cykl seminariow dia
przedstawicieli patlamentu, urzedéw
centralnych, rad nadzorczych i dyre-
keji przedsigbiorstw; w trakcie tych se-
minariéw zaprezentujemy (wykorzy-
stujac metody symulacyjne i gry decy-
zyjne) makroekonomiczne i mikroeko-
nomiczne konsekwencje zaniedban
w sferze ochrony $rodowiska;

B zastosowa¢ metody symulacyjne
i gry decyzyjne do projektowania i te-
stowania nowych rozwigzan legisla-
cyjnych (w tym opartych na doswiad-
czeniach krajow wysoko rozwinietych)
zwigzanych z oddziatywaniem narze-
dziami natury finansowej i ekonomicz-
nej (ulgi inwestycyjne, kredyty, ulgi po-
datkowe, kary etc.) na ksztattowanie
pozadanych zachowari organizacji go-
spodarczych w zakresie ochrony $ro-
dowiska;

8@ propagowa¢ wprowadzenie do pro-
gramow szkét businessu i innych o§-
rodkow ksztalcacych menedzeréw za-
jg¢ (w tym takze metod symulacyjnych
i gier decyzyjnych) ukazujacych nega-
tywne skutki ekonomiczne (w wymia-
rze makro- i mikroekonomicznym)
i spoleczne niedoceniania zagrozen
ekologicznych.(3)

W przedsigwzigciach tych chcemy
szeroko stosowaé metody symulacyj-
ne i gry decyzyjne. Starochifiska sen-
tencja (przypisywana Konfucjuszowi,
cho¢ jak wiele starochiriskich sentencii
by¢ moze wymy$lona calkiem niedaw-
no) ,Styszalem i zapomniatem, wi-
dziatem i pamigtam, zrobitem i zrozu-
mialem”, pozwala nam wierzyé, ze
dzigki tym metodom uda nam sie choé
w czesci spowodowaé zmiane ekolo-
gicznej etyki i wrazliwosci kadry mene-
dzerskiej. By¢ moze, dzigki temu pols-
kie przedsigbiorstwa wejda réwnocze-
$nie z najbardziej rozwinietymi krajami
$wiata w tak zwana czwarta faze roz-
woju zarzadzania przedsiebiorstwem.
Wielu zachodnich ekspertéw nazywa
jafaza ekologiczna. Twierdza oni, ze —
po okresie gdy o sukcesie menedzera
decydowala umiejetnos$¢ dopasowa-
nia ludzi i maszyn, po okresie domina-
cji nurtu administracyjnego, po rewolu-
cji wywolanej pojawieniem sie w wiel-
kich korporacjach koncepcji kultury or-
ganizacyjnej — nadeszly czasy, gdy
0 powodzeniu przedsigbiorstwa decy-
dowaé bedzie stopien jego integracii
ze Srodowiskiem naturalnym.
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Ewa Synowiec

E.Synowiec— Instytut Koniunktur i Cen Hand-
lu Zagranicznego.

Wspdinota Europejska obejmuije trzy
ugrupowania integracyjne: Europejska
Wspolnote Wegla i Stali powotana
w 1951 r., Europejska Wspolnote Ener-
gii Atomowej oraz Europejska Wspél-
note Gospodarcza. Od 1967 roku wy-
mienione  wspdlnoty  funkcjonuja
w oparciu o wspoéinota strukture insty-
tucjonalna okres$lona przez Traktat Rzy-
mski powolujacy Europejska Wspdino-
te Gospodarcza (EWG). EWG zmierza
do szeroko pojetej integracji gospoda-
rek. Ohecnie w skiad Wspoblnoty wcho-
dzi dwanascie panstw (Belgia, Dania,
Francja, Grecja, Hiszpania, Holandia,
Irlandia, Luksemburg, Portugalia, RFN,
W.Brytania, Wiochy) za$ kolejne cztery
kraje (Austria, Malta, Cypri Turcja) zgto-
sity formalny wniosek o cztonkostwo.
Najwigksze szanse na przyjecie maja
Austria i Malta, jednakze przypuszcza
sig, Ze nie nastapi to wczesniej niz w dru-
giej polowie lat dziewigédziesiatych.

Traktat Rzymski powolujacy do zy-
cia EWG —-zwana dalej Wsp6Inota Eu-
ropejska — mowit w swej preambule
o stworzeniu podstaw $cislejszej
wspolpracy, ktéra, usuwajac bariery
dzielace Europe, miala stymulowaé
postep gospodarczy « spoleczny kra-
jéw wechodzacych w sklad powstalego
ugrupowania integracyjnego oraz pro-
wadzi¢ do jedno$ci ekonomicznej,

Pamigtamy takze, ze wiele negaty-
wnych zjawisk i zagrozen ekologicz-
nych moze sie ujawnia¢ zgodnie z za-
sada wzrostu wykiadniczego. Jego
istote najlepiej oddaje nastepujaca za-
gadka. Rosnaca w stawie lilia wodna
ma jeden li§¢. Kazdego dnia liczba lisci
podwaja sig: drugiego dnia sa dwa lis-
cie, trzeciego cztery, czwartego osiem
i tak dalej. Pytanie brzmi: ,jesli staw
wypelni sie lisémi trzydziestego dnia,
to ktérego dnia bedzie wypetniony
w potowie?” Odpowiedz , dwudzieste-
go dziewiatego”. (4)
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a z czasem i politycznej. Dla osiagnie-
cia powyzszych celéw Traktat zobo-
wigzywal panistwa czlonkowskie do
podjecia nastepujacych dziatan:
- zniesienia w obrocie miedzy krajami
cztonkowskimi cet oraz ograniczen ilo-
$ciowych i innych temu podobnych
ograniczen we wzajemnym handlu;
— ustanowienia wspoélnej taryfy celnej
i wspdinej polityki handlowej wobec
panistw trzecich;
— zniesienia migdzy krajami czionko-
wskimi przeszkéd w swobodnym ru-
chu os6b, ustug i kapitalu;
— wprowadzenia wspdlnej polityki rol-
nej i transportowej;
— ustanowienia wspoinych zasad kon-
kurencji;
— zblizenia ustawodawstwa poszcze-
goinych krajow w zakresie niezbednym
do funkcjonowania wspéinego rynku;
— powolania Europejskiego Banku
Inwestycyjnego, ktory poprzez utwo-
rzenie nowych zasobéw finansowych
ulatwi rozwéj gospodarczy EWG.
Dynamika, jaka towarzyszyla proce-
som integracyjnym w pierwszym dzie-
siecioleciu istnienia Wspéinoty, obni-
zyla sig znacznie w latach siedemdzie-
siatych i ulegata znacznemu pogor-
szeniu, zwlaszcza w obliczu recesji
gospodarczej towarzyszacej kryzy-
som naftowym. Zahamowanie tempa
wzrostu gospodarczego w Europie
wplynglo na powigkszenie sie luki te-
chnologicznej, jaka dzielita kraje tego

Program wzbudzit bardzo duze zain-
teresowanie w polskim parlamencie,
Ministerstwie Przemysiu i Ministerstwie
Przeksztalcert Wiasnosciowych. To
nasi sojusznicy , a jednoczes$nie poten-
cjalni, aktywni uczestnicy samego pro-
gramu. Wierzymy, ze znajdziemy dal-
szych sprzymierzencow. Istnieje mozli-
wo$6 rozszerzenia realizacji programu
na inne panstwa Europy Srodkowej
i Wschodniej. Do przedstawionych tu
probleméw begdziemy z pewnos$cia wra-
cac takze na tamach ,Przegladu Orga-
nizacji”. Miroslaw Dlugosz

Dennis Meadows
Elzbieta Naumienko

Jednolity rynek Wspoélnoty Europejskiej

Szanse i zagrozenia dla Polski

regionu od USA i Japonii. Rozszerza-
nie ugrupowania o nowe kraje czlon-
kowskie reprezentujace w przewaza-
jacej czesci nizszy poziom rozwoju
ekonomicznego, przy jednoczesnym
zahamowaniu tzw. integracji w giab
stworzylo szereg dodatkowych proble-
méw spoleczno-regionalnych, w tym
11% stope bezrobocia.

Istotnym utrudnieniem dla poglebie-
nia integracji byly niektore rozwigza-
nia instytucjonalne we Wspélnocie,

przede wszystkim warunek jednomys}-
nosci przy podejmowaniu decyzji przez
Rade Ministréw ~ gtéwny organ ustawo-
dawczy. Przyczynilo sie to m.in. do nie-
powodzenia w tworzeniu wspdinego ry-
nku wewnetrznego we Wspdlnocie.
Usunigcie przeszkdd celnych i ograni-
czen ilosciowych w handlu migdzy kra-
jami czlonkowskimi nie wystarczylo bo-
wiem do stworzenia obszaru o swobod-
nym przeplywie towaréw, uslug, ludno$-
ci i kapitalu, Pozostate bariery fizyczne
{kontrole graniczne), techniczne (rézno-
rodne normy, standardy i przepisy pra-
wne) i fiskalne (rézne systemy podat-
kéw posrednich) nie tylko nie zostaly zli-
kwidowane, lecz ulegly nawet wzmoc-
nieniu w ramach zaostrzania sig protek-
cjonizmu narodowego. Prowadzilo to
do zakiécenia konkurencji i pociagalo
za soba znaczne koszty ponoszone
przez przedsigbiorstwai konsumentow.

1.Zob. M. DLUGOSZ: Gry decyzyjne w bada-
niach i doskonaleniu organizacji, PWE, War-
szawa 1990

2. M. DLUGOSZ, D.L. MEADOWS, E. NAU-
MIENKO: Reducing Environmental Damage
From Privatization of Enterprises in Eastern
Europe, Research Projekt, University of New
Hampshire, 1990

3. Zob. E. NAUMIENKO, M. DLUGOSZ: Den-
nis Meadows — jeszcze nie jest za p6zZno,
+Przeglad Organizacji” 11/1989

4. Zob. D.H. MEADOWS, D.L. MEADOWS

iin.: The Limits to Growth, Universe Books,
N.Y. 1972 (polski przeklad Granice wzrostu,
PWE, Warszawa 1973)
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W celu przezwyciezenia powyzszych
zjawisk — okreslanych czesto mianem
»eurosklerozy” — rozpoczeto we Wspdl-
nocie prace zmierzajace do przyspie-
szenia procesow integracyjnych. Ich re-
zultatem jest dokument zwany Biala
Ksigega, opracowany w 1985 roku przez
Komisjg Wspdlnoty. Jest to

projekt 282 aktow prawnych, ktore
powinna uchwali¢ Rada Ministréw
w celu stworzenia jednolitego rynku
wewnetrznego we Wspolnocie,

Projekt ten zawiera réwniez szcze-
gélowy kalendarz wprowadzania w 2y-
cie przepiséw legislacyjnych. Realiza-
cje powyzszego programu umozliwia
pakiet reform zwiazanych z poprawka-
mi badZ uzupelnieniami do Traktatow
Zalozycielskich Wspdlnoty, w tym glé-
whie Traktatu Rzymskiego tworzace-
go EWG. Nosi on nazwe Jednolitego
Aktu Europejskiego (Single European
Act) i wszedlw zycie 1 lipca 1987 r. po
ratyfikowaniu przez parlamenty krajow
czlonkowskich Wspdinoty.

Jednym z najwazniejszych postano-
wien Jednolitego Aktu Europejskiego
jest stworzenie rynku wewnetrznego
we Wspolnocie o swobodnym przeply-
wie towardw, ustug, ludnoéci i kapitalu
do 31 grudnia 1992 r. W tym celu doku-
ment ten usprawnia proces decyzyjny
poprzez zastapienie wymaganej do-
tychczas jednomysinosci w podejmo-
waniu decyzji przez Rade Ministréw re-
gula kwalifikowanej wiekszosci glosow
(z wyjatkiem decyzji w kwestiach podat-
kowych, i swobodnego przeplywu oséb
oraz intereséw i praw ludzi pracy).

Do polowy 1990r., awigc na dwaipot
roku przed zaplanowanym w Jednoli-
tym Akcie terminem powstania jednoli-
tego rynku, ponad polowa przygotowa-
nego przez Komisjg Wspdélnoty progra-
mu przyjeta forme aktow legislacyjnych.

W poczatkowej fazie likwidaciji barier
w funkcjonowaniu rynku wewnetrznego
we Wspélnocie wielu jej partneréw zew-
netrznych (w tym Polska) dostrzegalo
gtébwnie zagrozenia dla swych przysz-
lych kontaktéw gospodarczych z no-
wym jakosciowo ugrupowaniem inte-
gracyjnym. Dopiero z uptywem czasu
zaczeto doceniaé réwniez pewne mozli-
wosci, jakie stworzy dla wzajemnych
stosunkéw ekonomicznych zachodnio-
europejski rynek bez granic.

Zaréwno zagrozenia jak i korzyéci nie
beda rozkladaé sie na wszystkich par-
tneréw Wspélnoty réwnomiernie. Be-
dzie o tym decydowa¢ nie tylko dotych-
czasowa pozycja tych krajéw na rynku
Wspbinoty, ale i tempo dziatan dostoso-
wawczych jakich musza one dokonaé
w obliczu nadchodzacego roku 1992,

Najistotniejsze zagrozenia dla Polski
wynikajgce z przyspieszenia procesu

integracyjnego we Wspélnocie sa na-
stepujace.

Likwidacja granic fizycznych, tech-
nicznych i fiskalnych doprowadzi do
przesunigcia handlu i intensyfikacji
wspoOlpracy gospodarczej miedzy fir-
mami z krajow cztonkowskich Wsp6l-
noty. Moze to zmniejszy¢ w poczatko-
wym okresie zainteresowanie przed-
sigbiorsiw  Dwunastki wspoipraca
z Polska i z innymi krajami Europy
Srodkowo-Wschodniej, nawet pomi-
mo przeprowadzanych tam reform;

Zaostrzenie sig konkurencji wywo-
tanej ujednoliceniem rynku we Wspél-
nocie bedzie sig przejawiaé:

— spadkiem kosztdéw produkcji, a co
za tym idzie cen niektérych débr
i ustug, co oznacza dla polskich ek-
sporterdw trudnosci w utrzymaniu sig
na rynku i pomniejszenie dochodow
Z eksportu;

— poczatkowa ochrona wrazliwych
gatezi przemyslu, co wplynie najpraw-
dopodobniej na wzrost stopnia protek-
cjonizmu wobec krajow trzecich, ek-
sportujacych np. tak jak Polska teksty-
lia czy wyroby stalowe;

— petnym wtaczeniem Hiszpanii i Por-
tugalii do wspélnego rynku rolnego, co
zagrozi polskiemu wywozowi artyku-
léw pochodzenia rolniczego;

— nasileniem sig ekspansji rynkowej
i inwestycji bezposrednich dokonywa-
nych przez przedsigbiorstwa z USA
i Japonil oraz z Azji Poludniowo-
Wschodniej. Dla Polski nie dysponuja-
cej Srodkami kapitatowymi oznacza to
koniecznos¢ konkurowania réwniez
z tymi firmami.

Narodowe kontyngenty ilosciowe
w imporcie z krajéw trzecich zostana
zastapione wspélnotowymi. Niesie to
ze soba niebezpieczenstwo rozciag-
niecia protekcjonistycznych $rodkow
ochrony przed importem na te parist-
wa Wspélnoty, ktdre tradycyjnie zain-
teresowane sa prowadzeniem liberal-
nej polityki importowe;.

-Proces ujednolicania i wzajemnego
uznawania norm i standardéw techni-
cznych we Wspélnocie spowoduje
w krétkim czasie duze koszty dostoso-
wawcze u polskich producentow,

Swoboda przeplywu sily roboczej,
prowadzaca w zasadzie do stworzenia
wspobinego rynku pracy, zmniejszy
szanse zatrudnienia obywateli pols-
kich we Wspéinocie.

Budowa jednolitego rynku wewne-
trznego we Wspoélnocie Europejskiej
stwarza dla Polski pewne szanse i mo-
zliwosci:

1) obszar bez granic technicznych, fi-
zycznych i fiskalnych, o 340-miliono-
wej liczbie konsumentéw daje szanse

wzrostu popytu wewnetrznego (pote-
gowanego réwniez procesem zjedno-
czenia Niemiec), co wplynie na przys-
pieszenie tempa wzrostu gospodar-
czego, a w dalszej konsekwencji na
przyrost popytu na import z krajéw
trzecich;
2) ujednolicenie norm i standardéw,
zaréwno technicznych jak i fitosanitar-
nych, przyczyni si¢ w diugim okresie
do uzyskiwania przez Polske korzy$ci
skali i marketingu. Postgp prac adap-
tacyjnych potaczony z wypeinianiem
przez polskich eksporteréw nisz nie
zaspokojonego popytu (np.: zdrowa
zywno$¢, specjalnosci regionalne) da
w skali jednolitego popytu rynku
Wspélnoty o wiele wigksze korzysci
niz w wymiarach rynkow narodowych;
3) eliminacja kontroli celnej na grani-
cach migdzy parstwami czionkowski-
mi Wspolnoty i wprowadzenie jednoli-
tego dokumentu administracyjnego
SAD, zastepujacego rézne dokumen-
ty celne krajow Dwunastki, znacznie us-
prawni kontrole graniczna oraz obnizy
koszty eksportu czy tranzytu towaréw |-
polskich przez obszar Wspdlnoty;
4) kontyngenty narodowe w imporcie
tekstyliow do Wspélnoty prawdopodo-
bnie zostana zastapione wspélnoto-
wymi. Dla polskiego eksportera ozna-
czad to bedzie zwigkszenie pola mane-
wru, jedli chodzi o wykorzystywanie
przyznanych kwot. Dotychczas bowiem
nie bylo mozliwo$ci ich transferu miedzy
krajami czlonkowskimi Wspéinoty;
5) wymuszona wzmozona konkurenc-
ja obnizka kosztéw produkciji niektérych
débr i uslug we Wspélnocie moze spo-
wodowaé potanienie ich importu do na-
szego kraju;
6) zliberalizowany rynek usiug spedy-
cyjnych i transportowych, w tym dopu-
szczenie we Wspdlnocie kabotazu (tj.
swobody przewozéw wewnetrznych na
terenie innego parnstwa czlonkowskie-
go) pozwoli polskim firmom dzialajacym
naterenie Wspélnoty zmniejszy¢ koszty
transportu poprzez mozliwosé wyboru
tafszeji prowadzacej swobodna dziala-
Ino$¢ miejscowe;j firmy transportowe;j.
Jednolity rynek wewnetrzny we
Wspélnocie Europejskiej, ktérego reali-
zacja zakonczy sig jesliniew 1992r. to
na pewno w biezacej dekadzie,
znajdzie sie — wskutek zjednoczenia
Niemiec — tuz za nasza zachodnia gra-
nica.

Bilans korzysci i strat, jakie z tego
wynikaja dla Polski, bedzie determi-
nowany naszymi zdolnosciami dosto-
sowawczymi. Nie ulega watpliwosci,
Ze towarzyszy¢ temu musi przedsie-
biorczosé i elastycznosé w dzialalnosci
podmiotéw gospodarczych.

Ewa Synowiec
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Andrzej K. Kozminski

Prof. A.K.Kozmiriski — Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego.

Badania prowadzone byly w okresie
szczegblnym: w latach 1986-1990.
Wiedy to ostatecznie zalamaly sig pro-
by reformowania systemu zarzadza-
nia gospodarka podejmowane w ra-
mach ustroju komunistycznego (tzw. |
Etap Reformy Gospodarczej i ostatnia
préba ,przyépieszenia” zmian podjeta
przez rzad Rakowskiego) oraz nasta-
pito przejscie do zmian systemowych
(ustrojowych) w kierunku prywatnej
gospodarki rynkowej i demokratycz-
nego systemu politycznego. W roku
1990 pojawily sig tez pierwsze prakty-
czne do$wiadczenia realizacji zmiany
systemowej zaréwno pozytywne jak
i negatywne.

Nie byt to wiec okres sprzyjajacy ani
chlodnej i obiektywnej refleksji, ani tez
badaniom empirycznym prowadzo-
nym w administracji i w przedsigbior-
stwach targanych konwulsyjnymi
wstrzasami, Pracy badawczej nie

sprzyjat tez fakt, ze wielu sposréd ba-
daczy uczestniczacych w realizacji
Programu bylo aktywnymi (czesto
pierwszoplanowymi) inicjatorami, pro-
jektantami i realizatorami dokonuija-
cych sie zmian.

Sytuacje w nauce organizacji i za-
rzadzania takze trudno uzna¢ za usta-
bilizowana. Dyscyplina ta charakiery-
zuje sig bowiem czestymi fluktuacjami
zainteresowarn i ‘wzgledéw badaw-
czych oraz preferowanych podejéc
metodologicznych, dokonujgcymi sie
w pewnej mierze na zasadzie ,zmian
mody” pod wptywem doraznych po-
trzeb praktyki w krajach najwyzej roz-
winietych. Sytuacja ta wynika w znacz-
nej mierze z braku ustabilizowanych
podstaw teoretycznych i metodologi-
cznych dyscypliny. Dodatkowe utrud-
nienia wynikaja z interdyscyplinarne-
go charakteru nauki organizaciji i za-
rzadzania oraz z trudno$ci wyraznego
rozgraniczenia jej przedmiotu.oraz
wzgledu badawczego od przedmiotow
i wzgledéw badawczych innych nauk

Poniisze opracowanie oparte jest na syntezie pigcioletniego resortowego programu badawczego RPBR III 40:
JInstrumenty Zarzadzania w Gospodarce Narodowej” finansowanego ze srodkéw Ministerstwa Edukacji Narodowej
i realizowanego w latach 1986-1990. Jednostka koordynujaca badania byt Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, a koordynatorem prof. Andrzej K.Kozmifiski.

W realizacji programu uczestniczylo ponad 120 badaczy z wielu o$rodkéw krajowych i zagranicznych. Jego efektem
byly 264 opracowania empiryczne, teoretyczne i metodologiczne, z czego 35 ukazalo si¢ w formie ksigzkowej.
Zorganizowano kilkanascie konferencji naukowych krajowych i miedzynarodowych, opublikowano setki artykutéw
w czasopismach fachowych krajowych i zagranicznych.

Ta liczbowa prezentacja dorobku w niewielkim tylko stopniu oddaje stopief realizacji zasadniczego celu badaii, jakim
bylo dokonanie kompleksowej i wszechstronnej diagnozy zarzadzania w Polsce okresu ,,wielkiego przelomu” . Badaczom
chodzilo zaréwno o dokonanie takiej diagnozy, jak i o uzyskanie pewnego teoretycznego i metodologicznego ,,ukladu
odniesienia” umozliwiajacego realizacj¢ takich przedsigwzi¢¢ w przyszlosci.

Raport o zarzadzaniu ()

spolecznych, a zwlaszcza ekonomii
i socjologii. Dlatego nauka organizacii
i zarzadzania podlega dodatkowo
wplywowi zmiennych pradéw intelek-
tualnych pochodzacych z bardziej teo-
retycznie i metodologicznie dojrzatych
nauk spotecznych. Szczegblnie silne
bylo oddziatywanie wystepujacych na
gruncie nauk ekonomicznych kontro-
wersji wokél monetarystycznych kon-
cepcji rownowagi w gospodarce (1).
Po okresie dominacji podejscia sy-
stemowego, opartych na nim teorii
i modeli itosciowych (w niewielkim tyl-
ko stopniu réwnowazonych koncep-
cjami zachowan organizacyjnych na-
wiazujacymi do modelu gry) nastapila
fascynacja  do$wiadczeniami  firm
osiagajacych najlepsze rezultaty (,w
poszukiwaniu doskonalosci”) i krajow,
ktére dominuja na $wiatowych ryn-
kach (,zarzadzanie japoriskie”). Zao-
wocowalo to odejéciem od charaktery-
stycznej dla nurtu systemowego orien-
tacji uniwersalistycznej i teoretyczne;
oraz zwrotem ku podejéciu sytuacyj-
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nemu i studiom przypadkéw. Tak
przedstawiona w telegraficznym skré-
cie ewolucja zainteresowan i metod
badawczych $wiatowej nauki organi-
zacji i zarzadzania w latach siedem-
dziesigtych i osiemdziesiatych byla
dobrze rozpoznana przez $rodowisko
badaczy realizujacych Program RPBR
Il — 40 (2). Druga pofowa lat osiem-
dziesigtych przyniosta jednak dalsze
zmiany: zwrot w kierunku koncepgji
zarzadzania globalnego, miedzynaro-
dowego, poréwnawczego i transkultu-
rowego. Takze i te najnowsze tenden-
cje musialy sig wiec znale2¢ wéréd te-
matéw realizowanych w ramach Pro-
gramu (3).

W sumie wigc Program realizowany
byt w warunkach niepewnosci pocho-
dzacej z dwéch zrodet: przelomowej
i kryzysowej zarazem sytuacji gospo-
darczej i spoteczno-politycznej oraz
zmiennosci metodologicznych i teore-
tycznych orientacji podstawowej dys-
cypliny, w ramach ktérej realizowano
badania. Z ta podwéjna niepewnoscia
radzilismy sobie w trojaki sposab.

B Po pierwsze podjeliSmy prébe za-
stosowania koncepcji réwnowagi or-
ganizacyjnej jako podstawy teoretycz-
nego uogdinienia wynikow badan.

B Po drugie staraliSmy sig rejestro-
wat ,w trakcie stawania sig” najbar-
dziej aktualne zjawiska, takie jak na
przyklad program antyinflacyjny, pry-
watyzacje czy reformg samorzadu
terytorialnego. Przewaznie nie mogty
to by¢ badania empiryczne prowa-
dzone z zachowaniem wszystkich
metodologicznych rygorow. Musie-
lismy poprzestawaé na prezentacji
i analizie koncepciji, zamierzeri pro-
graméw. Sadzimy jednak, ze nawet
tak niedoskonale formy badan sa
znacznie lepsze anizeli ,odwrécenie
sig plecami” od zasadniczych prze-
mian zachodzacych w trakcie reali-
zacji programu.

B Po trzecie wreszcie, analizujgc zja-
wiska zachodzace w naszym kraju za-
wsze siggali$my do zagranicznych po-
réwnawczych ukladéw odniesienia za-
réwno teoretycznych jak i faktograficz-
nych.

Merytoryczna synteze osiagnietych
wynikow pragne przedstawi¢ w naste-

pujacych punktach.

— Koncepcja réwnowagi organizacyj-
nej;

— Stan réwnowagi organizacyjnej

w skali mikro i makro na podstawie wy-

| nikéw badan;

- Instrumenty zarzadzania na pod-
stawie wynikéw badan;
— Koncepcja zmiany organizacyjnej

a scenariusze przejécia do mechaniz-
mow rynkowych w skali mikro (przed-
sigbiorstwa) i makro (gospodarki);

— Miedzynarodowe i poréwnawcze
aspekty wynikéw badan;

~ Dorobek w zakresie metodologii ba-
dan;

- ,Biate plamy” i kierunki dalszych
badan.

Koncepcja réwnowagi organizacyj-
nej umozliwita skonstruowanie swego
rodzaju ,mapy problemowej" zagad-
nien skladajacych sig na og6iny temat:
»Instrumenty zarzadzania w gospodar-

ce narodowej”. Jest rzecza oczywista, -

ze w trakcie realizacji Programu nie mo-
glismy doglebnie rozpoznaé teoretycz-
nie, a zwlaszcza empirycznie, wszyst-
kich zasadniczych grup zagadnier skla-
dajacych sie na te ,mape”. Niektére
z nich zostaly w og6le pominiete, inne
potrakiowano jedynie na zasadzie
wstepnego rozpoznania, niektérym
stwierdzeniom brakuje jeszcze dostate-
cznych podstaw empirycznych do uo-
golnien. Istotnym osiagnieciem wydaje
sig jednak dokonanie mozliwie peinej
Jinwentaryzacji” problematyki zarza-
dzania w szczeg6inych warunkach
przechodzenia do gospodarki rynkowej
i demokracji, poglebione opracowanie
pewnych grup zagadnier oraz przygoto-
wanie’ niektorych instrumentéw nadaja-
cych sig do praktycznego zastosowania.

Wsrod zagadnien, ktore doczekaly
sig poglebionego opracowania wymie-
ni¢ mozna nastepujace:

— teori¢ réwnowagi organizacyjnej
i powiazana z nig teorig cyklu zycia or-
ganizaciji,

- koncepcje réwnowagi pienigznej
i rzeczowej gospodarki w warunkach
przechodzenia do gospodarki rynko-
wej wraz z ,opraw@” instytucjonaina
i podstawowymi elementami ,,oprzy-
rzagdowania” polityki gospodarczej,

— prawne | kapitalowe mechanizmy
wspdlpracy przedsigbiorstw, podsta-
wy prywatyzagiji.

Na poziomie aplikacyjnym lub blis-
kim aplikacji przygotowano nastepuja-
ce instrumenty, metody lub metodyki:
~ zestaw wskaZznikéw ,bilansu spote-
cznego” przedsigbiorstwa,

— statystyczno-analityczne arkusze
oceny przedsiebiorstw,

— ramowy zintegrowany system infor-
matyczny przedsigbiorstwa przemy-
stowego,

— komputerowa gre symulacyjna
PWW RG 89 i metodyke projektowa-
nia gier organizacyjnych,

— prawne procedury prywatyzagcii.

Tematy rozpoczgte i wymagajace
kontynuacji oraz zagadnienia pomi-

nigte w tych badaniach przedstawione

go opracowania.

Koncepcja rownowagi
organizacyjnej

Teoria réwnowagi organizacyjnej(*)
zostala przedstawiona w rozwinictej
formie w osobnej publikacii (4). Tutaj
poprzestang na przytoczeniu jej pod-
stawowych zatozen, twierdzer i postu-
latéw badawczych:

1. Réwnowaga ma wymiar materia-
Iny i spoleczny, zewnetrzny i wewne-
trzny. S

2. Kryteria réwnowagi powstaja
W procesie negocjacii i przetargu wra- |.
mach organizacji oraz pomigdzy orga-
nizacja a otoczeniem. ‘

3. Rownowaga organizacyjna pole-
ga na wzajemnym dostosowaniu rela-
cji wewnatrzorganizacyjnych oraz po-
miedzy organizacja a otoczeniem
w sposob, ktory spelnia kryteria row-
nowagi.

4. Minimalny poziom réwnowagi or-
ganizacyjnej jest warunkiem koniecz-
nym skutecznego oddzialywania o$-
rodka kierowniczego na elementy or-
ganizacji. Czastkowe stany réwnowa-
gi dotyczace okreslonych aspektow,
wymiarow i obszaréw jej funkcjonowa-
nia sa koniecznymi warunkami osia-
gania rownowagi w obszarach dotych-
czas niezrownowazonych oraz réwno-
wagi ,globalnej" (dotyczacej réwno-
wagi jako calosci). Proponuje sig wy-
odrebni¢ nastgpujace czastkowe, po-
wiazane ze soba obszary réwnowagi:
— zewnetrzng materialna,

— wewnetrzna materialna,

— zewnetrzna spoleczng,

— wewnetrzna spoleczna.

Kazdemu z tych rodzajéw réwnowagi
przypisaé nalezy zestawy wskaznikow
odpowiadajace specyfice badanej or-
ganizagji.

5. Zaki6cenia réwnowagi spolecz-
nej wyrazaja sie w zmniejszeniu skton-
nosci uczestnikéw do dziatan na rzecz
organizacji (aspekt wewnetrzny) i de-
legitymizacji organizaciji i jej dziatan
w otoczeniu (aspekt zewnetrzny).

6. Zakiécenia rownowagi material-
nej wyrazaja sie w zmniejszeniu zdol-
no$ci organizacji do zapewnienia so-
bie zasileri materialnych z otoczenia.
Moze to by¢ spowodowane albo przy-
czynami tkwigcymi wewnatrz organi-
zacji, albo tez pogorszeniem sig jej re-
lacji z otoczeniem.

7. Zaklocenia rownowagi stanowia
bodziec zwigkszajacy intensywnosé
zarzadzania. Dostarczaja ekipom kie-
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rowniczym informaciji o sytuacji w or-
ganizacji oraz o jej relacjach z otocze-
niem. Informacje te wykorzystywane
saw podejmowaniu decyzji wytyczaja-
cych dziatania na rzecz przywrécenia
‘| rownowagi iflub zredefiniowania jej
kryteriow. ‘

8. Zarzadzanie polega na definio-

waniu i redefiniowaniu kryteriéw réw-
nowagi oraz warunkéw jej osiagania
w wymiarze materialnym i spolecz-
nym, zewnetrznym i wewnetrznym
oraz na takim oddziatywaniu na po-
szczegolne podsystemy organizacji
i jej otoczenie, ktére prowadza do
przywrocenia i utrzymania rbwnowa-
gi.
9. Zdolno$¢ organizacji do funkcjo-
nowania przez diugi czas w stanie nie-
rbwnowagi zalezy od wielkosci wol-
nych zasobéw, ktérymi dysponuje,
mozliwosci zastosowania jakiegos$ ro-
dzaju przymusu i manipulacji wobec
uczestnikow i/lub otoczenia oraz real-
nych szans na odizolowanie organiza-
cji od otoczenia.

10. Zdolno$¢ organizacji do prze-
trwania i rozwoju zalezy od umiejetno-
4ci ekip kierowniczych trafnego ustala-
nia Kkryteriow réwnowagi (biorac pod
uwage zaréwno oczekiwania otocze-
nia jak i uczestnikéw organizacji) oraz
skutecznego dazenia do ich spelnie-
nia.

11. Zapewnieniu réwnowagi sluza
instrumenty zarzadzania. Proponuje
sig wyrdznienie nastepujacych ich ka-
tegorii: kultury, struktur, procedur
i strategil.

12. Zmiany wewnatrz organizacji
sg odpowiedziami na zmieniajace sie
warunki utrzymania réwnowagi. Wyni-
kaja one z nastgpujacych przyczyn:

— obiektywnych, czyli uswiadomio-
nych przez kierownictwo i uczestnikéw
organizaciji warunkéw kohiecznych do
utrzymania rownowagi na minimalnym
poziomie zapewniajacym organizacji
przetrwanie,

— uwarunkowan sytuacyjnych, czyli
pojawiajacych sie na zewnatrz i wew-
natrz organizacji szans i zagrozen ro-
wnowagi organizacyjnej,

— zmiany ,filozofii zarzadzania” do-
starczajacej kierownictwu i uczestni-
kom przestanek do innego sformulo-
wania kryteriow réwnowagi i zasad
stosowania instrumentéw zarzadza-
nia,

— przebiegu i wynikéw gry o kontrole
nad organizacyjnymi zasobami orga-
nizacji, czyli o wladze.

13. Mozna wyr6zni¢ cztery zasad-
nicze typy zmian organizacyjnych:

— adaptacyjne, polegajace na dosko-

naleniu funkcjonowania systemu bez
jego zasadniczej zmiany,

— regresywne, polegajace na wzmaoc-
nieniu rygoryzmu i intensywnosci do-
tychczas stosowanych zasad i instru-
mentéw zarzadzania,

— innowacyjne, polegajace na jakos-
ciowej zmianie kryteridw rownowagi
i zwigzanej z tym filozofii oraz instru-
mentow zarzadzania,

— systemowe, polegajace na innowa-

cyjnych przemianach jakoéciowych
idacych tak daleko, ze umownie moz-
na je uzna¢ za zmiane tozsamosci sy-
stemu.

14. Zmiany zachodzace w organi-
zacjach maja charakter cykliczny. Ba-
dania gospodarek socjalistycznych
i- postsocjalistycznych wskazuja, ze
w skali makro ta cykliczno$¢ przejawia
sie w kolejnym nastepowaniu po sobie
zmian adaptacyjnych, regresywnych
i iInnowacyjnych. Kolejne cykle takich
zmian, nie rozwiazujac problemu nie-
rdwnowagi, a jedynie przenoszac je
z jednych obszaréw na inne, prowa-
dza ostatecznie ku zmianie systemo-
wej. Oznacza ona, Ze system w skali
makro traci swéj ,socjalistyczny” cha-
rakter (5). W skali mikro nastgpujace
po sobie zmiany ukladaja sie¢ w ,.cykl
zycia organizacji” (6). Mozna wyodre-
bni¢ cztery zasadnicze fazy tego cy-
klu:

— faze przedsigbiorczosci,
— faze zespotowosci,

- faze formalizacji,

— faze odnowy.

Wyodrgbniono zestaw czynnikéw,
ktére w najwigkszym stopniu oddziatu-
ja na przebieg poszczegdlnych faz cy-
klu zycia organizaciji i tempo nastepo-
wania ich po sobie. Sa to: kapital, akty-
wa materialne, aktywa spoleczne, pro-
dukty (relacje produkt-rynek), techno-
logie, struktura i strategia. W wyniku
badari empirycznych prowadzonych
pilotowo w kilku wybranych organizac-
jach okazalo sig, ze oddzialywanie
wszystkich wymienionych czynnikéw
przedstawi¢ mozna syntetycznie
w formie tzw. progu rentownosci firmy
(break even point analysis). Opraco-
wano metode wyznaczania tego pro-
gu dostosowana do specyfiki dziata-
nia naszych przedsigbiorstw w obec-
nych warunkach systemowej trans-
formacii. :

Przedstawiony powyzej zarys teorii
rownowagi organizacyjnej stwarza bar-
dzo szerokie pole badawcze, tym bar-
dziej ze kluczowe pojecie rownowagi
i inne z nim zwigzane mozna odnosi¢
zarébwno do skali makro (gospodarki
narodowej) jak i mikro (przedsigbiorst-

wa lub instytucji), przy czym nie za-
wsze rozréznienie jest tak wyrazne jak
W przedstawionym powyzej przypad-
ku cykléw zmian organizacyjnych.
Jestrzecza oczywisty, ze badaniarea-
lizowane w ramach Programu jedynie
W pewnej mierze wypetnily to pole ba-
dawcze (swego rodzaju ,mape proble-
mowa") danymi empirycznymi zebra-
nymi nie zawsze w sposéb w pelni sy-
stematyczny. Badania te mozna jed-
nak uznaé za pierwsza prébe empiry-
¢znego uzasadnienia teorii rOwnowagi
organizacyjnej.

Diagnoza poziomu réwnowagi -
(skala makro)

Stwierdzenie nierownowagi calego
systemu  spoleczno-gospodarczego
poglebiajacej sie do korica 1989 roku
jest truizmem. Badania prowadzone
w latach 1986-1990 pozwolily na
uchwycenie gtéwnych mechanizméw
i tendencji ksztaltowania sig réznych
typéw nieréwnowagi oraz na odniesie-
nie uzyskanych w ten sposéb wynikéw
do planu stabilizacyjnego w 1990 roku.
Badania prowadzono zaréwno w skali
makro jak i mikro.

W skali makro zasadnicze znacze-
nie przywiazywano do wewnetrznej
rownowagi materialnej, a $cislej do
jej aspektu pienieznego. Dokonano
iloéciowego pomiaru natezenia zja-
wisk inflacyjnych w gospodarce
w-okresie trwania badan (szczeg6l-
nie interesujacym z tego wiasnie
punktu widzenia) oraz pomiaru sity
oddzialywania czynnikéw inflacjo-
gennych (cenowych, dochodowych,
kosztowych, kredytowych, kurso-
wych, reglamentacji administracyjnej
i innych).

Ten bogaty materiat faktograficzny
i statystyczny pozwolit na pewne uo-
golnienia. Podstawa analizy byt ar-
cuch przyczynowo-skutkowy obejmu-
jacy zaleznosci pomigdzy polityka kre-
dytowo-pienigzna, réwnowaga pienie-
zng, réwnowaga rzeczowa i efektyw-
noécig gospodarowania (w sferach
produkeji, konsumpcji, zatrudnienia,
inwestycji, handlu zagranicznego),
takze sprzgzenie zwrotne miedzy
efektywnos$cia gospodarowania a poli-
tyka kredytowo-pieniezna. tancuch
ten jest do$¢ dobrze opisany w literatu-
rze przez takich autoréw jak Kornai,
Barro, Grossman czy Malinvaud.

Podstawowym wynikiem naszych
badan jest uzsadnienie tezy, ze nieré-
wnowaga rzeczowa wynika z nieréw-
nowagi pienigznej, ta zas z kolei ma
pierwotng przyczyne w ekspansywne;j
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polityce kredytowej i pienigznej. Wy-
mienieni wyzej autorzy z roznych
wzgledéw nie przywigzywali do tego
zwiazku wiekszego znaczenia. W na-
szych warunkach ma on znaczenie
podstawowe. Swiadczy o tym prze-
bieg realizacji ,planu stabilizacyjne-
go”.

Badania oparte na sformulowanej
powyzej tezie podstawowej pozwolily
na analizg przeslanek skuteczno$ci
polityki monetarnej na rynku pracy
oraz na rynku inwestycyjnym. Modele
oparte na tych badaniach znalazly
praktyczne zastosowanie w trakcie
budowy programu gospodarczego,
jaki na lata 1989-1992 przygotowywa-
lo Ministerstwo Finanséw. Szczegdl-
nie istotne jest jednak odniesienie tych
wynikéw ,do Planu Stabilizacyjnego
wdrozonego w roku 1990. Najwazniej-
sze sa wnioski dla polityki kredytowe;.
W badaniach wykazano, ze podaz pie-
niadza (zadluzenie kredytowe) nie ha-
muje wzrostu cen, poniewaz przedsig-
biorstwa ,nieformalnie” zaspokajaja
popyt na kredyt (przez rézne formy
wzajemnego kredytowania i opdznio-
nych rozliczen). Wynika stad wniosek
o ograniczonosci antyinflacyjnego od-
dzialywania zbyt restrykcyjnej polityki
kredytowej, ktéra jednoczesnie obniza
poziom aktywnosci gospodarczej. Po-
daz pieniadza zwiazana jest z wiel-
koscia dochodu narodowego, pozio-
mem cen oraz szybkoscia obiegu pie-
niadza. Skoro te ostatnia kategorig
traktuje sig jako wzglednie stata (przy-
najmniej w krétkich okresach) istota
polityki kredytowej sprowadza si¢ do
oparcia wielko$ci kredytu na progno-
zie wzrostu dochodu narodowego
i ewentualnych korektach na podsta-
wie analizy biezacego popytu i poda-
zy. Jest to podejscie odmienne od
obecnie realizowanego i natym pole-
ga jego poznawcza i praktyczna do-
nioslo$¢. Jest ona tym wieksza, ze
badania zawieraja takze opis instytu-
cji systemu pienigznego, bankowego
(relacje: budzet panstwa — system
bankowy) i rynku papieréw wartos-
ciowych oraz wymienialno$¢ pienig-
dza. :

W bardzo niewielkim stopniu podjg-
to w badaniach problematyke materia-
Inej rownowagi zewnetrznej w skali
makro, czyli wymiany handlowej z za-
granica i pozycji konkurencyjnej kraju
i poszczegdlnych galezi jego gospo-
darki. Zwrécono jedynie uwage na as-
pekt niewymienialno$ci pieniadza
w gospodarce centralnie planowanej
o wysokim poziomie nieréwnowagi
wewngtrznej. Takze —na wazne zjawi-

sko zwiazku polityki ptatniczejw stosu-
nkach z zagranica i wewnetrznej poli-
tyki pienieznej w kolejnych okresach
historii gospodarczej PRL.

W latach 50. i 60. trzymano sie dog-
matu formalnego oddzielenia wew-
netrznej polityki pienigzneji zagranicz-
nej polityki platniczej. Narastajaca
sprzeczno$¢ tych dwdch polityk: ek-
spansywna wewnetrzna polityka pie-
nigzna i restrykeyjna polityka platni-
cza, prowadzila do napig¢ w gospo-
darce i narastania nieréwnowagi wew-
netrznej. Napigcia te doprowadzity do
zmiany polityki platniczej i tolerowania
trwale ujemnego bilansu handlowego
i platniczego finansowanego kredyta-
mi zagranicznymi. Zjawisko to umozli-
wilo kontynuacje ekspansywnej wew-
netrznej polityki pienigznej i kredyto-
wej. Dopiero pogorszenie sig¢ mozliwo-
éci zaciaggania kredytow zagranicz-
nych w drugiej polowie lat siedemdzie-
siatych doprowadzilo w nieunikniony
sposdb do ujawnienia sig nieréwno-
wagi pienieznej w postaci wzrostu
ukrytej (braki) i otwartej inflacii.

W latach osiemdziesiatych dodatni
bilans handlowy powoduje zjawisko
odwrotne do opisanego wyzej — two-
rzone kredytem dochody w wigk-
szym " stopniu przeksztalcaja sig
w pieniadz niz w przypadku deficytu
bilansu handlowego. W przypadku
braku pelnej (takze i zewngtrznej)
wymienialnoéci pieniadza oznacza
to zagrozenie inflacyjne nowego
typu. Zostato ono jedynie zasygnali-
zowane podobnie jak dwa inne nowe
zjawiska laczace finansowe aspekty
zewnetrznej i wewnetrznej rownowa-
gi w skali makro:

— posérednie i bezposrednie zagrani-
czne inwestycje kapitatowe,

— zmiany kursu ziotego i wynikajacy
stad stan zadluzenia wobec zagrani-
cy wyrazony w ziotych oraz mozliwe
sposoby finansowania tych zmian
przez banki i budzet.

Zewnetrzna réwnowaga spolecz-
na w skali makro, czyli obraz Polski
w odbiorze zagranicy i jego wptyw na
materialne aspekty réwnowagi, zo-
stata niestety catkowicie pominieta
w badaniach.

Badania publicznej redystrybuciji
dochodéw (dokonywanej przez pan-
stwo) a szczegdlnie tzw. Swiadczen
spotecznych dotyczyly problematyki
wewnetrznej rownowagi spotecznej
w sKali makro. Badania te wykazaly
szczegodlna rozleglodé redystrybuciji
dochodéw w Polsce, a zatem nad-
mierna rolg budzetu. Wyraza sig to
W naruszaniu réwnowagi pomiedzy

wartoécia dochodéw uzyskiwanych
w wyniku dzialalnosci gospodarczej
a wartoscia dochoddw uzyskiwanych
z tytulu racji publicznych lub ze wzgle-
déw socjalnych. Oznacza to, ze réw-
nowaga spoteczna w skali makro zale-
zy w wiekszejmierze od decyzji panst-
wa niz od koniunktury gospodarcze;.
Oznacza to, ze napigcia spoleczne
z wielka latwoscia przenosza sie bez-
posrednio na presje proinflacyjne
zmierzajace do zwigkszenia i tak juz
rozdetych (w stosunku do rozmiaréw
i efektywnosci dzialalno$ci gospodar-
czej) wydatkow budzetu. Swoboda
manewru jest wigc ograniczona, a glo-
balna, wewnetrzna rbwnowaga spote-
czna — krucha. Ogromna role w proce-
sach redystrybucji dochodéw odgry-
waja przedsigbiorstwa panstwowe.
Wystepuja one jako podmioty groma-
dzace dochody, a takze jako odblorcy
réznego rodzaju dotacji i subwenciji.
Wyjasnia to ogromna spoteczna dra-
zliwosé procesdw prywatyzaciji albo —
innymi stowy — ich znaczny potencjal-
ny wplyw na poziom réwnowagi spote-
cznej w skali makro. (cdn)

Andrzej K.KoZmiriski
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in: Economy and Society, N.J.Smelser,
A.MARTINELLI (red.) Sage Publications,
London 1990. |

6. J.W.GOSCINSKI: Cykl zycia organiza-
cji, PWE, Warszawa 1989,

(*) Od red: do teorii rwnowagi organizacyj-
nej nawiazuje cykl artykulow A K.KOZMINS-
KIEGO i K.OBLOJA pt: Dynamika zmian
organizacyjnych opublikowany w ,,Przegla-
dzie Organizacji” od 6 do 10 w 1988 roku.
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Waclaw Bilinski
Jerzy Wojenski

Mgr W.Biliriski, dr inz. J.Wojeriski — Autorzy
sa pracownikami warszawskiej firmy consul-
tingowej , TAURES" sp. z 0.0.

Wiele polskich przedsigbiorstw
w swojej dziatalnosci natrafia na jakos-
ciowo nowe problemy wynikajace
z burzliwego otoczenia i coraz silniej-
szej konkurencji. Pojawiaja si¢ nowe
tendencje, czesto jeszcze stabo po-
strzegane przez kierownictwo wielu
polskich firm:

1. Coraz krétszy cykl produkeyjny, co
wymaga elastycznosci i szybkiej zmia-
ny asortymentow produkgiji.

2. Coraz bardziej skomplikowana te-
chnologia produkcii, do czego hiezbg-
dne sa nowe formy organizacji, kontro-
li i podzialu pracy.

3. Wzrost wymagan dotyczacych ja-
kosci, nie tylko produkeji, ale
takze  serwisu  zapewniajacego
wszechstronne zaspokojenie wyma-
gan klienta.

4. Gwaltowne zmiany struktury wyda-
tkéw. Place robotnikéw w wielu fir-
mach zachodnich stanowia dzi§ 2-
10% tacznej wartosci produkcii.

Na tym tle ze szczeg6Ina ostroscia
rysuje sie wiele probleméw. Po pierw-
sze, jak osiaga¢ zadowalajacy zysk
w warunkach nasilajacej sig konkuren-
cji, zwlaszcza pojawienia sig na wlas-
nych rynkach silnych konkurentéw dy-
sponujacych rozwinigta technika,
a tym samym wyzsza jakoécig i czesto
nizsza cena oferowanych wyrobéw
(ustug).

Po drugie, jak zmienia¢ struktury ot-
ganizacyjne przedsigbiorstw, aby mo-
gly one szybko reagowaé na zmiany
zewnetrzne. Umiejgtno$é szybkiego
rozpoznawania szans i zagrozen oraz
optymalnej reakcji na pojawiajace sig
zmiany jest dla polskich przedsig-
biorstw jedyna droga do sukcesu.

Po trzecie, jak zmieni¢ postawy i as-
piracje ludzi w organizacji i ksztafto-
wac kulture organizacyjna w przedsie-
biorstwie. Sa to elementy decydujace
czesto o sukcesie lub porazce.
Uksztaitowanie klimatu innowacyjne-

Strategiczne doskonalenie organizacji

go w przedsigbiorstwie jest istotnym
czynnikiem w walce z konkurentem,
a wiec réwniez z punktu widzenia no-
woczesno$ci, jakosci wyrobdw i ustug,
kosztow produkdii itp.

Istnieje jeszcze wiele innych pytan,

© GRUPA INNOWATOROW
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na ktére kadra kierownicza przedsie-
biorstw panstwowych bedzie musiala
znalez¢é odpowiedz. Przedstawione
problemy w wielu sytuacjach determi-
nowa¢ beda mozliwosci przetrwania
i rozwoju przedsigbiorstwa w nowych
i trudnych warunkach. Propozycja me-
todyczng, ulatwiajaca rozwiazanie
wielu probleméw przedsigbiorstwa
w warunkach gospodarki rynkowsj,
moze by¢ idea Strategicznego Dosko-
nalenia Organizacji (SDO) — strategin-
gu. Koncepcja strategingu zaklada, ze
droga do skutecznejrywalizacii, a wiec
droga do przetrwania a przede wszys-
tkim do rozwoju przedsigbiorstwa, jest
migdzy innymi:

— ciggla obserwacja otoczenia i prze-
widywanie przyszlosci,

— stale poszukiwanie szans rozwoju,

— maksymalne uwzglednianie intere-
soéw klienta (maksymalizacja satysfak-
cji odbiorcow),

— ,jakos¢” ludzi — ,jakoscia” firmy
(poszukiwanie talentow),

— innowacje podstawa sukcesu,

- to, co ,juz jest” — ,jest juz” niedos-
konale,

— hajpierw
»Struktura”,
— walka ze wszystkimi rodzajami
strat,

— analiza kazdego problemu decyzyj-
nego w kategoriach szans i zagrozen
dla rozwoju przedsigbiorstwa,

— analiza waznych decyzji w warun-
kach symulacji (wykorzystanie techni-
ki komputerowej),

— nieustanna czujno$é — ,wygrana
moze byé pierwszym krokiem do pora-
zki”,

Idea strategingu wyraza sie w dyna-
micznym, strategicznym doskonaleniu
przedsigbiorsiwa w wyniku angazo-
wania do tych proceséw elit intelektua-
Inych oraz szerokiego stosowania
w prakiyce nowoczesnych metod za-
rzadzania strategicznego. Schemat
strategingu przedstawiono na rysunku
1

JStrategia”, a potem

Stosowanie strategingu w praktyce
umozliwia powstanie w przedsigbior-
stwie grupy innowatoréw (wybranych
droga badan testowych) ziozonych
z ludzi majacych predyspozycje do
prac tworczych, ktérzy zajma sie roz-
wigzywaniem wielu trudnych proble-
mow przedsigbiorstwa. Strateging to
stosowanie w praktyce zintegrowa-
nych metod utatwiajacych okreslenie
strategii rozwoju przedsiebiorstwa dla
réznych mozliwych scenariuszy przy-
szlych zmian w otoczeniu, wybor stra-
tegii najkorzystniejszej (symulacje
komputerowe) oraz okreslenie proble-

méw strategicznych wymagajacych
pilnego rozwigzania.

B Strateging (SDO) to funkcjonowa-
nie Systemu Wczesnego Ostrzegania
(SWO) informujacego kierownictwo
przedsigbiorsiwa o pojawiajacych sie
szansach i zagrozeniach, a zwlaszcza
o zachowaniach konkurentéw, o roz-
woju techniki itp., a wigc ulatwiajacego
szybkie reagowanie na zmiany zacho-
dzace w otoczeniu.

B Sirateging to stosowanie w proce-
sie decyzyjnym (przez wszystkich
kierownikbw w przedsigbiorstwie,
w wyniku intensywnego szkolenia)
metody Strategicznej Analizy Proble-
méw Decyzyjnych (SAPD). Metoda
ta umozliwia analize kazdego proble-
mu decyzyjnego w kategoriach
szans i zagrozef dla rozwoju przed-
sigbiorstwa (mozliwo$é wykorzysta-
nia na szeroka skale techniki kompu-
terowej).

B Strateging to zasada symulacii
wszystkich waznych: decyzji dotycza-
cych rozwoju przedsigbiorstwa (mozli-
wos¢ wdrazania programu symulacii
komputerowej SYROS).

W Wreszcie strateging to zespoly
przeszkolonych innowatoréw roz-
wigzujacych rdznorodne strategicz-
ne problemy przedsigbiorstwa m.in.
dotyczace dostosowania struktury
organizacyjnej do nowej strategii,
motywacji, techniki itp. Zespoly te
wykorzystuja w swojej pracy spraw-
dzone metody rozwiazywania pro-
blemoéw, jak: analiza warto$ci, algo-
rytm wynalazku, metody tworczego
myslenia itp.

Strategiczne doskonalenie organi-
zacji ma swoj sformalizowany wyraz
w postaci:

— przewodnika strategicznego przed-
sigbiorstwa wydawanego raz w roku,
traktowanego jako jeden z zasadni-
czych instrumentéw zarzadzania firma
i jako narzedzie pracy kierownikéw
wszystkich szczebli;

— biuletynu wczesnego ostrzegania
(SWO) - wydawanego okresowo, na
przykiad dwa razy w roku i bedacego
modyfikatorem przyjetych koncepcii
rozwoju przedsigbiorstwa,

— projektéw zmian w przedsigbior-
stwie (konkretne rozwiazania) umozli-
wiajacych skuteczna realizacje przyje-
tych strategii dziatania.

Idea strategingu znalazia swoje
prakiyczne zastosowanie w niekto-
rych polskich przedsigbiorstwach.,
Wsrod tych, ktére zaryzykowaly wpro-
wadzenie nowych koncepcji zarza-
dzania, a wigc w ktérych przeprowa-
dzono prace konsultacyjno-wdroze-

niowe obejmujace podstawowe ele-
menty strategingu znalazly sie:

— przedsigbiorstwa przemyslu ma-
szynowego — 64%

— przedsigbiorstwa przemysiu ener-
getycznego—12% )

— przedsigbiorstwa przemysiu chemi-
cznego — 12%

— centrale handlowe — 12%.

W  wyniku podjetych dzialan
W przedsigbiorstwach tych powstal
sprzyjajacy klimat dla nietypowych
przedsigwzigt. Pojawialy sig takie
+momenty krytyczne” bedace skut-
kiem zderzenia sig dw6ch orientaciji:
innowacyjnej i konserwatywnej. Po-
konanie tego programu wymagaio
wspélnego dzialania dyrekcji, rady
pracowniczej i zwiazkéw zawodo-
wych,

Istotna rolg we wdrazaniu koncepgiji
strategingu odgrywa, specjalnie w tym
celu powotana w przedsiebiorstwie,
osoba lub grupa oséb (komérka) ds.
strategingu, ktdrych zadaniem jest
migdzy innymi:

— ciagta wspélpraca z zespotami in-
nowacyjnymi,

— nadzér merytoryczny nad opraco-
waniem ,przewodnika strategiczne-
go” i ,biuletynéw wczesnego ostrze-
gania”,

— kontrola efektéw uzyskiwanych
w wyniku wprowadzania zmian strate-
gicznych w przedsigbiorstwie.

Blizsze informacje dotyczace reali-
zacji poszczeg6inych etapéw strate-
gingu w praktyce przedsigbiorstwa zo-
stana przedstawione w kolejnym arty-
kule dotyczacym strategingu.

Waclaw Biliriski
Jerzy Wojeriski

1. SDO (strateging) —to sposéb dzialania

“przedsigbiorstwa oparty na wykorzystaniu

zespolu zintegrowanych instrumentow

i czynno$ci, majacych na celu poznanie
otoczenia przedsigbiorstwa oraz celowe
ksztattowanie przedsiewzigé zapewniajg-
cych rozwdj firmy. Punktem wyjscia w pro-
cesie strategingu jest okreslenie (z punktu
widzenia szans i zagrozen) dzialan zapew-
niajacych osiagniecie celow strategicz-
nych. Analiza otoczenia przedsigbiorstwa,
zwlaszcza rynku konsumenta oraz wias-
nych mozliwosci, jest koncepcyjna warst-
wa SDO. SDO obejmuje nastepujace tazy
dziatania: wylonienie elity innowacyijne;
przedsigbiorstwa, projektowanie strategi
rozwojowych, uruchomienie systemu
wczesnego ostrzegania (SWO), projekto-
wanie i wdrazanie zmian strategicznych

w przedsigbiorstwie, ciggta informacja pra-
cownikéw o strategii firmy i zmianach w jej
otoczeniu.
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Wojciech Kabarowski

Podstawy modelu elastycznosci wytwarzania - (II)

Dr inz. Wojciech Kabarowski — Katedra Eko-
nomikii Organizacji Przedsigbiorstwa Akade-
mii Ekonomicznej we Wroclawiu.

W modelu elastycznosci wytwarza-
nia oprécz dziatan, ktére moga byé
podjete przez funkcje organizacji wy-
twarzania (przedstawione w pierwszej
czescei artykutu ,,PO™ nr 2/91), przewi-
dziano réwniez przedsiewziecia orga-
nizacyjne, ktére moze podja¢ przed-
sigbiorstwo, aby osiagna¢ elastycz-
no$¢, a mianowicie:

a) tworzenie nadmiarowych zasobdw
produkcyjnych,

b) konstruowanie struktury produk-
cyjnej opartej na ,samozawierajacych
sie” zadaniach,

c) rozwijanie pionowych powiazan in-
formacyjnych,

d) tworzenie poziomych powiazan in-
formacyjnych.

Dwie pierwsze z tych mozliwosci re-
dukuja potrzeby organizaciji na prze-
twarzanie informacji, a dwie nastepne
zwigkszaja zdolnos¢ do przetwarzania
informacii.

Tworzenie nadmiarowych
zasobow produkcyjnych

Wyniki  badan  prowadzonych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych
wskazuja na to, ze na wzrost zlozono-
$ci i nieokreslonosci otoczenia organi-
zacja wytwarzania zdecydowanie czg-
$ciej reaguje zwiekszeniem zasobow
produkeyjnych niz wzrostem efektyw-
nosci wykorzystania zasobdw juz po-
siadanych. Nadmiarowe zasoby moga
przyjac forme:

— dodatkowego czasu czekania nare-
alizacje zamoéwienia,

— zapas6w produkcji w toku,

~ nie w pelni wykorzystanego czasu
pracy ludzi i maszyn,

— wyzszych kosztéw produkgiji itp.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze cho-
ciaz utrzymanie zwigkszonych zaso-
béw powoduje koszty, to moga one
by¢ tansze niz inne rozwiazanie, poz-
walaja bowiem racjonalnie reagowac
na ztozono$¢ i nieokres$lonos¢ otocze-
nia sfery wytwarzania.

Struktura produkcyjna zalezna
od zadan

Strategia samozawierajacych sie
zadan zmienia koncepcje struktury

produkcyjnej. Zamiast struktur, kté-
rych podstawe stanowia wejscia do
systemu produkcyjnego, zasoby, kwa-
lifikacje i kategorie zawodowe — wpro-
wadza sig struktury zorientowane na
wyjscia z systemu produkeyjnego lub
na kategorie geograficzne. Prowadzi
to do zmnigjszania liczby przetwarza-
nych informacji wskutek zmniejszenia
zasobo6w, stopnia dywersyfikaciji wyjs-
cia oraz ograniczenia podziatu pracy.

Przyktadowo, w organizacji wytwa-
rzania kazda grupa klientow moze
mie¢ potrzebe korzystania z programi-
sty (czesciowy etat). Organizacja
o strukturze funkcjonalnej mogtaby za-
trudnié jednego programiste i dzieli¢
czas jego pracy pomiedzy grupy.
W strukturze opartej na samozawiera-
jacych sie zadaniach zadanie posia-
dania wlasnego programisty przez
kazda grupe nie moze by¢ spetnione.
Tak wigc dotychczasowi pracownicy
musza rozszerzy¢ swoje kwalifikacje
0 umiejetno$é programowania.

Pionowe i poziome polaczenia
informacyjne

Zdolnoé¢ organizacji do przetwa-
rzania informacji postrzegana jest
w dwéch wymiarach: pionowym i po-
ziomym. Proces przetwarzania infor-
magcji w wymiarze pionowym moze by¢
usprawniony poprzez inwestowanie
w urzadzenia pozwalajace na bardziej
efektywna transmisje danych pomie-
dzy wszystkimi szczeblami hierarchi-
cznej struktury. Rozwéj komunikacji
poziomej nastgpuje w réznych for-
mach poczawszy od bezposrednich
kontaktéw pomiedzy cztonkami dwéch
komérek funkcjonalnych az do ustano-
wienia struktury macierzowej, zapew-
niajgcej powiazania pomiedzy wszystki-
mi funkcjami. Zmiany w obu wymiarach
komunikacji zwiekszaja zdolnos¢ orga-
nizacji do efektywnej odpowiedzi na
wzrost zmienno$ci Srodowiska. Moga
one znalez¢ zastosowanie na kazdym
poziomie dziatalnoSci gospodarczej.

Usprawnienie przeplywu informacii
wewnatrz sfery produkcji moze byé
dokonane réznymi sposobami. Sto-
pien, w jakim sam przedmiot obrabia-
ny niesie ze soba informacje przecho-
dzac przez proces produkciji, czy tez
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Maria Nowicka-Skowron

(I W GoSPODARCE nrzeglad

Organizacja w energetyce a misja przedsiebiorstwa

Maria Nowicka-Skowron — adiunkt Politech-
niki Czgstochowskiej.

Amerykanska grupa konsultantow
przeprowadzita w sierpniu 1990 r. semi-
naria nt. ,Koncepcja rozwoju organizaciji
i jej wykorzystanie w doskonaleniu pols-
kiego przedsigbiorstwa”. Organizatorzy
seminarium to: The Organization Deve-
lopment institute, dr Donald W. Cole — In-
stitute Ohio; Polski Oddzial The Organi-
zation Development, doc. dr hab. Ewa
Maslyk-Musiat; Polska Migdzynarodowa
Szkota Zarzadzania, Fundacja Polska —

dr Jan Antoszkiewicz; Oddzial Wojewo-
dzki TNOIK, prezes — dr Jerzy Lech Cza-
rnota.

Seminaria przeprowadzono w przed-
siebiorstwach: Huta Czestochowa, Za-
klad Energetyczny w Czestochowie, Ko-
mobex w Czegstochowie, Prefabet — Li-
sow. W czasie seminarium podejmowa-
no réznorodne zagadnienia z zakresu or-
ganizacji i zarzadzania. Szczegéinie

wyeksponowano problem tzw. misji
przedsi¢biorstwa analizowany m. in.
w Zakladzie Energetycznym.

Identyfikacja tego pojgcia jest jednak zio-
zona. Podstawowe znaczenie — zdaniem
ekspertéw amerykarskich — ma okresle-
nie celu dziatania.

Postawione zadanie wykonano we-
diug nastepujacego schematu postepo-
wania. Kazdy uczestnik seminarium (dy-
rektor, kierownik) sformufowal pisemnie
kilka celéw realizowanych w kierowa-
nych przez niego komdrkach organiza-
cyjnych. Nastepnie dokonat hierarchiza-
cji tych celéw wedlug przyjetych kryte-
riow wartosci. W toku pierwszej czesci
dyskusji uczestnicy zgtaszali kolejno naj-

wicksza czgstotliwos¢ przeplywu ma-
tych partii wyrobow migdzy stanowis-
kami obr6bczymi, prowadzi do zwigk-
szenia komunikacji poziomej wew-
natrz sfery produkcji. Stanowi to gtéw-
na podstawe wytwarzania w rezimie
just-in-time. Przedmioty obrabiane,
przeplywajac pojedynczo przez pro-
ces produkcyijny, dostarczaja bezpo$-
rednich informacji o operacjach pro-
dukeyjnych. Stad tez, gdy w procesie
produkcyjnym pojawia sig btad, sprze-
zenie zwrotne jest natychmiastowe.

Inwestowanie w Elastyczne Syste-
my Wytwarzania (FMS) i systemy
komputeréw zintegrowanego wytwa-
rzania (CIM) zwieksza zdolno$¢ orga-
nizacji do przetwarzania informacji za-
réwno w wymiarze pionowym jak i po-
ziomym. Systemy te zapewniaja bo-
wiem szybka, prowadzona z duza cze-
stotliwoscia komunikacje pomiedzy
stanowiskami obrébczymi i kompute-
rem sterujgcym, dotyczaca statusu
procesu.

Organizacja wytwarzania, reagujac
nawzrastajaca zlozonosc i nieokreslo-
noé¢ Srodowiska produkcyjnego, jak
réwniez jego otoczenia, moze wybrac
dowolna kombinacje z przedstawio-
nych wyzej rozwigzan strukturalnych,
pamigtajac wszakze o wzajemnych
migdzy nimi relacjach.

Kompletny model elastycznosci
wytwarzania wymaga integracji me-
chanizméw reagowania, ktérymi dys-
ponuja poszczegoélne funkcje organi-
zacji wytwarzania, ze zbiorem doste-
pnych konstrukeji organizacyjnych.
Mozliwe staje sie wowczas ukazanie
wszystkich relacji pomigdzy przewi-
dzianymi w modelu mechanizmami
reakcji. Potaczenie mechanizméw
reagowania przez organizacje wy-
twarzania z dostepnymi jej konstruk-
cjami organizacyjnymi przedstawio-
nonarysunku1i2,
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Przedstawiony mode! elastycznosci

wytwarzania integruje strategiczna
perspektywe elastycznosci wytwarza-
nia ze studiami nad osiagnieciem ela-
styczno$ci, prowadzonymi na pozio-
mie operacyjnym. Prébowano w nim
dokonaé:
~ rozroznienia pomiedzy czynnikami
kreujacymi  potrzebe elastycznosci
i dostepnymi mechanizmami jej osiag-
niecia,
— przedstawienie wielosci pozioméw
organizacyjnych, od poziomu opera-
cyjnego produkcji, poprzez organiza-
cje wytwarzania, az do poziomu dzia-
lainosci gospodarczej,

— zintegrowania dwdch  zbioréw
przedsiewzigé prowadzacych do osia-
gnigcia elastyczno$ci: dziatan taktycz-
nych (podejmowanych przez funkcje
wewnatrz organizacji) i dziatan struk-
turalnych.

Wojciech Kabarowski

(1) GALBRAITH J.: Designing Complex Or-
ganizations. Addison-Wesley, Menlohark,
California 1973.

(2) GUSTAVSSON S.: Flexibility and produc-
tivity in complex production processes. Inter-
national Journal of Production Research, Vol.
22,NO. 5, 1984.

(3) THOMPSON J.D.: Organization in Action,
McGraw-Hill Book Company, 1987.
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wazniejsze cele, ktore grupa amerykans-
ka notowata zgodnie z pierwotnym
brzmieniem. Po dyskusji grupowano cele
podobne lub zbiezne i abstrahujac od
szczegolowych rozwiazan sformutowa-
no cel ogbiny.

Dziatania podejmowane w poszczeg6-
Inych podmiotach energetyki musza by¢
jednak podporzadkowane podstawowe-
mu celowi funkcjonowania systemu elek-
troenergetycznego.

Dzialanie systemu wymaga priorytetu
celu tego systemu w stosunku do indy-
widualnych cel6w jednostek organiza-
cyjnych energetyki (1).

Cel systemu wymaga szczegdlnych
cech i umiejetnosci od kadry kierowni-
czej. Preferowane powinny by¢ takie ce-
chy jak: tworczosé, kreatywnosé, przed-
sigbiorczo$é, umiejetnos¢ wlasciwe;j
wspolpracy z ludzmi, zdolno$é przewidy-
wania.

Z uwagi na cele dziatania oraz kryteria
wartosci niezbgdne jest eksponowanie
w energetyce odpowiedzialnosci, ktora
wynika ze specyficznych cech tej branzy
(np. wiele stanowisk pracy wykazuje wy-
soki poziom zagrozenia). Odpowiedzial-
nos$¢ dotyczy zaréwno procesu przygoto-
wania dzialania, jak | wlasciwej realizacji
zadan. Istotny jest zatem przebieg dzia-
tania przy zalozeniu, ze wyplywa z niego
okresdlona dzialalnosé kadry kierowni-
czej.

Odpowiedzialno$¢ kadry kierowniczej
w energetyce wynika z mozliwosci wybo-
ru wilasciwej decyzji umozliwiajacej pra-
widlowa realizacje celu podmiotéw dzia-
lania (2). Wymaga to jasnego i zwiezlego
sformutowania celu oraz racjonalnej or-
ganizacji branzy. Powyzsza okoliczno$é
wskazuje na

system sprzezen zwrotnych w sferze:
misja przedsiebiorstwa —cel jego dzia-
lania - odpowiedzialno§é kadr.

Organizacja energetyki to funkcja cza-
su, zasobow, intensywnoscl ich wykorzy-

stania. Dlatego tez niezbedne jest stale
dostosowanie organizacji energetyki do
zmieniajacych sie potrzeb (3). Organiza-
cja energetyki jest bezposrednia konsek-
wencjg celdéw i zadan, do ktérych realiza-
cji branza ta zostata powolana. Jest wiec
organizacja elementem integrujacym cel
z pozostatymi czynnikami determinuja-
cymi dzialanie. Stanowi plaszczyzne do
realizacji misji przedsigbiorstwa. Organi-
zacja jest wspotkomponentem dostoso-
wywania stanowisk pracy do podejmo-
wania i realizacji dotychczasowych oraz
nowych zadan. Mozna nawet stwierdzié,
Ze organizacja to nieodlaczny atrybut
funkcjonowania stanowisk pracy. Nalezy
zatem doceni¢ istotna role, jaka spelnia
organizacja w ogélnym mechanizmie
dziatania energetyki, zmierzajacym
przede wszystkim do poprawy efektow
i warunkéw pracy, a w konsekwencji
stwarza podstawy do spefniania misji
przedsigbiorstwa.

Istotne znaczenie w realizacji misji
spelnia system wynagrodzen, ktéry po-
winien wykazywaé sprzgzenia zwrotne
z organizacja pracy. Motywacyjny aspekt
ptac bedzie wykorzystany wowczas, je-
zeli system wynagrodzen bedzie stymu-
lowat prawidlowa organizacje pracy
w energetyce. Organizacja bedzie nato-
miast imperatywem systemu motywacyj-
nego (4).

Place moga odgrywa¢ rolg stymulato-
ra.w doskonaleniu organizacji pracy
wéwczas, gdy pracownicy zaintereso-
wani s3 podnoszeniem kwalifikacji
zawodowych i rozwojem kariery za-
wodowej.

Energetyka wymaga od duzej czgsci pra-
cownikéw, a zwlaszcza od kadr kierowni-
czych, wysokiego poziomu kwalifikacji
zawodowych. Stad tez istotne jest, czy
i w jakim stopniu system motywacyjny
w tej branzy stymuluje do podnoszenia
kwalifikacji zawodowych pracownikow.
Obecnie istnieje réwniez motywacja ne-
gatywna, gdyz szybki postgp techniczny
w energetyce grozi utrata stanowisk pra-

cownikom pozostajacym w stagnagcii
kwalifikacyjne;j.

Najstabszym elementem systemu mo-
tywacyjnego jest jego antyefektywnos-
ciowy charakter wynikajacy z zasady wy-
nagrodzen okreslonych w taryfikatorach.
Zgodnie z tymi zasadami mozliwe jest
symboliczne wyréznienie pracownika,
osiggajacego duze efekty w poréwnaniu
z pozostalymi realizujacymi tylko zada-
nia ustalone w zakresie obowigzkow.
Nalezy wskaza¢ na nieche¢ kadry kiero-
whniczej do istotnego réZnicowania wyna-
grodzen (np. poprzez premie czy prze-
szeregowania) z uwagi na ryzyko po-
wstania konfliktow.

System motywacyjny powinien skla-
nia¢ pracownikéw do podejmowania
prac wyzej kwalifikowanych, bar-
dziej odpowiedzialnych.

Stwierdzenie to stalo si¢ podstawa do
dyskusji kadry kierowniczej Zaktadu
Energetycznego w Czestochowie z kon-
sultingowa grupa robocza z USA. Stad
tez konieczne jest opracowanie kierun-
kéw dziatania eliminujgcych bariery na
drodze realizacji celu w jednostkach or-
ganizacyjnych energetyki.
Przedstawione wybrane problemy mo-
tywacyjne wykazuja Scisle zwiazki z od-
powiedzialno$cia. Motywacja i odpowie-
dzialno$¢ umozliwia prawidtowa realiza-
cje celu przedsiebiorstwa, gdyz sa to
czynniki determinujace spelnienie misji

jednostki gospodarczei.

Maria Nowicka-Skowron
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prawy z zakresu prakseologii.
Duza role w ugruntowaniu
Swiatowego prestizu polskiej

W GOSPODARCE §

Towarzystwo Naukowe Prakseologii

Zastep pionieréw prakseolo-
gii nie jest zbyt liczny, ale obej-
muje nazwiska znakomite: Espi-
nasa, Bourdeau, Sluckiego,
Bogdanowa, von Misesa czy
Kotarbinskiego. Nasz koryfeusz
przede wszystkim dzigki , Trak-
tatowi o dobrej robocie” polska
szkolg prakseologiczna uczynit
stawng. Takze dzigki wybitnym
uczniom i wspétpracownikom
o renomie migdzynarodowe;j,
takim jak Tadeusz Pszczolowski

czy niedawno zmarly Klemens
Szaniawski.

»Mala encyklopedia prakseo-
logii i teorii organizacji” autorst-
wa Tadeusza Pszczotowskiego
kazde haslo podaje w czterech
jezykach obcych i objasnia od-
wolujac sig czgsto do teksiow
w jezyku angielskim, niemiec-
kim, rosyjskim czy francuskim.
Celnos¢, precyzja i erudycja,
zjakawtym dziele prezentowa-
ne sg gléwne pojecia prakseolo-

giczne iz dziedziny teorii organi-
zacji, sprawily, ze ,MEPiTO"
stala sig cenionym vademecum,
zwlaszcza w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej. W kon-
sekwencji Warszawa stala si¢
.Mekka" prakseologdw z tego
obszaru. Sam niedawno uczest-
niczytem w kolokwium habilita-
cyjnym doc. Sackowa z Kijowa,
przeprowadzanym w Instytucie
Filozofii i Socjologii PAN w
Warszawie na podstawie roz-

szkoly prakseologicznej ode-
graly czasopisma: kwartalnik
~Prakseologia” i rocznik ,Prax-
iology”, ktérych redaktorem na-
czelnym przez dlugie lata byt
Tadeusz Pszczolowski, a ostat-
nio Wojciech Gasparski.
Wiasnie z inicjatywy Wojcie-
cha Gasparskiego, ktdry od pe-
wnego czasu wyrasta na lidera
krajowego $rodowiska prakseo-
logicznego, powstato Towarzys-
two Naukowe Prakseologii z sie-
dziba w Warszawie (Nowy Swiat
72, pok. 221). W dniu 8 listopada




Gry decyzyjne i negocjacje

z Elizabeth M. Christopher i Vincent’em J.Ferravanti’m rozmawiaja

Elzbieta Naumienko i Mirostaw Dlugosz

. Redakcja: Bardzo wiele Parist-
wa rézni: miejsce zamieszkania,
wiek, rodzaj wykonywanego zawo-
du. Mimo to wspétpracujecie scisle
ze sobg i to ze znakomitymi rezulta-
tami. Co jest podstawa tych sukce-
séw?

Elizabeth M.Christopher: Réznice
sa rzeczywiscie dosyé zasadnicze. Ja
mieszkam w Australii, jestem wyklado-
wczynia School of Business and Pu-
blic Administration Charles Sturt Uni-
versity w Mitchell-Bathurst, miejsco-
wosci lezacej niedaleko Sydney. Wez-
me tez na siebie cigzar stwierdzenia,
Ze dzieli nas réznica pokoleri — nieste-
ty na moja niekorzy$¢.

Od wielu lat wykorzystuje gry decy-
zyjne w ksztalceniu menedzeréw,
zwlaszcza w odniesieniu do proble-
méw przywédztwa i negocjacji. Na tej
wlasnie plaszczyZnie wspdtpracujemy
i wymieniamy poglady.

Vincent J.Ferravanti: Mieszkam
i pracuje w USA. Jestem menedzerem
i doradca organizacyjnym w firmie
consultingowej Augat, majacej swoja
siedzibg w Mansfield, w odlegloéci kil-
kunastu mil od centrum Bostonu. Zaj-
muje sig migdzy innymi wprowadza-
niem skomplikowanych, skomputery-
zowanych systemoéw zarzadzania pro-
dukcja i systeméw informacyjno-decy-
zyjnych w przedsigbiorstwach na-
szych klientéw. W mojej pracy staram
sig wykorzystywaé najbardziej nowo-
czesne metody, w tym gry decyzyjne.
Nieco przewrotnie mozna stwierdzié,
ze dziegki symulaciji czynig bardziej re-
alnymi przyszite warunki pracy i mozli-
wosci zarzadzania. Dr Christopher jest
uznanym w skali $wiatowej autoryte-

tem w dziedzinie projektowania i meto-
dologii wykorzystania gier decyzyj-
nych. Wielokrotnie korzystalem z jej
konsultacji. Nasze wspélne zaintere-
sowania staly si¢ podstawa udanej
wspdlpracy. Zrédiem sukceséw moga
by¢ rézne perspektywy patrzenia na
podobne problemy, z jakimi spotyka-
my sig¢ w naszej dzialalno$ci.

Przywdédztwo i negocjacje, a jed-
noczes$nie wprowadzanie nowocze-
snych, zinformatyzowanych syste-
mow zarzadzania. Czy jest tu miejs-
ce na wspolne zainteresowania?

Vincent J.Ferravanti: Obszary te
s3 ze soba powiazane bardzo 4cisle.
Wprowadzenie do organizaciji takich
systemow zmienia role i pozycje jej
kadry kierowniczej. Jest to bezposred-
nio zwiazane z problemem przywédz-
twa, jego kryzysem (lub wzrostem
znaczenia), nadaniem mu nowej po-
staci. Kazdy jednak, kto probuje cos
zmieni¢ w organizacji, musi sig liczyé
z wystapieniem oporu. Dotyczy to za-
rowno kadry kierowniczej, o ktorej juz
moéwilismy, jak tez szeregowych pra-
cownikow, ktérzy beda mieé do czy-
nienia z nowymi rozwiazaniami. Aby
wdrozy¢ nowy system zarzadzania,
trzeba przelamywac wiele barier, ne-
gocjowac z réznymi grupami w danej
organizacii i jej otoczeniu.

Elizabeth M.Christopher: Do-
$wiadczenia zdobyte w zwigzku z wy-
korzystywaniem metod symulacyj-
nych i gier decyzyjnych w ksztalceniu
menedzeréw pozwolily mi spojrzeé
inaczej na swoja role zawodowa.
Przestalam byé nauczycielka, a sta-
lam sie negocjatorka w procesie
ksztaicenia. Moja rola to pogodzenie
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w trakcie swoiscie rozumianej media-
cji kilku bardzo réznych elementéw:
natury probleméw, o ktérych mowie,
dodwiadczern i osobowosci moich
»studentéw”, mojej osobowosci i wie-
dzy. Staram sig by¢ strona, a nie arbi-
trem. To —mimo réznic naszych profe-
sjonalnych pozycji — upodabnia moje
doswiadczenia dydaktyczne do sytua-
cji, w jakich znalez¢ sie moze Vincent.
Podobnie jak on — ja takze usiluje
~Sprzedaé” wiedze, nowa ,technolo-
gie”, nowy ,system zarzadzania”
i skioni¢ moich sluchaczy do ich wdro-
zenia, zastosowania w praktyce.

Stosujecie Paristwo te same lub
podobne narzedzia w réznych kra-
jach, w organizacjach o réznej kul-
turze organizacyjnej. To rodzi poku-
s¢ zadania pytan dotyczacych pew-
nych poréwnan. Szczegdinie cenna
jest mozliwo$¢ dowiedzenia sie, jak
wyglada teoria i praktyka zarzadza-
hia w Australii.

Elizabeth M.Christopher: Zaczne
od tego, ze wspélczesna Australia to
wiadciwie kraj bez historii. Jest znacz-
nie mlodsza i bardziej zréznicowana
kulturowo niz Stany Zjednoczone.
Wiele norm i zasad wspoélzycia spole-
cznego wciaz sig zmienia. Dotyczy to
takze ksztaitujacego sie dopiero au-
stralijskiego stylu i kultury zarzadza-
nia. Brak barier jest oczywiscie takze
sita naszego spoleczenstwa i gospo-
darki. Zagrozeniem moze byé fakt bra-
ku tozsamoéci, ktérej szukamy. To je-
dnak nieco filozoficzne — choé wazne —
rozwazania. W praktyce znakomita
wigkszos¢ ksigzek, podrecznikow czy
modeli i sposobéw ksztalcenia mene-
dzeréw w moim kraju to wzorce za-

1990, odbylo sig w Warszawie
pierwsze walne zgromadzenie
TNP. W referacie programowym
W.Gasparski odwolywal sig

- m.in do o$miotomowego , Trak-
tatu o podstawach filozofii" Ma-
ria Bungego, ktdry ,w opubliko-
wanym niedawno ostatnim to-
mie zatytulowanym ,Ethica: The
Good and the Right” uznat prak-
seologie za nazwe wlasciwa te-
orii dzialania (...) sytuujac ja obok
aksjonologii, czyli teorii wartosci

i etyki (teorii moralno$ci). Bunge
rozréznit przy tym trzy poziomy
dyskursu prakseologicznego,
czyli dyskursu o wzorcach dzia-
lan (action patterns): naukowo-
techniczny poziom rozwazan
prakseologicznych, filozoficzny
poziom rozwazar dotyczacych
dzialania oraz poziom metaprak-
seologiczny obejmujacy filozofie
dzialania zajmujgca sie.aparatura
pojeciowa i teoriami dzialania”.
W toku dyskusiji nad referatem

programowym zastanawiano sig
m.in. jak zapewni¢ TNP wigz

Z praktyka. Jednym z postulatéw
jest nawiazanie kontaktéw z tzw.
refleksyjnymi praktykami, kiérymi
§3 ., wszyscy wykonujacy zawody
wymagajgce wyzszego wyksztat-
cenia, a wigc menedzerowie, le-
karze, nauczyciele, inzynierowie
itp”. Cel ten bedzie osiagany po-
przez nawiazanie wspdlpracy

z innymi towarzystwami nauko-
wymi, takimi jak PTE, TNOIK,

Polskie Towarzystwo Cybernety-
czne itp. oraz przez pozyskanie
refleksyjnych prakiykow jako
czlonkéw TNP (na rok 1991
uchwalono minimalna skiadke
roczna w wysokosci 20 tys. zi).

Prezesem Towarzystwa Nau-
kowego Prakseologii zostat wy-
brany prof. drhab. Wojciech Ga-
sparski, kierownik Zakladu
Prakseologii i Naukoznawstwa
PAN w Warszawie.

Zb.Mar.
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czerpniete wprost z USA (znacznie
rzadziej z Wielkiej Brytanii). Wcigz mu-
simy rozwigzywaé problem, na ile ta
wiedza i metody przystaja do naszych
warunkéw. Australijski menedzer nie
jest bowiem taki sam jak amerykanski,
inne tez jest otoczenie spoleczne i go-
spodarcze, w ktérym musi dziataé.
Nasz menedzer jest bardziej pragma-
tyczny i mniej emocjonalny niz Amery-
kanin. Podchodzi do wielu probleméw
z wigksza rezerwa niz menedzer bry-
tyjski. Podobnie sa uksztaltowani lu-
dzie, ktérymi musi on kierowaé.

To wszystko Jest jeszcze jednym ar-
gumentem na rzecz stosowania me-
tod symulacyjnych, a przede wszyst-
kim gier decyzyjnych Gra to pewne
ramy, w ktdére ,wpisujemy” menedze-
ra czy studenta. Wszyscy zgodzimy
sig, ze bezkrytyczne przenoszenie
wzorcow z gospodarki amerykarnskiej
moze by¢ niebezpieczne. Dotyczy to
kazdego kraju, zaréwno Australii jak
Polski, ktéra po zmianie sytuacii polity-
cznej przezywa zapewne bolesnie
moment konfrontacji ekonomicznej
z krajami wysoko rozwinigtymi, atakze
— jak sig spodziewam - okres fascyna-
cji zachodnimi metodami zarzadzania.
Gra decyzyjna ma te wielka zaletg, ze
zakre$lone ramy wypeiniaja zywi lu-
dzie. Wnosza oni do gry swoja obecna
wiedze, swoje nawyki i kulturg organi-
zacyjna. Ostateczny ksztatt tak two-
rzonego systemu jest wypadkowa wie-
lu czynnikéw. Gra stwarza mozliwosé
nie tylko treningu w nowych, symulo-
wanych warunkach, ale takze stanowi
pewien bufor zabezpieczajacy przed
nadmiernym ,.zdeterminowaniem” no-
wych rél i zasad dziatania.

Vincent J.Ferravanti: Gra decyzyj-
na moze odegraé wielka role w proce-
sie harmonizowania nowych metod,
zasad i regut z warto$ciami, normami
i nawykami istniejacymi w danej orga-
nizacji. W mojej praktyce consuitingo-
wej widzg to zwlaszcza na przykladzie
gier typu negocjacyjnego. Zaryzykuje
.| tezg, ze jesli w procesie transformagiji
organizacji wyrdzniamy trzy fazy: stan
wyjsciowy — zmiang — stan koricowy,
to kluczowa i wtasciwie z mojego pun-
ktu jedynie istotna staje sig faza $rod-
kowa. Nie chcg powiedzieé przez to,
ze potrafie kazda organizacje dopro-
wadzié¢ do zadanego stanu z kazdego
dowolnego stanu wyjsciowego. Opie-
ram sie tu na moich do$wiadczeniach
i obserwacjach we wprowadzaniu no-
wych systeméw zarzadzania w organi-
zacjach amerykaﬁsklch Zyjemy pod
wielka presja Japoriczykéw. Szczytem
marzen dla wielu firm amerykariskich
jest dziatanie oparte na wzorcach ja-
ponskich. Ten poglad ma tez wielu
oponentéw, ktérzy méwia, ze Amery-
kanie to ludzie o innej niz japoriska kul-
turze, warto$ciach itd. Moja firma pré-

bowala badaé i realizowac kilka ,.japo-
nizacji’. Okazywalo sig, ze zaréwno
technologia jak i ludzie moga sie do
siebie bardzo dopasowa¢. Na tyle, ze
— moim zdaniem — niezwykle efektyw-
ne moze byé przedsigbiorstwo o do-
wolnej mieszance technologicznej,
kulturowsej i narodowej. Kluczem do
sukcesu nie jest bowiem okreslony
stan ,idealny” zaprogramowany jako
ostateczny efekt zmiany, ale sam spo-
s6b dokonania tej zmiany. W przypad-
ku kazdej mieszanki o czym |nnym
trzeba rozmawiaé i negoclowac No-
woczesna technologia i nowoczes$nie
pracujacy ludzie sa potrzebni kazdej
firmie. Inaczej tylko nalezy do tych lu-
dzi docieraé. Symulacja rozwigzan
posrednich i docelawych pozwala na
bardziej wszechstronne dopasowanie
elementéw. Dzieki grom decyzyjnym
i prowadzonym na ich podstawie ne-
gocjacjom mozna budowa¢ takie sy-
stemy organizacyjne, w ktérych te
wszystkie elementy bedziemy nie tyl-
ko dopasowywad, ale w ktérych zacz-
na sig one wzajemnie wspomagac.

Elizabeth M.Christopher: Mysle
jednak, ze istnieja pewne granice tego
dopasowania. Mielismy okazje prowa-
dzenia gier negocjacyjnych w Stanach
i w Australii. Wida¢ w nich, ze Amery-
kanie sa agresywniejsi, nastawieni ba-
rdziej konfrontacyjnie. Menedzerowie
australijscy nie sa tak bezposredni
i agresywni. Czy powinni by¢? Czy
tacy sa moze polscy menedzerowie?
Czy czlowiek powinien by¢ prowadzo-
ny do zderzenia z jego kultura osobi-
sta, organizacyjna i narodowa? Czy
mamy mu powiedzieé: postap wbrew
swoim wartosciom, a bgdziesz efekty-
wny? Granice treningu, dopasowania
i sukcesu nie sa wyznaczane tylko
i wylacznie przez zdolno$ci konsultan-
tow, mediatoréw i negocjatoréw; ich
biegtoéé, a czasem nawet przebieg-
los¢. Dotykamy tu probleméw etycz-
nych. Czgsto te wilasnie problemy
skiadaja sie na bagaz obciazen dobre-
go menedzera, efektywnego mene-
dzera czy w koiicu (tego pojecia nie
ma chyba w Zadnym podreczniku) —
szczesliwego menedzera. W wielu or-
ganizacjach spotka¢ mozna osamot-
nionych lideréw i zwycigskich, ale bar-
dzo sfrustrowanych negocjatoréw.

Latem 1990 roku w USA na konfe-
rencji International Simulation and
Gaming Association, prezentowali
Panstwo wspdinie nowa gre zapro-
jektowana przez Vincenta o nazwie
Materials-Requirements-Planning
2 (MRP2). Jakie sa tam stosowane
sposoby prowadzenia negocjacji
i okreslania polityki symulowanych
w niej firm z punktu widzenia réznic
kulturowych zwigzanych z uczest-
nictwem w grze ludzi z réznych kra-
jow?

Vincent J.Ferravanti: Nie przece-
nialbym wagi tych obserwacji. Uczest-
nikami gry byli wszak ludzie profesjo-
nalnie zajmujacy sie metodologia pro-
jektowania i wykorzystywania gier de-
cyzyjnych. Tego typu uczestnicy przy-
stepujado gryz zupetnie innym nasta-
wieniem niz menedzerowie. Te wyniki
nie sa reprezentatywne.

Elizabeth M.Christopher: Podzie-
lam zastrzezenia Vincenta. Mimo to
mozna tu zaobserwowaé pewne pra-
widlowosci, ktére zidentyfikowalismy
juz wezesniej. Charakterystyczne bylo
na przykiad zachowanie sie zespolu
japoniskiego. Negocjacje pomiedzy or-
ganizacjami ograniczylido niezbedne-
go minimum, a negocjacji wewnatrz
ich firmy praktycznie nie bylo. W ogéle
malo zajmowali sig dyskusjami na tak
modne obecnie tematy jak strategia
firmy, planowanie, polityka zakup6ow
czy sprzedazy. Oni po prostu wzigli sig
do pracy. Kazdy wiedziat, co ma robié,
nie musieli zbyt" duzo dyskutowaé.
Amerykanie natomiast bardzo szybko
przystapili do negocjacji z ... prowa-
dzacymi gre. Wiele rzeczy im sig nie
podobato. Duzo czasu i energii po-
chionglo nam dyskutowanie o zatoze-
niach i regulach gry. W tym przetargu
bylismy nieustepliwi. Zajeli si¢ wiec
dyskutowaniem we wtasnym gronie:
kto komu ma co zrobié, kogo z kim la-
€z3, a kogo dziela interesy i jak te inte-
resy determinuja strategie. Nie przy-
puszczali$my nawet, ze trzeba rozwia-
zaé tyle powaznych probleméw z dzie-
dziny zarzadzania, aby zabra¢ sie do
rozgrywania tej gry. Japonczycy chy-
batez o tym nie wiedzieli, bo robili spo-
kojnie swoje. Unikam taniego dydak-
tyzmu — nie powiem wigc, kto wygrat.
Pozostawmy czytelnikéw z ich przypu-
szczeniami.

Vincent J.Ferravanti: Musze sta-
naé w obronie moich rodakéw. To, ze
szukali wszelkich mozliwosci zwycies-
twa jest zupelnie naturalne. Dazenie
do sukcesu jest w Stanach silnie moty-
wowane przez caly system nagréd
i wyptat, o ktére sie gra w realnym
$wiecie. Cheé zwycigstwa jest olbrzy-
mia. Widaé to w codziennym zyciu, wi-
daé¢ to takze w powaznych negocja-
cjach z wielkimi firmami.

Elizabeth M.Christopher: Kazda
gra decyzyjna i kazde negocjacje to
swoisty teatr. Wiem, ze poglad, kt6ry
wyglositam, jest dla wielu bardzo kon-
trowersyjny, ale jego konsekwencja
jest to, iz przedstawieniu musi towa-
rzyszyé interpretacja. Jest to szczegé-
Inie wazne, gdy méwimy o zarzadza-
niu, ktére weiaz jest w wielkiej mierze
sztuka. Mam nadzieje, ze nie tylko
sztuka robienia pieniedzy.

Dzigkujemy za ciekawa i insplru-
jaca rozmowe.

Elzbieta Naumienko, Miroslaw Dlugosz




We wspotczesnym podejsciu do
konfliktu traktuje sig go jako immanen-
tna ceche organizaciji, wynikajaca z r6-
znic miedzy jej uczestnikami. Zadne
przepisy formalne ani nawet subtelne
zabiegi zmierzajace do uniformizacji
nie zlikwiduja calkowicie réznic osobo-
wosci, intereséw, systeméw wartosci.
Do wystgpowania konfliktéw w organi-
zacjach trzeba sig przyzwyczaic i nau-
czyé z nimi pracowaé. Tym bardziej ze
zmienno$¢ otoczenia, rosnaca konku-
rencja czy wszechstronno$¢ pracow-
nikéw sa czynnikami mogacymi sprzy-
jaé powstawaniu sytuacji konflikto-
wych. Sam konflikt jako taki nie jest
zreszta zjawiskiem negatywnym dla
organizaciji, niebezpieczne natomiast
staja sie jego zbyt duze rozmiary i bte-
dne kierowanie konfliktem, ktére za-
miast go rozwigzywaé, zaognia sytua-
cje. Calkowicie za$ anachroniczna wy-
daje sie strategia ttumienia konfliktu,
niedopuszczenie do jego uzewne-
trznienia czy nawet rozwigzywanie

Jarostaw Swigulski

Trzecim elementem modelu sa po-
stawy stron wzglgdem siebie, przeja-
wiajace sie¢ w dwdch skrajnych posta-
ciach: zaufanie (przyjazne stosunki) —
nieufnos¢ . (podejrzliwosé, wrogose).
Obserwacje i wywiady przeprowadza-
ne z pracownikami przedsigbiorstw
upowazniaja do nadania tej zmiennej
tak wysokiej rangi. Postawy wzgledem
siebie, ugruntowane w trwaly sposéb
przez funkcjonujace stereotypy wtas-
ne i strony drugiej oraz réznice osobi-
ste czasem wydaja sie najpowazniej-
sza bariera w rozwiazywaniu konfliktu.
Spektakularnym tego przyktadem jest
choéby ,wieczny” konflikt miedzy biu-
rem a sferg pracownikéw bezposred-
nio produkeyjnych.

W naszym podejsciu konfiikt traktu-
jemy jako problem, poszukujemy wiec
jak najlepszego jego rozwiazania.
W zadnym wypadku nie jest to gra do
wygrania lub przegrania. W tym konte-
kécie sprawg szczegbinej wagi staje

sig potrzeba otwartoéci i szczero$ci

Kierowanie konfliktem

przez likwidacje zewnetrznych obja-
wow konfliktu przy ignorowaniu jego
przyczyn.

Najwazniejsza  cecha  niemal
wszystkich konfliktéw jest niezgod-
nos¢é czy sprzeczno$é celdéw i intere-
s6éw stron. Méwiac o zgodnosci lub
niezgodno$ci celéw czy intereséw na-
lezy ja rozumieé raczej szeroko. Cele
zgodne to nie tylko cele wspbline, z kté-
rymi strony sig utozsamiaja, ale réw-
niez, a moze nawet przede wszystkim,
cele rézne, ktére sa wzgledem siebie
wspéizalezne w ten sposdb, Ze realiza-
cja celéw (interes6w) jednej strony wy-
wiera korzystny wplyw na realizacje ce-
I6w (intereséw) drugiej strony. Efektem
takiej wspélzaleznoéci jest wspélpraca
dajgca pozadany efekt synergiczny.

Analogicznie, niezgodnos$¢ celéw
(interesdw) polega gldéwnie na ich roz-
dzielajacym charakterze, co oznacza,
ze realizacja cel6w jednej strony wply-
wa niekorzystnie na realizacjg celéw
strony drugiej.

Cele i interesy sa pierwszym i naj-
wazniejszym elementem przyjetego
przez autora modelu sytuacji konflikto-
wych (1). Konkretnosci nadaje mu
skfadnik drugi, ktéry dotyczy pogladéw
stron konfliktu na sposoby osiagania
swoich celow.

wobec siebie i strony drugiej. Rozwia-
zanie musi uwzgledniaé bowiem fakty-
czne cele i interesy obu stron, dopro-
wadzi¢ do sytuacji je integrujacej.

1) Sytuacja pierwsza oczywiscie nie
jest konfliktowa. Wystepuije tu zarow-
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cych ich osiagnigciu. Rozwiazanie
problemu powinno dotyczy¢ oddziaty-
wania na postawy. Srodkiem jest prze-
de wszystkim informacja, wspdine po-
szukiwanie rozwiazan, zwiekszenie
wzajemnych interakcji migdzy czlon-
kami stron.

3) Sytuacje trzecia charakteryzuje
zgodno$é celéw, wzajemne zaufanie
oraz odmienne poglady na temat spo-
sobu osiggania celéw. Moze to byé¢
spowodowane brakiem dostatecz-
nych informacji, co prowadzi do nie-
moznosci udowodnienia, ktéry z wa-
riantéw postgpowania bylby efektyw-
niejszy. W tym wypadku, korzystajac
z rozwigzania problemu na drodze sa-
dowej, pozadana wydaje si¢ mozliwie
szeroka partycypacja, a skoro tak, na-
lezy sig liczy¢ z koniecznoscia prze-
prowadzenia glosowania. Nie jest to
typowa sytuacja konfliktowa. Jezeli je-
dnak cele nie zostana osiagniete,
moze sig ona przeksztatcié w sytuacije
czwarta.

J.Swigulski — Katedra Organizacii i Kierowa-
nia, Uniwersytet tédzki. -

4) Niebezpieczenstwo polega tu na
przemieszczeniu celéw — powstaje sy-
tuacja, w ktérej celem staje sie wygra-
nie przetargu o przeforsowanie wlas-
nej koncepcijiich osiagnigcia. Koniecz-
na moze sie woéwczas okazaé obec-

celei zgodne niezgodne

interesy

poglady zgodne niezgodne zgodne . niezgodne

postawy z P y4 P z P z P

sytuacje‘ 1 2 3 4 5 6 7 8
Z-zaufanie P —podeijrzliwoéé

no zgodnoé¢ celdw, jak i pogladéw na
sposoéb ich osiagnigcia. Strony darza
si¢ wzajemnym zaufaniem, co poma-
ga w poszukiwaniu rozwiazan istnieja-
cych probleméw.

2) W sytuacji drugiej mamy do czynie-
nia ze zgodnoscia celow i pogladéw na
temat sposobdéw ich osiagania, ale
stronom towarzyszy podejrzliwosé.
Podejmuja one wspolprace, zachowu-
ja sie uktadnie, zauwazalna jest sztu-
czna grzeczno$é. Strony moga podej-
rzewad sig wzajemnie o inne cele lub

np. o marnotrawstwo zasobow stuza-

nos¢ mediatora, ktéry pomoze prze-
prowadzi¢ dialog, zniwelowaé nieuf-
nosé, rozwiazaé problem na drodze
osadowe] poprzez mozliwie szeroka
partycypacje.

5) W tym wypadku istnieje niezgod-
nos$¢ celéw obu stron. Dodatkowo przy
ich realizacji korzystaja one ze wspo6l-
nych zasobéw. W skrajnej sytuacii
cele jednej strony moga byé osiagnie-
te wylacznie kosztem celéw drugiej
strony. Poniewaz jednak stosunkom
towarzyszy zaufanie, mozna zastoso-
waé strategie konfrontacji, ktéra wy-
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Zdywersyfikowane przedsigbiorstwo
Surrey Industries Company zdecydo-
walo sie na utworzenie nowego wy-
dzialu przetwarzania danych, organi-
zacji i zarzadzania. W zwigzku z tym
podjeto poszukiwania kierownika wy-
dziatu; na wstepne rozmowy popro-
szono prawie stu kandydatow. Dyrek-
tor organizacyjny i dyrektor finansowy
(ktéremu bedzie podlegat nowy kiero-
whnik) poswiecili wiele czasu narozmo-
wy z sze$cioma wybranymi kandyda-
tami i postanowili zaangazowaé Willia-
ma Lockwooda. Jego dokumenty nie
wskazywaly na to, ze byl najlepiej wy-
kwalifikowanym kandydatem, jednak
jego osobowasé, energiaizdolno$é do
przedstawiania ,na poczekaniu” kon-
struktywnych pomystéw dotyczacych
probleméw przedsigbiorstwa sprawia-
ly korzystne wrazenie.

Lockwood, cziowiek w wieku okolo
45 lat, poczul sie zaszczycony nomi-
nacja, z ktéra taczylo sig wysokie wy-
nagrodzenie i wysoki status. W do-

maga uczciwosci wzglgdem siebie sa-
mego i strony drugiej. Powinno to
umozliwi¢ przeformulowanie celow,
tak aby byly bardziej integrujace niz
rozdzielajace. Wskazane wydaje sie
wéwczas rozwiazywanie problemu
w ograniczonym gronie (np. reprezen-
tantow).

6) Sytuacjatajestotyle gorszaod po-
przedniej, ze strony cechuje wzajem-
na nieufno$é. Konfrontacja wowczas
moze okaza¢ sig niemozliwa. Wydaje
sie, ze strony musza skorzystaé
z kompromisowego rozwigzania pro-
blemu. Kompromis, ktéry obniza sto-
pien osiagniecia celéw do poziomu
niedostatecznie zadowalajacego, nie
likwiduje jednak zasadniczych przy-
czyn konfliktu. Co najwyzej — fagodzi
go lub likwiduje jego zewnetrzne ozna-
ki. Osiagnicty na drodze negocjaciji
kompromis powinien wiec w stopniu
zadowalajacym dla obu stron uwzgle-
dni¢ ich cele i interesy. Z uwagi na wy-
stepujaca podejrzliwo$é moze okazaé
sie konieczne korzystanie z mediato-
ra, ktory pomoze przezwyciezy¢ nieuf-
no$é, znalezé kompromisowe rozwia-

Czowiek z pomysiami

tychczasowej karierze miat wprawdzie
doswiadczenie w przetwarzaniu da-
nych i kierowat niewielka sekcjg orga-
nizacji i zarzadzania, nie byt jednak
obarczony powazniejsza odpowie-
dzialnoscia. Byl zdecydowany jednak
jak najlepiej wywigza¢ sie z okazane-
go zaufania i nalozonych na niego
obowiazkéw, zwlaszcza pod wzgle-
dem pomyslowosci.

Pierwszym jego zadaniem byla wi-
zytacja wielu biur i filii przedsigbiorst-
wa w celu zbadania stanu organizacii
i zarzadzania oraz technik przetwarza-
nia danych. Mial on przedstawi¢ zarza-
dowi konieczne, najwazniejsze przed-
siewzigcia oraz okresli¢ liczbg pracow-
nikéw i potrzebne $rodki budzetowe na
wdrozenie swoich propozycii.

Lockwood pracowat bardzo intensy-
wnie. Spedzat dni na badaniach,
awieczory na spisywaniu notatek i for-
mutowaniu sprawozdania. Gdzieko-
Iwiek poszedt, widzial wiele mozliwo-

Niuanse prezentowanego nizej minicase-study moga nie w pelni odpowiada¢ polskiej rzeczywistosci.
Jest ono uzywane do szkoleii kierownikéw w niektérych brytyjskich instytucjach.

$ci ulepszen. W sprawozdaniu wymienit
szczeg6lowo ponad sto przedsigwzigg,
ktére jego zdaniem nalezy podjg¢. Uz-
nal, ze nalezy zaangazowaé 35 pracow-
nikéw © wykonawczych (merytorycz-
nych) z odpowiednia liczba sekretarek
i pracownikéw pomocniczych. Zwigzane
z tym koszty wynosity 140 tys. funtow.

Sprawozdanie to zostalo przyjete ra-
czej chtodno. Dyrektor finanséw ode-
stal je z komentarzem, ze jest za diu-
gie, a propozycje sa zbyt ambitne.
Stwierdzit, iz nalezy drastycznie
zmniejszy¢ liczbe zalecanych przed-
siewziet i liczbe pracownikéw oraz ko-
szty. Lockwood niechetnie ograniczyt
liczbe przedsiewzigé do 30, personel -
do 16 pracownikéw merytorycznych
zorganizowanych w trzech sekcjach,
a koszty zmniejszyt do 65 tys. funtéw.
Usunat tez niektére szczegdly ze spra-
wozdania i przepisal na maszynie
z mniejszym odstgpem migdzy wier-
szami, aby wydawalo sig krétsze,

zanie, przeformutowaé cele. Podobnie

jak w poprzednim przypadku i tu uza-
sadnione wydaje sig rozwigzywanie
problemu w niezbyt licznym gronie.

7) W tym przypadku, ze wzgiedu na
wzajemne zaufanie, rozwigzanie pro-
blemu moze jeszcze przyniesé kon-
frontacja. Raczej konieczna staje sie
obecno$¢ konsultantéw pomagaja-
cych znalezé rozwiazanie, ktérym byé
moze musi by¢ reorganizacja.

8) Sytuacja ta jest najbardziej nieko-
rzystna. Jej przykladem moze by¢
przypadek, w ktérym celem kierowni-
ctwa jest rozwdj przedsigbiorsiwa,
a sposobem jego osiggnigcia przezna-
czenie cafosci zysku na modernizacje
parku maszynowego, podczas gdy ce-
lem rady pracowniczej i zwiazkow za-
wodowych sa wysokie zarobki, a spo-
sobem ich osiagnigcia prywatyzacja
przedsiebiorstwa i zwolnienie calego
kierownictwa.

Jezeli w dodatku strony odnosza sie
do siebie podejrzliwie, wrogo i nieche-
tnie, jest to juz sytuacja kryzysowa,
przy rozwiazaniu ktérej powinno sig
korzystaé z uslug konsultantéw. Ko-

nieczna staje si¢ reorganizacija syste-

mu.

Ogoblnie rzecz biorac sposoby, ktére
moga rozwiazaé lub przeciwdziataé
konfliktom, tkwia w takim formutowa-
niu celéw organizagiji, ktére uwzgledni
interesy i cele wszystkich uczestnikow
czyniac je wspdlzaleznymi w ten spo-
sob, aby osiaganie jednych przyczy-
nialo sie do realizacji drugich. Wska-
zane jestistnienie celéw nadrzegdnych,
z ktérymi jak najwieksza liczba uczest-
nikéw mogtaby sig identyfikowa¢ oraz
atmosfera zaufania. Pomocna metoda
moze okazag sig tu Organizational De-
velopment, w tym przeprowadzany
w jej ramach trening interpersonalny
(wrazliwosci).

Jarostaw Swigulski

1. Inspiracja do stworzenia takiego modelu
oraz przyjgcia konkretnych rozwigzar byly
nastepujace pozycje: D.HELLRIEGEL,
J.W.SLOCUM Jr.: Management: Contingen-
cy Approaches, snd.editlon, Addison-Wesley
Publishing Company, 1978, ‘
J.D. THOMPSON: Organizations in Action,
New York, McGraw-Hill, 1967,
Z.ZABOROWSKI: Trening interpersonalny,
Ossolineum, 1985. -
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Po dwéch tygodniach zarzad zatwier-
dzit zrewidowane propozycje. Loc-
kwood odetchnat z ulga i przystapit do
rekrutacji pracownikéw, poczynajac
od trzech kierownikéw sekciji. Miano-
wat Toma Richardsona kierownikiem
najwigkszej sekcji — badan biurowych,
Roberta Abela i Toma Haywarda kie-
rownikami  mniejszych  sekcji -
metod rachunkowosci i przetwarzania
danych. Abel i Hayward byli w wieku
ponad 30 lat i kazdy z nich miat dobre,
zwigzane z funkcja doswiadczenie.
Podstawowym jednak powodem mia-
nowania byta ich pomyslowo$é — co
Lockwood cenit najbardziej. Richar-
dson byt od nich starszy (nieco ponad
40 lat) i byt znany jako publicysta i wy-
kladowca w dziedzinie zarzadzania
i organizacji. Mianowany zostat zaste-
pca Lockwooda i otrzymat nieco wyz-
sza place niz inni kierownicy sekcji, je-
dnak zaréwno w placy jak i w statusie
istniata znaczna réznica migdzy nim
a Lockwoodem.

Po rekrutacii kierownikow sekcji roz-
poczeto prace nad przedsiewzieciami
zatwierdzonymi przez zarzad. Wkrét-
ce liczba tych przedsiewzigé¢ wzrosta,
Lockwood spedzat jeden, dwa dni ty-
godniowo_ na wizytach w biurach,
w sktadach towaréw i domach towaro-
wych przedsigbiorstwa i szybko zgta-
szal lokalnemu kierownictwu pomysty
pomocy ze strony jego wydzialu. Jeze-
li propozycije jego spotkaly sig z zyczli-
wym przyjeciem, Lockwood traktowat
je jako zapotrzebowanie na usiugi,
zglaszat dyrektorowi finanséw, Ze
otrzymuje takie zapotrzebowania
i uzyskiwal jego zgodg na realizacje
tych przedsigwzieé, ,pod warunkiem,
ze nie zwigkszy liczby pracownikéw
swojego dzialu i ze nie zostanie
wstrzymana praca nad przedsiewzig-
ciami zatwierdzonymi przez zarzad”.
Niebawem wydzial zaangazowal sig
w tak wiele przedsigwzieé, ze Lockwo-
od nie byt w stanie ich kontrolowag.
W zwiazku z tym kierownicy sekji zo-
stali zobowiazani do przedkiadania
w kazdy piatek szczegStowych spra-
wozdan o postgpie we wszystkich
przydzielonych im przedsiewzigciach.
Lockwood studiowal sprawozdania
w czasie weekendu (byt cztowiekiem
samotnym), aw poniedzialki organizo-
wat zebrania kierownikéw sekcji. Na
zebraniach tych omawiat kazda pozy-
cje (chwalac lub ganiac — wedlug swe-
go uznania), przede wszystkim jednak
sugerowal, jak wykona¢ prace spraw-

niej lub efektywniej. Zebrania byty na-
grywane na tasme, z ktérej sekretarka
Lockwooda wykonywala szczegétowe
protokoly przekazywane kierownikom
sekcji jako zapis wydanych instrukcii
i sugestii. Zwykle nastepowaly potem
cale serie notatek zawierajacych dal-
sze pomysly, ktére mu przyszly do glo-
wy po zebraniu. Kierownicy sekcji na-
rzekali, ze spedzaja zbyt wiele czasu
na przygotowaniu i omawianiu spra-
wozdan. Lockwood szorstko odrzucat
skargi, méwiac ze nie potrzebuje
wskazéwek, jak ma zarzadzaé swoim
wydzialem.

Faktycznie Lockwood pragnat jak
najpredzej wykazaé, ze jego nowy wy-
dzial usprawiedliwi swoje istnienie
wartosciowymi wynikami. Oprécz che-
ci jak najszybszego zakorczenia
przedsigwzigé byt zainteresowany
najwyzsza jako$cia pracy nad nimi
i wykazaniem mozliwie maksymal-
nych oszczgdno$ci. Dlatego tez zarza-
dzit, aby po zakoriczeniu kazdego sta-
dium przedsigwzigcia przesytano mu
wszystkie papiery robocze, ktére prze-
gladal krytycznie w obecnosci kierowni-
ka sekciji i pracownika merytorycznego
(wykonawcy). Zawsze byt w stanie za-
sugerowac¢ pomysly alternatywne wo-
bec opracowanych przez wykonawce.

Pomysly alternatywne Lockwooda
czasami byly wspaniale i stanowity wi-
doczne udoskonalenie; najczesciej je-
dnak byly to po prostu inne pomysty,
ani lepsze ani gorsze od tych, ktére
opracowat pracownik merytoryczny.
Poniewaz jednak Lockwood mégt na-
rzucac przyjecie jego pomysitéw, pra-
ca, ktora pochlongla juz wiele czasu
i wysitkéw, musiata byé powaznie re-
widowana. Zdarzalo sig, ze Lockwood
nalegal na przyjgcie pomysiu, ktéry
w ocenie jego pracownikéw byt gorszy
od poprzedniego, 1 wykonawcy byli
zmuszeni do pracy nad — ich zdaniem
— drugorzednym lub trzeciorzednym
rozwigzaniem problemu.

Metody pracy Lockwooda byly nie-
popularne wsréd jego pracownikow
i do kierownikéw sekcji docieraty licz-
ne narzekania. Abel i Hayward wyka-
zywali otwarcie ich zrozumienie. Ri-
chardson jednak uwazal, ze byloby
nielojalne pobudzanie do skarg i publi-
cznie stwierdzal, ze Lockwood ma ra-
cje nalegajac na wiasciwy postep prac
i na najwyzsza ich jako$¢, z uwzgled-
nieniem mozliwie najlepszych pomy-
stow. Prywatnie jednak Richardson byt
zmartwiony, gdyz po wielu miesiacach

pracy wydzialu zakoriczono tylko nie-
wiele mniej znaczacych przedsiew-
zigt. Wszystkie wazniejsze ugrzezly
w niekoriczacych sig zmianach spo-
wodowanych pomystami Lockwooda.
Ten natomiast stale naciskat na wyniki
obwiniajgc pracownikéw za powol-
no$¢, a kierownikow sekcji za nieumie-
jetno$¢ egzekwowania nalezytych wy-
sitkéw od wykonawcow. Konsekwen-
cja tego byta cyniczna postawa praco-
wnikéw. Richardson obawiat sie¢ ma-
sowych rezygnacji. Zastanawiat sig
wigc, czy nie powinien zobaczyé sig
z Lockwoodem i przekonaé go, ze
trzeba zmieni¢ metody zarzadzania.
Byt wprawdzie zastepca Lockwooda,
ten jednak nigdy nie zachecat go do
dyskusji nad zarzadzaniem wydzia-
lem, z wyjatkiem mniej waznych
szczegblow. Zawsze natomiast starat
si¢ podkresla¢ wobec Richardsona
i pozostafych kierownikow sekciji, ze
jego kierownictwo nie podlega dyskus-
ji i ze wedtug swoich koncepcii bedzie
kierowat wydzialem i wprowadzat swo-
je normy, dlatego Richardson zwlekat
z podjeciem rozmowy obawiajac sie,
ze zostanie ostro odprawiony.

W tym czasie Lockwood zawiadomil
wspolpracownikéw, ze ma zamiar pola-
czy¢ urlop z wyjazdem stuzbowym do
krajow europejskich, w ktérych przed-
sigbiorstwo prowadzi interesy. Richar-
dson mial by¢ odpowiedzialny za spo-
wodowanie znacznego postepu wyko-
nania przedsigwzigé (projektéw), nato-
miast do powrotu Lockwooda powinien
wstrzymaé sig z podejmowaniem waz-
nych decyzji (jak uruchomienie nowych
przedsigwzigé lub przedkiadanie wyz-
szemu kierownictwu propozycji doty-
czacych przedsiewzigé biezacych).
Pierwsze dwa tygodnie nieobecnosci
Lockwooda byly dla Richardsona spo-
kojne (pomijajac to, Zze otrzymywat po-
cztg cale serie recznie pisanych notatek
Lockwooda z nowymi pomystami, ktére
ten chcial wigczy¢ do biezacych przed-
sigwziec), ale na poczatku trzeciego ty-
godnia zaczely sie powazne kiopoty.

Najpierw John Sharp wreczyt swoja
rezygnacje. Sharp pracowal w sekcji
Richardsona i byl najlepszym pracow-
nikiem w zakresie organizacji i zarza-
dzania. Nalezalo wigc zbadaé powody
poszukiwania przez niego innej pracy.
Sharp od wielu miesigcy kierowat ma-
lym zespotem pracujacym nad catko-
wita reorganizacja pracy biurowej w je-
dnej z najwigkszych filii przedsigbiors-
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twa. Ze wzgledu na rozmiar i zlozo-
nos$é pracy mozliwa byla duza rézno-
rodno$¢ alternatywnych dziatan, ktére
byty w sposéb niewyczerpaliny sugero-
wane przez Lockwooda, ¢o uniemozli-
wialo osiagniecie postepu w pracy.
Sharp o$wiadczyl, ze gdyby nie inge-
rowano w jego prace, to w ciagu mie-
sigca od otrzymania polecenia még-
lby opracowa¢ szczeg6lowy schemat
reorganizacji filii, przewidujac osz-
czednosci okolo 100 tys. funtéw ro-
cznie.

Informacja ta przydala sig Richar-
dsonowi, poniewaz tego samego dnia
zostat wezwany przez dyrektora finan-
sow, ktéry poinformowat go, ze dyrek-
tor generalny filii skarzyt sie na duza
zwlokg w opracowaniu propozyciji re-
organizacji biura (byl on réwniez dy-
rektorem grupy zakladéw). Wypo-
wiedz dyrektora finanséw byla krytycz-
na: zwloka w gospodarce jest strata
pienigdzy. Richardson nie wspomnial
o interwencjach Lockwooda w czasie
opracowywania przedsigwziecia,
stwierdzit tylko, ze jest to przedsigw-
zigcie zlozone i dlatego wymaga duzo
czasu. Obiecal, ze propozycje beda
gotowe w ciagu miesiaca.

To usatysfakcjonowalo dyrektora
finansow, ktéry zapytat o ogéiny po-
step w pracy wydziatu. Richardson
byt teraz zazenowany. Uwazal, ze
nie moze ujawni¢ swoich rzeczywis-
tych odczué bez naruszenia lojalnos-
ci wobec Lockwooda, aby wiec prze-
nie§é rozmowe na pewniejszy grunt,
wspomnial o rezygnacji Sharpa. Dy-
rektor finanséw zainteresowat sig ta
wiadomoscia i powiedzial, ze przedy-
skutuje ja z Lockwoodem zaraz po
jego powrocie,

Gdy Richardson opowiedziat Abelowi
i Haywardowi, swoim kolegom —kiero-
wnikom sekgji, 0 rozmowie z dyrekto-
rem, skrytykowali go twierdzac, ze po-
winien byt poinformowaé dyrektora
0 rzeczywistym stanie rzeczy w wy-
dziale i o powodach nadmiernych op6-
Znien w zakorczeniu przedsiewzigé.
Richardson jednak nie zgadzal sig,
uwazajagc, ze jego obowiazkiem jest
lojalno$¢ wobec Lockwooda jako bez-
posredniego przelozonego. Abel i Ha-
yward odrzucili to stwierdzenie jako
nonsens méwiac, ze obowiazkiem Ri-
chardsona, zaréwno wobec przedsig-
biorstwa jak i swoich kolegow w wy-
dziale, bylo zapoznanie dyrektora
z rzeczywista sytuacja, aby mozna
byto podja¢ dzialania w kierunku jej

naprawienia. Abel powiedziat tez, zg
Richardson powinien jeszcze raz
pojé¢ do dyrektora finans6éw i powie-
dzie¢ mu o wszystkim. Jezeli prowa-
dzitoby to do wymiany Lockwooda na
kompetentnego kierownika, to tym le-
piej dla wydzialu i przedsiebiorstwa.

Richardson nie zgodzit sig na pono-
wne udanie sig do dyrektora finansow,
a Abel, rozdraihiony, zagrozil, ze sam
péjdzie i powie o niewtasciwosciach
pracy wydzialu. Aby go uspokoié, Ri-
chardson obiecat spotkaé sig z Loc-
kwoodem zaraz po jego powrocie i po-
wiedzie¢ o skargach personelu wy-
dzialu.

Richardson starannie przygotowal sie
do rozmowy z Lockwoodem. Postano-
wit, ze najpierw powie o faktach poru-
szonych w rozmowie z dyrektorem fi-
nanséw, a nastgpnie wymieni szcze-
golowo niedociagniecia, ktére jego
zdaniem istnieja w zarzadzaniu wy-
dzialem, podkre$lajac, ze wszyscy
pracownicy popieraja jego poglady.
W koricu, poniewaz chciat, aby rozmo-
wa byla konstruktywna, przedstawi
dwie sugestie. Pierwsza — aby za po-
step w zakresie poszczegdinych
przedsigwzig¢ byli wylacznie odpo-
wiedzialni kierownicy sekcji; Lockwo-
od powinien wigczaé sig dopiero wte-
dy, gdy ostateczne propozycje beda
gotowe do przekazania wyzszemu
kierownictwu oraz aby domagal sig
zmian tylko wtedy, gdy wykaze, ze wy-
konana praca jest z jakich$ wzgledéw
niezadowalajaca. Sugestia druga —ty-
godniowe sprawozdania o postepie
prac i zebrania (ktére zabieraja tak
duzo czasu) powinny odbywaé sie tyl-
ko raz w miesiacu.

Przed rozmowa z Lockwoodem Ri-
chardson opowiedziat Abelowi | Hay-
wardowi, 0 czym zamierza rozmawiac.
Abel byl sceptyczny, uwazajac ze tylko
odgoérna presja (ze strony dyrektora fi-
nanséw) zmieni postgpowanie Loc-
kwooda. Hayward byt lepszej my$li
mowigc przy tym, ze jezeli Lockwood
przyjmie sugestie Richardsona, be-
dzie miat niewiele do roboty. Dlatego
tez Richardson wiaczyt do programu
trzecig sugestig — Lockwood powinien
sam przeja¢ jeden lub dwa wazne pro-
jekty, aby miat mozliwosé realizacji-
swoich pomystéw. Dyskusja nad pro-
pozycjami Richardsona zabrala im
sporo czasu. Lockwooda Richardson
zastat na kiétni z Sharpem. Lockwood —
w ponurym nastroju — odestat Sharpa.

Rozgniewany Lockwood powiedzial
Richardsonowi, ze spotkat Sharpa
i dowiedziat sig, ze ten rezygnuje
Z pracy. Postanowit wigc dowiedzieé
sig o powodach rezygnacjii pod nacis-
kiem Sharp skrytykowal jego zarza-
dzanie wydzialem. Lockwood wymie-
nit zagadnienia poruszone przez Shér7
pa, ktére prawie catkowicie korespon-
dowaly z tym, co chcial przedstawi¢
Richardson. Najbardziej niepokojaca
sprawa, zakoriczyl Lockwood, jest to,
ze Sharp stanowczo twierdzi, ze wszy-
scy pracownicy, wlaczajac w to Ri-
chardsona i pozostalych kierownikéw
sekcji, podzielaja jego poglady.

Delikatnie, jak tylko to bylo mozliwe
(poniewaz bylo mu zal Lockwooda),
Richardson potwierdzil, ze poglady
Sharpa podziela caly wydziat. Na pyta-
nie Lockwooda od jak dawna uwazal,
Ze praca wydzialu jest powaznie ha-
mowana z powodu praktyki przekazy-
wania jego wlasnych pomystéw do
opracowania przez pracownikéw me-
rytorycznych — Richardson ‘odpowie-
dzial, ze od wielu miesiecy. Woéwczas
Lockwood (ku zupelnemu zdumieniu
Richardsona) gwattownie go zaatako-
walt oskarzajac o nielojalno$¢ z powo-:
du dyskutowania problemu zarzadza-
nia wydziatem z kolegami i podwtad-
nymi zamiast z nim — kierownikiem,
Powiedzial, ze Richardson w spostb
oczywisty nie nadaje sig na zastgpce
kierownika, skoro od wielu miesiecy
hie zdobyt sig na rozmowe majac prze-
konanie, ze istnieja powazne manka-
menty w zarzadzaniu. Richardson, po-
mimo oburzenia i zdziwienia, usitowat
zaprzeczy¢ mowiac, ze zawsze lojal-
nie popierat poglady Lockwooda, na-
wet gdy byly one sprzeczne z jego wia-
snymi. Lockwood odrzucii te argumen-
ty i stwierdzil, ze powinien byt zastapi¢
Richardsona jednym z pozostalych
kierownikéw sekgiji.

Przygnegbiony Richardson powiado-
mit Abela i Haywarda o wynikach roz-
mowy. Abel zauwazyl, ze Richardson
nie nadaje si¢ na zastepce tak marne-
go kierownika, jakim jest Lockwood,
chociaz moéglby byé zadowalajacy
jako zastepca dobrego kierownika.
Nie bylo to przyjemne dla Richardso-
na. Hayward zlagodzit te niezreczno$é
i wszyscy trzej zgodzili sig, ze powinni
pojsé do dyrektora finanséw.

Dyskutowali wtasnie szczegOly roz-
mowy, gdy Lockwood wszedt do biura.
Byt nastrojony ugodowo, apelowat
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0 wspllprace we wprowadzeniu
zmian, aby wydzial byt wydajny, a pra-
cownicy zadowoleni. Prosit o kon-
struktywne propozycje.

Richardson przedstawit wéwczas
trzy sugestie, ktére poprzednio przy-
gotowal, a Hayward i Abel przytakneli.
Lockwood odrzucit je przyjaznie, lecz
stanowczo. Powiedziat, ze daza do
tego, aby pozbawi¢ go odpowiedzial-
nosci kierowniczej w celu wykazania,
Ze najlepsze opracowania wykony-
wane beda przez wydzial. Tego nie
zrobi. Zasugerowat, aby opracowali
konstruktywne propozycje alternaty-
wne i przyszli z nimi do niego po potu-
dniu. ‘

Pytania

1. Jakie czynniki kierowaly Loc-
kwoodem, ze przedstawil pierwsze
sprawozdanie nie do przyjecia, wy-
mieniajac ponad sto przedsiewzie¢
(projektow) i zadajac funduszu w wy-
sokosci 140 tys. funtow?

2. Jakie sa argumenty za i przeciw
znacznej rozpigtosci w wynagrodze-
niach i statusie pomigdzy gldwnym
kierownikiem i jego najwyzszymi sta-
nowiskiem podwiadnymi? Czy rozpig-
losé ta migdzy Lockwoodem i Richar-
dsonem byla jedna z przyczyn péZniej-
szych trudnosci wydziafu?

3. Czy stymulacja ze strony Lockwo-

oda ,.zapotrzebowari na ustugi” byla
pomoca czy tez przeszkoda dla wy-
dziatu? Na ile powinien wydziaf usfu-
gowy przedsigbiorstwa usilowac prze-
konywac kierownictwo operacyjne,
aby korzystalo z uslug wydzialis?

4. Skomentuj system Lockwooda
dotyczacy nadzorowania przedsie-
wzigé (profektéw) wydzialu.

5. Stosunek Richardsona do skarg
pracownikéw dotyczacych metod Loc-
kwooda réznit sie od stosunku Abela
i Haywarda. Jak kazda z tych postaw
wplywa na pracownikéw? o

6. Czy Richardson powinien powie-
dzie¢ o rzeczywistym stanie rzeczy
w wydziale, gdy dyrektor finanséw za-
pytat o przyczyny opbznienia wykona-
nia zaméwieri domu wysylkowego
Surrey?

7. Jakie sa granice lojalnosci pra-
cownika merytorycznego wobec swo-
Jjego bezposredniego przeloZzonego?

8. W jakim stopniu sugestie Richar-
dsona rozwigzalyby problemy wydzia-
fu?

9. Czy zgadzasz sie z Lockwoo-
dem, Ze Richardson nie nadawal sie
na zastepce kierownika? Z Abelem, zZe
Richardson bylby dobrym pracowni-
kiem jako zastgpca dobrego kierowni-
ka, lecz byt niezadowalajacym jako za-
stepca Lockwooda? W jakim stopniu
moZna spodziewac sig od pracownika

kompetentnej pracy, jeZeli jego
zwierzchnik jest niekompetentny?

10. Co powinni zrobié trzej kierow-
nicy sekcji po odrzuceniu przez Loc-
kwooda sugestii Richardsona. Czy ist-
nieja alternatywne propozycje, kidre
mogliby przedstawi¢ i ktére zaspoka-
jalyby zastrzezenia Lockwooda i jed-
noczesnie zlikwidowalyby skargi pra-
cownikéw wydziafu?

11. Jezeli kierownicy sekcji przed-
stawiaja problemy dyrektorowi finan-
sow, to co on powinien zrobic?

12. Wydziatl organizacji i zarzadza-
nia pracowaf od wielu miesiecy bez
osiagania wynikéw, kiére mdglby
przedstawi¢ dyrektorowi finanséw,
a odpowiedzialny czlonek wyZzszego
kierownictwa nie podejrzewal nawet,
Ze cos jest nie w porzadku. Czy moglo-
by to samo wydarzyé sie z wydzialem
liniowym, na przykiad produkcji lub
sprzedazy? Jak wyzsze kierownictwo
moze oceniac i kontrolowaé efektyw-
nosé wydzialu uslugowego?

13. Lockwood sadzil, ze jego naj-
wigksza sila polega na zdolnosciach

twérczych — wielkiej pomyslowosci.

Jaki wplyw miala ta cecha na wydziat
organizacjii zarzadzania? Jakie $rodki
zapobiegawcze powinien podjaé kie-
rownik, jezeli usilufe przyczynié sieg
tworczo do pracy swojego wydzialu?
Tiumaczyl Wiadyslaw Straszyriski

B Metody prywatyzacji przedsigbiorstw padistwowych.

B Cele, zakres, podstawy i tryb prywatyzacji.

B Wycena przedsigbiorstw pafistwowych — przeglad koncepcji.

W Praktyka wyceny.

BROSZURE ,PRYWATYZACJA - ILE WARTE JEST
PRZEDSIEBIORSTWO, W KTORYM PRACUJESZ?” MOZNA KUPIC
WREDAKCIJI ,,PRZEGLADU ORGANIZACIT”
(00-010 WARSZAWA, UL. SIENKIEWICZA 12 P. 707) LUB.

W PLACOWKACH POCZTOWYCH NA TERENIE CAEEGO KRAJU.
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Uwaga: ankiete mozna wycia¢ inaczej i skleié takze wzdiuz bokéw

miejsce sklejenia

UWAGA! Gwarancja petnej anonimowoscil Imie, nazwisko, ad-
res i telefon Czytelnika zostana przez Redakcje natychmiast od-
dzielone od reszty ankiety. Odpowiedzi na pytania zaznaczone
gwiazdkg umozliwig sprawne przeprowadzenie losowania na-
grod. '

IMig I NAZWISKO: ...ttt s
Dokladny adres: ..............

* W razie wylosowania nagrody zgadzam si¢ na podanie mojego
nazwiska na famach ,Przegladu Organizacji” TAKNIE
# Oplacilem prenumerate Przegladu na 1991 r. TAK NIE
# _Jestem czlonkiem dyrekcji (zarzadu) firmy, oktérejpisze  TAK NIE
CZYTELNIK | FIRMA, W KTOREJ PRACUJE

19. Rodzjzatrudnienia: praca na wlasny rachunek (kierowni-
cza i wykonawczay); kierownik — umowa o prace (powolanie,
mianowanie, z wyboru, p.o. itp).; inny pracownik umystowy;
pracownik naukowy; pracownik fizyczny; student (uczer);
rencista; inny

20. Stanowisko: wlasciciel zaktadu rzemiesIniczego (przed-
sigbiorstwa rodzinnego); dyrektor naczelny (prezes zarzadu);
czlonek dyrekcji (zarzadu); przewodniczacy (prezes) rady na-
dzorczej; czlonek rady nadzorczej; przewodniczacy rady pra-
cowniczej; czlonek rady pracowniczej; kierownik $redniego
szczebla; doradca (konsultant, asystent szefa itp), inna funk-
cja (stanowisko) decyzyjna: ........cocoveeevirerieeeeeeeseessereeens
nie zajmuje stanowiska (nie petnie funkcji) decyzyjnego.

21, Podesmuje (uczestnicze w podejmowaniu, mam duzy

wplyw itp.) decyzje dotyczace:
~ zakupu maszyn i urzadzen TAKNIE
— zakupu surowcéw i materialéw TAK NIE
— zakupu technologli, licencjl, know-how TAK NIE
— zakupu wyposazenia dla gionéw usfugowych
(administracja, ksiggowos¢, magazyny itp.) TAK NIE
— rozwoju kwalifikacji pracownikéw
(szkolenia, seminaria, staze itp.) TAKNIE

miejsce sklejenia

22, Wyjazdy sluzbowe; lipiec 1990 — styczeri 1991. Czas:
$rednio 1 tydzier w miesiacu; zdecydowanie mniej; zdecydo-
wanie wiecej. ‘

Kierunek: Polska (region?)

zagranica {(kraje?)

e e tu zagigé——

CZYTELNIK | PRZEGLAD ORGANIZACJI

23. Dostegp: prenumerata indywidualna (w oddziale RUCH,
na poczcie, w redakcji); otrzymuje indywidualnie w zaktadzie
pracy; otrzymuje od znajomego; kupuje w kiosku RUCH
(MPIK); czytam w bibliotece; inaczej: :

24. Przeglad Organizacji: — czytam starannie i wielokrotnie
kazdy numer; przegladam i wybieram interesujace mnie arty-
kuly; czytam jakis artykut od czasu do czasu; tylko przegladam
i czytam sporadycznie; czytam tylko spis tresci.
25. Przeglad Organizaciji jest przydatny dla menedzera:
TAK NIE
26. Szata graficzna Przegladu wymaga zmian: . TAKNIE
27. Ze wszystkich otrzymywanych i czytanych przeze mnie
pism za przydatne w dziedzinie zarzadzania uwazam:

SERDECZNIE DZIEKUJEMY ZA WYPEENIENIE ANKIETY.
OCZEKUJEMY JEJ Z WIELKIM ZAINTERESOWANIEM.
ZYCZYMY POWODZENIA W LOSOWANIU NAGROD.

Z cala powaga i zarazem
Z przyjemnoscia moge pole-
ci¢ kazdemu ,Praktyczna te-
orig negocjacji” Pawla J.Da-
browskiego. Bez przesady
mozna powiedzie¢, Ze zycie
czlowieka to nieustanny pro-
ces negocjacji: od dziecinst-
wa do starosci, mniej lub
bardziej $wiadomie kazdy
Z nas prowadzi negocjacje
zaréwno z otoczeniem, jak
zsamymsobg. Rzecz wtym,
ze nie znajac zasad, popel-
niamy wiele bledéw, za ktére
placimy nieraz bardzo wyso-

ka cene. Jednym z waznych v

celéw negocjacii jest znale-
Zienie alternatywnych roz-
wigzan, czyli nowego jakos$-
ciowo wyjscia z sytuacii, kt6-
ra uznano wczesniej za jedy-
ng mozliwa i zamknigta.
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cznej w ogoble, a zwlaszcza
odpowiednich pozyciji litera-
tury na naszym rynku wyda-
wniczym. Ksiazka P.J.Da-
browskiego powinna choé
w czescl wypelnié te luke.
Autor pisze jezykiem pro-
stym, choé porusza proble-
my teoretyczne i metodologi-
czne, wykorzystujac bogata,
$wiatowa literature specjali-
styczna. Opr6cz interesuja-
cego wykiadu na temat stra-
tegli negocjacii, technik ne-
gocjacyjnych, uwarunkowan
osobowosciowych i sytua-
cyjnych, opiséw — gier ne-.
gocjacyjnych, testow tp., au-
tor zamieszcza pomoce dy-
daktyczne w postaci propo-
zycji organizowania sesji tre-
"ningowych, przyktadéw éwi-
czen, testéw itp. Na szcze-

Maria Holstein-Beck

Praktyczna teoria

negocjacji

Jak pisze autor: ,Umiejet-
nos¢ twérczego negocjowa-
nia to przede wszystkim do-
chodzenie do rozwigzanh da-
jacych satysfakcje i perspek-
tywy rozwoju wszystkim —
zgodnie z dobrze rozumiana
ochrong wlasnych intereséw
i poszanowaniem intereséw
innych”,

W ostatnich miésiacach
na scenie politycznej nazbyt
czgsto padato stwierdzenie,
ze: ,nie ma aiternatywy”,
»nie widaé innego rozwiaza-
nia”, ,spoleczeristwo ma je-
dyna, niepowtarzalng, histo-
ryczna szanseg pojécia w tym
tylko kierunku” itp. Takie ar-
gumenty $wiadcza nie tylko:
0 zarozumialosSci przedsta-
wicieli elity wiadzy czy to ro-
dzicielskiej, czy administra-
cyjnej lub rzadowej, albo tez
o braku kultury demokraty-

" Prof. dr hab. Maria Holstein-Beck
" —Warszawa.

géIna uwage zasluguije traf-
ny dobdr pomocy dydaktycz-
nych, co wynika z duzego
dodwiadczenia autora naby-
tego w osobistym projekto-

|| waniu i prowadzeniu zajeé

treningowych naréznego ro-
dzaju kursach w osrodkach
doskonalenia kadr.

Ksiazka moze byé przyda-
tna kazdemu, ale przede
wszystkim powinna trafi¢ do
rak tych, ktérzy szkola obec-
nych i przyszitych decyden-
tow. Dziatacze spoteczni,
zwigzkowi, polityczni, mene-
dzerowie odniosa niewatpli-
wie korzysé z zapoznania sie
Z ta pozycja.

Maria Holstein-Beck

Pawel J.Dabrowski: Prakiycz-
na leoria negocjacji, ,Sorborg —
Spétka z 0.0.". Warszawa 1990.

Stron 113. Testy, tabele, rysunki.
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Przywédztwo i zarzadzanie to
dwa réznigce sie i wzajemnie uzu-
petniajace sposoby dziatania. Oba
sa niezbedne do osiagnigcia sukce-
su w coraz bardziej niestabiinym
i zmieniajacym sig Srodowisku zew-
netrznym. Odnoszace sukcesy kor-
poracje nie oczekuja nagtego poja-
wienia sig przywodcéw, lecz wyszu-
kuja ludzi ze zdolnosciami przywéd-
czymi i poddaja ich réznym do-
$wiadczeniom w celu rozwoju tych
zdolnoéci. Towarzyszy temu staran-
ny dobdr, specjalne wychowanie
i system zachet. Nalezy jednak pa-
migtaé, ze przywddztwo uzupetnia
zarzadzanie, lecz go nie zastepuje.

Roznice miedzy zarzadzaniem
i przywédztwem

Zarzadzanie oznacza znajdowa-
nie wyj$cia w skomplikowanym sta-
nie rzeczy, jest zwigzane z powsta-
waniem wielkich organizacji. Duze,
skomplikowane przedsigbiorstwa
bez dobrego zarzadzania ogarnia
chaos, ktory zagraza ich egzysten-
cji. Dobre zarzadzanie wprowadza
porzadek i stabilizuje podstawowe
czynniki, takie jak jakos¢ i rentow-
nos$¢é wyrobow.

Przywédztwo polega na umiejet-
nosci radzenia sobie (znajdowaniu
wyjscia) w przypadku zmian. Powo-
dem wzrostu znaczenia przywodz-
twa jest wzrastajaca konkurencyj-
nos¢ i niestabilno$¢ przedsie-
biorstw. Szybsze zmiany technolo-
giczne, wigksza konkurencja w skali
migdzynarodowej, deregulacja ryn-
kéw, nadmierne zdolnosci produk-
cyjne w przemystach o duzych na-
ktadach kapitatowych, niestabilno$¢
zaopatrzenia w rope naftowa, zmie-
niajacy sie skiad demograficzny sily
roboczej, to migdzy innymi czynniki
wplywajace na wzrost znaczenia
przywodztwa. Aby przedsigbiorstwu
zapewnié przetrwanie i efektywna
konkurencyjnosé, konieczne sa po-
wazne zmiany, ktére wymagaja
przywédztwa. Kazdy system dziata-
nia zawiera konieczno$¢ podejmo-
wania decyzji, tworzenia sieci
wspdtpracownikéw i wzajemnych
stosunkéw oraz spowodowania wy-
konywania zadar przez pracowni-
kow.

Zarzadzanie w przedsigbiorstwie

‘odbywa sie poprzez planowanie do-

chodéw i wydatkéw (budzetowanie)
—okreslanie celéw i zadan na przy-
sztos¢ (zwykle na nastepny miesiac
i rok), ustalenie szczegétowych
przedsiewzig¢ prowadzacych do
osiagniecia celéw oraz odpowiedni
rozdziat zasob6éw potrzebnych do

wykonania planéw. Przewodzenie
przedsigbiorstwu w dokonywaniu
konstruktywnych zmian zaczyna sie
od wyznaczenia kierunku dziatania,
od opracowania wizji przysziosci
(czasami odlegtej) oraz ustalenia
strategii przeprowadzenia zmian ko-
niecznych do zrealizowania powyz-
szej wizji.

Zarzadzanie daje przedsigbiorst-
wu zdolnosé zrealizowania swoich
planéw poprzez organizowanie i ob-
sadzanie stanowisk, czyli tworzenie
struktury organizacyjnej. Stanowis-
ka pracy musza zosta¢ obsadzone
pracownikami posiadajacymi odpo-
wiednie kwalifikacje. Pracownikom
tym przekazuje sig plany, okresla
ich odpowiedzialnos¢ za wykonanie
poszczegdlnych zadan i za opraco-
wanie systemow nadzorujacych re-
alizacje planéw. Dziatalno$¢ przy-
waddcza polega natomiast na jedno-
czeniu pracownikow.

Ponadto, zarzadzanie zapewnia
wdrozenie planu poprzez kontrole
irozwigzywanie problemow —obser-
wowanie wynikéw i poréwnywanie
ich z planem w sposéb szczegoto-
wy, formalnie i nieformalnie, za po-
moca sprawozdan, zebran i innych
narzedzi. Zarzadzanie musi zajmo-
waé sie sprawowaniem kontroli
w celu okreslenia ewentualnych
odchyleri od planu oraz rozwiazy-
wac pojawiajace sie problemy. Na-




oryanizacji 3/91 Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH .4/

tomiast jezeli chodzi o przywddztwo,
osiggnigcie wizji wymaga motywagii
i inspiracii, aby skierowa¢ dziatania
pracownikéw w pozadanym kierun-
ku poprzez odwolywanie sie do pod-
stawowych potrzeb ludzkich, warto-
$ci i emocii.

Okreslanie kierunkow
a planowanie i budzetowanie

Poniewaz funkcja przywédztwa
jest wprowadzanie zmian, podsta-
wowym zadaniem przywédcy jest
okreslenie kierunkéw tych zmian.

Okreslanie kierunku nie jest jed-
noznaczne z planowaniem nawet
diugookresowym, jakkolwiek czgsto
traktuje sig te sprawy zamiennie.
Planowanie jest dedukcyjnym pro-
cesem zarzadzania przeznaczonym
do uzyskiwania uporzadkowanych
wynikow, ale nie zmian. Okreslanie
kierunku jest czynno$cia bardziej in-
dukcyjna. Przywédecy gromadzg
duza liczbe danych i ustalaja prawi-
dlowosci, wzajemne stosunki i zwia-
zki, ktére pomagaja w wyjasnieniu
istniejacego stanu rzeczy. Zamiast
tworzenia planéw, przywodca two-
rzy wizje i strategie. Okre$laja one,
jakie powinno byé przedsigbiorstwo,
technologia lub kultura po pewnym
czasie i wskazuja realny sposdb doj-
$cia do takiego stanu. Opracowanie
dobrego kierunku dzialania przed-
sigbiorstwa nie jest przedsigwzig-
ciem magicznym, jest natomiast tru-
dnym procesem zbierania i analizo-
wania informaciji. Autorzy wizji nie sa
wiec magikami, lecz myslicielami
strategicznymi sklonnymi do podej-
mowania ryzyka. Wizje i strategie
nie musza by¢ bardzo innowacyjne,
te najlepsze takimi nie sa. Efektyw-
ne wizje skladaja sie zwykle z idei
juz dobrze znanych. Podstawowa
wartos¢ wizji polega nie na jej orygi-
nalnosci, lecz natym, jak dobrze stu-
zy interesom klientéw, udzialow-
céw, akcjonariuszy, pracownikow
oraz jak latwo mozna ja przeksztat-
cié na realistyczng, konkurencyjna
strategie. Jezeli przedsigbiorstwo,
ktére nigdy nie bylo lepsze od stabe-
go konkurenta, zaczyna nagle mo-
wic¢, Ze zajmie pierwsze miejsce, jest
to utuda, a nie wizja.

Najczestszym nieporozumieniem
w przedsigbiorstwach jest traktowa-
nie planowania dlugookresowego
jako lekarstwa na brak kierunku roz-
woju i niezdolno$é do przystosowa-
nia sig do dynamicznego $rodowis-
ka zewnetrznego. Planowanie diu-

gookresowe zabiera zawsze duzo
czasu, w przypadku nieprzewidzia-
nych zjawisk plany nalezy zmieniac.
Obecnie nieprzewidziane zdarzenia
czy sytuacje staja sie norma. Dlate-
go korporacje odnoszace sukcesy
przewaznie ograniczaja zakres cza-
sowy planowania. W przedsiebior-
stwie bez okreslonego kierunku na-
wet planowanie krétkookresowe
moze bez przynoszenia korzysci po-
chtania¢ bardzo wiele czasu i ener-
gii. Planowanie najlepiej sprawdza
sie jako uzupetnienie do okreslania
kierunkéw.

Jednoczenie pracownikow
a organizowanie i obsadzanie
stanowisk

Podstawowa cecha nowoczes-
nych przedsigbiorstw jest wzajemna
zalezno$¢é. Nikt nie ma catkowitej
autonomii, pracownicy sa wzajem-
nie uzaleznieni poprzez wykonywa-
ne czynnosci, technologie, systemy
zarzadzania i hierarchie. Powiaza-
nia te stanowia wyzwanie dla przed-

sigbiorstwa w przypadku zmian..

Wspotdzialanie pracownikéw jest
nie tylko problemem organizacyj-
nym, jest tez problemem komuniko-~
wania sig. Obejmuje nie tylko pod-
wladnych, lecz wszystkich wraz
z kierownictwem, dostawcami, urze-
dnikami, a nawet klientami, czyli
kazdego, kto moze poméc lub prze-
szkodzi¢ we wdrozeniu wizji. Wyz-
waniem dla przywddcy jest nie tylko
komunikowanie sig ze wszystkimi
realizatorami wizji, lecz réwniez jej
uwiarygodnienie. Zalezy ono od jej
tresci, a takze od wiarygodnosci
przedstawiajacego wizjg, od reputa-
cji przekazujacego oraz zgodnosci
jego stéw z czynami.

Motywacja pracownikow
a kontrola i rozwigzywanie
problemow

Przy wprowadzaniu zmian waz-
nym problemem jest przezwycigze-
nie barier i oporéw. Skuteczna moty-
wacija zapewnia zdolno$¢ do przez-
wycigzania przeszkdd. Wedlug logi-
ki zarzadzania, mechanizmy kontro-
li zapewniaja poréwnywanie istnie-
jacej sytuacji z planem i podejmowa-
nie dziatarn w przypadku stwierdze-
nia odchylen. Celem systemow
i struktur organizacyjnych jest state
udzielanie pomocy pracownikom
w pomysinym wykonywaniu rutyno-

wych zadan. Przywddztwo rézni sig
pod tym wzgledem. Osigganie wiel-
kich wizji wymaga zawsze energicz-
nych zrywow. Motywacja i inspiracja
wyzwalaja energie, gdyz umozliwia-
ja zaspokajanie potrzeb sukcesu,
poczucia wspolnoty, wzajemnego
uznania, samookreslenia itp. Te po-
trzeby tkwig w cziowieku gigeboko
i wywoluja silny odzew. Dobrzy lide-
rzy motywuja ludzi w réznorodny
sposob. W przedstawianiu wizji kta-
da nacisk na wartosci uznawane
przez adresatdw, dzigki czemu jej
znaczenie wzrasta. Przywddcy za-
wsze angazuja uczestnikéw do po-
dejmowania decyzji, jak zrealizowaé
wizje. Wazna technika motywacyjna
jest réwniez wspieranie dqzenia
pracownikow do realizacji wizji.
Dobrzy przywddcy uznajg i wyna-
gradzaja sukces, co stwarza po-
czucie przynaleznosci do organi-
zacji, ktéra sie troszczy o pracow-
nikow. Powstaje wtedy sie¢ przy-
wodcow na réznych szczeblach.
Wymaga to troskliwej koordynacji,
rézniacej sie od koordynacji w za-
rzadzaniu. Podstawowa rdznica
polega na jej nieformalnym charak-
terze.

Tworzenie kultury
przywodztwa

" Rekrutacja os6b o zdolnosciach
przywédczych jest dopiero pierw-
szym krokiem, p6zniej nalezy odpo-
wiednio kierowaé ich kariera. Prawie
wszyscy przywddey w wieku 20-30
lat mieli mozliwo$¢ przewodzenia,
podejmowania ryzyka oraz uczenia
sie zar6wno na sukcesach jak i na
niepowodzeniach. Uczenie sig sta-
nowi istotny element w rozwijaniu
zdolnosci przywddczych i perspek-
tyw. Jednoczes$nie uswiadamia, ja-
kie sa trudnosci przewodzenia i ja-
kie mozliwosci przewodzenia
zmianom. Potencjalni przywodcy
skionni sa do obejmowania stano-
wisk o szerokim zakresie odpowie-
dzialnosci, co poszerza ich kompe-
tencje. ‘

Korporacije ksztattujace przywod-
cOw przywigzuja duze znaczenie do
tworzenia trudnych sytuacijii duzych
mozliwosci mlodym pracownikom
(czesto dzieki decentralizacji). Do-
brze zarzadzane przedsigbiorstwa
przewidujg uznanie i wynagradza-
nie 0s6b przyczyniajacych si¢ do ro-
zwoju cech przywodczych.

opr. Wiadyslaw Straszyriski
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Kierownik w spoleczeiistwie jutra

G.Hohler: Bedeutung und Akzeptanz des
Leistungsprinzips in der Gesellschaft von
morgen. ,Personal”, IV 1990, nr 3.RFN

Na poczatku lat osiemdziesiatych
pytanie brzmiato , Wysiada¢ czy wsia-
dac¢?” Na progu lat dziewigédziesia-
tych ,wsiadta” mlodziez, a jej wycho-
wawcy ciagle jeszcze sig wahaja, czy
dla tej samodzielnej mlodziezy nalezy
~wykupi¢ bilet”. Dyscyplina i samokon-
trola, poczucie obowiazku — to slowa,
kt6érych brak w stowniku miodych ludzi.
Pospiesznie wyciagajacy wnioski kryty-
cy twierdzg wiec, ze cnét tych po prostu
miodziezy brak. Pojawily sie jednak
nowe okréeslenia: ,motywacja, kreatyw-
nos¢, kompetencja i oryginalno$é”, kté-
re tworza nowy klimat odpowiadajacy

miodym. Spoteczeristwo staje sig coraz

bardziej konsumpcyjne, dlatego mio-
dziez szuka pracy zapewniajacej samo-
realizacjg, rozwoj osobowosci. Praca
musi wigc byé ,interesujaca”, musi
stwarzaé warunki ,,wyzycia sig”.

Miodzi twierdza, Ze koniecznos¢ po-
dwyzszania wydajnoéci nie jest sprze-
czna z checia do pracy i z przyjemno$-
cia jej wykonywania. Wydajnos¢ to

Schombs W.: Konflikte konstruktiv Idsen.
»Fortschrittliche Betriebsfiihrung und
Industrial Engineering”, Vi 1990, nr 3, RFN

Konflikty istnieja w naszym zyciu za-
wodowym i prywatnym; rozwiazane
pozytywnie zbliZzaja, przyttumione lub
odsunigte — obciazaja psychicznie,
blokuja inicjatywe, staja sie Zrodiem
wielu choréb i frustracji. Konflikt koja-
rzy nam sig najczesciej z zetknigciem
si¢ sprzecznych dazen, niezgodno$-
cig interesoéw, pogladéw, a wiec spo-
rem, zatargiem, napieciem — a takze
ze strategig, taktyka, walka. Powstaja
réwniez —to chyba mniej dostrzegamy

wedlug nich droga do podwyzszania
komfortu 2ycia. Spoleczny etos pracy
— o okreslenie, ktdre koriczy sie wraz
z odchodzeniem od zycia zawodowe-
go ich rodzicéw i wychowawcéw. Do-
rosle dzieci inaczej widza wydajno$é
i jej potrzebe. Wprawdzie we wsp6l-
czesnym spoleczenstwie nie jest jesz-
cze godne pochwaly to, ze kto$ wyko-
nuje prace z duza przyjemnoscia; do
dobrego tonu nalezy nawet udawag,
Zze glowa trudzaca sie kierowaniem
jest dostownie utrudzona, zmeczona,
przepracowana. Wiekszo$¢ ludzi
mowi wiec o obcigzeniach, jakie im
niesie wspdizawodnictwo, i wstydem
byloby przyznaé sig do tego, ze moze
ono sprawiaé réwniez przyjemno$c,
dawaé mozliwo$¢ wyzycia sig i — ze
przyjemnos$é z osiagania duzej wydaj-
nosci pracy nie jest tylko przywilejem
mtodej generacii.

Kierownicy uwazaja, ze praca z mto-
dymi pracownikami nie jest fatwa. Wy-
magaja oni dobrego klimatu pracy, cig-
gle nowej motywacji. Miodzi ludzie nie
tylko rozwazaja, w czym uczestniczyé,
ale takze chca mozliwosci samoreali-
zowania sig. W ten sposéb zmuszaja

przegiad

,,Personal”

kierownikéw do coraz wiekszego wy-
silku, aby wykazaé zwigzek kazdego
stanowiska pracy z celem i rezultatami
calego przedsigbiorstwa. Kierownicy
musza wigc zastanawiaé sie nad tym,
czy zlecenia, jakie daja podwiadnym,
sa w pelni uzasadnione i sensowne.
Czy miodzi rzeczywiscie znalezli re-
cepte na to, jak prace uczyni¢ ,slod-
ka”? Czy polaczenie wydajnosci pracy
z przyjemnoscia nie jest wynikiem lek-
komyslnosci i niedoceniania zadan,
ktdre powinny wychowywac, powodo-
waé, aby miody czlowiek stat sie
w przysziosci dojrzalym pracowni-
kiem? Starzy pracownicy kazdy prze-
jaw ciekawosci oceniaja jako cheg sto-
sowania unikow, samodzielno$¢ wy-
dawania opinii — jako sprzeciw wobec
panujacego porzadku, chgé innowacii
— jako brak poczucia autorytetu kiero-
whnictwa. Starsi niezmienno$¢ pogla-
doéw uwazaja za element stabilizujacy.
Starsza kadra kierownicza musi sobie
uprzytomnié, ze mtodzi sa gotowi na-
wet do najwiekszego wysitku, ale wo- |
wczas, gdy klimat pracy jest zgodny
zich dazeniami. Oto warunki zachece-
nia mtodych do wigkszego wysitku:

Sortschrittliche Betriebsﬁlhrung

— w wyniku obawy przed zdemasko-
waniem (odkryciem sie), czemu towa-
rzysza uczucia niedowarto$ciowania,
nizszosci. A wigc zrodia konfliktu tkwig
czesto nie w samej istocie sporu, lecz
w sferze osobistej, migdzyludzkiej
i emocjonalne;.

Zwyciezcy i pokonani

Czy zwycigzey i pokonani musza to-
warzyszyé sytuacji konfliktowej? Nie.
Konflikty powinny byé rozwigzywane
w sposéb partnerski. Nie nalezy ich
traktowacé jako okazji do walki.

Tresé konfliktow

Struktura konfliktu to réznice natury
rzeczowej, ale nie tylko. Konfiikty sa

. takze wynikiem naszej natury, przeja-

Rozwigzywanie

wem emocji. To catkiem naturalne,
gdyz kontaktom migdzyludzkim towa-
rzysza rézne sposoby myslenia, od-
mienne zyczenia, cele, potrzeby, na-
stroje, doéwiadczenia, przezycia
z dziecifistwa i mlodosci. Konflikt po-
wstaje wraz z pobudzeniem emocjo-
nalnym, ktére rodzi sig¢ w utamku se-
kundy, zalezy od tematu oraz od sy-
tuacji osobistej 0s6b w niego uwikia-
nych. Wystarczy, ze czlowiek nie
czuje sie wysluchany, akceptowany,
a konflikt powstaje i trwa. W tym przy-
padku réznice natury rzeczowej od-
grywaja o wiele mniejsza role. Dzieje
sig tak dlatego, ze nasze odczucia
otoczyliSmy pozornie rzeczowymi ar-
gumentami. stworzylismy w ten spo-
s6b bariere roznic. Poczucie niezro-
zumienia, niezaakceptowania zdo-
minowalo i przeslonito sama istote
konfliktu.
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— zgoda na ich udzial we wszystkich
wydarzeniach zaktadu;

— umozliwienie podnoszenia kwalifi-
kacji, poszerzania horyzontdw i pogla-
déw;

— umozliwienie wspéldziatania przy
wszystkich nowych koncepcjach doty-
czacych ich metod pracy,

— umozliwienie poznania spraw cale-
go przedsiebiorstwa i zagwarantowa-
nia stosownej do stanowiska odpowie-
dzialnosci;

— stworzenie gieldy pomystéw, prawa
do wysuwania projektow ulepszen,
udziat w dyskusjach na temat jakosci;
— nagradzanie;

— stawianie interesujacych zadan;

— umozliwianie podejmowania wy-
miernego ryzyka;

— dawanie szans awansu zamiast we-
getacji w jednym miejscu;

— mozliwo$¢ ruchomego czasu pracy;,
— umozliwienie podejmowania decyz-
ji na wiasnym stanowisku pracy;

— dostep do informacji dotyczacych
przedsigbiorstwa.

Tak wiec kierownik, ktéry chce
sprosta¢ zadaniom przysziosci,
musi posiadaé nastepujace cechy.

— By¢ wzorem, posiada¢ autorytet
jako osobowo$é i jako czlowiek.

— By¢ doskonalym specijalista.

— Rozwija¢ system wspodizawodni-
ctwa w przedsiebiorstwie.

— Stworzyé atmosfere szczeroSci
i olwarcia.

— Umiejetnie wyrazaé pochwaly i do-
dawag otuchy.
— Wierzy¢ w zdolno$¢ podejmowania
zadan i osiggania wynikéw przez po-
szczegbinych pracownikéw i przez
cale grupy.
— Myséleé przedsiebiorczo — dotyczy
to wszystkich szczebli kierownictwa.
— By¢ gotowym do ponoszenia odpo-
wiedzialnosci, wykazywaé inicjatywe
i che¢ do zmian. Akceptowaé popel-
nianie bledéw i umozliwiaé ich napra-
we.
— Stwarzaé impulsy wprowadzania in-
nowacji do struktur i organizaciji.

Jaki jest wigc nowoczesny kiero-
wnik? To czlowiek ktory:
— posiada namietne umilowanie pra-
¢y i cheé wprowadzania zmian,
— poszukuje informacji i nowych wizj,
— odczuwa potrzebe znaczenia i po-
siadania autonomii, prestizu,
— chce osiagaé zwycigstwo,
— jestodporny na frustracje i na obcia-
zenia psychiczne,
— umie godzi¢ racjonalno$é z intuicja,
— umie forsowaé swoje pomysly i ma
site przekonywania,
— jest wrazliwy na sukcesy w pracy.

Nowe wymagania gospodarcze
i nowa sytuacja na rynkach $wiata to
réwniez nowa osocbowo$¢ kierowni-
ka.

Zrdznicowanie rynkéw przy jedno-
czesnym zalewaniu ich mnogoscia
produktow wymaga tworzenia ich niu-

ansoéw, gdyz tylko interesujacy i naj-
lepszy produkt znajdzie nabywce.
Fakt ten zrozumiata juz prawie cala
kadra kierownicza. Od tego, co i jak
zaprezentuje przedsiebiorstwo, zale-
2y czgsto decyzja konsumenta.
Przedsigbiorstwo nie tylko z tego
powodu stoi na progu nowej epoki,
w przedsigbiorstwie zaczynaja juz pra-
cowac ludzie nowej epoki. Dlatego na-
lezy pomysleé o nowym profilu kierow-
nika. Kierowanie na przetomié epoki
wymaga nowej filozofii kierowania.
Kierownik musi posias¢ umiejgtnosé
zdywersyfikowanego my$lenia przy
kompleksowej orientacji. Musi tez
umieé kierowaé nie tylko pracownika-
mi, ale takze swymi zadaniami. Tylko
najlepsi kierownicy zyskuja solidar-
nosé swoich podwtadnych i ich goto-
woS$¢ do wspbinego wykonywania za-
dan. :
Tradycyjne, ,solidne” koncepcje
kierowania opdZniaja dostosowanie
sig przedsigbiorstwa do nowych waru-
nkéw otoczenia. Wprawdzie nie moz-
na zupelnie zrezygnowac z tradycji,
trzeba jednak pamigtag, ze nie polega
to na wspominaniu ,,dawnych dobrych
czasdéw”. Kierownik, ktéry chce osiag-
naé¢ sukcesy, nie moze zapominaé¢
o etyce. Kadra kierownicza powigksza
system warto$ci przedsiebiorstwa
i jest odpowiedzialna za jego kulture.

opr. Janina Przestaszewska

und Industrial Engineering”

[ 4
konfliktow
| Emocje sa rzeczywistoscig

Emocje nie sa nigdy drugorzedne,
sa tak samo rzeczywistoscia jak sam
przedmiot sporu, nie sa tez staboscia-
mi; sa czescia naszej wewngtrznej
rzeczywistosci.

Konflikty sa szansa

Rozwiazywanie konfiiktéw jest pra-
wdziwa szansa lepszej i efektywniej-
szej wspblpracy, nawet jesli pochlania
to wiele czasu i energii. Ogromnie wa-
zne jest pozytywne nastawienie
wszystkich stron uczestniczacych
w sporze (dotyczy to zar6wno plasz-
czyzny zycia prywatnego jak i zawodo-
wego). Nie rozwiazane konflikty niwe-

cza satysfakcje z pracy, uniemozliwia-
ja zaangazowanie, ograniczaja moty-
wacje. Niezwykle wazna jest nasza
postawa — cziowiek musi by¢ otwarty.
Trudno$¢ polega na tym, ze jestesmy
czesto obcigzeni wzorami zachowania
wyniesionymi z przesziosci (dom,
szkota), ktére wymagaja ukrywania
emociji. Obawiamy sie tego, ze konflik-
ty przejda tatwo w stan niekontrolowa-
ny.

Nie rozwigzane spory

W konflikcie doé¢ istotna role odgry-
waja nie usuniete sposoby zachowa-
nia oraz tzw. nie rozwiazane spory
z przesziosci. Spory z przeszio$ci
odzywaja czesto w konflikcie z podob-
nymi osobami lub w sytuacjach, ktére

przypominaja zdarzenia z przeszio$-
ci. Mowi sie wtedy o projekgiji. Nie-
$wiadomie przenosi sie konflikty
z przesziosci na kogos$ lub co$ zupet-
nie innego. Zdenerwowanie, ktérego
nie potrafilismy usunaé¢ w inny spo-
séb, kieruje sie przeciwko niewinne;j
osobie. Moze nia by¢ kazdy: szef, ko-
lega, czlonek rodziny lub osoba trze-
cia. W takim przypadku nalezy $wia-
domie zrezygnowaé 2z samego
przedmiotu konfliktu, a zajaé sie od-
czuciami, wrazeniami.

opr. Alicfa J.-Olejniczak
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Kiechl R.: Wirksam Konflikte 16sen. ,,Ma-
nagement Zeitschrift — 10” VII-VIII 1990.
SZWAJCARIA

Autor rozwaza pozytywne i negaty-
wne konsekwencje konfliktow oraz
przedstawia stadia zarzadzania roz-
wigzywaniem konfliktow z uwzgled-
nieniem maksymalnego zabezpiecze-
nia interesow stron uczestniczacych
w konfliktach.

Konflikty to pojawiajacy sie stan na-
pigcia w sytuaciji, gdy dwie lub wigcej
stron, ktére utrzymuja ze soba stosun-
ki, prébuja urzeczywistni¢ plany dzia-
lar rzekomo lub faktycznie nie do po-
godzenia i sa przy tym $wiadome, ze
sa przeciwnikami.

U uczestnikéw konfliktu powstaja
czesto negatywne odczucia, mys$lenie
pelne uprzedzeri do drugiej strony
i wrogie zachowania. W ciagu ostat-
nich pigtnastu lat pojawito sie przeko-
nanie, ze konflikty maja réwniez swoje
pozytywne aspekty:

— przeciwstawne poglady powoduja

— opdznienie w postrzeganiu okreslo-
nych sytuaciji i tworzenie nie zawsze
korzystnych stereotypéw jako skutek
zmniejszajacego sie wspéldziatania;
— spadek racjonalnego postgpowania
i wzrost emocii.
Mozna wyr6zni¢ dziesig¢ stadiéw roz-
wigzywania konfliktow.
1. Postrzeganie konfliktu
Pozadane jest jak najwczes$niejsze
dostrzezenie konfliktu. Sygnaly o kon-
fliktach uzyskuje sig na przyklad z wy-
powiedzi, zazalen, z rozméw oraz po-
przez okresowa oceng sytuacyjna.
2. Lokalizacja konfliktow
Aby interwencja byta skuteczna, na-
lezy mozliwie dokladnie zlokalizowaé
ognisko konfliktu, na podstawie roz-
méw lub zadawania pytan.
3. Okreslenie rodzaju konfliktu
Charakter konfliktu decyduje o wy-
borze metody rozwiazania. Przy bada-
niu powodéw konfliktéw nasuwaja sie
nastegpujace pytania:
— co powoduje sprzeczno$é tenden-
cji?

~Management Zeitschrift — 10”
Kontflikt i jego konsekwencje

wielos¢ idei, twérczych pomystéw i po-
budzaja zainteresowanie rozwiazywa-
niem probleméw, poniewaz strony sa
zmuszone do wymiany pogladéw;

— tlumienie konfliktéw utrudnia postep
i utrwala stan istniejacy;

— rozwigzywanie konfliktéw zaostrza
poczucie wspolnoty poszczegdinych
os6b i grup i sklania do rozwazenia ist-
niejacej sytuacji oraz mozliwych ten-
denc;ji rozwoju;

— nastgpstwem rozwiazania konfliktu
jest czesto uspokojenie wielu zadraz-
nien w przedsigbiorstwie oraz zapano-
wanie prostolinijnych stosunkéw wza-
jemnych;

— lekarze i psycholodzy zwracaja
uwage, ze rozwigzywanie konfliktéw
moze zapobiec zaburzeniom fizycz-
nym lub psychicznym.

Oto negatywne nastgpstwa konflik-
tow:

— niestabilnoé¢ i zamieszanie z pun-
ktu widzenia przedsigbiorstwa;

— stresy, napigcia i niezadowolenie
pracownikow;

— zakiécenia organizacyjne, marno-
trawienie zasobdw;

— czym mozna wyjasnié, ze uczestni-
cy konfliktu daza akurat do tych, a nie
innych celéw?

Na podstawie analizy mozna okre-
8li¢ hierarchig celéw oraz rézne ,,pod-
cele” dla poszczegdlnych obszarow
funkeyjnych i dziatéw. Sa one $rodka-
mi osiagania celéw nadrzednych
przedsigbiorstwa, moga jednak w pe-
wnych warunkach wyzwalaé przeci-
wstawne oddzialywania. W zwigzku
z tym moga powstawaé konflikty struk-
turalne. Dzial sprzedazy na przyktad
moze dgzy¢ do zaspokajania zyczen
klientéw dotyczacych natychmiasto-
wych dostaw, natomiast dziat produk-
cji ze wzgledu na warunki techniczne
nie moze sprostaé produkcji na skiad.
Z powodu roznigeych sie definicji ce-
6w poszczegblnych dzialow mozliwe
jest powstawanie konfliktow struktura-
Inych. W praktyce konflikty te powstaja
czasami z powodu macierzowej struk-
tury organizacyjnej, w ktérej jednostki
organizacyjne sa podporzadkowane
w kilku ptaszczyznach. Konflikty mie-
dzy pracownikami sztabowymi i praco-
wnikami liniowymi nalezy wiec zali-
czy¢ do konfliktéw strukturalnych. Ro-
zwigzuje sig je za pomoca przedsigw-
zig¢ organizacyjnych.

Duze znaczenie w powstawaniu
konfliktbw maja cechy osobowe
uczestnikéw. R6zne poziomy kultural-
ne (indywidualne wartosci i normy)

przeglad

i subiektywne przetwarzanie informa-
cji prowadza do konfliktéw oceny, czyli
réznej oceny tego samego zagadnie-
nia. Rozwiazywanie konfliktu oceny
jest trudne. Powodami niezgodnosci
planéw dziala’t moga by¢: niedostatek
débr, na ktére jest popyt, gdy jedna po-
trzebe mozna zaspokoi¢ tylko kosz-
tem innej (brak srodkéw), gdy zyski sa
pochlaniane przez straty (bilans zero-
wy). Ten rodzaj konfliktow jest okresla-
ny jako konflikt podziaiu.

W literaturze i w praktyce podawane
sa jeszcze inne rodzaje konfliktéw, na
przyktad:

— konflikt rol (funkciji) ze wzgledu na
spos6b zachowania sie i postepowa-
nia uczestnikéw,

— konflikt wewnatrz- i miedzypersona-
Iny ze wzgledu na nosicieli konfliktu,
— konflikt ukryty lub otwarty ze wzgle-
du na sposéb i czas przejawiania sie.
4. Decyzja o sposobie rozwigzania
konfliktu

W miare istniejacych mozliwos$ci na-
lezy dazy¢ do jak najszybszego roz-
wigzania konfliktu. Nie mozna przy
tym pominaé¢ wystuchania stron kon-
fliktu. Nie rozwiazywany konflikt moze
mieé szkodliwy wplyw na uczestnikéw,
ponadto tatwo pojawiaja sie popleczni-
cy uczestnikéw konfliktu oraz tworza
sig rézne naciski wewngtrzne. Do wy-
wolania duzej eksplozji wystarcza wte-
dy iskra, a przyczyny i skutki nigdy nie
sg proporcjonalne,

5. Uzyskiwanie obustronnejzgody

Rozwigzywania konfliktu powinny
chcie¢ obie strony. Konflikty beda wy-
stgpowaly zawsze, poniewaz ludzie
réznia sie miedzy sobg, a ich dazenia

‘nie sa zaspokajane w jednakowy spo-

séb, np. dazenia do wptywdw, uzna-
nia, sympatii, pienigdzy itp. Konﬂlkty
moga by¢ tez sita napgdowa zmian po-
zytywnych, Rozstrzyga tu nie tylko
umiejetnoéé zycia w sytuacjach kon-
fliktowych, lecz konstruktywny stosu-
nek do nich.
6. Wybdr rozwigzan wiasnych lub
zewnetrznych

Narzucone rozwigzania mnlej zobo-
wigzuja, niosa ze soba niebezpieczen-
stwo tworzenia zalezno$ci, strony kon-
fliktu nie ucza sie, jak sobie wzajemnie
pomagac. Interwencja osoby trzeciej
na przykltad instancji nadrzednej
wskazana jest tylko wéwczas, gdy
strony nie sa w stanie ze soba rozma-
wiac lub gdy cierpia na tym inne osoby,
wyzsze interesy lub zadania. Idealna
przestanka jest neutralno$¢ osoby
trzeciej i zaufanie. Nie odnosza nato-
miast skutku apele o rozsadek, upom-
nienia, bagatelizowanie konfliktu, wy-
buchy irytacji i grozby. Przy rozwiazy-
waniu konfliktu na pierwszym miejscu
jest zdolno$¢ stron do ponownego roz-
méwienia sie, wymiany zdan i modyfi-
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MENZ A.: Sicherhelit fiir den Mitarbeiter
—was ist das? ,,Management Zeitschrift
—-10", V1 1990. Szwajcaria

W okresie szybkich zmian, gdy zala-
muja sig¢ systemy polityczne, nowe
czynniki ekonomiczne stawiaja pod
znakiem zapytania dotychczasowe
systemy w miejscu pracy, nawet dy-
rektorzy traca orientacje w zachodza-
cych wydarzeniach. Na szczegdlne ry-
zyko narazeni sa pracobiorcy, czyli
zwykli pracownicy. Co dla nich ozna-
cza pojecie poczucia bezpieczerist-
wa?

Stare konflikty spoleczne naleza
w Europie w duzej mierze do przeszio-
$ci, nikt jednak nie moze zagwaranto-
waé, ze w przysziosci konfliktow nie
bedzie. Nalezy wiec je odpowiednio
wczesnie przewidywac i zapobiegaé
im. Przede wszystkim dotyczy to poli-
tyki personalnej w tych zakladach pra-
cy, w ktorych przelozeni nie moga juz
polegaé na stabilnych, tworzonych
cze$ciowo przez slebie, systemach.
Nie kazdy zatrudniony pracuje w waru-
nkach niepewnosci, w stanie bieza-
cych zmian i dostosowan. Przezwycig-
zanie niepewnosci jest jednak zada-

kacji poglad6éw. Najpierw sami uczest-
nicy powinni wiec na tej podstawie
szukaé rozwiazania. Proces ten moze
by¢ wspomagany przez neutrainego
mediatora zewngtrznego.
7. Pozbycie sie przykrych odczué

Konflikty nie sa zwykla roznica zdan
i rzeczowa dyskusja. Sa $wiadomym
przezywaniem silnych- emocji, jak iry-
tacja, wscieklos¢, zazdro$¢, niena-
wisé, poczucie krzywdy czy stabosci,
ponizenia. Emocje te przeszkadzaja
w spokojnym i jasnym mysleniu, a tym
samym w poszukiwaniu zadowalajg-
cych rozwigzan. Do rozwiazania kon-
fliktu konieczne jest stworzenie, wpro-
wadzenie lepszej lub dobrej atmosfery
miedzy stronami.
8. Strategie rozwigzywania
konfliktéw

Roézne opracowania, na podstawie
badan praktyki wyrdzniaja - pig¢ pod-
stawowych strategii rozwiazywania
konfliktow.

Prébuje sie znalez¢ rozwiazanie
mozliwe do przyjecia przez wszystkie
strony, poprzez elastycznosé, ustepli-

,Management Zeitschrift —10”

Potrzeba poczucia bezpieczenstwa

niem calej gospodarki i kazdego
przedsiebiorstwa.

Model tafli lodowe;j

Gospodarke zachodnia w ostatnim
dziesigcioleciu cechowat w zasadzie
wzrost, przedsigbiorstwa dziataly na
wzglednie twardej tafli lodowej. Mialy
one rozne trudnosci, jednak rozwijaly
sie. W polowie lat siedemdziesiatych
twardy dotychczas 16d popekat i za-
mienil sie w dryfujaca krg. W zwiazku
z tym najpierw upadly nieruchawe
przedsigbiorstwa i nalezalo opraco-
waé nowe modele organizacyjne. Co-
raz wigcej przedsigbiorstw nie moze
sobie poradzi¢ w zaistnialej sytuacii,
w zwiazku z tym poruszajg sig do przo-
du skokowo.

Zmiany techniczne, gospodarcze,
spoleczne i polityczne powoduja dyna-
mizacje kazdego przedsigbiorstwa.
Zwiazane z tym zmiany hierarchii war-
tosci, nowe uklady i tendencje nie daja
pewnosci zatrudnienia. Ta pewno$¢
przeksztaica sig¢ w ryzyko. W szero-
kich badaniach, ktére przeprowadzita
amerykarnska firma Public Agenda Fo-

wos¢ i uznanie innych punktéw widze-
nia (kompromis). Inna strategia jest
zatajenie konfliktu w nadziei, ze sam
sie rozwiaze (ucieczka). Mozna row-
niez rozwiazywaé konflikty metodami
polecenn administracyjnych (zdtawie-
nie konfliktu). Czwarta strategia jest
zastosowanie $rodkéw wiadzy, co po-
woduje walkg migdzy stronami lub
migdzy stronami i zwierzchnikiem.
Piata — jest integracja: strony przed-
stawiaja wyczerpujaco swoje poglady
i poréwnuja je z pogladami przeciwni-
ka. Usituje sie znalezé rozwigzanie na
podstawie zdobytej w ten spos6b wie-
dzy i nowych punktéw odniesienia,
przy uwzglednieniu istniejacych waru-
nkow (np. ograniczonych zasobow).
Moga by¢ réwniez stosowane strate-
gie mieszane lub zupelriie inne. Dobor
strategii zalezy zawsze od czynnikow
okreélajacych dana sytuacje.
9. Rozwigzywanie probleméw
przez negocjacje

Najpierw nalezy okre$li¢, na czym
polega w rzeczywisto$ci istota konflik-
tu, jakie stanowisko zajmuje kazda ze

undation, pracownicy wypowiadali sig
na temat cech atrakcyjnego miejsca
pracy. Dla wigkszo$ci najwazniejszy
byt aspekt ludzki w miejscu pracy, na
nastepnych miejscach byly interesuja-
ce zadania i dobra wspoélpraca z kole-
gami. Dobra placa i bezpieczenstwo
socjalne znajduja si¢ na dalszych
miejscach.

Tabela 1
Podstawowe zyczenia ludzi pracy

1. Pracowa¢ z uczciwymi ludZmi,
mie¢ dla nich powazanie.
Wykonywag interesujace zadania.
Mieé uznanie za dobra prace.

Mie¢ mozliwo$¢ doksztatcania sig.

Pracowaé u przetozonych, ktorzy

interesuja sie nowymi pomystami

pracownikéw.

6. Wykonywaé nie tylko polecenia,
lecz mieé mozliwo$é samodzielne-
go mys$lenia.

7. Znaé ostateczne wyniki swojej pra-
cy.

8. Pracowa¢ pod kierunkiem zdolne-
go kierownika.

9. Nie wykonywac zbyt prostych prac,
mie¢ warunki rozwoju.

okroN

Badania ankietowe przeprowadzo-
ne przed kilku laty w Szwajcarii, RFN
i Austrii wykazaly, ze najwigksze zna-
czenie z punktu widzenia pracownika
ma interesujaca praca, a pewnos¢ za-
trudnienia i poczucie bezpieczenstwa
znajdowaly sie na czwartym miejscu,
po ,uznaniu” i ,lepszej informacji”.

stron, jaki stan nalezy osiagnac. Na-
stepnie opracowuije sig i ocenia mozli-
we rozwiazania, mozna do nich opra-
cowaé rowniez terminarz.
10. Zapewnienie realizacji
rozwigzania

Po uplywie pewnego czasu ocenia
si¢ sytuacje poprzednio konfliktowa.
Pierwsze wybrane rozwiazanie nie za-
wsze jest najlepsze i najskuteczniej-
sze. Jezeli rozwiazanie zawiera bledy,
nalezy proces ponowié. Za pomoca
przedsigwzie¢ strukturalnych (wska-
z6wKki, protokoly, zmiany organizacyj-
ne) zapobiegamy wylonieniu sig stare-
go konfliktu pod inna postacia lub po-
wstawaniu nowych.

Opr. Wiadyslaw Straszyriski
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Program zarzadzania wydajnoscia

LOWSONC.,BOYCE R.: The Development
of the Performance Management Pro-
gramme. ,,Management Services”, IX
1990. WIELKA BRYTANIA

Zarzadzanie wydajnoscia 1o zorganizowa-
ne, lecz elastyczne podejscie do poprawy
wydajnosci poszczeg6inych pracownikéw,
sekcji, wydzialéw, oddzialow | przedsie-
biorstw jako calo$ci.

W tak potraktowanym zarzadzaniu wydaj-
noscia dazy sie do sformalizowania wielu
prakiyk stosowanych przez dobrych mene-
dzeréw i wykorzystuje sie znane techniki
lepszego komunikowania sig, dawania pra-
cownikom poczucia pewno$ci oraz pobudza-
nia motywacji.

Istota wdrazania programu

Rysunek 1 ilustruje elastycznosé oddziatu
w ramach struktury danej organizacji. Wyka-
zuje on koniecznos¢ okreslenia przez kazdy
oddzial swolch celéw oraz efektywne wyko-
rzystanie zasobdw, ktére zostaly mu przy-
dzielone. Dzigki optymalnemu wykorzystaniu
tych zasob6w osiaga sig odpowiednia wydaj-
nosc¢. Informacja dotyczaca tej wydajnosci
moze by¢ wykorzystana w zarzadzaniu, na

Tabela 2
Hierarchia potrzeb w oczach pracowni-
kéw i zwierzchnikéw

Ranga potrzeb

Potrzeby prac. zw,
1. Uznanie ludzkie 8 2
2, Lepszeinformacje 10 . 3
3. Zrozumienie i pomoc

w sprawach osobistych 9 9
4, Poczucie bezpiecze-

ristwa 2 4
5. Dobraplaca 1 5
6. Interesujacapraca 5 1
7. Mozliwo$¢ awansu 3 6
8. Wystepowanie przeto-

zonych nawyzszych

szczeblach w obronie

pracownikéw 7. 8
9. Dobre warunki pracy 4 7
10. Slusznakrytyka 6 10

Z tabeli 2 wynika, ze zwierzchnicy
inaczej oceniaja podstawowe zagad-
nienia. Dla nich najwazniejsza jest do-
bra placa i poczucie bezpieczenstwa.
Roznica zdan wynika z pewnoscia ze
zbyt stabej tacznosci wzajemnej.

Przyczyny wzrastajacej
niepewnosci

Przed dziesiqciu laty znaczna czesé
gospodarki szwajcarskiej znajdowata
sig w stanie wzglednego bezpieczens-
twa. Kryzys naftowy na poczatku lat
siedemdziesiatych poczynit tylko nie-
wielkie wylomy. Obecnie sytuacja zna-
cznie sig zmienita, co powoduje naste-
pujace zjawiska: :

W zaostrzajace sig wspélzawodnict-
wo zawgza pozycje rynkowe i powo-
duje brak rentownosci przedsigbiorstw

znajdujacych sie ,na pograniczu”, kt-
re 2yja, jak najdiuzej moga, z rezerw,
B przesunigcia na rynkach prowadza
do upadku calych galgzi przemysiu,
np. zagrozone sa banki i budowa ma-
szyn,
B inwazja zagrazajaca przedsiebior-
stwu, giéwnie ze strony Japonii i Nie-
miec, a takze z Wioch i Francji, powo-
duje zdobywanie przez firmy zagrani-
czne coraz wigkszego udziatu w rynku
w dziedzinach, w ktérych poprzednio
dominowaly przedsiebiorstwa szwaj-
carskie,
W kadra kierownicza najwyzszego
szczebla w przedsigbiorstwach szwaj-
carskich jest przecigzona, aby utrzy-
mac duze rozmiary zbytu, brakuje wy-
soko wykwalifikowanych pracowni-
kéw. ‘

Sytuacja taka powoduje, ze ocigza-
le  przedsigbiorstwa  przechodza
w inne rece lub sa wykupywane przez
przedsigbiorstwa zagraniczne.

Poczucie bezpieczeristwa w znacz-
nej mierze zalezy od szybkoéci, z jaka
mozna. wprowadzi¢ niezbgdne zmia-
ny. Jezeli zmian dokonuje sig zbyt wo-
Ino, prowadzi to z pewnoscia do upad-
ku przedsigbiorstwa. Dla przedsie-
biorstw i pracownikéw potrzebne jest
wigc ,kolo ratunkowe”. Oplaty za rato-
wnictwo sa jednak bardzo wysokie.
Szybkos¢, ruchliwosé i innowacyjnosé
sa pojgciami podobnymi. Jezelisa one
realizowane, to przedsiebiorstwo
moze znowu osiagnad wzrost i rentow-
nos¢.

Koniecznosé doceniania
pracownikow

Pierwszym krokiem do ugruntowa-
nia poczucia bezpieczenstwa jest
przekazywanie pracownikom wigcej
informacii, gdyz noénikami innowacyj-
noSci sg sami pracownicy, a dzigki in-
nowacyjno$ci wzrasta zdolnosé kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa. Przed-
sigbiorstwa powinny tworzyé klimat

sprzyjajacy innowacyjnosci i tolero-
wac nieuniknione bledy. Zwigzane sa
z tym inwestycje na ksztalcenie i do-
ksztalcanie, na ktdre staé tylko przed-
sigbiorstwa o dobrej plynnosci finan-
sowe;j.

Ze wzgledu na konieczno$é obniza-
nia kosztéw, przedsiebiorstwa inno-
wacyjne potrzebuja zdecentralizowa-
nej w duzym stopniu struktury organi-
zacyjnej, ktora jednoczesnie umozliwi-
laby rozwéj pracownikéw. Sptaszczo-
ne uklady hierarchiczne sa tansze
i dajg pracownikom wigksze mozliwo-
§ci rozwoju. Niezbedna przeslanka
sukcesu jest organizowanie zespoléw
wielozadaniowych i aktywna informa-
cja pozioma, a wigc tworzenie otwar-
tych systeméw informacyjnych.

Powody niepewnosci

Czynniki socjologiczne, psychologi-
czne, techniczne i gospodarcze powo-
duja napiecia, ktérych wielu pracowni-
kéw nie moze przezwycigzyé. Przyj-
muja bierna postawe i tworza milczaca
wigkszo$¢. Dlatego warto daé im wie-
cej pewnosci i poczucia bezpieczerist-
wa. Oto czynniki majace pod tym
wzgledem najwigksze znaczenie:

B sluszne place dla pracownikéw
przedsigbiorstwa i zatrudnionych na
Zlecenie,

W dobre, odpowiadajace sytuacji ryn-
kowej i zrozumiale dla pracownikow
$wiadczenia socjalne,

M jasne i osiagalne zadania,

B porozumienie w sprawie norm i za-
dan,

B regularne podawanie wynikéw pra-
oy,

B reguiarna informacja i obustronne
kontakty,

W uwzglednienie czynnikéw zadowo-
lenia z pracy,

B motywacja jako czynnik poczucia
bezpieczenstwa (pewnosci).

opr. Wiadysfaw Straszyriski
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przyklad byé podstawa wprowadzenia zmian
produkgiji.

Program zarzadzania wydajno$cia ma na
celu poprawe indywidualnej efektywnosci
i efektywnosci przedsigbiorstwa. Jego opra-
cowanie polega na sukcesywnym wprowa-
dzaniu i realizacii pigciu podstawowych tech-
nik:

— okreslanie funkcji i celéw,

— obserwacja wydajnosci,

— strukturyzacja i taczno$é,

— rozwdj pracownikéw i uznanie zaich osiag-
nigcia,

— system informacyjny zarzadzania.

Przy okre$laniu funkgji i celow przeprowa-
dza sig rozmowy z pracownikami, aby poz-
na¢ ich zdanie o wyznaczonych celach indy-
widualnych zwigzanych z funkcjonowaniem
sekcji oraz roli oddzialu w calej organizaciji.
Pomoze to w ustaleniu sensu pracy i efektyw-
nego sposobu je] wykonania.

Wydajnos$¢ powinna byé obserwowana na
wszystkich szczeblach organizacji. Proces
ten rozpoczyna sig na poziomie sekcji, gdzie
mozna okresli¢ podstawowe zadania i kryte-
ria wydajnosci na zebraniu kierownikéw sek-
¢jl z pracownikami. Po przedyskutowaniu
i uzgodnieniu mozna je przedstawi¢ w postaci
wykazu lub macierzy dla kazdej sekgji i dzia-
tu. :

Macierz podstawowych zadar sklada sig
z prostej tablicy lub wykazu z uwzglednie-
niem stopnia wazno$ci i wplywu na kazdym
szczeblu zarzadzania. Wszystkie maclerze
tworzg skoroszyt wykorzystywany przez dy-
rektoréw oddzialéw.

Nastgpnie opracowywane sa wskazniki
jakoéci, za pomoca ktérych mozna obserwo-
wa¢ stopler wykonania podstawowych za-
dan. Wskazniki wydajnosci najlepie| wyrazié
w postaci grafikow, kart lub tablic wykorzysty-
wanych przez oddzial do obserwaciji wydaj-
nosci.

Nalezy réwniez zwraca¢ uwage na struktu-
rg zarzadzania natacznos$é. Struktura orga-
nizacyjna oddzialu powinna by¢ zréwnoa-
zona | logiczna, umozliwiajaca efektywna
tacznosé i kontrolg. Na wszystkich szcze-
blach powinny odbywa¢ sig regularne zebra-
nia. Na szczeblu sekcji omawiane sg na ze-
braniach problemy operacyjne | przekazywa-
na biezgca informacja. Na wyzszych szcze-
blach omawiane sg tendencje w zakresie
wydajnosci, politykii kierunki dziatalno$ci. Na
wszystkich szczeblach powinny byé tworzo-
ne zespoly robocze. Kanaly tacznosci powin-
ny funkcjonowaé pomigdzy wszystkimi
szczeblami zarzadzania, giéwnie poprzez
formalne i nieformalne zebrania zespoléw.
Umozliwia to uzyskanie pionowego | pozio-
mego przeplywu informacji oraz sprzgzenia
zwrotnego.

Waznym aspektem jest poprawa stosun-
kéw miedzyludzkich. Poszczegdini pracowni-
cy powinni wiedzie¢, ze ich wysitki i zaanga-
Zzowanie sg oceniane i uznawane. Rozwoj
pracownikéw i uznanie ich osiagnigé uwaza-
ne sa zaintegralna cze$¢ systemu zarzadza-
nia wydajnoscia. Rozwdj organizacyjny
i poprawa wynikéw zaleza od zdolnosci
i zaangazowania pracownikéw. Formalne
metody uznania nalezatoby wprowadzi¢ na
wszystkich szczeblach, w tym dyrektoréw
naczelnych. Przynajmniej raz do roku przeto-
zeni powinni przeprowadzié rozmowy z pod-
wladnymi. Celem tych rozméw jest aktualizacja
zadar i celéw, ocena poprzedniej i obecnej
wydajnosci pracownika, motywowanie go
i pobudzanie zaangazowania, okre$lenie jego
kariery i potrzeb w zakresie doksztalcania.

Doskonalenie systemow informacyjnych
powinno mie¢ na celu mozliwo$¢ oceny wy-
dajnosci i stopnia osiagania celéw.

Wyniki i korzysci systemu
zarzgdzania wydajnoscia

Oto najwazniejsze korzy$ci dla kierowni-
ctwa wyzszego szczebla:
B mozliwos¢ okreélenia zadar i celéw na
wszystkich szczeblach,
B posiadanie $rodkéw do pomiaru i obser-
wagiji wydajnosci i stopnia realizacji celéw,

Podsumowanie

Program zarzadzania wydajno$cia daje
kazdemu oddzialowi jasno okreslone zada-
nia i cele wraz z ocena zasobdw, w tym pra-
cownikéw. Konieczne jest obserwowanie
stopnia wykonania zadan i mierzenia efekty-
wno$ci wykorzystania zasob6w oraz okresla-
nie sposob6éw doskonalenia pracy. W tym
celu nalezy:

— u$wiadomi¢ pracownikom ich zadania,
— opracowag kryteria pomiaru wydajno$ci,
— gromadzié¢ odpowiednie informacje,

— obserwowa¢ (kontrolowac) wydajnos¢,

CELE ODDZIAtU -
PODSTAWOWE ZADANIA
0DDZIALU . .
okrestanie /aktualizo- okreslun!e/ak;’uau-
wanie podstawowych zowanie celow
zadan i celdw
t ZASOBY
” FIZYCZNE SYSTEM
KIERQWNICTWO DYREKTCR
ODDZIALY pracownicy struktura NACZELNY
zaktad i budynki Informacje | ZESPOL
finanse procedury
materiaty zarzqdzanle
sprawozdania ,
o wydajnodci sekcji oddziatowy spra-
| oddziatow wdzian .wydajnodcl
(czarna kslega )
WYDAJNOSC
Rys. 1.

B osiaggnigcie zaangazowania pracownikéw
i twérczego stosunku do swoich zadan,

M mozliwo$¢ sprostania zmieniajacym sig
potrzebom lub okoliczno$ciom ze wzgledu na
elastycznosé systemu,

B mozliwo$¢ wykazania odpowiedniej spra-
wnoécl przedsigbiorstwa w $rodowisku zew-
netrznym. )

Korzysci dla kierownictwa $redniego
szczebla:

W uznanie ich roli jako kierownikéw,

M rozliczanie ich z wydajno$cl zespoléw, co

zbiega sig z potrzeba oceny wiasnej wydaj-

noscl przez kazdego uczestnika zespolu,

W mozliwo$¢ rozwigzywania trudnych pro-

bleméw,

B dostep do systemu doksztalcania.
System zarzgdzania wydajnoscia jest row-

niez korzystny dla kazdego pracownika:

B kazdy pracownik zna wymagania wobec

niego,

B moze sl przyczyni¢ do oceny wlasnej

wydajnosci,

B zapoznaje sig ze wszystkimi problemami,

B moze pracowaé zespolowo i mieé poczu-

cie wazno$ci swojej pracy w zespole,

W uznawane s3 jego poglady i oslagniecia.

— okres$laé pojawiajace sie trudnosci i mozii-
wosci doskonalenia pracy,
— wprowadzaé zmiany,
— badaé opinig klientéw.

Oto warunki wprowadzenia zarzadzania
wydajnoécia:
B wszyscy pracownicy muszg braé¢ udziat
w dokonywaniu analizy zadar i funkcji,
B pracownicy musza uczestniczyé w okre-
$laniu pozadanej wlasnej wydajnosci,
B pracownicy chca pracowaé zespolowo,
a uzyskiwanie dobrych wynikéw daje im sa-
tysfakcje,
B uczestnicy zespoléw i kierownictwo daza
do osiagania odpowiednie} wydajnosci,
M pracownicy identyfikuja sie z organiza-
cja.

Autor przedstawia przyklady wdrazania
programéw w niektérych firmach.

opr. Wladyslaw Straszyriski
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