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Zaszczyt bycia krolikiem

Rozmowa z TADEUSZEM POLOKIEM, prezesem zarzadu i dyrektorem naczelnym
Slaskiej Fabryki Kabli SA w Czechowicach-Dziedzicach

Dlaczego wlasnie Slqska Fabryka Kabli znala-
zla si¢ w pierwszej piatce przedsiebiorstw
pahstwowych prywatyzowanych kapitalowo?

Juz w latach osiemdziesigtych musieliSmy — taka
byla ekonomiczna potrzeba — nauczy¢ sie zarzadzaé
firma w sposéb rynkowy. Kiedy zostalem dyrek-
torem w 1981 r., park maszynowy byl wyeksploato-
wany w ponad 90%, a na jego wymiane potrzebne
byly pienigdze — nawet w socjalizmie. Szukajac
pieniedzy znacznie zmieniliémy asortyment, pozo-
stawiajac ten, ktéry przynosit zysk. Drugim Zréd-
lem pieniedzy byl sam system: za znaki jakosci ,1”
oraz ,Q” dostawalo si¢ wtedy nawet 15% zwolnienia
podatkowego. W ten sposdb po trzech latach miatem
juz pieniadze i zaczatem wymieniaé maszyny. Wte-
dy ,wsiadl” na mnie komitet wojewddzki w Katowi-
cach, bo z ich wyliczeh wynikalo, Ze jesteSmy naj-
gorsi — i nie ma sie czemu dziwié, bo zaklady
rozliczano z wartosci sprzedazy na jednego zatrud-
nionego, zupelnie nie patrzac, ile ta sprzedaz daje
zysku. Przez kilka lat regularnie bylem wywoltywa-
ny do tablicy jako ten najgorszy, chot¢ jednoczesnie
zdziwienie budzilo, ze akurat my mamy &rodki i na
wezasy dla pracownikéw, 1 na inwestycje. W kon-
coéwcee socjalizmu mieli§my 90% produkcji oznaczo-
nej znakami jakoéci, spore do§wiadczenia w za-
rzadzaniu zyskiem, znaczny zapas gotowki i bylis-
my przygotowani na zmiany ustrojowe. To one byty
podstawa wystapienia o realizacje na przelomie
roku 1988/89 eksperymentu gospodarczego pt. ,Za-
miana przedsighiorstwa panstwowego w spotke ak-
cyjng”. Préba byla jednak nieudana.

A kiedy poczul si¢ Pan prezesem prywatnej
firmy?

Juz na przelomie 1989/90. Sledzilismy wtedy
i konsultowali$émy kolejne projekty ustaw prywaty-
zacyjnych — a bylo ich szesnadcie — i przez caly ten
czas byliSmy gotowi do prywatyzacji, zar6wno pod
wzgledem zdecydowania zalogi i kierownictwa, jak
i od strony technicznej, bo juz wczeéniej przygoto-
wujac si¢ do eksperymentu przeprowadziliSmy stu-
dium wykonalnoéci tego projektu.

Czym byl dla Pana spadek notowanh o 71%
w ciggu pierwszego péltora roku obecnosci
na gieldzie?

Fot. AF Contrast

To byly ciezkie dni, tygodnie i miesiace. Nie ma
si¢ jednak czemu dziwié: sytuacja gospodarcza byla
nowa, bardzo trudna i kompletnie niezrozumiala
dla wigkszoéci 6wezesnych inwestoréw gietdo-
wych” i nie tylko dla nich. Odegraliémy role krélika
doswiadczalnego i choé dzi§ patrze na to z pewnym
sentymentem, to wtedy reakcje — gléwnie zresztg
dziennikarzy, bo akcjonariusze mieli do tego bar-
dziej filozoficzny stosunek — byly bardzo nerwowe.
Prosze pamietaé, ze gwaltowne ataki na prezesa
jednej z pieciu spélek podczas konferencji praso-
wych byly przyczyng dymisji. On oczywiScie w zad-
nej mierze nie byt winien plytkoéci rynku, brakowi
inwestoréw instytucjonalnych i temu wszystkiemu,
0 czym wiemy dzisiaj.

Czy nie lepiej byle zatem odczekaé kilka lat
i pozostawié chlubng role pioniera gieldy ko-
mu innemu?

Moze i lepiej, ale nikt nas nie pytal, czy chcemy
i8¢ na gielde, my natomiast bardzo chcieliémy si¢
sprywatyzowaé, a o tym, jak to w praktyce bedzie
wygladato, nikt nie mial zielonego pojecia. Nato-
miast dzisiejszy stan polskiej gieldy, jej kondycja,
sita oraz pozycja spoleczna i ekonomiczna — to jest
absolutny fenomen w skali §wiatowej. Z tego punk-
tu widzenia mozna powiedzieé, ze bycie krélikiem
doswiadczalnym mialo sens i moze byé nawet powo-
dem do dumy.



W jaki sposéb dobierano czlonkéw pierwszej
rady nadzorczej?

Nie bylo SciSle sprecyzowanych zasad doboru.
Czlonkoéw rady dobierano na podstawie zapiséw na
akcje oraz przydatnoéci merytorycznej dla firmy.
Znaczny wplyw na sktad rady nadzorczej miat tak-
ze zarzad, §wiezo przemianowany z dyrekcji. Stad
m.in. znalazl sie w radzie ‘nadzorczej Wiktor Ku-
biak, wlasciciel Bataksu, ktoéry reprezentowal péz-
niej najwickszego akcjonariusza (posiadacza 6% ak-
¢ji), a wczeéniej bardzo nam pomégl, utatwiajac
uzyskanie kredytu na Zachodzie — konkretnie
w Luksemburgu, co woéwczas, dla panhistwowej jesz-
cze firmy, bylo praktycznie niewykonalne. Bylo tez
trzech przedstawicieli pracownik6w.

Przewodniczacym rady nadzorczej byt p. Wiktor
Kubiak, jednym z czlonkéw byt Kristof Zorde, dyre-
ktor w Sankt Annae Bank z Kopenhagi, gléwnego
doradcy w procesie prywatyzacji Kabli. Jako cieka-
wostke moge podaé, ze p. Zorde otrzymat od wiadz
sprawujacych nadzér na sektorem bankowym
w Danii czasowe pozwolenie na uczestnictwo w ra-
dzie nadzorczej Kabli na zasadzie osobistej dyspen-
sy z przepiséw duhskiego prawa bankowego.

Skad wzieli si¢ w Czechowicach Duriczycy?

W 1989 roku zatatwialem jakie§ sprawy z Wik-
torem Kubiakiem, kiedy akurat przyszli do niego —
obywatela Kroélestwa Szwecji — skandynawscy
dziennikarze, a on zabral mnie na spotkanie z nimi.
Po doéé dlugiej dyskusji raczej niz wywiadzie, kiedy
juz dziennikarze zbierali si¢ do wyjécia, podszedt do
mnie pan, ktéry przez caly czas nic nie moéwil
i przedstawil sie: ,Jestem Kristof Zorde, reprezen-
tuje Sankt Annae Bank z Kopenhagi. Czy moglibys-
my porozmawiaé o interesach?” A poniewaz wtedy
nie byto w Polsce jeszcze zadnego praktycznie dora-
dztwa w dziedzinie prywatyzacji, szybko doszli$my
do porozumienia. Pézniej, pragnac przed prywaty-
zacja uwiarygodni¢ nasza firme, doradzit nam wy-
stanie probek naszych produktéw na Zachod, zeby
uzyska¢ potwierdzenie ich jako§ci. Zaproponowal
nam oczywiscie dufiskg firme, z ktorej dostaliémy
bardzo pochlebne opinie. Stad tez, kiedy planowali-
§my druga emisje, poszukujac inwestora strategicz-
nego, doéé szybko dogadaliémy sie wlasnie z NKT
Cables A/S — jednym z mniegjszych w skali Europy,
ale bardzo powaznym producentem kabli — chociaz
przeprowadziliSmy uczciwe rozpoznanie i rozma-
wialiémy z wiekszoScig liczacych sie firm. Wtasnie
te rozmowy u§wiadomily nam ogromne niebezpie-
czefistwo, jakie czyha na malg fabryke, ktéra chcia-
laby wej$¢ w alians z kilkaset razy wigkszym: od
siebie partnerem.

Jedna z filii duzej niemieckiej firmy elektrotech-
nicznej przez pét roku czekala na odpowiedZ ze
swojej centrali w sprawie naszej oferty. Poniewaz
nam w tym czasie zaczeto si¢ spieszyé, zaczeliSmy
domagad sie jakiej§ odpowiedzi i wtedy dyrektor tej
filii wystal do swojej centrali peten oburzenia list,
w ktorym pisal, ze jak to jest mozliwe, zeby
nagle kupowaé fabryke za miliard marek (akurat
wtedy centrala robila wielkie inwestycje w Niem-
czech), kiedy ,zlote jajko” w Polsce od pét roku
czeka na odpowiedz. Tym razem odpowied? przy-
szta stosunkowo szybko: byla negatywna, za$ cate
kierownictwo filii zostalo zwolnione.

Proporcja potencjaléw NKT Cables A/S do Kabli
jestjak 10:1, a wiec jesteSmy dla nich zauwazalnym
partnerem. Poza tym nie byloby dobrze, gdyby
wszystkie inwestycje w Polsce byly tylko niemieckie
czy amerykanskie.

W jaki sposéb mozna wytwarzaé wysokiej ja-
koéci produkt finalny bez wlasnego zaplecza
naukowo-badawczego?

Podstawa produkcji kabli sg krajowe normy, opi-
sujace przede wszystkim parametry bezpieczefnst-
wa, ktore musza speliaé produkty. Jak to zostato
stusznie powiedziane w naszym pierwszym prospe-
kcie — to nie jest technologia kosmiczna. Cala sztu-
ka polega na tym, zeby osiagnaé¢ odpowiednig wy-
dajnosé i utrzymywaé rezimy technologiczne zape-
wniajgce stabilng jako§é. W kwestii samego ,drutu”
niewiele da si¢ nowego powiedzie¢, natomiast rze-
czywiscie szykuje sie rewolucja w dziedzinie two-
rzyw izolacyjnych. Szczegolnie po pozarze na lotnis-
ku w Diisseldorfie powstala silna presja nie tylko
rynku, ale i europejskich instytucji standaryzacyj-
nych, na produkowanie kabli w tworzywach bez-
halogenkowych. Problem tylko w tym, ze PCV jest
pieé razy tansze.

Jaki jest obecnie udzial Kabli w krajowej
produkcji?

Nasza sprzedaz to ok. 9% rynku kabli w ujeciu
warto$ciowym, ale ten wskaznik jest troche mylacy,
bo branza ma swoja specyfike. W dziedzinie kabl
niskopradowych, technologia jest powszechnie zna-
naiw praktyce moze je produkowa¢ kazdy, kto chce
i ma jakgkolwiek hale czy nawet stodote. Tacy
producenci silg rzeczy sa tansi niz duze fabryki,
choéby z racji rozproszenia i wzajemnej konkuren-
cji. Natomiast kable energetyczne wymagajg wiel-
kich mocy, transformatoréw, przestrzeni itd. - wiec
ich producentéw jest niewielu. Dzigki takiej pozycji
moga sobie pozwoli¢ na wyzsze zyski. My nie robi-
my w ogoble kabli energetycznych, natomiast mamy



silng pozycje w produkcji drutu nawojowego (40%)
i przewodoéw instalacyjnych (ok. 20%).

Czy prywatyzacja Polskiej Miedzi bedzie mia-
la wplyw na sytuacje Kabli?

Prawdziwy problem nie polega na ,panstwowo-
éci” Polskiej Miedzi, tylko na jej uprzywilejowanej
pozycji wobec odbiorcéw, a to uprzywilejowanie
zapewne nie skoficzy sig¢ z chwilg prywatyzacji. Co
wiecej, usuniecie barier bedzie trudniejsze, jeSli
trafi si¢ gorsza koniunktura. Trudne bedg takze
pertraktacje z inwestorem strategicznym, ktérego
najwicksze zainteresowanie budzié bedzie harmo-
nogram odchodzenia od (a raczej podtrzymywania)
ochrony, natomiast kwestie dokapitalizowania,
zmiany technologii itd. zejdg na plan dalszy, szcze-
golnie jesli sprzedajacy bedzie dbatl gléwnie o spra-
wy socjalne.

Sytuacja, w ktérej de facto subsydiowany jest
eksport niskoprzetworzonego surowca, a sztucznie
podnosi si¢ koszty zaawansowanego technicznie

przetworstwa — jest haniebna i w tej sprawie wszys-’

tkie kolejne rzady jak najgorzej przystuzyly sie nie
tylko przemystowi kablowemu, ale i gospodarce
jako catoéci. I oczywiécie — zeby nie pozostawi¢ w tej
kwestii cienia watpliwoéci — na gotowe kable spro-
wadzane z zagranicy nie ma cla. W ubiegltym roku
import byl pieciokrotnie wigkszy od produkgji catej
naszej kablowni. Wprawdzie nie jesteSmy najwiek-
szym wytworcg w kraju, ale nasze wyroby w niczym
nie ustepujg zachodnim — potwierdzajg to miedzy-
narodowe certyfikaty jakosci — m.in. ISO 9001.
Réznica polega na tym, Ze oni kupujg tafiszg miedz
na gieldzie w Londynie, a my drozsza w Lubinie.

Jaki jest wplyw wahan na §wiatowym rynku
miedzi na dzialalno$é firmy?

Jest zdecydowanie negatywny, a to z powodu,
o ktérym wtasénie byla mowa. Nasze ceny sg ustala-
ne na podstawie §rednich miesigcznych notowan na
gietdzie w Londynie, natomiast my nie mamy do-
stepu do instrumentéw zabezpieczajacych przed
wahaniami cen, jakie majg nasi konkurenci na
Zachodzie. Na dodatek, zeby staé sie¢ sprawnym
i skutecznym uczestnikiem obrotu (kiedy to wresz-
cie bedzie formalnie mozliwe), trzeba mieé do§wiad-
czenie i ogromng wiedze, ktérych nie mamy szansy
zdobyé, bo przez te absurdalne cta musimy kupowaé
caly surowiec bezposrednio u naszego monopolisty.

Uczymy sie, kupujac rocznie kilkaset ton, w prak-
tyce jednak mamy przede wszystkim nadzieje sko-
rzystaé z doswiadczen naszego duniskiego partnera,
bo w branzy kablowej w tej chwili jest tak, ze nawet

konkurenci czesto tworza pool, Zeby osiagnaé korzy-
§ci skali.

Jak Pan, jako weteran prywatyzacji, ocenia
Polska transformacje po siedmiu latach?

Wielu badaczy twierdzi, ze tempo rozwoju bylo
szybsze niz w przypadku Japonii po II wojnie §wia-
towej i nie jest to wcale takie dziwne, bo teraz
przeplyw informacji jest szybszy, a na dodatek
o rozwoju decydujg dziedziny zycia wymagajace
mniejszych nakladéw: proSciej jest zatozyé firme
tworzaca oprogramowanie, niz zbudowaé hute albo
stocznie. Z drugiej jednak strony, kapital jest po-
trzebny i tylko wzrost inwestycji zagranicznych
stwarza nadzieje na utrzymanie tempa rozwoju.
Jednoczesnie obserwuje sie zmiany w mentalnosci
zar6wno menedzeréw, jak i pracownikéw w firmach
— do ich §wiadomo§ci dotarto wreszcie, ze jako&é jest
istothym parametrem produkcji, wiec zaczynaja
nadrabia¢ zapdéZnienia w dziedzinie znakéw jakosci,
certyfikatow itd. W tej chwili bez potwierdzonej
jakosci nie byloby w ogoéle eksportu na Zachéd. Ci,
ktérzy tego w pore nie zrozumieli, zaczynajg mieé
klopoty i powaznie zastanawiajg sie, czy zdaza sie
dostosowaé.

Jaki jest Pana model zarzadzania?

Kiedy$ — nie tak dawno — méwito sig, ze jedyng
stala w procesach zarzadzania jest zmiana, dzi§
mowi sig, ze nastapilo przyspieszenie tempa zmian.
Dlatego klasyczny schemat funkcjonalny firmy,
prezes, piony, kierownicy pionéw itd., przechodzi
do historii. Konieczne jest dynamiczne zarzadzanie
procesami — ale do tego trzeba mieé sprawnie funk-
cjonujacy, zintegrowany system informatyczny,
ktéry pozwala efektywnie gromadzié i operowaé
informacjg, a to dopiero umozliwia zmniejszenie
liczby pozioméw w strukturze firmy. W ten sposob
powstaje powoli wirtualna firma, w ktérej kazdy
zajmuje si¢ nadzorem nad swoimi procesami, a tyl-
ko w centrali ogarniajg cato§é. Do tego nie potrze-
ba zadnych pionéw, a zreszta czesto nie byloby
gdzie ich umieécié w sensie fizycznym, skoro
centrala jest gdzie§ w Europie, a rozmaite frag-
menty sa rozrzucone po calym §wiecie. ,Puma”,
ktéra miala kiedy§ w Niemczech 42 fabryki, dwa
lata temu zamknela ostatnig z nich, natomiast
jej udzial w rynku wzrést prawie dwukrotnie
i teraz wybiera si¢ na podbdj Ameryki. Moglby
kto§ zapytaé: jest ta firma, czy jej nie ma i gdzie
ewentualnie jest? Czy to jest firma niemiecka, bo
tam jest headquarter i 140 ludzi od projekto-

wania oraz &cislego zarzadu, czy azjatycka, bo tam -



odbywa sie¢ cala produkgcja, ktéra daje 15 mld marek
obrotu.

W pewnym sensie podobna sytuacja panuje w Ka-
blach, przy wdrazaniu zintegrowanego systemu
komputerowego. System pozwoli nam sterowaé pro-
cesami, ale nie instaluje go zadna zewnetrzna fir-
ma, tylko ludzie, ktérzy beda potem rutynowo ob-
stugiwaé ten sprzet. Co sze§é tygodni przyjezdzaja
tylko amerykanscy konsultanci, oceniaja postepy
w pracy, zadajg nam ,lekcje”, a potem oni wracajg
do swojej pracy, my do swojej.

Jaki jest Pana model menedzera przyszlosci?

Poréwnujgc poziom dzisiejszych absolwentéw
szk6t wyzszych do poziomu ich kolegéw sprzed

kilku lat, sadze, ze ksztaltuje si¢ nowy typ mene-
dzeréw, podejmujacych prace zarzadcza w firmie
tuz po stacjonarnych studiach, bardzo czesto zresz-
ta o profilach matematyczno-fizycznym czy tech-
nicznym, ktére w naturalny sposéb ukierunkowuja
na systemowe myS$lenie i postrzeganie proceséw
jako podstawowego narzedzia opisywania Swiata.
Popularniejsze szkoly biznesu (do ktérych, jak tez
do ich absolwentéow, mam skadinad duzy szacunek)
bedg raczej kreowaé¢ menedzment Sredniego szczeb-
la, a przede wszystkim prywatny biznes, szczegol-
nie w obszarze malej wytworczoéci i uslugach; to
bedzie przyszloéé polskiej gospodarki rynkowe;j.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresifiski

Charles Coates

Menedzer
wszechstronny

Jak przelamac bariery
i zarzadzac cala firma

Krakow 1996

Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu

w Europie, Ameryce Lacifis-
kiej i na Dalekim Wschodzie.

Ksigzka podejmuje proble-
my stojace przed menedzera-
mi i wlascicielami firm oraz
rzuca wyzwanie stereotypom
my§lenia o zarzadzaniu wyja-
éniajagc, dlaczego przyszlosé
przedsiebiorstwa zalezy od ca-
loéciowego ujmowania wszys-
tkich aspektéw jego funkcjo-
nowania.

Przeznaczona jest szczegdl-
nie dla tych menedzeréw, kto-
rzy zajmujg stanowiska kiero-
wnicze lub aspirujg do ich

Charles Coates studiowat na wydziale me-
chanicznym uniwersytetu w Cambridge. Po
kilku latach pracy w swym zawodzie w Euro-
pie, na Srodkowym Wschodzie i w Afryce zain-
teresowanie zarzadzaniem zaprowadzito go do
USA, gdzie uzyskal dyplom z zarzgdzania
w Sloan School w Massachusetts Institute of
Technology, po czym podjal prace w miedzy-
narodowej firmie konsultingowej w Nowym
Jorku. Wréciwszy do Europy pracowal w
OC & C Strategy Consultants, doradzajac wie-
lu firmom dzialajacym w takich branzach, jak:
handel obuwiem, przewozy lotnicze, wyroby
cukiernicze, produkcja samochodéw, produk-
cja zywnosci, ubezpieczenia, nagrania mu-
zyczne, piwowarstwo, transport i sprzet elekt-
roniczny. Obecnie jest pierwszym wicepreze-
sem firmy Nielsen International, odpowiedzia-
Inym za jako&é uslug i restrukturyzacje filii

osiagniecia, a takze dla czlon-
kéw rad nadzorczych, zarzadéw oraz wlasci-
cieli, ktérzy chca lepiej zrozumie¢ nowg role,
jaka majg do spelnienia menedzerowie w da-
zacej do sukcesu firmie.

Ksigzka zawiera wiele zalecenn praktycz-
nych oraz metod i sposob6w osiagnigcia rady-
kalnej poprawy wynikéw przedsigbiorstwa.
Nie ogranicza si¢ ona do opisu jego jednej
funkcji, lecz traktuje o wszystkich oraz pod-
kresla zachodzgce miedzy nimi zwigzki i rela-
cje dzieki logicznemu polgczeniu finansowych
(tj. zwigzanych z przychodami, kosztami czy
aktywami) oraz niefinansowych (zwigzanych
z zachowaniem Kklientéw, strukturg organiza-
cyjna, organizacja toku pracy, kompetencjami
pracownikow, elementami przewagi konku-
rencyjnej itp.) aspektéw funkcjonowania
firmy.



Zofia Jaworowska-0bloj, Krzysztof Obléj

Budowa efektywnej
konfiguracji spolecznej firmy

Kazda organizacja jest systemem spolecznym,
subkultursg, ktérej normy, wartoéci i wyuczone wzo-
ry zachowah mozna w wigkszym lub mniejszym
stopniu ksztaltowaé. Moéwiac prosciej, pracownicy
sg, podstawowym i najbardziej nie docenianym za-
sobem kazdej firmy. Czasami wlasciciele i kierow-
nicy zadajag nam pytanie: dlaczego uwazamy, ze
pracownicy sg tacy wazni w firmie? Odpowied? jest
bardzo prosta: wigkszo§é probleméw, z ktérymi
firma musi si¢ borykaé, tworza jej pracow-
nicy. Podobnie wigkszoé¢ rozwigzan w firmie
tworza i wdrazajg jej pracownicy. Sposéb
w jaki pracownicy si¢ zachowuja i dzialaja,
reguluje model spoleczny firmy i dlatego
w duzym stopniu decyduje on o sukcesie, kles-
ce lub — co najbardziej powszechne - ¢ prze-
cietnoéci firmy. Konfiguracje spoteczng mozna
przedstawi¢ w konwencji wyboréw polityki perso-
nalnej, ktéra moze byé réznie realizowana:

Radykalna zmiana konfiguracji spotecznej
firmy: przypadek Johnsoville Sausage Co.

ES @ \ iekszoé¢ przedsigbiorc6w nie umie i nie
:\\\v.’/_‘\_ | chce zarzadza¢ podstawowym zasobem
[time 2y organizacyjnym — pracownikami. Pro-
dukt, rynek, strategie, finanse, struktura organiza-
cyjna itp. koncentrujg latwo uwage. Pracownicy
natomiast sg traktowani jako coé danego, stalego,
co8 czym nie da si¢ sprawnie manipulowaé, co§, co
najwyzej mozna kupié. A tych, ktorzy wyrastaja
ponad przecietnoéé, a zwlaszcza ponad szefa, naj-
lepiej wytepié¢ natychmiast. Jest to w gruncie rzeczy
bardzo powszechna i btedna polityka, ktérej osnowsa
jest model spoleczny spopularyzowany pod nazwa
steoria X”, wiele lat temu, przez psychologa or-
ganizacji McGregora®. Teoria X zaklada, ze:

® ludzie sg leniwi i nie lubig pracowagé;

® ludzi trzeba zmuszaé do pracy oraz karaé i na-
gradza¢, aby wiedzieli, co majg
robié;

Jaki jest typ relacji po-
miedzy  uczestnikiem
a organizacja?

Jaki jest dominujacy typ
relacji pomiedzy uczest-
nikami?

Jak wyglada proces za-
rzadzania personelem?

Czy dominujg wzajemne, diugoter-
minowe zobowigzania? Czy pra-
cownicy majg poczucie wspdinoty
intereséw? Czy piglegnuje sig¢ po-
czucie wspoinej tradycji, historii,
tozsamosci? »

Czy firma jest jak .jedna, wielka
rodzina™? Czy dominuje duma z po-
czucia przynalezno$ci? Czy poczu-
cie wspdlzaleznosci i identyfikacii
z innymi jest silne? Czy wystepuje
presja na konformizm w zachowa-
niach?

Czy firma kladzie nacisk na proces
socjalizacji? Czy przetozeni peinig
role mentoréw i wzorcowych rél?
Czy systemy plac i oceny pracow-
nikéw sg klarowne i sformalizowa-
ne? Co sie liczy najbardziej — efek-
ty, staz pracy, umiejetnosci czy
przynalezno$¢ do pewnej grupy?
Na ile bogata jest paleta kar i na-
grod? Jak firma karze i nagradza?

@ ludzie nie sg ambitni, nie lubig
odpowiedzialnoéci; potrzeba im
poczucia bezpieczefistwa, a nie
wyzwan.

Te trzy lapidarne zalozenia
kreujg prosty model spoleczny or-
ganizacji. Uczestnicy sg leniwy-
mi i mato kompetentnymi and-
roidami. Wymagaja nadzoru
i stalego poganiania. Nie mozna
pozostawi¢ im swobody ekspery-
mentowania i nie nalezy oczeki-
wa¢é od nich inicjatywy (poza kre-
atywnymi sposobami unikania
pracy i wysitku).

Zaproponowany przez siebie
zhumanizowany model spoteczny
McGregor nazwal teorig Y.
Tworza ja gléwnie nastepujace
zalozenia:

M Wysilek i praca sg czyms$ réw-
nie naturalnym i potrzebnym jak
odpoczynek.

W Ludzie sg sklonni zaakcepto-
waé odpowiedzialnoéé i szukaé
jei.



B Pracownicy sa zdolni do regulacji swoich zacho-
wan, stawiania celéw i samokontroli ich osiggania.

Teoria Y proponuje znacznie bardziej skompliko-
wany model spoleczny. Postuluje wykorzystanie
pracownikéw w tworczy sposéb i stworzenie im
kontekstu dzialania, w ktérym bedg mogli sie
uczyé¢, doskonalié, wykazywac inicjatywe. McGre-
gor bardzo podkreslal samosprawdzajacy sie chara-
kter tych teorii — pracownicy zachowujg sie
tak, jak kaze im system zarzadzania. Dlatego, mi-
mo iz teoria X nie ma psychologicznego uzasad-
nienia, pracownicy beda sie zachowywali w hierar-
chicznych i scentralizowanych firmach zgodnie
z przewidywaniami tej teorii — tym samym wzmac-
niajgc u menedzer6w przekonanie o prawdziwosci
jej zalozen.

Jednym z najbardziej popularnych studiow przy-
padkéw wykorzystywanym do ukazania procesu
przechodzenia od teorii X do Y jest historia ewolucji
Johnsoville Sausage Co. — duzego producenta paré-
wek 1 wedlin. Gléwng role w tym procesie grala
zmiana modelu spolecznego firmy?.

Johnsoville Sausage Co. istnieje od 1945 roku.
Byla mals, rodzinng wytwoérnig wedlin z jednym
sklepem detalicznym w malym miasteczku w Wis-
consin. W 1978 roku szefem firmy zostal syn wilas-
cicieli, Ralph Stayer, ktory zdecydowat si¢ na stra-
tegie ekspansji firmy. Polegata ona koncentracji na
trzech rodzajach kietbas: suszonych, wedzonych
i surowych i innowacjach produktowych w tym
obrebie (ponad 120 gatunkoéw). Stayer zainwesto-
wal w sieé sprzedawcow i posrednikéw, docierajgc
w ten sposéb do wielkich sieci dystrybucji. Sukces
ekonomiczny byt ewidentny: sprzedaz wzrosla
z 4 mln dol. w 1975 roku do 15 w 1980 i 50 mln
w 1985 roku. Stopa zysku z zainwestowanego kapi-
tatu wzrosta z 18% do 27%.

Stayer, obejmujac ster firmy, przejal takze po-
czatkowo filozofie zarzadzania. Mieszkal na terenie
firmy, zarzadzat jednoosobowo, kontrolujac wszyst-
kie decyzje dotyczace surowca, organizacji produk-
¢ji, cenowe, dotyczace reklamy itd. Nawet po za-
trudnieniu kompetentnych oséb w dziatach finan-
sow i sprzedazy Stayer dalej sam podejmowat decy-
zje, mimo Ze zatrudnienie wzrosto do ponad 800
0s6b. W kohcu, pomimo rosngcej sprzedazy, zaczeto
przybywaé sygnaléw, iz nie jest najlepiej. Jako&é
produkgji byta zmienna, pracownicy nie dbali o wy-
posazenie, a badania wykazaly, Ze nie byli zadowo-
leni z pracy. Bezpoérednim bodzcem do rewolucyj-
nych zmian w stylu zarzadzania bylo wystuchanie
wykladu Lee Thayera o potrzebie zmian filozofii
i stylu zarzadzania. We wspélpracy z Thayerem
Stayer zaczal przebudowywaé radykalnie firme,
a zmiana strategiczna byla napedzana przez nowg
polityke personalng i styl zarzadzania.

Punktem wyj§cia zmiany stalo si¢ zalozenie, ze
celem istnienia firmy jest satysfakcja i zaangazowa-
nie pracownikéw. Dlatego typowe cele dotyczace
wzrostu sprzedazy lub zysku zostaly zastapione
trzema celami:

@ zapewnieniem bezpieczenstwa pracy,
@ zapewnieniem wzrostu wynagrodzen,
@ zapewnieniem satysfakcjonujacej pracy.

Bezpieczenstwo pracy jest zwiazane z wielkoécig
zaméwien; dlatego odpowiedzialnoScia kazdego
pracownika stala si¢ jako§¢ produktéw i innowacyj-
ne myslenie o przyszltoéci w kategoriach aktualnych
i nowych klientow.

Dla pracownikéw najwazniejsze sg ich pensje,
a nie zysk — dlatego w firmie rozpoczgto budowe
takiego systemu wynagrodzen, w ktéorym istniat
jednoznaczny i oczywisty zwigzek pomiedzy wiel-
koscig wynagrodzen i satysfakcjg klientow.

Wreszcie uznano, ze satysfakcja z pracy bedzie
fundamentalnym celem, jako ze istnieje korelacja
pomiedzy satysfakcjg pracownikéw i klientow.

Proces zmian objat réwniez strukture i procedury
organizacyjne. Struktura zostala uproszczona
i sptaszczona. Proces produkcyjny podzielono na
typowe etapy (mielenie, mieszanie, napychanie, pa-
kowanie itd.) i kazdy z nich ma swojego lidera.
Obowiazkiem lidera nie jest nadzér, ale zbieranie
informacji o przebiegu procesu, szkolenie nowych
pracownik6w, pomoc innym. Powolano zespoly pra-
cownicze, ktéorym delegowano uprawnienia w ten
sposéb, aby kazdy problem miat swojego wtasciciela
(np. reklamacja produktu). Obowiazuje zasada ro-
tacji stanowisk w zespotach.

W kazdy poniedzialek ustala si¢ plan produkcji
na kolejny tydzien. Trafia on do lideréw proceséw
jako zadanie do wykonania, ale istnieje mozliwo&é
dyskusji, targowania sie i ustalania pomiedzy po-
szczegblnymi procesami trybu wspdélpracy w reali-
zacji zadah. Codziennie rano réZzna grupa pracow-
nikéw degustuje wyroby z poprzedniego dnia i oce-
nia ich jakosé. Efektem dyskusji powinno by¢ kilka
sugestii co do poprawy jakosci.

Budzet firmy jest wypracowany przez grupe,
w ktoérej sktad wchodzi po trzech robotnikéw z kaz-
dego procesu, pracownicy marketingu i finanséw.
Raz w miesigcu wyniki sg poréwnywane z budze-
tem i odchylenia analizowane. Trzy wskazniki sa
traktowane jako kluczowe: efektywnos¢ (kilogram
kietbasy/godzine pracy); uzysk (ilo§¢ miesa zuzyta
na kilogram kietbasy) oraz koszt pracy (wysoko&é
wynagrodzeh na kilogram kielbasy).

Zgodnie z calg filozofig transformacji firmy, naj-
bardziej radykalne zmiany nastapily w obszarze
zarzgdzania ludZmi.

Dzial personalny zostal ograniczony do minimum
i pozostawibno mu tylko procedure zatrudniania



pracownikéw bezpoérednio produkceyjnych, liste
ptac i system ubezpieczen. Reszta zostala przekaza-
na zespolom pracownikéw po przeszkoleniu ich np.
w rekrutacji nowych pracownikéw i prowadzeniu
rozméw kwalifikacyjnych, ocenie pracy itd. Poli-
tyka personalna jest prawie calkowicie prowadzona
w ramach zespoléw pracowniczych.

Kazdy pracownik opracowuje opis swojego stano-
wiska pracy, wyznacza swdj zakres odpowiedzialno-
§ci i ustala standardy osiagnieé dla oceny jego pracy
w zespole. Dwa razy w roku pracownicy dokonuja
samooceny i spotykajg si¢ z liderami w celu uzgod-
nienia, czy ich samoocena pokrywa si¢ z oceng
lidera i innych pracownikéw.

Tradycyjny system wynagrodzeh oparty na licz-
bie przepracowanych godzin plus premia zostal
zastgpiony systemem, w ktorym placa zalezy od
zakresu odpowiedzialno$ci poszczegblnych pracow-
nikéw. Im wiekszy zakres odpowiedzialno$ci pra-
cownicy sobie wyznaczajg, tym wyzsze beda ich
pensje. Premie zalezg od zysku, ktory dzielony jest
pomiedzy zespoly, zgodnie ze stopniem wykonania
zalozonych wskaznikéw osiagnieé. Kontrola zewne-
trzna (zegary, brygadziéci itp.) zostala generalnie
zastapiona kontrolg spoteczng w ramach zespoléw.

Podsumowujac historie Johnsoville Sausage moz-
na powiedzieé, ze zmiana zarzadzania personelem
miata wiodgcy charakter w przeobrazaniu firmy.
Funkcje zarzgdzania ludZmi zaczely zlewac sie z ca-
lym procesem zarzadzania. Nowy model spoleczny
polegal na tym, ze zarzadzanie ludzmi stalo sie de
facto zarzadzaniem firma, realizowanym niemal
totalnie przez nabierajgce z kazdym rokiem wigk-
szego znaczenia zespoly: ,,Mamy zesp6t produktowy,
ktéry dawniej byt po prostu obszarem produkcji,
zespot obstugi klienta (sprzedaZ) i zespoly ustugowe.
Kazdy zespét ustala swoje cele na podstawie dys-
kusji z klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi.
Cele sq dekomponowane na zadania miesigczne
i plany dziatania dla matych grup, oraz indywidua-
Ine plany dziatania. Kazdy cel ma swéj mierzalny
wskasnik realizacji i dzieki temu pracownicy wie-
dzq na koniec tygodnia, jaka jest ich sytuacja.
Klienci poszczegélnych zespotow saq badani, aby
okreslié czy zespoly sprawnie zrealizowaly zadane
cele. Bez przerwy staram sie skoncentrowaé uwage
pracownikéw na fakcie, Ze to potrzeby klienta, a nie
szefa, powinny byé zaspokajane™.

Metamorfoza firmy Johnsoville Sausage i jej suk-
ces, wychodzi wlaéciwie poza teorie Y, przechodzac
w ilustracje tzw. teorii Z, wypracowanej przez W.
Ouchi’ego®. Teoria Z, ktérej podstawe stanowily
do$éwiadczenia japoniskich korporacji, postulowata,
ze firmy moga dziataé bardzo sprawnie, na pod-
stawie modelu spotecznego zbudowanego wokot ta-
kich wartoséci, jak zaufanie i poszanowanie subtel-

noSci i intymnosci relacji miedzyludzkich w firmie.
Sukcesy firm zarzadzanych przy wykorzystaniu ja-
kiego$ wariantu takiego podejécia (np. Johnsoville
Sausage Co. czy Hewlett-Packard) staty si¢ jednym
ze sztandarowych argumentéw na rzecz potrzeby
nowej konfiguracji spolecznej w nowocze$nie za-
rzgdzanych firmach.

Teoria Z zapoczatkowala lawine ksiazek o japons-
kim modelu zarzadzania oraz eksplozje badan nad
kultura organizacyjng i modelem spolecznym fir-
my, jego rolag i znaczeniem dla produktywnego
funkcjonowania, ktéra trwa praktycznie do dzi-
siaj®. Ich wyniki nie sa konkluzywne merytorycz-
nie, bo tak naprawde nie mogg byé - nie ma
jednego, ,najlepszego” modelu spotecznego firmy.
Ogromne znaczenie tych badaih polega jednak na
tym, ze ukazaly mozliwe opcje konfiguracji spolecz-
nych, zbadaly ich efektywno&é i nade wszystko
podkreslity na pozér banalny, ale czesto przeoczany
szczegot, iz skutecznie zarzgdzana firma musi mieé
prosta i spdjng koncepcje zatrudniania, szkolenia,
motywowania i oceny pracownikéw®. Modelowe
koncepcje to ,klan” i ,rynek”, ktére przedstawimy
w kolejnym artykule.

Zofia Jaworska-0Obldj, Krzysztof Obtoj

Artykul ten, jak i dwa nastepne, ktére ukazg sie
w kolejnych numerach ,PO”, zostat zaadaptowany
z najnowszej ksigzki prof. K. Obloja, Tworzenie
skutecznych strategii firmy, przygotowywanej do
druku przez PWE. Artykuly wykorzystuja badania
nad problematyka zarzadzania ludZmi w sprawnie
zarzgdzanych korporacjach w USA, zrealizowane
przez Zofie Jaworowska-Obtdj i Krzysztofa Obloja
w 1996 roku, wspierane finansowo przez Asea
Brown Boveri w Polsce.
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Mieczystaw Moszkowicz

Strategie o produkcyjnym
trybie adaptacji a

W przedstawionym w czeéci I modelu strategii na
szczegblng uwage zastluguje zmienna koordynagji
przedsiewzigé adaptacyjnych (produkcyjna — rynko-
wa). O ile bowiem w przypadku pozostalych dwu
zmiennych strategiczne wybory przedsiebiorstwa
w duzym stopniu zdeterminowane sg stanem oto-
czenia, o tyle jego swoboda wyboru co do sposobu
adaptacji jest daleko wigksza. W kontekscie dal-
szych rozwazan nalezy tu jednak uczyni¢ jedng doéc¢
wazng konstatacje. Rynkowa koordynacje przedsie-
wzieé adaptacyjnych zazwyczaj przeciwstawia sie
jako (lepsza, bardziej skuteczng itp.) alternatywe
koordynacji produkcyjnej. Tak jednak nie jest.
W gospodarce rynkowej produkcja nie moze istnieé
bez rynku. Podobnie wspdlistnieja ze sobg obydwa
typy koordynacji. Nie sa wiec one wzgledem siebie
alternatywne, lecz raczej sa to dwie strony tego
samego medalu. Wybér jednej z nich zalezy od
swego rodzaju ,dojrzatosci” rynku, jako kluczowego
elementu otoczenia. Koordynacja produkcyjna jest
wystarczajaca w sytuacji nienasyconego rynku,
w ktoérej klienci stojg w kolejce po towar. ,Punkt
ciezkosci” rozwoju przedsiebiorstwa tkwi wowczas

wewnatrz przedsiebiorstwa i spoczywa na racjona-:

lizacji jego wewnetrznych struktur. Nasycenie ryn-
ku i wzrost konkurencji wymaga od przedsigbiorst-
wa sprawnych dzialan zewnetrznych i w tym sensie
sciezar” rozwaoju przedsigbiorstwa przenosi si¢ na
otoczenie. W zadnym razie nie oznacza to jednak
degradacji znaczenia wewnetrznych struktur fir-
my. Warto to podkreslié, gdyz w wielu polskich
firmach prébuje sie¢ dokonywaé ich rynkowej re-
orientacji drogg tworzenia niemal autonomicznych
struktur marketingowych, oderwanych od funkcji
produkcyjnej. W powyzszym rozumieniu strategie
o produkeyjnym i rynkowym trybie adaptacji
sg strategiami réwnie skutecznymi, chociaz
ich skutecznoéé sprawdza si¢ w réznych wa-
runkach otoczenia.

Strategia kosztowa

Charakterystyka:
@® regula transformacji sprawnoéciowej — ekono-
mia skali,
@ koordynacja przedsigwzigé — produkcyjna,
@ rodzaj orientacji — na potrzebe,
@ czynnik przewagi konkurencyjnej — niskie ko-
szty (cena).

W ujeciu historycznym jest to najwczedniej wy-
ksztalcona strategia wspodlczesnego przedsigbiorst-
wa. Jej rodowdd siega czaséw rewolucji przemys-
lowej, ktéra zaowocowala radykalnym wzrostem
przemysltowej wydajnoéci pracy oraz rozbudzeniem
potrzeb spolecznych (duze i chlonne rynki zbytu).
Te uwarunkowania strategii kosztowej z reguly sa
znane. Najczeéciej zapomina si¢ jednak o innych —
6wczesnie bardzo waznych — przeslankach tej stra-
tegii. Byly nimi: rozdrobnienie kapitalowe oraz de-
koncentracja wlasnoéciowa i organizacyjna przemy-
stu. Ich rezultatem byla duza liczebno§é wytworcow
oraz istnienie zywictowego rynku, o znikomej in-
gerencji pahstwa w procesy gospodarcze.

Dawalo to podstawy do nieskrepowanej weryfika-
cji jakosciowej i cenowej produkeji. Przy chlonnych
rynkach i zwigzanej z nimi standaryzacji produk-
téw istnialy rzeczywiste podstawy do dzialania zna-
nego prawa popytu i podazy, zgodnie z ktérym
popyt na produkt wzrasta w miare spadku jego
ceny. Dzisiaj zapomina si¢ o powyzszych uwarun-
kowaniach, a istote strategii sprowadza sie do ste-
reotypowego sloganu: ,aby osiggnaé sukces rynko-
wy wystarczy obnizyé koszty”. Taki stereotyp
strategii kosztowej jest, niestety, do§é po-
wszechny w polskiej praktyce gospodarczej
i jest on przyczyna nieskutecznosci dzialan
sporej czesci naszych przedsiebiorstw. Wspol-
czesne warunki konkurencji sprawiajg bowiem, ze
cena bywa zaledwie jednym — i to wcale nie najwaz-
niejszym — czynnikiem konkurencji. Cena byta roz-
strzygajacym czynnikiem konkurencji w ofercie
produktu standardowego, o zblizonych paramet-
rach jakosciowych. Przy dzisiejszych zlozonych pro-
duktach i ich zréznicowanych funkcjach uzytko-
wych nikt nie kupi towaru tylko dlatego, ze
jest tani. Powyzsze wcale nie oznacza, Ze we wspol-
czesnych warunkach gospodarczych strategia kosz-
towa jest nieskuteczna. Tak oczywiScie nie jest.
Jako przyklad moze postuzyé firma Aldi, ktéra
stosujgc strategie kosztowa, osiagneta znaczaca po-
zycje wérdd firm zajmujacych sie handlem detalicz-
nym w RFN. Wspélczeénie jednak stosowanie stra-
tegii kosztowej stawia przed przedsigbiorstwem
znacznie wigksze wymagania, niz si¢ potocznie
przyjmuje. Nalezg do nich m.in.:

@ dzialanie w ramach koncepcji globalizacji rynku,
ktére oprécz mozliwoéci rozszerzenia rynku (a tym
samym zwigkszenia skali produkcji), daje mozli-



woé¢ wykorzystania lokalnych réznic cenowych np.
w zaopatrzeniu i na rynku sily roboczej,
@ szerokie wykorzystanie tzw. krzywej do§wiad-
czenia, ktéra procentuje nie tylko w dzialalnoéci
produkcyjnej, ale pozwala takze obnizyé koszty
w takich obszarach dziatalnoéci przedsiebiorstwa
jak: marketing (np.: kanaly dystrybucji, reklama),
prace B+R, szkolenie,
@ wykorzystanie rozlicznych wspétczesnych metod
obnizania kosztéw jak: just in time, standaryzacja
detalooperacji itp. Przyktady takich dzialan oraz
firm, ktére je stosuja podaje K. Oblgj [1, s. 134].
W sensie pojeciowym strategia kosztowa jest bar-
dzo prosta, jednak nie mozna tego powiedzieé o jej
sferze realizacyjnej. Spelnienie wymogu skutecznej
redukcji kosztéow jest bowiem niezwykle trudne.
Swiadcza o tym wyniki badan przeprowadzonych
w 550 firmach z Minnesoty. Wynika z nich, ze
przedsigbiorstwa stosujace strategie niskich kosz-
tow (cen) zagrozone byly bankructwem w stopniu
wiekszym niz pozostale, stosujace inne rodzaje stra-
tegii [2, s. 26].

Strategia niszy technologicznej

Charakterystyka:

@ regula transformacji sprawnoéciowej: Econono-
mics of Scope,

® koordynacja przedsigwzigé; produkcyjna,

@ orientacja rynkowa; ,na potrzebe”,

® czynnik przewagi konkurencyjnej; uniwersal-
nosé oferty, cykl realizacji.

Strategie kosztowg mozna poréwnaé do wyspec-
jalizowanego systemu strzelania, ktéry prowadzi
ogien (sprzedaje produkty) do znormalizowanej tar-
czy, jakg sg standardowe potrzeby klientow. Idea
strategii niszy technologicznej jest zgola przeciw-
stawna. Przypomina ona rozbudowane i zréznico-
wane systemy broni, zdolne prowadzié ogieh do
niemal dowolnego celu, jaki pojawi si¢ na horyzon-
cie (rynku). Cecha szczegdlng przedsigbiorstw sto-
sujacych strategie niszy technologicznej jest wyso-
ka elastycznoéé programéw produkeyjnych,
osiggana tradycyjnymi metodami (réznorodnosé
i uniwersalno§é maszyn). Elastycznosé ta zostaje
jednak okupiona duzymi kosztami stalymi utrzy-
mania owego rozbudowanego i uniwersalnego sys-
temu wytwoérczego. Jest to glowny mankament
omawianej strategii, bowiem wysokie koszty sta-
le praktycznie uniemozliwiaja wutrzymanie
odpowiedniego poziomu rentownoéci kapita-
lowej firmy.

Idea strategii niszy technologicznej jest prosta
kontynuacjg koncepcji prowadzenia warsztatu rze-
mie§lniczego, ktérego epoka minela wraz z nasta-
niem gospodarki towarowo-pienigznej. Ten fakt
oraz bariera niskiej rentownosci kapitatowej spra-
wiaja, ze w krajach wysoko rozwinietych praktycz-
nie nie spotyka si¢ przedsigbiorstw stosujacych
strategie niszy technologicznej. Przeciwna sytuacja

ma miejsce w krajach postkomunistycznych, w tym
i w Polsce. Co wigcej, mozna nawet méwié (przynaj-
mniej w Polsce) o rosnacej liczbie przedsiebiorstw
stosujacych te strategie.

Duzy odsetek przedsigbiorstw oraz szeroko rozpo-
wszechniony sposéb myélenia kategoriami strategii
niszy technologicznej w gospodarce minionego okre-
su wynikal z niesprawno$ci tamtego systemu,
szczegdlnie w zakresie niezawodno$ci systeméw ko-
operacyjnych. W jego wyniku przedsigbiorstwa
z koniecznoéci rozbudowywaly swéj system wytwor-
czy, ktory stabilizowal je w przypadku czestych
i trudnych do przewidzenia zaklécerr w systemach
kooperacyjnych. Wypada dodaé, ze w éwczesnych
warunkach gospodarczych kryteria rentownosci
ekonomicznej (kapitalowej) odgrywaly zupelnie
drugorzedng, role.

Aktualny wzrost liczby przedsiebiorstw sto-
sujacych strategie niszy technologicznej jest
rezultatem procesu transformacji ustrojowej
gospodarki, a Sci§lej jest konsekwencjg ich ,od-
chudzania”. Twardsze finansowanie oraz wzrost
niezawodnosci proceséw gospodarczych sprawily,
ze przedsiebiorstwa chetnie pozbywajg sie nadmier-
nie rozbudowanych wydzialéw mechanicznych, re-
montowych, ustugowych itp. Z reguly odbywa sie to
droga powolania samodzielnej jednostki gospodar-
czej na zasadach prawa handlowego. U podstaw
tego typu dzialan lezy przekonanie, ze sama zmiana
praw wtasnosci wyodrgbnionego majatku jest wy-
starczajacym warunkiem do przetrwania nowo po-
wstalej struktury. Tak jednak nie jest i nalezy
oczekiwaé, ze w miare uplywu czasu tworzone
w tym trybie struktury padng pod naporem przed-
sigbiorstw o wyzszej sprawnosci ekonomicznej.
Trzeba jednak przyznaé, ze obecnie mozna spot-
kaé przedsiebiorstwa stosujace strategi¢ ni-
szy technologicznej, ktére osiagaja zupekie
przyzwoite wyniki ekonomiczne. Jest to jednak
rezultat raczej ciggle slabej jeszcze w polskiej gos-
podarce presji konkurencyjnej, a nie skutecznosci
ekonomicznej omawianej strategii.

Strategia komputerowo zintegrowanej
produkcji

Charakterystyka:
@ regula transformacji sprawnoéciowej — Econo-
mics of Scope,
® koordynacja przedsigwzigé — produkeyjna,
@® rodzaj orientacji — na klienta,
@ czynnik przewagi konkurencyjnej — szybko§é
adaptacji oferty produktowej do popytu.
Mimo istniejgcych juz, udanych zastosowan kom-
puterowo zintegrowanych systeméw produkeyjnych
(Computer Integrated Manufacturing — CIM) kon-
cepcja ta nadal pozostaje bardziej w sferze idei niz
rzeczywistodci gospodarczej. Jesli pomingé waskie
grono specjalistéw, koncepcja CIM nie jest szerzej

znana. Dlatego zanim oméwimy strategiczne uwa- -



runkowania, celowe bedzie zasygnalizowanie jej
istoty.

Podtozem narodzin komputerowo zintegrowane-
go wytwarzania jest wzajemne przenikanie sie (in-
tegracja) proceséw informacyjnych (sfera zarzadza-
nia) oraz proceséw technicenych (sfera realna), mo-
zliwe dzieki dynamicznemu rozwaojowi techniki ko-
mputerowej. W procesie wyksztalcania sie tego sys-
temu wytwarzania pojawily sie (i pojawiaja sie
nadal) réznorodne systemy czgstkowe, ktére w mia-
re scalania przeksztalea si¢ w dojrzaly, komputero-
wo zintegrowany system wytwarzania. Naleza do
nich m.in.:
® CAD - Computer Aided Design (komputerowo
wspomagane projektowanie),

@® CAP - Computer Aided Planing (wspomagane
komputerowo planowanie proceséw produkcyj—
nych),

@® CAM - Computer Aided Manufacturing (kom-
puterowo wspomagane wytwarzanie),

® CAQ - Computer Aided Quality Control (kom-
puterowo wspomagane sterowanie kontrolg jako-
§ci),

@ FMS - Flexible Manufacturing System (elastycz-
ny system wytwarzania).

Szczegblng cechg tak wyksztalcajacego sie
systemu wytwarzania jest jego duza elastycz-
noéé i zdolnoéé do szybkiego reagowania na
zmieniajace sie potrzeby rynku. Przyjmuje sie,
Zze omawiany system moze w stosunkowo kréotkim
czasie wytworzyé dowolny produkt, z uprzednio
zaprogramowanej rodziny produktéw. Jest to moz-
liwe dzieki uzyskaniu elastycznosci w wielu prze-
krojach (elastycznoéé procesowa, produktowa, prze-
biegu i wielkoéci produkgji itp.). Wiaénie te zdumie-
wajace zdolnoéci komputerowo zintegrowanego wy-
twarzania pozwalaja niektérym przedstawicielom
grodowisk technicznych przyszlo§é rozwaoju syste-
méw produkeyjnych upatrywaé wlasnie w kompu-
terowym wytwarzaniu. Rzeczywistos¢ jest jednak
bezwzgledna. Elastycznoéé i adaptacyjnosc tego sy-
stemu wymagajg dodatkowych olbrzymich nakla-
déw, co znacznie ogranicza zakres jego zastosowa-
nia. Uwzgledniajac zatem realia ekonomiczne, moz-
liwosé szerszego zastosowania komputerowo zin-
tegrowanego wytwarzania wydaje sie obecnie raczej
watpliwa. Nie ulega jednak watpliwosci, ze CIM
wnosi nowa jako§é w zarzadzaniu strategicznym
w przedsiebiorstwie.

Cheac wyjaéni¢ komputerowo zintegrowane wy-
twarzanie jako strategie¢ firmy przypomnijmy, ze
elastyczno§é programoéw produkcyjnych charaktery-
zowala réwniez strategie niszy technologicznej. Ska-
la tej elastycznoéci, a przede wszystkim szybko&é
adaptacji jest oczywiScie daleko wigksza w przypad-
ku CIM. Komputerowo zintegrowane wytwarzanie
stwarza ponadto wiele Zrédet wzrostu efektywnosci,
co daje szanse relatywnej obnizki kosztéw eksploata-
cyjnych systemu i wzrostu rentownoéci kapitalowej
firmy, ktéra je stosuje. Sg nimi:

@ zmniejszenie czaséw przestojow, przerw i prze-
zbrajania dzigki zastosowaniu programéw kompu-
terowych,

@ optymalizacja przebiegéw dzigki zastosowaniu
programéw symulacyjnych,

® skréocenie cyklu projektowo-konstrukcyjnego
(CAD),

@ ulatwienie kooperacji miedzy réznymi dziatami,
np.: przez wezeSniejsza prezentacje rysunkéw i pa-
rametréw konstrukcyjnych (CAD/CAM), co daje od-
powiednie wyprzedzenie w czasie dla zaopatrzenia
i komérek organizacji produkcji,

@ podniesienie jakosci produkeji, co uzyskuje sie
przez taczne sterowanie jakoSciag w przekroju wszy-
stkich tworzacych jg proceséw,

® wprowadzenie komputerowo sterowanego elas-
tycznego montazu,

@ wlaczenie poddostawcéw do sieci informacyjnej
przedsiebiorstwa.

Abstrahujac od uwarunkowan techniczno-ekono-
micznych mozna przyjaé, ze komputerowo zinteg-
rowane systemy produkcyjne dajg szanse — podob-
nie jak kiedys zaklady rzemieélnicze — produkeji na
zamoéwienie. Jednak istota strategii, bazujacej
na elastycznym wytwarzaniu jest ogranicze-
nie niepewnosci sprzedazy dzieki zastosowa-
niu elastycznego zréznicowania produktu.
Jak zobaczymy pézniej (czesc III), strategia maso-
wego marketingu polega na dostosowaniu sie
przedsicbiorstwa do przecigtnych gustéw klientéw
droga wyodrebnienia segmentéw rynku. Strategia
komputerowo zintegrowanego wytwarzania
umozliwia elastyczne réznicowanie produk-
téw, co pozwala przedsiebiorstwu na plynne
dostosowanie si¢ do zréznicowanych gustéw
klientéw, rowniez w ramach danego segmen-
tu rynku. Jej istote mozna poréwnaé do dziatania
rakiety sterowanej droga radiowa, ktora jest w sta-
nie zmieniaé swoj lot w miare ustalania polozenia
celu. Celem tym jest klient, ktérego upodobania
mieszczg sie w charakterystykach produktu zapro-
gramowanych w elastycznym, komputerowo zinteg-
rowanym systemie produkeyjnym. Tak rozumiana
adaptacyjnosé jest oczywiscie droga, jednak stopiefi
nasycenia rynku oraz wySrubowany poziom kon-
kurencji w niektérych branzach (np.: w przemysle
samochodowym) sprawiaja, ze naklady na ten cel
okazujg si¢ oplacalne.

Strategia dywersyfikacji produktu

Charakterystyka:
@® regula transformacji sprawnosciowej — ekono-
mia skalli,
@® koordynacja przedsigwzigé — produkeyjna,
@® rodzaj orientacji — na klienta,
@ czynnik przewagi konkurencyjnej ~ liczba wer-
sji produktu oferowanych na bazie produktu
standardowego.

W gruncie rzeczy idea strategii dywersyfikacji



produktu jest zblizona do idei strategii komputero-
wo zintegrowanego wytwarzania. Odwrécona jest
jedynie logika ich koncepcji.

Strategia CIM zaklada elastyczne dostosowanie
sie do rynku, tzn. wytworzenie okre§lonej wersji
produktu dla klienta o zidentyfikowanych potrze-
bach. W strategii dywersyfikacji produktu proces
adaptacji wyglada odwrotnie. Nie poszukuje sie tu
klienta drogg tworzenia wyspecjalizowanego sys-
temu identyfikacji i podazajacego za nim systemu
wytwarzania. Natomiast tworzy sie wiele wersji
produktu na bazie produktu standardowego,
zakladajac, ze ktéras z tych wersji zainteresu-
je klienta. Je§li znowu odwolaé sie¢ do analogii
z zakresu strzelania, ta strategia przypomina daze-
nie do zwigkszenia skutecznoéci strzelania (pozys-
kania klienta) poprzez powigkszenie tarczy strzel-
niczej.

W sferze produkeji koszty realizacji strategii dy-
wersyfikacji produktu sg oczywiScie nizsze. Man-
kamentem tej strategii jest jednak wzrost kosztow

Kapitat stanowi nieodtaczny atrybut kazdego przedsigbiors-

twa. Rodzaj kapitalu, jego wielkodé, koszt oraz struktura
w decydujgcy bowiem sposéb wptywaja na przedmiot, charak-
ter i zakres prowadzonej przez nie dzialalnoéci gospodarcze;j.
Pozadany kierunek rozwoju przedsigbiorstwa oraz wlasciwa
realizacja jego réznorodnych celéw jest réwnoczeénie w znacz-
nym stopniu pochodng racjonalnego wykorzystania posiada-
nego kapitatu. Decyzje podejmowane w tym zakresie muszg
w zwigzku z tym charakteryzowaé si¢ ekonomiczng racjonal-
nofcia, ktéra sprawia, ze problematyka gospodarowania kapi-
tatem w przedsighiorstwie winna przmeowac postaé wiado-
mie ksztaltowanej strategii.

Dobierajgc zakres tematyczny niniejszej ksigzki autorzy
starali si¢ przede wszystkim uwzglednié w jej tresci wszelkie
podstawowe zagadnienia dotyczace istoty, klasyfikacji oraz
cech kapitatu, jak réwniez jego miejsca i roli w przedsighiorst-
wie. RéwnoczeSnie zaakcentowano i szerzej potraktowano
wybrane zagadnienia szczegétowe, ktérych dobér zostat po-
dyktowany przede wszystkim potrzebami praktyki gospodar-
czej, odnoszacej sig¢ do zagadnieh gospodarowania kapitalem
ujmowanego w skali mikroekonomicznej. Wszechstronne stu-
dia literaturowe dowiodly bowiem, ze takie zagadnienia jak
szeroko rozumiana problematyka kapitatu trwalego, czy tez
istoty i cech kategorii warto§ci kapitalu zaangazowanego

dystrybucji (wzrost kosztéw ekspozycji i skladowa-
nia wygenerowanych wersji produktu) oraz stosun-
kowo ograniczony zakres adaptacji. Trzeba bowiem
pamietaé, ze tworzenie kolejnych wersji produktu
napotyka na liczne bariery technologiczno-uzytko-
we, jak np.: bezpieczenstwo uzytkownika, ekologia,
rezimy ekonomiczne. Mimo to strategia dywersyfi-
kacji produktu byta i jest z powodzeniem stosowana
w przemy$le samochodowym i doéé skutecznie opie-
ra si¢ komputerowo zintegrowanym systemom wy-
twarzania.

Mieczystaw Moszkowicz
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w przedsigbiorstwie oraz metod i proce-
dur shuzacych jej szacowaniu, ciggle je-
szcze sg przez wielu autoréw traktowa-
ne w sposéb zbyt wycinkowy i ograni-
czony — nie oddajacy w pelni zlozonej
specyfiki rozpatrywanej kategorii eko-
nomicznej. Tylko bowiem kompleksowe
traktowanie kapitalu w réznych jego
aspektach stwarza podstawe dla popra-
wnej interpretacji zachodzacych w
praktyce gospodarczej zdarzen, proce-
s6w i zjawisk ekonomicznych. To z kolei
stwarza wladciwe przestanki do podej-
mowania w pelni racjonalnych decyzji
dotyczacych  mozliwych  zachowafi
przedsigbiorstwa w dziedzinie gospoda-
rowania kapitatem.

Przedstawione w poszczegblnych rozdzialach zagadnienia
podzielono na szereg kwestii szczegdélowych, zgodnie z meryto-
rycznym przedmiotem opracowania. Zakres kolejnych roz-
dziatéw zostal zréznicowany odpowiednio do przyjetej kon-
wencji, ich warto§ci analityczno-poznawczej i znaczenia
w praktyce gospodarczej wspélezesnych przedsicbiorstw.

Niniejsza ksigzka powstata na bazie studiéw literaturowych
oraz badaf empirycznych i dociekan jej autoréw, kiére byly
isa realizowanych m.in. w ramach badan statutowych i wlas-
nych prowadzonych w krakowskiej Akademii Ekonomicznej
oraz Akademii Gérniczo-Hutniczej. Zostala ona pomy$lana
przede wszystkim jako pomoc dydaktyczna dla oséb studiujg-
cych zagadnienia z zakresu ekonomiki i analizy ekonomicznej
przedsigbiorstw oraz innych dyscyplin bardziej szczegéto-
wych, poruszajacych w réinym zakresie problematyke gos-
podarowania kapitalem w przedsigbiorstwie. Réwnoczesnie
opracowanie w prezentowanym ujeciu moze byé wykorzys-
tywane przez szeroki krag praktykéw gospodarczych. Zawar-
te w pracy tresci moga wreszcie stanowié takze punkt wyjscia
i przyczynek dla prowadzenia dalszych studiéw dotyczacych
poszezegblnych obszaréw gospodarowania kapitalem przed-
sigbiorstwa.

Ze wstepu



Ryszard Borowiecki

Rezerwy produkcyjne i uwarunkowania
gospodarki kapitatem trwalym

w przedsiebiorstwie

W dobie transformacji systemu gospodarczego
i stale zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia funk-
cjonowanie i rozwdj przedsigbiorstw determinowa-
ne sg w decydujacej mierze przez wzrost ekonomicz-
noéci wszelkich dzialah. Odnosi sie to miedzy in-
nymi, do racjonalnego wykorzystania posiadanego
przez przedsigbiorstwa kapitalu oraz tworzenia no-
wych zasobow potencjatu wytwoérczego. Kapital sta-
nowi bowiem nieodlaczny atrybut przedsigbiorst-
wa, za$ jego rodzaje, wielko§¢ i struktura wplywajg
w zasadniczy sposob na przedmiot, charakter i za-
kres dzialalnoéci gospodarczej wspélczesnych
przedsiebiorstw. Z punktu widzenia zasad gospoda-
rowania nim oznacza to, Ze dysponowanie kapita-
tem w odpowiednim rozmiarze i czasie decyduje
o zaistnieniu i trwaniu podmiotu gospodarujgcego,
wyznacza jego pozycje rynkowg oraz okresla kondy-
cje ekonomiczno-finansows i mozliwo§ci rozwajowe.

Do prowadzenia i rozwijania dziatalno§ci wytwor-
czej przedsiebiorstwa niezbedny jest kapital trwaty
i obrotowy. Oba rodzaje kapitalu odznaczajg sie
odmiennymi wlagciwoéciami i w konsekwencji od-
miennie funkc¢jonuja w procesie produkeji i obiegu
(cyrkulacji), pociagajac za sobg odpowiedni sposéb
utraty i przenoszenia wartosci’.

Podstawowym skladnikiem (odpowiednikiem)
kapitatu trwalego (rzeczowego) w przedsiebiorstwie
sg §rodki trwale, ktore stuzg dla celéw produkcyj-
nych przez dtuzszy okres, zachowujac przy tym
swaja naturalng postaé fizyczng; nie wchodza wiec
materialnie w sklad wytworzonych przy ich udziale
wyrobéw. W toku eksploatacji stopniowo zuzywaja,
sie (pod wzgledem fizycznym i ekonomicznym) i sto-
pniowo oddaja czastke swojej wartoSci wykonanym
za ich pomoca produktom, odtwarzane sa wielokrot-
nie po zuzyciu czeSciowym oraz jednorazowo po
zuzyciu catkowitym w formie pelnej wymiany.

Srodki trwate stanowia gléwny element potenc-
jatu wytwoérczego przedsiebiorstwa, zas ich rodzaj,
wielko$¢ i struktura usztywniaja w pewnym stop-
niu zaréwno produkcyjng, jak i pozaoperacyjna
dziatalno$é przedsiebiorstwa. Przesadzaja one mia-
nowicie o jako§ciowych cechach zasob6w materialo-
wych niezbednych do produkcji oraz o iloéci i jako-
§ci pracy bezposredniej, jaka musi by¢ zaangazowa-
na w procesie wytworczym. Tym samym wyznacza-

ja podstawowe przebiegi technologiczne i metody
wykonawstwa, a takze tempo prowadzenia prac,
ograniczajgc wyboér sposobu realizowania zadan
przedsigbiorstwa do tych jedynie wariantéow, kto-
rych wykonanie jest mozliwe ze wzgledu na zespét
dysponowanych $rodkéw trwalych. Stad w aktual-
nej strategii przeksztalcenn i rozwoju przedsie-
biorstw szczegélne miejsce w procesie zarzadzania
nimi winno przypaséé¢ wszechstronnemu rozeznaniu
uwarunkowan i efektywnosci zaangazowanego ka-
pitalu trwaltego w procesie gospodarowania. Doboér
bowiem odpowiednich §rodkéw trwalych — podsta-
wowego skladnika kapitalu rzeczowego przedsig-
biorstwa — a zwlaszcza dobér ich czeéci najbardziej
aktywnej, tj. maszyn, urzadzen i aparatéw, optyma-
Ine ich rozmieszezenie i wzajemne dostosowanie
pod wzgledem ilo§ciowym i jako§ciowym w poszcze-
gblnych fazach procesu wytworczego oraz sprawne,
produktywne i systematyczne wykorzystanie, decy-
duja w sposéb istotny o wielko&ci produkeji, jej
pracochlonnosci, jakoéci, strukturze asortymento-
wej. i mozliwoéciach wzrostu, poziomie wydajnosci
pracy zywej, dtugosci cyklu produkeyjnego i wyso-
kosci kosztéw wytwarzania. Brak natomiast dosto-
sowania wielko$ci, rodzaju i struktury kapitatu
rzeczowego do profilu produkcji oraz zadan plano-
wych, nieracjonalne rozmieszczenie maszyn, apara-
téw 1 urzadzetr w halach produkeyjnych, jak row-
niez niedostateczne zharmonizowanie zdolno§ci
produkcyjnych stanowisk roboczych w réznych sta-
diach procesu wytwérczego, moga spowodowaé tru-
dnoéci w gospodarce przedsigbiorstwa i prowadzi¢
do powstawania strat.

W warunkach transformacji systemu gospodar-
czego, przedsiebiorstwa, aby przetrwaé i utrzymac
sie na rynku, zmuszone sa do efektywnej reakcji na
zmiany i zaklécenia wewnatrz, jak i réwniez w ich
otoczeniu. W praktyce rodzi to konieczno§é poszuki-
wania mechanizméw uelastycznienia organizacji
wytwarzania i zagospodarowania rezerw produk-
cyjnych érodkéw trwalych pod katem efektywnego
skorelowania wymagan, stawianych przedsigbiorst-
wom przez rynek z mozliwymi wariantami ich za-
chowania sie®.

Wielkosé rezerw produkcyjnych sérodkéw trwa-
lych jest wieloraka w réznych przedsiebiorstwach



i w ich ogniwach wytworczych. Sklada si¢ na to
wiele przyczyn, wystepujacych zwykle w zloZonych
kombinacjach, ktére jako calo§é ksztaltuja okres-
lony mechanizm powstawania tych rezerw.

Charakter rezerw produkcyjnych, zwigzanych
z gospodarowaniem kapitalem trwalym w przedsie-
biorstwach, jest do§é zr6znicowany ze wzgledu na
ich wielkoé¢ i pochodzenie, czas niezbedny do uru-
chomienia, jak i dodatkowe naklady zwigzane z ich
wykorzystaniem. Generalnie biorge, Zrédta rezerw
produkeyjnych &rodkéw trwalych — ktérych rola
wydaje sie byé najbardziej znaczgca — tkwia przede
wszystkim w:
® nieprawidlowych proporcjach miedzy poszczeg6l-
nymi grupami rodzajowymi $rodkéw trwalych oraz
niewlasciwej strukturze wyposazenia technicznego,
obstugujacego kolejne ogniwa procesu produkcyjnego,
® powolnie przebiegajacym procesie dochodzenia
do planowej, docelowej zdolnosci produkeyjnej nowo
uruchamianego aparatu wytwérczego lub nieosig-
ganiu projektowanych zdolnosci produkcyjnych za-
instalowanych maszyn i urzadzen,

@ niezagospodarowaniu pewnej cze§ci powierzchni
uzytkowej i produkcyjnej oraz posiadanych maszyn
i urzgdzen, ktore staly sie zbedne z powodu zmian
programu produkcji oraz technologii i organizacji
wytwarzania,

® maszynach, aparatach i urzadzeniach produk-
cyjnych gromadzonych w nadmiarze oraz maszy-
nach i urzgdzeniach, ktére staty sie¢ zbedne z powo-
du zmian programu produkeji oraz technologii i or-
ganizacji wytwarzania,

@ niepelnym wykorzystaniu maszyn i urzadzen
technicznych (szczegélnie bardziej zlozonych, uni-
kalnych i kosztownych) pod wzgledem intensywno-
§ci ich dzialania i czasu eksploatacji,

® nieracjonalnym systemie uzytkowania srodkow
trwalych, prowadzacym do znacznej dekapitalizacji
i nieprzeciwdzialaniu ich dewastacji,

@ pogorszeniu nadzoru i ogdlnej dyscypliny w dzie-
dzinie przygotowania, wykonawstwa, odbioréw
i rozliczefi remontéw parku maszynowego oraz in-
westycji odtworzeniowych,

@ niedostatecznym bezpoérednim powigzaniu wy-
nikéw dziatalnoéci poszczegélnych wydzialow
i przedsigbiorstwa jako caloéci z faktycznym i rac-
jonalnym wykorzystaniem zainstalowanych zaso-
bow trwatych.

Ujawnienie i wykorzystywanie rezerw produkeyj-
nych §rodkéw trwalych, a zwtaszeza maszyn i urza-
dzen, ktore — dzigki rozwojowi techniki — urastajg
do catych systeméw mechanicznych, elektrycznych
i elektronicznych, zajmuje poczesne miejsce w in-
tensyfikacji dzialalnosci wytworezej przedsigbiorst-
wa. Znajomo&é poziomu i zrédel tych rezerw jest
bowiem niezbedna do okreélenia tempa wzrostu
produkcji i wydajnosci pracy, gléwnie wzrostu bez-
inwestycyjnego, oraz do ustalenia programu dzia-
lah w zakresie racjonalizacji i wykorzystania kapi-
talu rzeczowego.

Gospodarowanie kapitatem trwalym w przedsie-
biorstwie nabiera znaczenia w zwiazku z wykorzys-
tywaniem rezultatéw postepu naukowo-techniczne-
go i organizacyjnego, postepujacym przegrupowa-
niem w strukturze sit wytwoérczych na rzecz ros-
ngcego udzialu érodkéw trwalych, a takze naras-
tajgcymi procesami ich zuzycia i dekapitalizacji.
Znajduje ono swoj wyraz w osigganych przez przed-
siegbiorstwo wynikach, ktére bezposérednio wplywa-
ja na jego pozycje oraz sytuacje ekonomiczno-finan-
sowga oraz posrednio oddzialujg na rezultaty catlej
gospodarki narodowej. Dlatego kazde przedsigbior-
stwo powinno przejawiaé szerokg inicjatywe w za-
kresie racjonalnego gospodarowania kapitatem rze-
czowym oraz elastycznego wykorzystania rezerw
produkcyjnych §rodkéw trwalych w drodze realiza-
cji przedsiewzigé organizacyjno-technicznych i eko-
nomicznych.

Rozpatrujgc racjonalnoéé gospodarowania kapi-
talem trwalym z punktu widzenia wymagan zasady
gospodarnoéci, mozna przyjaé, ze sprawne i oszcze-
dne, a zatem dajgce najlepsze wyniki zaangazowa-
nie kapitatu trwalego w przedsigbiorstwie uzalez-
nione jest od wlasciwego skojarzenia czterech pod-
stawowych grup czynnikéw:
® czynnikéw technicznych, ktére znajdujg wyraz
w stosowanych metodach wytwarzania i poziomie
technicznym wyposazenia produkcji oraz w zaproje-
ktowanym systemie uzytkowania i odnowy kapita-
lu trwatego,
® czynnikéw ekonomicznych, zwigzanych z zapew-
nieniem materialnych i moralnych bodzcéw, pobu-
dzajacych do efektywnego gospodarowania kapita-
lem rzeczowym i utrzymania srodkéw trwalych
w stanie gotowosci produkcyjnej, a takze oszczednej
eksploatacji parku maszynowego,

@ czynnikow organizacyjnych, ktére obejmujg za-
rzadzanie i organizacje procesu produkcyjnego, or-
ganizacje gospodarki konserwacyjno-remontowej,
narzedziowej i materialowo-technicznej,

® czynnikéw spolecznych, nieodlacznie zwigza-
nych z sila robocza, a wige: ilo§é zastosowanej
pracy, struktura zatrudnienia, kwalifikacje i ak-
tywnosé zawodowa, staz pracy, stosunki miedzy-
ludzkie, system motywacji, érodowisko i warunki
pracy, sprawnos¢ fizyczna ete.

Prawidlowe funkc¢jonowanie wyréznionych zespo-
16w czynnikéw ma doniosty wplyw na ogélne rezul-
taty dzialalnoéci przedsigbiorstwa i zakladéw pro-
dukcyjnych w nim zgrupowanych. Czynniki te wy-
stepuja zazwyczaj w zlozonych kombinacjach, wig-
23 sie ze specyfika danej galezi czy branzy, a takze
z wewnetrznymi i zewngtrznymi warunkami dzia-
lania konkretnego przedsigbiorstwa.

W wymienionych grupach czynnikéw zawarte sa
ogélne warunki, ktére determinujg dostosowanie do
nich zasobéw i czynnikéw produkcji oraz wplywaja
na wzrost efektywnoéci gospodarowania srodkami
materialnymi, jak i bezposrednie przedsiewziecia
techniczne, technologiczne, organizacyjne, ekono-

-



miczne, powodujace ewidentne zmiany w uzytko-
waniu i wykorzystaniu kapitatu produkcyjnego.

Whnikajac glebiej w istote przedstawionych zbio-
roéw czynnikow nie sposob nie dostrzec, iz sa one
wzajemnie ze sobg powigzane i nigdy nie oddzialuja
na zmiane warunkéw gospodarowania kapitalem
trwalym pojedynczo. Kazdy z nich oddzialuje na
czynniki pozostale, sam bedac r6wnoczeénie pod ich
wplywem. Niejednokrotnie oddzialywanie to jest
réznokierunkowe i przebiega ze zréznicowang in-
tensywnoscig badz tez naklada si¢. Charakterys-
tycznymi wiec cechami czynnikéw warunkujgcych
prawidlowg, racjonalng gospodarke materialnym
wyposazeniem przedsigbiorstwa sg: zmiennoéé pod
wzgledem czasu i miejsca, wzajemna wspdlzalez-
noé¢ i kompleksowo§é wystepowania.

Wszechstronna znajomoé¢ wyodrebnionych ezyn-
nikéw i szczegélowych rozwigzah w zakresie gos-
podarki kapitalem trwatym z punktu widzenia kaz-
dej z wymienionych grup, stanowi podstawe, na
bazie ktérej mozna dokonywaé poprawnej inter-
pretacji faktycznych zdarzen, proceséw i zjawisk
wystepujacych w praktyce gospodarczej. W konsek-
wencji decyduje to o obiektywnosci oceny oraz real-
noéci wysuwanych wnioskéw w dziedzinie poprawy
jakoéci gospodarowania zasobami trwatymi i jedno-
czeSnie ulatwia usprawnienie dziatalnogci technicz-
no-produkeyjnej przedsigbiorstwa.

Zwrécenie w niniejszym artykule szczegolnej
uwagi na problematyke rezerw produkcyjnych
i uwarunkowania gospodarki kapitalem trwalym
wynika z faktu, Ze stan tego kapitatu, jego rozwoj
ilosciowy i jakoSciowy oraz wykorzystanie, organi-

zacja i sprawno$¢ gospodarowania nim warunkuja
w powaznym stopniu realizacje proces6w wytwor-
czych oraz majg istotny wplyw na efektywnosé
i racjonalnoé¢ dzialania przedsigbiorstwa produk-
cyjnego.

Doswiadczenie i obserwacja praktyki gospodar-
czej potwierdzaja bowiem, ze §rodki trwale stano-
wig liczgcy sie element bazy materialno-technicznej

“wytworczoSci i jako takie w zasadniczy sposéb decy-

duja o mozliwosciach produkcyjnych jednostek gos-
podarujacych. Bedac ponadto noénikiem postepu
technicznego i unowoczeéniania organizacji produ-
kcji, posiadajg one charakter §rodka substytucyj-
nego w stosunku do sity roboczej. Stad stan i rozwéj
kapitatu trwalego, jego wartoséé techniczno-uzytko-
wa, zakres uruchomienia i poziom wykorzystania
sg determinantami dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
ktére powinno dazy¢ do racjonalnego gospodarowa-
nia tymi zasobami rzeczowymi.

Ryszard Borowiecki
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Janusz Zawita-NiedZwiecki

Wytyczne bezpieczenstwa obrotu
na dojrzatych rynkach
papierow wartoSciowych

W przeszloéci gieldy, do czasu ustawowego okres-
lenia wspolczesnych zasad ich istnienia, byly two-
rem samorzadowo-korporacyjnym. Ceche te precy-
zyjnie oddaje jezyk polski, w ktérym wyraz ,gielda”
pochodzi z przeksztalcenia niemieckiego stowa ,,gil-
dia” — rodzaju cechu, bractwa kupieckiego lub zwig-
zku samorzadowego. Gieldy funkcjonowaly wiec
i1 w sposéb tworczy, na uzytek catego §rodowiska
oraz rynku, tworzyly zasady i zwyczaje nie tylko
§cile handlowe, ale tez ze sfery dobrych obyczajow
§rodowiskowych. Dawne kodeksy etyki gietdowej to
grube tomy casusoéw i uzanséw, wyartykutlowanych
poprzez opisy konkretnych sytuacji, probleméw,
podjetych dziatadi, popelnionych btedéw i wykro-
czeh.

Jeszcze w poczatkach lat 50. gietdy w wigkszosci
byly mate, a kancelarie maklerskie mialy charakter
wielopokoleniowy, familijny, za$ cala ta grupa za-
wodowa chronita si¢ w bardzo hermetycznym kregu
»wtajemniczonych” os6b i rodzin. Dobrych obycza-
jow gieldowych pilnowala tradycja, iscie XIX-wiecz-
ny honor kupiecki i rodzinna troska o dobre imie
[11.

Niestety, w czasach nam wspétczesnych to, co
male i piekne, stato si¢ anachroniczne. Rozchwianie
ekonomii i finanséw az po kryzys naftowy w 1973
roku czy krach gieldowy w 1987 roku dowiodlo, ze
dojrzata potrzeba wielkich reform, bowiem male
kancelarie maklerskie nie zabezpieczaly juz wy-
starczajaco obrotu, a tym samym staly sie wrecz
niebezpieczne. Te reformy: prawne, a zwlaszcza
strukturalne, polegaly na tym, ze do dotad za-

mknietego kregu kancelarii maklerskich wprowa- -

dzono kapital powaznych instytucji finansowych,
powolano nowe organy rynku, narzucono nadzor
administracyjny, wreszcie zreorganizowano same
gieldy i ich reguly dzialania [1, 2].

W réznych krajach dokonywalo sie to w rozmai-
tych okresach, a polski rynek, od chwili swego
powstania, czerpie z tych do§wiadczen, gléwnie
francuskich. Na koniec kazdej z reform przychodzi-
la kolej na przyjrzenie sie od nowa bezpieczehstwu
rynku papieréw wartosciowych i nierozerwalnie
z tym zwiazanemu problemowi praktyk i obyczajow
gieldowych oraz etyki zawodowej.

Powotana w 1988 roku przez francuska Komisje
Operacji Gieldowych (COB, po czesci odpowiednik
polskiej Komisji Papierow Warto§ciowych) specjal-
na komisja robocza opracowala systematyke zagad-
nien sktadajacych sie na ogélnie w §wiecie rozumia-
ne pojecia bezpieczefistwa obrotu gietdowego i de-
ontologii réznych profesji rynku papieréw wartos-
ciowych [3]. Myéla przewodnig tego opracowania
byto zapewnienie wysokiego poziomu zaufania in-
westoréw. Pozwala ono sformulowaé nastepujace,
kompleksowe wnioski.

Kryterium bezpieczefistwa obrotu mozna zdefi-
niowac¢ tak, ze rynek jest pewny, jezeli inwestor ma
gwarancje doprowadzenia do kofica transakcji, co
obejmuje uzyskanie oplaty za sprzedane papiery,
a po przeciwnej stronie otrzymanie nabytych papie-
réw za wniesiona gotowke, oczywiscie w terminach
przewidzianych dla tych operacji. W warunkach
rozwinietego rynku kapitatowego fakty te mogg byé
o tyle skomplikowane, ze wyzej prosto przedstawio-
na operacja przekazania papieréw lub gotéwki mo-
ze oznaczaé¢ uruchomienie kredytéw i depozytéow
powierzonych réznym posrednikom finansowym,
z uslug ktérych korzysta klient.

Tymczasem o bezpieczehistwie decyduje kazda
z laficucha czynnosci skladajacych sie na akt inwes-
towania. Kazda z nich winna byé troskliwie nad-
zorowana.

Pierwsze ogniwo zwiazane jest z klientem — powi-
nien on byé¢ wyplacalny. Nie moze podejmowaé
ryzyka przewyzszajacego jego mozliwosci finanso-
we, a ponadto ryzyko to powinno byé rozkladane na
rézne instrumenty inwestowania.

Drugie ogniwo dotyczy posrednika finansowego
(banku prowadzacego portfele inwestycyjne, spétki
inwestowania zbiorowego, domu maklerskiego). On
réwniez nie powinien dopuszczaé do nadmiernego
ryzyka w odniesieniu do swych zobowigzah oraz
wobec réZznych partneréw i klientow.

Trzecim ogniwem jest organizacja rynku. Powin-
na ona zabezpiecza¢ bezposrednich uczestnikéw ob-
rotu przed przenoszeniem na nich ryzyka podej-
mowanego przez innych. W przypadku niezdolnosci
ktérego§ z kontrahentéw danej transakcji do wy-
wigzania si¢ ze zobowigzania, mechanizmy rynku



powinny zapewnié¢ drugiej stronie uzyskanie jej
naleznosci.

Troska o bezpieczefistwo obrotu musi przede
wszystkim wyrazaé si¢ w dzialaniach prewencyj-
nych. W pierwszej kolejnoéci jest nim wymaganie
zapewnienia zawczasu pokrycia dla zleconej trans-
akcji i korzystanie z blokad odpowiednio szacowa-
nych érodkéw na kontach bezposrednich uczest-
nikéw obrotu i ich klientéw. W wielu krajach swoje
znaczenie w tym zakresie miala reforma rynku
gietdowego po krachu w 1987 roku, wprowadzajgca
nah nowych partneréw finansowych (male kancela-
rie maklerskie zostaly zastgpione przez domy mak-
lerskie z udzialem kapitalowym bankéw i innych
powaznych firm finansowych, réwniez zagranicz-
nych). Ponadto ustalono dla doméw maklerskich
zestaw ,regul przezornoéci”, sprowadzajacych sig
do:

@ ograniczania zaangazowania do pulapu rzeczy-
wiscie posiadanych §rodkéw,

® podzialu ryzyka zaangazowania miedzy réznych
klientéw i rézne papiery,

@ stalego dysponowania aktywami ptynnymi, wy-
starczajacymi na pokrycie przyjetego ryzyka,

@ podzialu érodkéw wlasnych na osobne fundusze
odpowiadajace poszczegblnym grupom ryzyka.

Dyrektywy w tym zakresie ujednolicajg obecnie
organy Unii Europejskie;j.

Analogiczne wytyczne i uregulowania przyjety
banki centralne. Obowigzujg one wszystkie instytu-
¢je poddane ich kompetencjom. I te ustalenia, podo-
bnie jak wspomniana reforma gieldowa, sa konsek-
wencjg kryzysu strukturalnego instytucji finanso-
wych, ujawnionego przez krach 1987 roku.

Na francuskim rynku papieréw warto§ciowych
(wzorcowym dla rozwigzan polskich) gwarantem
prawidlowego zakonczenia operacji gietdowej, kto-
rej stronami sg domy maklerskie, jest Spotka Gield
Francuskich (SBF). Stuzy jej w tym celu przede
wszystkim Izba Kompensacji Rozliczen, wyposazo-
na w stosowne fundusze gwarancyjne i zabezpiecza-
Jjace, ktora w przypadku niezdolnogci domu makler-
skiego do wywigzania sie ze zobowigzan, przejmuje
je na siebie. Oczywiécie w takim przypadku musi
tez istnieé mechanizm ,zadluzania si¢” SBF wobec
rynku, a takze mechanizm ,zwrotu” tego dtugu.

Izba Kompensacji Rozliczeh zapewnia realng
skuteczno§¢ i elastycznos§é rozliczen. Wprawdzie
wieloletnie doéwiadczenia doprowadzily ongi§ do
sformutowania az 23 procedur przeprowadzania
rozliczen, ale zywiolowy rozwdj gieldy paryskiej
w latach 80. ujawnit ich ograniczenia. Byla to
przede wszystkim niezdolno§é¢ udzwigniecia az ta-
kiej liczby transakcji, czego przejawem stala sig
niebywatla iloé zawieszen rozliczeri. Z problemem
tym borykata sie w latach 1987-88 specjalna komi-
sja odwolawcza powolana do rozstrzygania sporéw
przez Stowarzyszenie Francuskich Instytucji Kre-
dytowych (AFEC) i SBF.

Izba Kompensacji Rozliczerh umozliwia zastoso-

wanie nowoczesnych norm rozliczen przyjetych tez
na innych rynkach [4], a zwlaszcza standardu, ze
przekazanie papieréw i gotéwki na konta partne-
row transakcji nastepuje nie pézniej niz trzeciego
dnia po zawarciu transakcji lub dla kompensowa-
nych rozliczefi miesigcznych trzeciego dnia od doko-
nania zamknigcia rozliczen. Wigksze gieldy kon-
kurujace miedzy soba w skali miedzynarodowej
dazg do dalszego skricenia tego okresu. W Szwaj-
carii wynosi on juz zaledwie 30 minut!

Gdy prewencja nie wystarcza, co przeciez w zyciu
co pewien czas ma miejsce, nieuchronne stajg sie
dzialania represyjne na réznych poziomach rynku
papieréw warto§ciowych. Dom maklerski uznajacy,
ze zaangazowanie klienta jest niewystarczajgco po-
kryte, ma prawo uniewaznié¢ (wycofaé) jego zlece-
nie. Idge dalej, organy zarzadzajace rynkiem moga
w analogicznej sytuacji ograniczy¢ lub zawiesic
dzialalno$é inkryminowanej instytucji. W takim
jednak przypadku interesy jej klientéw, ktérych
zlecenia sa juz w toku realizacji, sg chronione przez
automatyczng interwencje funduszu gwarancyjne-
g0, na ktory solidarnie skladaja si¢ zawczasu wszy-
stkie domy maklerskie, a ktory stuzy wypelianiu
juz powzigtych zobowigzan zawieszanej instytucji.

Przeglad zasad deontologicznych i srodkéw moz-
liwych do stosowania w celu zapewnienia ich prze-
strzegania obejmuje bardzo szerokie spektrum
spraw, szczegblnie za§ kwestie notowania i obrotu
gieldowego. Zasady etyczne dziela sie na dwie gru-
py: -prymatu interesu klienta” oraz ,,ochrony integ-
ralnogci rynku”.

Odnoénie pierwszej formuluje sie cztery podsta-
wowe reguly:

B Posrednik operacji finansowej na rynku papie-
row wartoéciowych (dom maklerski, bank) powi-
nien w maksymalnie mozliwy spos6b poznaé potrze-
by klienta, a takze upewnié sie, czy klient rozumie
zakres swego planu inwestowania i uéwiadomié¢ mu
ryzyko nierozlacznie zwigzane z okre§lonymi for-
mami inwestowania. '

B Posrednik powinien w sposéb maksymalnie jas-
ny okreslié stosunki, jakie nawiazuje z klientem,
sprecyzowaé zakres ustug i warunki ich §wiadeze-
nia oraz zapewni¢ maksimum pelnych i natych-
miastowych informacji o tych ustugach.

B Poérednik musi dysponowaé wystarczajacymi
§rodkami finansowymi i technicznymi, aby wypel-
nié przyjete zobowiazania.

B Posrednik powinien przestrzega¢ zasady pryma-
tu interesu klienta, ewidentnie w sytuacjach, gdy
dziatajac tak na rachunek wlasny, jak i rachunek
klienta, napotyka na konflikt intereséw.

W kwestii ochrony integralnoéci rynku sformuto-
wano kolejne trzy podstawowe reguly:

B Poérednik musi znaé i przestrzegaé regul gry
zawartych w odpowiednich przepisach — tak co do
ich litery, jak i ducha.

B Posrednik nie moze wykorzystywaé uprzywilejo-
wanej pozycji, jakg z natury rzeczy zajmuje na



rynku. Odnosi si¢ to zaréwno do samych instytucji
tego rynku, jak i poszczegélnych ich pracownikéw.
M Poérednik prowadzacy szeroka dzialalno&é fi-
nansowa, co jest typowe dla bankéw, musi wy-
strzegaé sie wykorzystywania przez komoérki zaj-
mujgce sie obrotem papierami warto§ciowymi pouf-
nych informacji pochodzacych z innych sektoréw tej
instytucji. .

Przestrzeganiu zasad deontologii stuzy przede
wszystkim ksztaltowanie odpowiedniego poziomu
§wiadomosci. Nieuniknione jest jednak postugiwa-
nie si¢ prawem stanowionym, a wigc spisanym,
kontrolami i karami. Prawo rozumie si¢ na tym
rynku szeroko. Za takie uwaza sie juz wytyczne
samorzgdu maklerskiego i stowarzyszeir domoéw
maklerskich dotyczace: zasad udostepniania wiado-
moéci tajnych, zakazu udzielania fatszywych infor-
macji, zakazu naduzyé takich jak manipulacja kur-
sem itp. Podstawowe uregulowania pochodzg jed-
nak od parlamentu poczawszy, a koficzac na in-
stytucjach stojgcych na strazy rynku, takich jak:
w Polsce — Komisja Papieréw Wartoéciowych
(KPW) i gielda, a we Francji — Komisja Operacji
Gietdowych (COB), Rada Gield Papieréw Wartos-
ciowych (CBV), Rada Rynkéw Terminowych (CMT)
czy Komisja Bankowa. Réwniez inne instytucje,
szczegdlnie banki centralne, zazwyczaj uczestnicza-
ce lub nadzorujace rynek papieréw wartosciowych,
opracowuja wlasne uregulowania badZ czysto we-
wnetrzne, badz w ramach ustawowych delegacji
i obowigzkéw sprecyzowania pewnych zasad tego
rynku. Nieustannie sprawowany jest nadzér w za-
kresie biezgcych obowigzkéw poszezegélnych insty-
tucji — uczestnikéw rynku. Szczegbélng kontrole,
z mozliwoécig szerokiej ingerencji w wydarzenia,
ich dokumentacje oraz organizacje instytucji rynku
papieréw wartoéciowych majg w swych rekach od-
powiedniki polskiej Komisji Papieréw Wartoscio-
wych (KPW). Dysponujg one tez zazwyczaj moz-
liwo$cig nakladania dotkliwych kar, wnoszenia

Zarzadzanie ludzmi to klucz do sukcesu me-
nedzera. To ludzie tworza konicowy rezultat,
a menedzerowie sg oceniani po wynikach, ja-
kie osiggneli ich podwladni. Ksigzka ta dostar-
cza menedzerom praktycznej metody, opisuja-
cej krok po kroku, co nalezy robi¢ — dzigki

spraw do sadéw powszechnych, gospodarczych i ad-
ministracyjnych oraz inspirowania i nadzorowania
postgpowan naprawczych.

Mimo samorzadowego charakteru gield, ktére
dostownie od wiekéw byly wspétwlasnoscia ograni-
czonego kregu — dawniej kancelarii, a obecnie do-
méw maklerskich, narasta poczucie ich ogélnoeko-

nomicznego i ogélnopanhstwowego znaczenia,
a przez to umownego autorytetu panstwowego. Po
pierwsze, z uwagi na powszechnosé inwestowania
w papiery warto§ciowe (we Francji na przyklad
ulokowano w nich ponad 30% oszczednoéci prywat-
nych). Po.wtére, z uwagi na charakter gieldy jako
wyznacznika biezgcego stanu i tendencji rozwoju
lub regresu calej gospodarki. Gieldy sg wiec, nieza-
leinie od formalnego statusu, w petnym tego slowa
znaczeniu, instytucjami publicznymi. Tym samym
to, co si¢ w nich i wokét nich dzieje, nie moze byé
spolecznie obojetne. Stara zasada, ze zaufanie jest
ich najprawdziwszym i bezcennym kapitatem, staje
si¢ z kazdym rokiem coraz bardziej namacalng
prawda, a nie tylko aforyzmem. Podobnie jak to, ze
niezaleznie od stopnia nasycenia techniks, to jed-
nak nie ona, ale jak zawsze ludzie decyduja o ob-
liczu rynku i gieldy. Ludzie o §wiatlych umyslach
i czystych rekach.

Janusz Zawita-NiedZwiecki
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ktérej zaréwno oni, jak i ich
pracownicy osiggng mozliwie
najlepsze wyniki. Opisana tu
metoda sprowadza wszelkie
podstawy zarzadzania do pie-
ciu podstawowych etapow.
Okreslajg one, co powiniene$
wiedzie¢ i robié by osiggnaé
dobre wyniki w pracy i utrzy-
ma¢ je na wysokim poziomie
przez dluzszy czas.

Nie musisz byé poczatkujg-
cym menedzerm, by odniesé z tej metody wy-
mierne korzy§ci. Na podstawie najnowszej teo-
rii i praktyki w zarzadzaniu dostarcza ona
aktualnych, praktycznych informacji, ktére
doéwiadczeni menedzerowie wykorzystuja do
odéwiezania swego stylu zarzadzania.



Bogusz Mikuta

Zarys metody doboru technik
humanizacji organizacji pracy

Zdrowa organizacja pracy to organizacja, dla kt6-
rej charakterystyczny jest sukces finansowy, fizycz-
nie i psychicznie zdrowa sita robocza zadowalajace
§rodowisko pracy oraz kultura organizacyjna,
szczegdlnie w okresach wahanh rynkowych i zmian.
Do podstawowych cech zdrowej organizacji pracy
zalicza si¢ m.in.: niski poziom stresu, wyscki po-
ziom zaangazowania i satysfakcji z pracy, nizszy od
Sredniej krajowej poziom zachorowalnoéci, absencji
i fluktuacji, dobre stosunki przemyslowe i rzadko
wystepujace spory zbiorowe, dobry poziom bezpie-
czefistwa pracy®. Tego typu organizacje inaczej
okresli¢ mozna jako zhumanizowana.

Na gruncie nauki o organizacji i zarzgdzaniu
powstalo wiele zalecef tworzenia zhumanizowanej
organizacji pracy. Wraz z pojawieniem si¢ nowych
koncepcji zarzadzania, zalecenia te przez dziesigtki
lat ulegaly ewolucyjnemu rozwojowi i wzbogaceniu.
Wspdlczesnie organizator, obok wspomnianych za-
leceri, posiada dodatkowo ogromny repertuar me-
tod, za pomoca ktérych moze zblizyé organizacje
pracy do stanu ,zdrowia”. Jednak, aby je efektyw-
nie wykorzystaé, konieczne jest szczegétowe rozpo-
znanie panujacych w organizacji dysfunkcji i dopie-
ro wéwczas dobranie oraz zastosowanie wlasciwej
do danych uwarunkowarn metody humanizacji or-
ganizacji pracy.

Przedmiotem zainteresowania prezentowanej
w zarysie metody doboru technik humanizacji or-
ganizacji pracy w sferze zarzadzania przedsigbiors-
twem (sferze prac biurowych) jest zjawisko polega-
jace na braku wzajemnego dostosowania elemen-
téw Srodowiska pracy do mozliwoéci i potrzeb pra-
cownikéw. Stanowi ono efekt bledéw popelnionych
w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Bledy te podzie-
lié mozna na dwa podstawowe rodzaje:

@ bledy popelnione w procesach doboru, adaptacji
i rozwoju pracownikéw,

@ bledy popelnione w procesie ksztaltowania §ro-
dowiska pracy — elementy organizacji przebiegu
pracy, spolecznego rodowiska pracy i czynniki ma-
terialnego Srodowiska pracy.

Metodyka doboru technik humanizacji
organizacji pracy

etode doboru technik humanizacji or-
ganizacji pracy sprowadzono do po-
stepowania zlozonego z czterech za-
sadniczych etapow:

@ rozpoznania,

@ zbierania informacji i analize szczegolowa,

@ wyboru metod humanizowania i projektowania
zhumanizowanej organizacji pracy sfery zarzadza-
nia,

@ wdrozenia nowej organizacji i okreslenia efek-
tow.

Kazdy etap sklada sie z kilku faz postepowania,
co wraz z podstawowymi technikami wspomagajg-
cymi proces badawczy i eliminacji zjawiska dehu-
manizacji przedstawiono na schemacie (rys. 1).

W fazie identyfikacji odczuwanych przez pracow-
nikéw symptoméw dehumanizacji organizacji pracy
informacje zbierane sg przy zastosowaniu kwes-
tionariusza identyfikacji skutkéw owego zjawiska.
Stuzy on badaniu samopoczucia w ocenie subiek-
tywnej, koncentrujge sie na symptomach zmeczenia
fizycznego i umystowego w postaci odczuwanych
b6léw, obnizenia sprawnoéci umysltowej i odczuwa-
nych przykrych emocji. Przyjete skale pozwalaja na
okreélenie czestotliwosci wystepowania sympto-
méw. W kwestionariuszu zamieszczono rowniez py-
tania odnoszace si¢ do upatrywanych przez pracow-
nikéw zrodel i przyczyn tych standéw.

W etapie drugim postepowanie badawcze rozpo-
czyna sie od identyfikacji czynnikéw dehumaniza-
cyjnych organizacji pracy. Wykorzystuje sie w tym
celu 3-czesciowy kwestionariusz. Pierwsza czeéé (A)
zawiera stwierdzenia okreslajace sytuacje dotycza-
ce idealnego miejsca i idealnych warunkéw pracy,
a wypelnienie jej polega na wskazaniu na 5-
-punktowej skali, w jakim stopniu wymienione
stwierdzenia sa prawdziwe w stosunku do zajmo-
wanego stanowiska i panujgcej sytuacji w pracy.
Czeéé druga (B) zawiera rowniez — i to w tej samej
kolejnoéci — stwierdzenia okreélajace idealne wa-
runki pracy, lecz jej wypelnienie polega na wskaza-
niu wagi kazdego z wymienionych czynnikéw nie-
zbednej do uzyskiwania pelnej satysfakcji z pracy.
W obu czeéciach liczba pytan wynosi 101, w ktérych
starano si¢ uja¢ wszystkie najwazniejsze potencjal-
ne czynniki dehumanizacyjne tkwigce w organiza-
¢ji pracy. Trzecia czeéé kwestionariusza jest narze-
dziem pomocniczym, pozwalajacym uzyskaé infor-
macje uzupelniajgce i ulatwiajace wysuniecie pra-
widltowych wnioskow.

Analiza uzyskanych informacji w wyniku zasto-
sowania kwestionariuszy dokonywana jest drogg
zestawienia i poréwnania odpowiedzi kwestionariu-
sza identyfikacji organizacyjnych czynnikéw dehu-



Rozpoznanie

ETAP FAZY ETAPOW NARZEDZIA UZYSKANE
POMOCNICZE INFORMACJE
1.1. Poszukiwanie metoda wywiadu wydajnosé, jakosé pracy,
symptoméw dysfunkciji absencja, fluktuacja,
atmosfera pracy, skargi
pracownikéw
1.2. Wybér obiektu badania
Etap | 1.3. Akcja informacyjna

Rys. 1. Schemat postepowania w metodzie doboru technik humanizacji organizacji pracy

w sferze zarzgdzania
Zrodto: opracowanie wlasne.

1.4. Wstepna analiza wywiad, obserwacja, zakres czynnosci, stosowane
organizacyjna analiza dokumentacji $rodki orgatechniczne,
warunki materialnego
$rodowiska pracy
1.5. Identyfikacja kwestionariusz symptomy dehumanizacji
odczuwanych przez identyfikacji skutkéw odczuwane przez
pracownikéw skutkéw dehumanizaciji pracownikéw, upatrywane
dehumanizagji organizacji pracy przez nich przyczyny
2.1. Identyfikacja czynnikéw kwestionariusz wartosci liczbowe uzytych
dehumanizacyjnych identyfikacji organiz. wskaznikéw oceny
czynnikéw
dehumanizacyjnych
2.2. Badanie zmienno$ci testy ksztattowanie sie poziomu |
Etap Il sprawnosci dziatania zmeczenia w ciggu dnia pracy
Zbieranie 2.3. Analiza i ocena '
informagiji informaciji, sformutowanie [~
i analiza ustalen, budowa
szczegb6lowa kwestionariusza wywiadu
2.4. Faza wywiadéw wywiad P uksztattowanie elementow
zmeczenia w ciagu pracy
2.5. Analiza i ocena —— przyczyny i skutki zjawiska
informacii, P dehumanizacji
wyprowadzenie
whnioskéw
3.1. Zrozumienie istoty cele szczegblowe
Etap Il problemu i formutowanie »
Wybér metod celéw szczegbtowych
humanizowania | 3.2. Dobér metod eliminacji modele doboru metod metoda (metody) humanizacji
i projektowanie zjawiska dehumanizacji humanizacji
:?u;‘?;:z.(i)wf_‘::] 3.3. Zastosowanie wybranych | metody (metoda) projekt zmian humanizujacych
9 Il pracy metod humanizagii humanizacji organizacje pracy
i zaprojektowanie zmian
4.1. Wdrozenie projektu P |
w zycie
4.2. Okreslenie efektow kwestionariusz
Etap IV racjonalizacji identyfikacji skutkéw
Wdrozenie dehumanizacji,
nowej kwestionariusz EFEKTY
organizacji identyfikacji »| ZASTOSOWANIA
i okreslenie organizacyjnych METODY
efektow czynnikéw -
dehumanizacyjnych,
wartosci liczbowe
stosowanych
wskaznikéw




Tresé
pracy

niektére metody organizatorskie

—blﬁtacja pracy, rozszerzanie pracy

>f upraszczanie pracy ]

wzbogacanie pracy, projektowanie pracy J

#ll badanie metod pracy |

metoda zadanin dodatkowych |

| analiza wartosci proceséw

informacyjnych

|11

metoda grup autonomicznych |

—)‘ﬂetoda ASTEX I wspomagajgce proces

humanizacji

nl i s .
> re-engineering —I

metoda MAPS |

|

Organizacja
przebiegu
pracy w czasie

metody wydtuzania czasu pracy zakladu przy zachowaniu wymiaru tygodniowego
czasu pracy: zréznicowany czas pracy, elastyczny czas pracy, cztero- i trzydniowy

tydzien pracy, praca w dwuosobowych zespofach, dzielony tydzieri pracy,
komprymowany tydzieri pracy, wybér tygodniowego czasu pracy z obnizeniem
zarobku, czas pracy oparty na rocznym funduszu godzin pracy

metody organizacji pracy w niepetnym wymiarze: indywidualny czas pracy,
niepetny wymiar czasu, job-sharing

|

*blinetody organizacji przerw na zaspokojenie potrzeb i odpoczynek

Organizacja
przebiegu
pracy
w przestrzeni

—bLzasady przestrzennego organizowania pracy
—PI zasady ekonomii ruchéw roboczych
*P{ zasady optymalizacji wielkosci przestrzeni

A>| metody humanizacji przestrzeni proceséw i stanowisk pracy

I I O I

metody humanizacji przestrzeni komérek organizacyjnych, budynkéw i zaktadu

pracy jako catosci

Rys. 2. Model doboru technik humanizacji elementéw plaszczyzny przebiegu pracy
Zrédto: opracowanie wlasne.



manizacyjnych czesci A z odpowiedziami kwestio-
nariusza czeéci' B. Uzyskuje si¢ w ten sposéb dane
na temat panujacej sytuacji w badanej czesci or-
ganizacji, obrazujace stopienr dopasowania czynni-
koéw plaszezyzny przebiegu pracy, spotecznego Sro-
dowiska pracy i materialnego §rodowiska pracy do
mozliwosci oraz potrzeb czlowieka. Podczas analizy
i oceny uzyskanych informacji szczegélna uwaga
powinna zostaé zwrécona na te czynniki, ktérych
roéznica wartosci uzyskanych ocen czesci AiB kwes-
tionariusza jest mniejsza od zera. W celu ulat-
wienia analizy wynikéw i wysunigcia wnioskéw
zaproponowano wykorzystanie kilku wskaZznikow
oceny. Dla przykladu, jednym z nich jest $redni
wskaznik stopnia dopasowania czynnika i (SDCi..),
obliczany ze wzoru:

3 (A, - By)

SDCiq = FIT )

gdzie: i = 1, 2, ..., 101,

m — liczba pracownikéw poddanych badaniu,

i — numer kolejny pytania odpowiadajacy badane-
mu czynnikowi,

j — kolejny numer identyfikacyjny kwestionariusza,
A; — warto§¢ odpowiedzi na pytanie o numerze
i kwestionariusza A o numerze j,

B; — wartoé¢ odpowiedzi na pytanie o numerze
i kwestionariusza B o numerze j.

Wskaznik ten (i inne) stluzy w trzecim kroku
drugiego etapu do wysuwania og6lnych wnioskéw
co do panujacej sytuacji w organizacji pracy i stop-
nia jej dostosowania do danych zasobéw ludzkich.
O ile wyniki obliczonych wskaznikéw beda dodat-
nie, wnioskowaé mozna, Ze stopiehr dostosowania
organizacji do pracownikéw jest pozytywny oraz
organizacja pracy i zarzadzania wplywa na nich
motywujgco. Jesli natomiast uzyskane wyniki sg
ujemne, wysuwany jest wniosek o istniejacym zja-
wisku dehumanizacji pracy.

Zebrane informacje w pigtym kroku pierwszego
etapu oraz pierwszym i drugim etapu drugiego
poddawane sg analizie i ocenie. Wynikiem winno
byé wyréznienie grup lub poszczegblnych czynni-
kow, dzieki ktérym widoczny jest stopiefs dehuma-
nizacyjnego oddzialywania na zesp6l wykonawcow
badz pojedynczych pracownikéw. Na tej podstawie
tworzone sga kwestionariusze wywiadu. Celem wy-
wiadéw jest sprawdzenie wiarygodnosci uzyska-
nych ustalefi metoda kwestionariusza, a takze ich
uzupelnienie. Dodatkowo kwestionariusz wywiadu
obejmuje pytania dotyczace aspektéw technicznych,
organizacyjnych i kadrowych prac realizowanych
w komoérkach oraz na stanowiskach wchodzacych
w sklad przedmiotu badania.

Faza analizy i oceny uzyskanych informacji oraz

wysuniecia wnioskéw sprowadza sie do: '
@ analizy i oceny uzyskanych informacji w poprze-
dnich fazach postepowania, majacych na celu okre-
§lenie symptoméw zjawiska dehumanizacji pracy
i stopnia, w jakim wystepuje,

@ analizy i oceny uzyskanych informacji w poprze-
dnich etapach oraz fazach postepowania, majacych
na celu okreélenie aktywnych czynnikéw dehuma-
nizacji organizacji pracy w przekroju catego obiektu
badania i poszczegdlnych stanowisk pracy,

@ syntezy zebranych informacji i wyrdéznienia za-
kres6w aktywnie dzialajacych czynnikéw dehuma-
nizagji organizacji pracy.

Wybér metod, przy wykorzystaniu ktorych pro-
wadzone bedg dzialania humanizujace, uzalezniony
jest od ustaleft wysunietych w poprzednim etapie
metody i sformutowanych celow szczegotowych. Ce-
le te powinny zostaé osiggnigte w dalszych fazach
postepowania drogg zastosowania wlasciwych me-
tod i1 technik umozliwiajacych eliminacje stwier-
dzonej dysfunkcji. Narzedziem pomocniczym w do-
borze metod eliminacji zjawiska dehumanizacji sg
cztery modele przedstawiajace powigzanie zakre-
sow plaszczyzn humanizacji organizacji pracy z me-
todami humanizacji. Jeden z nich przedstawia
rys. 2.

Po dokonaniu wyboru metod eliminacji zjawiska
dehumanizacji nastepuje ich zastosowanie. Efek-
tem koficowym etapu jest projekt zmian, majacych
na celu eliminacje stwierdzonego zjawiska dehuma-
nizacji pracy.

Na etap ostatni postgpowania sklada sie wdroze-
nie nowej organizacji pracy i okre§lenie efektow. Tu
ponowne zastosowanie znajduje kwestionariusz
identyfikacji skutkow dehumanizacji organizacji
pracy i kwestionariusz identyfikacji organizacyjnych
czynnikéw dehumanizacyjnych oraz wszystkie licz-
bowe wskazniki zaproponowane w celu wysuwania
ustaleft na podstawie informacji zebranych przy za-
stosowaniu oméwionych kwestionariuszy.

Podsumowanie

rzedstawiony opis metody nie wyczerpuje
oczywiscie cato§ci problematyki. Wskazano
w nim jedynie najbardziej zasadnicze roz-
wiazania przyjete w proponowanej metodzie. Wiele
istotnych krokéw postgpowania zostalo w opisie
pominietych, a takze nie przedstawiono wszystkich
skonstruowanych narzedzi pomocniczych. Elemen-
ty te bedg przedmiotem dalszych publikacji.

Bogusz Mikuta

Artykul obejmuje fragmenty wynikéw prac prowadzonych
w ramach tematu nr 1 P 110 967 06 pt. ,Humanizacja
organizacji pracy w sferze zarzadzania” finansowanych
przez Komitet Badafh Naukowych w Warszawie.

* C.L. COOPER, S. CARTWRIGHT, Healthy Mind, Heal-
thy Organization — A Proactive Approach to Occupatio-
nal Stress, ,Human Relations” 1994, Vol. 47, No 4,
8. 462-463.




Inzynier — project manager

Rozmowa z prof. dr. hab. JERZYM WOZNICKIM, rektorem Politechniki Warszawskiej

Stefan Bratkowski w swoim gorzkim artykule
z okazji siedemdziesigciolecia ,,Przegladu Or-
ganizacji” zarzuca dzisiejszym inzynierom, ze
nie sa na miare swoich wielkich poprzedni-
kéw. Czy inzynierowie moga sie bronié, twier-
dzac, ze podziat pracy uwolnil ich od zadah
menedzerskich i organizacyjnych?

Nie jest to wlasciwa linia obrony. Trendy w in-
Zynierii §wiatowej sa dostatecznie dobrze okres-
lone, zeby mozna bylo uznaé t¢ teze za mylna.
Gwaltownie rozwijajaca si¢ od lat powojennych na-
uka o organizacji i zarzadzaniu doprowadzita do
zasadniczej poprawy ustroju i efektéw ekonomicz-
nych, a w §lad za tym i organizacji firm. Czesto
oddzielano wéwczas inzynierie od zarzadzania. In-
Zynier to byl kto§ taki, kto projektowal wyréb,
a menedzer dodawat do tego formule ekonomiczng.
Pézniej zorientowano sie, ze dla poprawy efektyw-
noéci ekonomicznej przedsigbiorstwa, trzeba prze-
sta¢ az tak mocno oddziela¢ te dwie dziedziny
i zaczeto wyposazaé inzynieréw w wiedze mene-
dzerska, a takze ekonomiczng. Doszlo do tego, ze
wspdlczesne szkoly wyzsze, szczegblnie w dominu-
jacej obecnie na §wiecie anglosaskiej tradycji aka-
demickiej, przeznaczajg na ksztalcenie menedzers-
kie nawet do 30% programu na kierunkach in-
zynierskich.

Coraz czeSciej wspélczesny inzynier albo inaczej
inzynier XXI wieku to jest project manager. Ma on
wiedze i zdolno&é dziatania w warunkach globalnej
konkurencji, o jakiej nie §nilo sig inzynierom sprzed
trzydziestu czy pieédziesieciu lat.

Inzynierowie wcale nie zostali uwolnieni od za-
dan menedzerskich — czesto to oni zarzadzaja i to
nie tylko projektami, ale i calymi firmami. Polscy
menedzerowie — wedlug zestawienia jednego z czo-
lowych tygodnikéw — to w ponad 50% inzynierowie.
Mozna wrecz powiedzieé, ze inzynierowie spychajg
menedzerdéw na dalszy plan. Natomiast szkoly biz-
nesu, szkolace ,czystych” menedzeréw na postawo-
wym poziomie — szkolg kadre pomocniczg, a praw-
dziwych specjalistow od zarzadzania wysokiego po-
ziomu ksztalca uczelnie techniczne, poniewaz wtag-
nie absolwenci uczelni technicznych sg przygotowa-
ni do wprowadzania w firmach systeméw infor-
macyjnych i ekspertowych, wspomagajacych zarza-
dzanie. To sg prawdziwe wyzwania stojace przed
menedzerami; tymczasem stuchacze szkél biznesu
nie majg szansy zdoby¢ koniecznej wiedzy w tym
zakresie, moga wiec by¢ co najwyzej asystentami
tych prawdziwych menedzeréw.

Fot. AF Contrast

Jaka jest, a jaka powinna byé rola inteligencji
technicznej w Polsce u progu XXI wieku?

Pojecie ,inteligencja techniczna” uznalbym za
schytkowe. W rozwinigciu oznacza ono te czesé
inteligencji, ktora posiada wyzsze wyksztalcenie
techniczne. Byla to grupa w sensie socjologicznym
wyodrebniona w czasach PRL, a dzisiaj nie ma juz
istotnych cech wyrdzniajgcych. Na dodatek &wiat
jest obecnie tak przesycony technika, ze jedna z is-
totnych barier rozwoju staje si¢ technofobia znacz-
nej czedcei inteligencji — i nie tylko inteligencji. Od
wspoélczesnego czlowieka (nie tylko inteligenta)
oczekuje sie¢ okreSlonego poziomu Swiadomosci
i wiedzy technicznej, ktéry umozliwi mu aktywne
korzystanie z dostepnych srodkéw, choéby komuni-
kowania sig¢ czy operowania informacjg przy uzyciu
komputera. W tym sensie cala inteligencja jest
inteligencja techniczna, bo dla przyktadu — wielu
znanych mi humanistéw korzysta z poczty elektro-
nicznej, przesylajac materialy na konferencje, ar-
tykuly naukowe do czasopism i wymieniajac kore-
spondencje z calym §wiatem.

Mozemy natomiast méwi¢ o inzynierach jako gru-
pie, bardziej nawet zawodowej niz spoleczno-zawo-
dowej, przy czym, tak jak od inzyniera oczekujemy
tego, ze w przynajmniej 30% jego wiedza dotyczyé
bedzie zagadnien prawa i zarzgdzania, tak i po
absolwentach studiéw humanistycznych spodzie-
wa¢ sig powinniSmy, jesli nie 30% wiedzy technicz-
nej, to przynajmniej §wiadomie pozytywnego sto-
sunku do techniki. Natomiast od uczelni humanis-



tycznych mamy prawo oczekiwaé skutecznego zwal-
czania analfabetyzmu technicznego i technofobii.

W PRL inteligencja techniczna byla spychana do
roli technokracji, na ktéra usilowano zwalaé wine
za kolejne niepowodzenia socjalizmu. Kiedy prezen-
towano osiggnigcia — chwalono inzynieréw za uda-
ne przedsiewzigcia realizowane pod przewodnict-
wem partii, a kiedy co§ si¢ nie udalo, winni byli ci
sami inZynierowie — tym razem solo.

Dzi§ ta rola zmienita sie o tyle, Ze zaréwno
pochwaly, jak i krytyka, majg zdecydowanie bar-
dziej merytoryczny charakter. Skoro obecnie inzy-
nierowie stanowia ponad 50% wyzszej kadry mene-
dzerskiej, mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej
ich rzeczywista i dtugofalowa rola w rozwoju gos-
podarki i catego kraju bedzie zalezala od ilosci
§rodkow, ktore beda inwestowane w rozwdj przemy-
stu. Choé mozna tez sobie wyobrazié inny scena-
riusz: gdyby Polska miala zostaé pomostem hand-
lowym pomiedzy Wschodem i Zachodem, pobierajac
oplaty za tranzyt przez swoje terytorium — wéwczas
rola inzynieré6w bylaby nieporéwnanie mniejsza.
Skoro jednak jesteémy zorientowani na aktywny
udzial w ogélno§wiatowej wymianie handlowej
z wykorzystaniem produktéw wytwarzanych w Pol-
sce, rola inzynieréw jest ogromna i bedzie coraz
wigksza. Miliardowe inwestycje — na razie zagrani-
czne, a z czasem, miejmy nadzieje, réwniez krajowe
— oznaczaja miejsca pracy dla polskich inzynieréw
na wielu poziomach. W zupetnie podstawowej kon-
figuracji: jako dozoru technicznego, ale takze jako
menedzmentu §redniego i wyzszego szczebla,
a z czasem jako glownych szeféw takich firm. Nato-
miast jeszcze przez stosunkowo dlugi czas nie be-
dzie Polska miejscem, gdzie samodzielnie projek-
tuje sie masowe wyroby przemystowe o znacznym
stopniu zaawansowania technologicznego — np. sa-
mochody. Chociaz akurat Politechnika Warszaws-
ka podpisala ostatnio z centralg Fiata we Wloszech
bardzo korzystng umowe dotyczacg wspdlnych
przedsiewzigé — nie tylko edukacyjnych i nauko-
wych, ale takze w zakresie transferu technologii
i wspierania talentéw inzynierskich. Jest to widocz-
ny dowod tego, ze Zachdd nie ma zamiaru drenowaé
Polski z kadr i czynié z niej pustyni technologicznej
— Fiat nie ma takiej umowy z zadna politechnikg
wlosks,.

Obecnie obserwujemy bardzo ciekawe zjawisko,
mianowicie reintegracje inzynierii, ktéra narodzila
si¢ z aplikacji odkry¢ fizyki do konkretnych za-
stosowan technicznych, a nastepnie podlegata dale-
ko idgcej specjalizacji. Teraz widaé stopniowe zbli-
Zanie sig tych specjalizacji, w programach pojawiaja
sie tre§ci wspélne, wynikajace stad, ze ksztalcenie
ma w coraz wiekszym stopniu charakter ogélny.
Jest bowiem rzecza oczywista, ze kazdy inzynier
wielokrotnie w czasie swojej kariery zawodowej
bedzie musial uczyé sie catkowicie nowych rzeczy,
i to nie tylko takich, ktérych nie wyktadano na jego

wydziale, ale takich, ktérych w czasach jego stu-
diow jeszcze nawet nie wymy$lono.

Czy Politechnika stawia swoim absolwentom
zadania wykraczajace poza typowy zakres
obowiazkéw inZzyniera?

Dzisiaj typowe dla ksztalcenia inzynieréw jest
wlaénie wykraczanie poza zakres klasycznej wiedzy
inzynierskiej. Na Politechnice Warszawskiej mamy
Kolegium Nauk Ekonomicznych, Szkole Biznesu,
nowo utworzony kierunek administracji oraz kieru-
nek zarzgdzanie i marketing na Wydziale Inzynie-
rii Produkgji.

We wspblczesne] inzynierii coraz wiecej dziatanh
koncentruje si¢ w sferze tzw. softwaru, a coraz
mniej w obszarze tzw. hardwaru. Kiedy$ w cenie
urzgdzenia dominowal hardware, a cena wkladu
my$li technicznej i ekonomicznej stanowila mniej-
sz0§¢, a dzisiaj w cenie dominuje szeroko rozumiany
software — i to bez wzgledu na rodzaj urzadzenia.
Coraz czeSciej siggamy np. po rozmaite klueze w po-
staci kart procesorowych, ktére wymagajg progra-
mowania; procesory pojawiajg sie nie tylko w samo-
chodach, pralkach czy telewizorach, ale np. w zelaz-
ku. Kiedy$ inzynierowie telekomunikancji zajmo-
wali si¢ hardwarem, dzisiaj zajmujg si¢ prawie
wylacznie programowaniem — hardware produkuje
kilka §wiatowych koncernéw, sa to urzadzenia dob-
rej jakoSci, powszechnie dostgpne i — dzigki maso-
woéci produkgji — tanie. Polska raczej nie ma szans
konkurowaé¢ na tym rynku. Natomiast cata sztuka
polega na skonfigurowaniu i zaprogramowaniu od-
powiednich parametréw uzytkowych systeméw. In-
zynieria idzie w kierunku softwaru i jest to obiek-
tywny trend wystepujacy na calym éwiecie. I zno-
wu, majac na wzgledzie klasyczng wizje inzyniera,
moglby kto§ powiedzieé, ze ksztalcgc specjalistow
od programowania wykraczamy poza typowy za-
kres wiedzy inzynierskiej, natomiast prawda jest
taka, ze to si¢ doskonale miesci we wspélczesnej
definicji inZyniera.

Spodziewam sig, ze odpowiedzig Politechniki
Warszawskiej na te wyzwania wspolczesnej inzy-
nierii bedzie przemodelowanie i uelastycznienie
studiéw, miedzy innymi poprzez wprowadzenie dy-
plomu poéredniego. Wynika to z fundamentalnej
niemoznofci pogodzenia elitarnego charakteru cze-
§ci programu magisterskiego i doktorskiego z maso-
wym charakterem ksztalcenia, ktéry wymusza na
nas rosnace zapotrzebowanie na ludzi z wyzszym
wyksztalceniem. Zeby wiec nie obniza¢ poziomu
tym, ktérzy cheg i s w stanie nauczyé sie wiecej,
a jednocze$nie nie stawiaé nierealistycznych wyma-
gan calej reszcie — ktorej docelowo za kilka lat
powinno byé kilkakrotnie wigcej — zaproponujemy
dwie nitki ksztalcenia: powszechna w postaci stu-
diéw dwustopniowych i wlaénie elitarng — byé moze
integrujaca studia drugiego i trzeciego stopnia. Na

-



Wydziale Elektroniki, ktéry zawsze byl uznawany
za doé¢ elitarny, widaé tendencje do taczenia nauki
z praca — i to z pozytkiem dla obu z nich. Wigkszo&é
studentéw czwartego roku pracuje, zarabiajac nie-
raz calkiem niezle pienigdze. Dominuje nastawie-
nie praktyczne, ukierunkowane na robienie kariery
zawodowej, natomiast maleje zainteresowanie teo-
rig i karierami naukowymi. Jest to takze jedna
z obiektywnych tendencji, do ktérych musimy sie
dostosowac.

Wracajac natomiast do tekstu Stefana Bratkows-
kiego — rozumiem jego zarzuty w ten sposdb, ze dzié
trudno byloby wymienié¢ przyklady znaczacego
wplywu polskiej mysli inzynierskiej na §wiatowe
osiagniecia techniczne. Przyczyn tego stanu rzeczy
nie nalezy jednak doszukiwaé si¢ w niskich kom-
petencjach polskich inzynieréw, co widaé na przy-
kladzie tych ludzi, ktorzy jada do Ameryki i okazuje
sie, ze potrafig bardzo wiele. Osigganie wymiernych
rezultatéw w inzynierii wymaga dzi§ ogromnych
nakladéw. Polska nimi nie dysponuje i dlatego,
majgc dobrych inzynieréw tych z lat siedemdziesig-
tych i osiemdziesigtych, a takze bardzo obiecujg-
cych absolwentéw i studentéw z lat dziewieédziesia-
tych — nadal wigcej oferuje §wiatu dzieki ich pracy

Istotne zmiany zachodzace w Polsce od 1989 r.
objety rowniez system bankowy. Przeksztalcenia
dokonujg si¢ na dwoch zasadniczych plaszezyznach:
gospodarczej i prawnej. Ich rozdzielenie moze byé
uzasadnione wylgcznie wzgledami natury formal-
nej i zabiegami klasyfikacyjnymi, faktycznie bo-
wiem obie te sfery pozostajg w &cistym zwigzku.
Zmiany w zakresie rzeczywistej aktywnoéci pod-
miotéw gospodarczych, form i kierunkéw ich dziata-
nia pozbawiajg niektére regulacje aktualnosci;
z drugiej natomiast strony, zakre§lanie ram pra-
wnych aktywnosci gospodarczej stanowi jeden
z podstawowych czynnikéw ksztaltowania obrotu
gospodarczego.

Przedmiotem tej pracy jest bankowy tytut wyko-
nawczy — szczegélny przywilej egzekucyjny ban-

w oérodkach zagranicznych. Natomiast juz obecnie
polskie firmy komputerowe, w tym softwarowe,
w ktorych nie sg konieczne tak wielkie naktady
inwestycyjne, doskonale dajg sobie rade na rynku.
Podobnie w dziedzinie chemii: Instytut Chemii
Przemystowej ma bardzo duze osiggniecia — nie
mniejsze niz w czasach, kiedy byl zakladany. To sg
tylko przyktady wybrane z wielu innych.

Osiggniecia lub ich brak w inZynierii w Polsce to
nie jest sprawa motywacji i kompetencji albo braku
ludzi odpowiedniego formatu zawodowego — tylko
naktadéw. Natomiast jesli chodzi o stowarzyszenia
inzynierskie, sadze, ze w swym obecnym ksztalcie
nie maja one atrakcyjnej oferty dla mtodych, ale to
jest wina tych stowarzyszen, a nie ich potencjal-
nych cztonkéw. Nie zgadzam sie zatem z tezg Stefa-
na Bratkowskiego, ktéra mozna by sparafrazowaé
tak oto, ze ,dzi§ prawdziwych inzZynieréw juz nie
ma”. Ot6z oni sa, ale sg inni od swoich wielkich
poprzednikéw, bo tez czego innego oczekuje od nich
dzisiejsza Polska i dzisiejszy §wiat.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski

kéw, przystugujacy im z mocy
art. 53 ust. 2 prawa bankowego
(...

Podkreslenia wymaga fakt, ze
istnienie tej instytucji nie wynika
bynajmniej z licznych nowelizacji
prawa bankowego. Szczegblny
przywilej egzekucyjny stuzyl
bankom réwniez przed rokiem
1989. Czynnikiem decydujacym
o potrzebie zweryfikowania dopu-
szczalnoéci jego istnienia jest
wiec nie zmiana regulacji prawa
bankowego, lecz innych regulacji
oraz stosunkéw faktycznych
w obrocie gospodarczym.

Zalozeniem niniejszej ksigzki
jest mozliwie wyczerpujace nakreslenie problema-
tyki bankowego tytulu wykonawczego.

Problematyka ta, obejmujaca m.in. przestanki
dopuszczalno§ci i zakres stosowania przyzna-
nego bankom przywileju oraz $rodki stuzgce
ochronie praw dtuznika, ma istotny walor praktycz-
ny. Podmiotami, ktére najbardziej powinny byé
zainteresowane tym szczegélnym przywilejem,
sg zaréwno same banki, jak i osoby fizyczne
oraz prawne, ktore zawarly lub rozwazajg zawar-
cie z bankami uméw o kredyt bankowy, uméw
pozyczki bankowej, uméw o dyskonto weksla,
uméw gwarancji bankowej, uméw poreczenia
i uméw akredytywy.

Ze wstepu



Zofia Sekuta

Planowanie plac
w podmiotach gospodarczych

W gospodarce rynkowej istnieje ekonomiczny
przymus racjonalnego gospodarowania wszystkimi
czynnikami, a zatem i ksztaltowania wydatkow za
prace. Koszty pracy, w ktérych znaczacy udzial
maja wynagrodzenia pracownikéw, powinny byé
przedmiotem rachunku ekonomicznego — zaréwno
na etapie planowania, jak i rzeczywistego wykorzy-
stania. Z poréwnania wlasnych kosztéw pracy mie-
dzy podobnymi producentami w kraju i za granicg
mozna zorientowaé sig o stopniu konkurencyjnosci.
W niektérych organizacjach poziom kosztéw pracy
moze byé¢ na tyle wysoki, ze niezbedne staje sig
rozwazenie decyzji o przeniesieniu produkcji do
krajow o nizszych kosztach pracy.

Czynniki majace wptyw na planowanie ptac

lace stanowia nie tylko podstawowy sktad-
nik kosztéw pracy, ale od nich uzaleznione
sg inne, nierzadko znaczace pozycje kosz-
tow, jak sktadki ubezpieczeniowe, odpisu na fun-
dusze socjalne, na rzecz bezrobocia i inne. Wzrost
plac generuje wiec wzrost wszystkich pochodnych
od niej skladnikéw kosztéw pracy. Dlatego duza
wage nalezy przywiazywaé do planowania plac,
ktére to dzialanie jest zwigzane z polityka plac.
Planujgc wielko§é $rodkéw na place trzeba wiec
symulowaé lub podejmowaé konkretne decyzje, kto-
re lezg juz w sferze polityki plac. Istnieje zatem
sprzezenie zwrotne miedzy polityka ptac a planowa-
niem, co ilustruje rysunek 1.

Polityka Wybdr parametréow
ptac - do planowania plac
T 1
Zmiana pierwotnych ]
zatozen polityki ptac < Planowanie

Rys. 1. Zalezno$¢ miedzy polityka ptac a planowaniem

ptac

Wielkoéé érodkéw, jakie organizacja moze plano-
wa¢é na place, zalezy przede wszystkim od rodzaju
i rozmiaru planowanych do realizacji celéw, ich
ekonomicznej optacalnosci, wielkosci planowanego
zatrudnienia, dotychczasowego poziomu wynagro-
dzeh, przewidywanych zmian w wydajnosci pracy
oraz regulacji prawnej w zakresie wynagradzania.

Sa to czynniki bezposrednie, majace charakter mie-
rzalny, dla ktérych mozna okresli¢ wplyw na wzrost
ptac. Oprocz powyzszych wystepuje wiele innych,
ktérych zwiazek jest mniej oczywisty. Wymienié
tutaj nalezy:
® wielko§c¢ i pozycje przedsigbiorstwa na rynku,
® sytuacje na rynku pracy,
® poziom plac w otoczeniu,
® potrzebe zmian w motywowaniu przez place.
Podejmujgc dzialania w zakresie planowania ptac
w pierwszej kolejnoéci trzeba zdefiniowaé czynniki
majace wplyw na planowane wielkosci ptac z po-
dzialem na bezpoSrednie i posrednie. Bezposrednie
stanowig konkretne parametry lub umozliwiajg ich
ustalenie, ktore nastepnie wykorzysta¢ mozna w fo-
rmutach stosowanych do planowania ptac. Czynniki
poérednie pelig role korygujaca, co przedstawia
rysunek 2.

Czynniki bezposrednie

\

Wybér parametréw
i wykorzystanie ich
w formutach planowania

$

Obliczenie planowanych
wielkosci ptac

Czynniki
posrednie

N 4

Weryfikacja planéw ptac

Rys. 2. Wplyw czynnikéw bezposrednich i posrednich
na planowanie ptac

W zaleznoéci od przyjetej strategii i czynnikow
determinujgcych, mozna planowaé wzrost, utrzy-
manie lub spadek §rodkéw na ptace. Wzrost &rod-
kéw na place moze byé spowodowany gléownie:
wzrostem zatrudnienia, godzin nadliczbowych, wy-
dajnosci pracy, produkcji, rentownosci oraz wyste-
powaniem inflacji. Kazde przedsigbiorstwo moze
wyznaczy¢ pole do planowania plac. Przy czym
ograniczeniem dolnym jest minimalna kwota §rod-
kow, ktorg trzeba przeznaczyé na place. Mozna
rozwazaé, ale wydaje sie, ze tylko teoretycznie (wy-
jatkiem sg zaklady w stanie upadtoéci), iz progiem
dolnym jest wielkoéé §rodkéw wynikajgca z najniz-

szego wynagrodzenia i planowanego zatrudnienia. \mp



Zdecydowanie czeSciej ograniczeniem dolnym be-
dzie wielko&¢ srodkéw na place, wyliczona na pod-
stawie przecigtnej ptacy roku bazowego bez lub po
ewentualnym dokonaniu korekt zmniejszajacych
(np. z tytulu ograniczenia godzin nadliczbowych,
niewystepowania spektakularnych, bardzo korzyst-
nych transakcji itp. w planowanym roku). Ograni-
czenie gdrne wyznaczone jest przez taki poziom
plac, przy ktéorym organizacja bedzie w stanie spro-
staé¢ konkurentom oraz osiggaé zysk na poziomie
umozliwiajacym niezbedny je rozwdj. Wymaga to
wariantowego planowania dzialalno§ci organizacji.
Zalezno&¢ miedzy planowanym wzrostem srodkow
na place a czynnikami determinujacymi je przed-
stawia rysunek 3.

Globalne planowanie pfac

W podejéciu tym znajdowac beda miejsce najczes-
ciej metody udzialowe, polegajace na tym, ze or-
ganizacja na podstawie wieloletnich trendéow
ksztaltowania poziomu plac i przewidywanego wy-
niku ekonomicznego ustala wskaznikowy udziat
ptac w wybranym parametrze, ktérym mogg byé
koszty wlasne, wartoéé produkcji, warto§é przero-
bu, warto§é¢ produkeji dodanej i inne. Nie jest wska-
zane uzaleznianie globalnej wartoéci ptac od zysku
i innych parametréow o duzej zmiennosci. Prowadzi-
loby to do destabilizacji materialnej pracownikéw
i zbednych komplikacji w planowaniu, wynikaja-
cych z potrzeby stosowania réznych wielkoéci kory-
gujacych i konfliktéw miedzy pa-

Wzrost produkcji

Constans lub spadek
wydajnosci pracy

rtnerami spotecznymi.
Wskaznik plac moze byé wiel-

A h 4

koécig stalg w dluzszym okresie
lub podlegaé korekcie w miare

Potrzeba stosowania Wzrost

Obnizenie lub zachodzacych zmian, w przypad-
ku takich czynnikéw, jak struk-

tura produkcji, zatrudnienie, wy-

dajnoéé pracy, wyniki ekonomicz-

podwyzek zatrudnienia likwidacja godzin
motywacyjnych l nadliczbowych
Wzrost Wazrost srodkéw < Wozrost wydajnosci
rentownosci na pface pracy

ne, zakres wprowadzonej substy-
tucji pracy zywej na uprzedmio-

T

—

towiong, oraz odchylenie miedzy
inflacjogennym wzrostem warto-

Inflacja Zmiany w strukturze
pracy

§ci produkcji, kosztéw a przewi-
dywang inflacja.

Wzrost godzin
nadliczbowych

Rys. 3. Giéwne czynniki determinujace wzrost érodkéw na ptace

Formuly majace zastosowanie do planowa-
nia ptac

metodycznego punktu widzenia planujac
place mozna zastosowaé rézne podejscia,
miedzy innymi takie:

@ ustala sie globalng kwote §rodkéw w skali przed-
sigbiorstwa i przecigtne place,

@ planuje sig¢ przecigtne place, a potem wszystkie
pozostale wielkoéci z uwzglednieniem wielkoSci
srodkéw na realizacje czastkowych celéw polityki
plac.

Podejscie pierwsze bedzie znajdowaé zastosowa-
nie w prognozowaniu wieloletnim oraz planowaniu
rocznym w organizacjach o ustabilizowanej struk-
turze asortymentowej, dla ktérych staje si¢ mozliwe
okreS§lenie parametrow zaleznych od wynikéw eko-
nomicznych. Podejécie drugie czesciej moze byé wy-
korzystywane w planowaniu krotko- i sredniookre-
sowym oraz w tych przypadkach, gdy struktura
placy w planowanych okresach ma charakter dyna-
miczny. Nalezy tu rozumieé, zZe zmienia si¢ w czasie
ranga poszczegblnych skladnikéw — przyktadowo
z powodu wzrostu godzin nadliczbowych, &wiad-
czeh, premii, szczegblnych nagréd itp.

W centrum uwagi jest wiec
prawidtowe ustalenie wskaznika
udzialu plac w wybranym para-
metrze ekonomicznym. Trzeba
wykorzysta¢ do tego celu dane
sprawozdawcze za poprzednie okresy oraz uwzgled-
ni¢ przewidywane zmiany w okresie planistycznym
w wymienionych wyzej czynnikach. Srodki na ptace
w formule udzialowej oblicza si¢ wedlug ponizszego
WZOr:

F,=P.xU (wzoér 1)

gdzie: F, — planowane §rodki na place, P, — para-
metr ekonomiczny (wartoé¢ produkcji, koszty wias-
ne produkcji, koszty przerobu, warto§é produkcji
netto itp.), U — wskaZnik udziatu ptac w parametrze
P..

Wskaznik U moze by¢ wzglednie staly i w nie
zmienionej wielkoSci obowigzywaé w kilku kolej-
nych okresach planistycznych. W przypadku stoso-
wania stalego wskaznika, planowane zmiany w wy-
nikach ekonomicznych mozna uwzglednié bezposre-
dnio we wzorze, jak nizej:

F,=P. x U+ WxAZ (wzbr 2)

gdzie: + W — wskaznik ptac w przypadku wzrostu
lub spadku wyniku ekonomicznego, AZ — przewidy-
wany wzrost lub spadek wyniku ekonomicznego.
Wielkoéci P. i U dotyczg okresu bezpoérednio
poprzedzajacego okres planistyczny.



Wrynik ekonomiczny moze by¢ tutaj wyrazony za
pomocg, zysku. Je§li wiec w roku planistycznym
przewiduje si¢ wzrost zysku w stosunku do roku
bazowego, to bedzie on dedatkowo zwigkszal srodki
na ptace. Taka formula znajdzie zastosowanie
w tych podmiotach, ktére stosujg metody zarzadza-
nia przez wyniki — za pomocg centréw zysku, kosz-
tow itp. Uwzglednia si¢ w niej partycypacje pracow-
nikéw w wygospodarowanym dodatkowo zysku.
Mozna réwniez uwzgledniaé partycypacj¢ pracow-
nikéw w kazdym zysku, niezaleznie czy jego wiel-
ko&¢ w roku planistycznym planowana jest na po-
ziomie roku bazowego, czy na poziomie wyzszym
lub nizszym.

Po ustaleniu funduszu ptac w drugiej kolejnosci
oblicza sie przecietng ptace w skali przedsigbiorst-
wa i poszczegblnych grupach zawodowych w na-
stepujacy sposdb:

D,=F,xL, (wzér 3)
gdzie: D, — planowana przecigtna placa w skali
przedsiebiorstwa, L — planowana wielkoéé zatrud-
nienia.

Wartoéé D, mozne stanowié podstawe do oblicze-
nia planowanej przecietnej placy dla poszczegél-
nych grup zawodowych. W tym celu trzeba okresli¢
wskaznik ptacy dla danej grupy zawodowej do ptacy
przecietnej w przedsigbiorstwie. Jezeli dotychezas
relacje sg prawidlowe, to przyjmuje sie relacje jak
w roku bazowym. Mozna takze zastosowaé inna
opcje, a mianowicie ustala sie pozadane wskazniki
relacji (uwzgledniajgc je ze zwigzkami zawodowy-
mi). Taka potrzeba wystapi wowczas, gdy dotych-
czasowe relacje ptac nasuwajg zastrzezenia ze stro-
ny kierownictwa lub pracownikéw. Przecietna pla-
ce dla grupy zawodowej oblicza si¢ wowczas wedlug
nastepujacego wzoru:

D, =D, x Gy, (wzér 4)
gdzie: D, - planowana przecietna ptaca dla ,n”
grupy zav?rodowej, G, - wskaznik okreslajacy rela-
cje przecietnej placyndla ,n” grupy zawodowej do
przecietnej placy w przedsigbiorstwie, majacy obo-
wigzywaé w roku planistycznym.

W przypadku, gdy przewiduje si¢ stosowanie
w dalszym ciagu dotychczasowych relacji plac, ob-
liczenie planowanej przecigtnej ptacy dla grupy
zawodowej obliczy¢ mozna nastepujaco:

(wzor 5)

gdzie: F, — wyplacone wynagrodzenia (rzeczywisty
fundusz ptac) w roku bazowym, D, - przecigtna
ptaca w okresie bazowym dla ,n” grupy zawodowe;.

Zaletg metody udzialowej jest prostota i to, zZe
zapewnia ona ksztaltowanie koszté6w pracy na po-
ziomie nie zagrazajgcym pogorszeniu wskaZnikéw

ekonomicznych, zwlaszeza zysku. Generalnie
wzrost ptac powigzany jest proporcjonalnie ze wzro-
stem produkcji. Zagwarantowana jest w pierwszej
kolejnoéci realizacja kosztowej funkcji ptac. Obok
zalet powyzsza metoda ma réwniez wady. W wyni-
ku zastosowania jej uzyskuje sie w jednej wielkosci
fundusz ptac. Nie jest wiadomo, czy planowany
fundusz ptac wystarczy do wprowadzenia inflacyj-
nych i motywacyjnych podwyzek ptac, optacenia
wzrostu wydajnoSci pracy, wzrostu godzin nadlicz-
bowych, zmiany relacji ptac wynikajacych ze zmia-
ny struktury zawodowo-kwalifikacyjnej zatrudnie-
nia itp. Wystapi wigc dodatkowo potrzeba ustalenia
zasad i algorytméw podziatu funduszu ptac na czgs-
tkowe cele polityki ptacowej i ewentualnych zmian
w strukturze ptacy.

Ponadto do wad zaliczyé nalezy potrzebe kal-
kulowania wskaznika plac na innym poziomie
w przypadku zmian w dzialalnoéci przedsigbiorst-
wa, a w szczegblnoSei zmian w strukturze asor-
tymentowej produkcji. Ta ostatnia wada moze wy-
kluczaé mozliwo§é stosowania metody.

Przyrostowe formuty planowania ptac

Podejécie drugie zaklada w pierwszej kolejnosci
planowanie przecietnej ptacy, a nastepnie §rodki na
fundusz ptac. Jezeli w strukturze placy nie przewi-
duje sie znaczacych zmian, a raczej zaklada utrzy-
manie dotychezasowych relacji miedzy poszczegdl-
nymi sktadnikami plac, to wystarczy do ustalenia
planowanej przecietnej placy, wzér ogdlny:

D, =Dy, xAD (wzér 6)
gdzie: D, — przecigtna rzeczywista ptaca w okresie
bazowym, AD — wskaznik przyrostu przecigtnej
placy w roku planistycznym.

Wielkoécia wymagajaca ustalenia jest wskaznik
przyrostu przecietnej placy. Moze mieé¢ na nig
wplyw jeden czynnik — przyktadowo inflacja — lub
wiecej czynnikéw — przykladowo inflacja, rentow-
noéé produkeji, wydajnoéé pracy. Wysokoéé tego
wskaznika zalezy w ogolnoéci od przewidywanej
sytuacji ekonomicznej oraz polityki plac i wynikajg-
cych z niej rozstrzygnieé miedzy biezgcg konsump-
cja a rozwojem przedsicbiorstwa. W zlozonej dziala-
Inoéci wytworczej wskaznik przyrostu pltac mozna
rozpatrywaé jako sume czgstkowych potrzeb zdefi-
niowanych w ramach polityki ptac. Wskaznik przy-
rostu ptac bedzie woéwczas skladal sie z pewnej
liczby czlonéw, z ktérych kazdy uwzglednia algo-
rytm dla obliczenia czgstkowej wielkoéci wskaznika
przyrostu ptac. A zatem:
AD=J+[Exal]z[Rxb]ltN+M (wzor 7)
gdzie: J — planowany wskaznik indeksacji plac, E -
planowany wskaznik wzrostu wydajnoéci pracy, a —
wskaznik wzrostu ptac w stosunku do E, R — plano-



wany wskaznik wzrostu rentownos$ci, b — wskaznik
wzrostu plac w stosunku do R, N - wskaznik
wzrostu plac przeznaczony na oplacanie wzrostu
godzin nadliczbowych, M — wskaZnik wzrostu ptac
przeznaczony na oplacanie wzrostu wyptat z tytutu
gratyfikacji, §wiadczef itp.

Formule przyrostu wskaZznika mozna konstruo-
waé z dowolnej liczby czlonéw, w zaleznosci od
przyjetych w polityce ptac kierunkéw wydatkowa-
nia §rodkéw. Zaleta jej jest duze praktyczne za-
stosowanie, poniewaz pozwala okre§li¢ wielkosé
§rodkéw w skali przedsigbiorstwa przeznaczonych
na:
® indeksacje plac, w ktorej partycypuja z reguly
WSZyScy pracownicy,

@ oplacanie wzrostu wydajnosci pracy, godzin nad-
liczbowych awanse pionowe i poziome — dotyczace
pewnych zbiorowosci pracownikéw,

@ wzrost wyplat gratyfikacji §wiadczen itp.

Ustalona w powyzszy sposéb struktura wskaz-
nika wzrostu plac, jak réwniez wynikajgca z niej
wielko§é érodk6w przeznaczonych na rézne, wyzej
wymienione czastkowe cele, ulatwia negocjowanie
ze zwigzkami zawodowymi spraw placowych.

Widoczne jest bowiem w sposéb wyrazisty nie
tylko powigzanie planowania z polityksg plac, ale
takze ranga, znaczenie przyjetych kierunkéw poli-
tyki ptac. Globalna wielko§¢ funduszu ptac i jego
elementy skladowe stanowig wynik dziatania wzo-
ru:

F, = [LyDyx12] + [JxDy-L,12] +
+ [FxDyL,-12] + (wzér 8)
+ [KxDyLy12] + [NxDyLpx12] + [MxDyxL,x12]

gdzie: F = E x a, K=R x b, 12 — liczba miesigcy
w roku.

Wielkoéé $rodkéw wynikajgeych z wyrazenia
SJEXDpxL;x12” jest przeznaczona na stosowanie
awanséw pionowych i poziomych. Wzér 8 moze
zostaé uproszczony, jezeli nie jest konieczne wy-
dzielanie czgstkowych kwot funduszu ptac (bo wy-
stepujg jeden lub dwa cele czastkowe) w nastepuja-
¢y sposob:

Fo=D,x[100+J+ F +

+K+N+Mlx12xL,  (Wzr9

Wzory 6, 7 i 8 mozna wykorzystaé do planowania
plac w poszczegélnych grupach zawodowych na-
stepujaco:

@ wszystkie wskazniki i wielko§ci we wzorze pozo-
stajg bez zmian, z wyjgtkiem wynagrodzenia bazo-
wego Dy, ktére bedzie rézne dla poszczegblnych
grup zawodowych,

@ nicktére wskazniki i wielko§ci we wzorze beda
identyczne, a pozostale inne, wlgcznie z wynagro-
dzeniem bazowym,

® wszystkie wskazniki i wielkoéci we wzorze,
w tym wynagrodzenie bazowe beda inne.

Wariant 1. wystapi bardzo rzadko przy malym
zrdéznicowaniu zawodowym zalogi oraz w przypad-

ku planowania takich kierunkéw wydatkowania
érodkéw na ptace, ktore sa jednakowo wazne dla
wszystkich pracownikéw — przyktadowo indeksacja
plac, wyplata gratyfikacji i §wiadczen. Czesciej be-
da wystepowaé warianty 2. i 3., w ktérych wszyst-
kie albo niektére wskazniki i wielkosci bedg ustala-
ne dla poszczegolnych grup zawodowych na innych
poziomach.

Inng metodg planowania plac jest uzaleznienie
plac od wydajnoéci pracy. Miarg dla zwigzku tych
dwoéch wielkosci jest wskaznik udzialu placy prze-
cietnej w wydajno§ci pracy przypadajacej na jed-
nego zatrudnionego, co przedstawia ponizszy wzor:

D,=E, x0O (wzér 10)

gdzie: E, — planowania na dany rok wydajnosé
pracy, O — wskaznik udzialu przecigtnej placy
w miesigcznej wydajnosci pracy na zatrudnionego.

Do obliczenia przecietnej placy dla poszczegol-
nych grup zawodowych mozna postuzyé si¢ wzorem
4, natomiast wielko§é §rodkéw na place stanowi
rezultat dziatania

Fo =L, x Dy x 12 (wzér 11)

Planowanie ptac na podstawie wydajnosci pracy
jest wskazane woéwczas, gdy praca wigkszoéci za-
trudnionych ma duzy i bezpoéredni wplyw na te
wydajnos§é. Przy tym istniejg pewne rezerwy wzros-
tu wydajnoéci, ktore mogg byé uruchomione po-
przez inicjatywe kierownictwa przedsigbiorstwa
1 wzrost zaangazowania samych pracownikéw. Za-
letg jest uzaleznienie przyrostu wynagrodzen od
realnego wzrostu wydajnoSci pracy. Przy czym
przyrost wynagrodzen jest wprost proporcjonalny
do wzrostu wydajnosci pracy. Oprécz tego zaletg
jest rowniez automatyczna indeksacja ptac w takim
stopniu, w jakim ceny produkowanych w przedsie-
biorstwie wyrob6w uwzgledniajg wskaznik inflacji.
Poziom indeksacji moze by¢ wiec wyzszy, rowny lub
nizszy od wskaznika inflacji.

Jefli jednak poza indeksacjg plac i sposobem
optacania wzrostu wydajnosci pracy w polityce ptac
na dany okres przyjmuje sie réwniez inne cele
{(ktére oméwiono wezeéniej), wowczas niezbedne be-
dzie ustalenie algorytméw podzialu funduszu ptac
na realizacje wszystkich celow czgstkowych.

Zofia Sekuta
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Jacek Unold

Charakterystyka potrzeb
informacyjnych w procesie decyzyjnym

Kluczows role w procesie zarzgdzania spelnia
informacja. Do zagadnienia informacji w kompute-
rowym wspomaganiu proceséw decyzyjnych mozna
podejéé co najmniej w dwojaki sposob: wychodzac
od teorii komunikacji badz tez, skoro o nich mowa,
§ledzac historyczny rozwéj systeméw informatycz-
nych.

Pod pojeciem informacji w cybernetyce rozumie
sig¢ pewng tre§é bedacg opisem, poleceniem, na-
kazem lub zakazem przekazywanag w jakikolwiek
spos6b przez nadawce do odbiorcy. Z uwagi na
§cisty zwigzek miedzy dziataniami systemu infor-
macyjnego, a procesami decyzyjnymi, zachodzacy
na zasadzie sprzezenia zwrotnego, system infor-
macyjny i decyzyjny mogg by¢ traktowane lacznie
jako system informacyjno-decyzyjny zarzadzania.
Jednocze$nie wielu autoréow podkresla écisty zwig-
zek tego pojecia z zagadnieniem wspierania proce-
séw decyzyjnych (Decision Support Systems) [1], co,
jak juz wspomniano, staje si¢ dzisiaj gléwnym prob-
lemem na wszystkich szczeblach zarzadzania.

Za poczgtek wspotczesnej teorii informacji mozna
uznaé prace Claude’a Shannona [2]. Pojecie ,infor-
macji” pojawia si¢ tu na réwni z pojeciem .entropii”.
Tak, jak entropia jest miara dezorganizacji, tak
informacja przekazywana przez zbiér sygnalow jest
miarg organizacji. I tak, jak Albert Einstein utoz-
samia materie z energia (E = mc?), tak Shannon
definiuje informacje przekazywang przez sygnal
jako jego entropi¢ ze znakiem ujemnym i jako
ujemny logarytm jego prawdopodobienstwa. Chcia-
loby sie zatem rzec: nie béjmy si¢ szumu infor-
macyjnego, gdyz mieéci si¢ on w tzw. porzadku
naturalnym. Starajmy si¢ natomiast go okielznaé.

Dalej, wedtug teorii Shannona, komunikacja, czy-
li przekazywanie informacji, odbywa si¢ na trzech
zasadniczych poziomach:
® syntaktycznym — dotyczgcym skladni, a wiec
zrozumiato$ci jezyka,

@ semantycznym — obgjmujacym warstwe znacze-
niowg oraz

@ pragmatycznym - oznaczajacym cel, wartosé
1 uzytecznoéé przekazywanej informacji.

Wazng role w tym semiotycznym modelu odgry-
waja réwniez media transferu. Jakiekolwiek zabu-
rzenia na poszczegolnych poziomach komunikacji
mogg w praktyce doprowadzié do powaznych zabu-
rzef, a nawet catkowitej blokady danego systemu
zarzadzania.

Moéwigc o zarzadzaniu, mamy na mysli podejmo-
wanie decyzji na podstawie otrzymywanych infor-
magcji. Oczywiécie jest to pewne uproszczenie. Lite-
ratura podaje wiele réznych definicji tego pojecia.
W przedsigbiorstwach wytwoérczych zarzadzanie
bedzie rozumiane jako sterowanie obszarem mate-
rialno-energetycznym przez czlon informacyjno-de-
cyzyjny poprzez uklad odpowiednich strumieni in-
formacyjno-decyzyjnych [3]. Mamy tu zatem wyraz-
ne rozdzielenie obszaru informacyjno-decyzyjnego
od rzeczowego, materialno-energetycznego, co jest
zreszta zgodne z cybernetycznym modelem Norber-
ta Wienera (materia, energia i informacja) [4]. Po-
niewaz jednak na rynku dziala wiele jednostek,
w ktorych trudno o wyrazne zdefiniowanie czlonu
rzeczowego (firmy doradcze, biura maklerskie, ze-
spoly doradcéw prawnych itd.), bezpieczne wydaje
sie przyjecie podejscia wyrézniajacego 4 zasadnicze
funkcje zarzadzania w organizacji: planowanie, or-
ganizowanie, motywowanie i kontrola [5].

Jest to zresztg zgodne z klasycznym juz pogladem
na rodzaje potrzeb informacyjnych zglaszanych
przez poszczegblne szczeble zarzadzania w danej
organizacji. Biorac za kryterium wtlaénie potrzeby
informacyjne, Stoner wymienia 3 podstawowe po-
ziomy zarzadzania:

@ Strategic planning — planowanie strategiczne,
poziom strategiczny,

@® Management control — sterowanie na poziomie
taktycznym,

® Operational control — poziom operacyjny [5].

Praktyka dowodzi, ze na najwyzszym, strategicz-
nym poziomie potrzebne sg informacje najtrudniej-
sze do zdobycia. Z czego to wynika? Prze§ledZmy
typowy zestaw cech charakterystycznych opisuja-
cych dowolng informacje, odnoszac to od razu do
wspomnianego szczebla zarzadzania. Ot6z okazuje
sie, ze zarzadzanie na poziomie strategicznym musi
czesto korzystaé z informacji:
® zewnetrznych (zrédio),

@ o bardzo szerokim zakresie,

@ wysokim stopniu agregacji,

@ zorientowanych na przysztosé,

@ nickoniecznie najnowszych (aktualnosé),

@® niekoniecznie zbyt dokladnych (doktadnosc),

® réwniez czestosé korzystania jest znacznie
mniejsza niz dla nizszych szczebli zarzgdzania (cze-
stotliwoéé).

I odpowiednio, przechodzac w dét w hierarchii \wip



zarzadzania, bedziemy potrzebowaé informacji po-
chodzacych z samej firmy, o coraz wezszym za-
kresie i mniejszym stopniu agregacji, opisujacych
zdarzenia z przeszlosci, najnowsze i doktadne, a ko-
rzystaé z nich bedziemy czesto. To jest ta zmudna,
codzienna praca zwigzana z przetwarzaniem biezg-
cych danych.

To zréznicowanie cech wynika z samej natury
probleméw zarzadzania i sytuacji decyzyjnych,
w jakich owe problemy sa rozwigzywane. Otéz pro-
blemy zarzgdzania mogg byé:
® dobrze ustrukturalizowane — dobrze okreslone,
z przewagg parametréw ilo&ciowych,

@ nicustrukturalizowane — nieokre$lone, o para-
metrach jako$ciowych, niewymiernych,

@ slabo strukturalizowane — mieszane, ale z prze-
wagg parametréow jakosciowych.

Z kolei poszczegblne problemy zarzadzania roz-
wigzywane sa w réznorodnych sytuacjach decyzyj-
nych. Wedlug Mothesa sg 4 zasadnicze rodzaje
takich sytuacji:
® deterministyczne — kiedy na skutki wplywaja
parametry catkowicie okreslone,

@ losowe — parametry majg znane rozklady praw-
dopodobienstwa,

@ niepewne — skutkéw nie mozna przewidzieé,

® konfliktowe — istniejg parametry kontrolowane
przez przeciwnikéw [5].

Przyjmujac powyzsza systematyke, na poziomie
§rednim, taktycznym wystepujg decyzje koncent-
rujace si¢ na kierowaniu, a nie planowaniu i sg one
na ogoét: doéé dobrze ustrukturalizowane i dotycza
sytuacji deterministycznych. Prébujgc odniesé te
typologie do poszczegblnych etapéw rozwoju tech-
niki komputerowej, dobrze nadawaly sie¢ do roz-
wigzywania tego typu probleméw systemy MIS
(Management Information Systems), ktorych zlota
era przypadala na lata 70. Jednak juz pod koniec
lat 60. Ackoff napisal o ,Systemach dezinformowa-
nia kierownictwa”, majac na mysli lawine wytwa-
rzanych informacji, niemozliwych do przetworzenia
przez decydentéw [5]. MIS, czyli méwigc w uprosz-
czeniu systemy transakcyjne z danymi uporzad-
kowanymi logicznie w bazy danych i systemy za-
rzadzania bazami danych okazaly si¢ niewystar-
czajace. Nawiasem moéwigc, jak wielki jest to w dal-
szym ciggu problem, zwraca uwage Lee lacocca
w swojej autobiografii. Wytyka tu pewng ceche
menedzeréw, szczegblnie tych superwyksztalco-
nych, ktérzy zebrawszy 95% potrzebnych informa-
¢ji, dalej nie sg w stanie podjaé decyzji. Po§wigcaja
nastepne 6 miesigcy na zdobycie brakujacych 5%,
podczas gdy cala sprawa stala sie juz nieaktualna
[6]. Jest tu oczywiscie zaakcentowany raczej aspekt
psychologiczny, jednak, jak zobaczymy za chwile,
ma on niezwykle istotne znaczenie w omawianym
przezwyciezaniu entropii.

A zatem, aby umozliwié rozwigzywanie proble-
moéw stabo ustrukturalizowanych, podejmowanych
w sytuacjach niedeterministycznych, probleméw
charakterystycznych dla poziomu top management,
zaczeto pracowaé nad systemami DSS (Decision
Support Systems). W najwigkszym skrécie, sg to

systemy MIS rozszerzone o baze metod i systemy
zarzadzania bazg metod. Baza metod obejmuje re-
guly podejmowania decyzji, modele i algorytmy.
Jezeli baze metod uzupelnié¢ o generatory modeli
i wzoréw matematycznych, powstaje baza wiedzy.
Bazy metod oparte sg na dorobku badan operacyj-
nych i moga zawieraé¢ podejécie optymalizacyjne,
symulacyjne, heurystyczne czy ekonometryczne.
DSS nadaja sie oczywiscie rowniez do rozwiazywa-
nia probleméw na poziomie taktycznym, przy uzy-
ciu deterministycznych metod optymalizacyjnych
czy tez metod bilansowych lub ekstremalnych.

Wracajge do sytuacji decyzyjnych na poziomie
strategicznym, warto jeszcze raz zwr6cié uwage na
potencjalng moc owej nieszczesnej entropii. Otoz
okazuje sig, ze zjawisko kompleksowosci probleméw
decyzyjnych moze by¢ powodem:

@ zapominania o sprawach, ktére powinny by¢
uwzglednione,

@ trudnosci we wzajemnej komunikacji ludzi ucze-
stniczacych w procesie decyzyjnym,

@ trudnosci w zdefiniowaniu stopnia waznoSci po-
szczegblnych informacji,

@ konfliktéw w poszczegdlnych celach organizacji.

Zjawisko niepewnosci sytuacji decyzyjnej, zwig-
zane z brakiem odpowiednich informacji i brakiem
rozeznania w zakresie konsekwencji podejmowa-
nych decyzji, moze z kolei wywolywaé¢ niezwykle
emocje. Samo zjawisko emocji jest nie do unik-
niecia, nawet w wydawaloby sie prostych sytuac-
jach decyzyjnych, duzo zalezy tez od cech osobowo-
éci menedzera. Jednoczeénie jednak bezspornym
faktem jest, ze nawet jedna emocjonalna decyzja,
podjeta czesto wbrew oczywistym przestankom, mo-
ze zniszezyé calg organizacje.

Wymienione wyzej problemy i trudnosci majg by¢
przezwyciezone, przynajmniej w czesci, przez DSS.
Najnowsze kierunki rozwoju systeméw informaty-
cznych zarzadzania wyznaczone sg przez DES (De-
cision Expert Systems), ktore sa rozwinieciem DSS
o systemy eksperckie, bedace z kolei formg im-
plementacji sztucznej inteligencji. Ideg jest zaprog-
ramowanie komputera w sposéb umozliwiajacy lo-
giczne rozumowanie. Stad, w strukturze takiego
systemu znajdujemy dodatkowo jeszcze podsystem
wnioskowania i podsystem pozyskiwania wiedzy.

Mbwigc o problemach decyzyjnych slabo ustruk-
turalizowanych i podejmowanych w sytuacjach nie-
deterministycznych, literatura wymienia najczes-
ciej takie dziedziny, jak: planowanie strategiczne,
marketing, negocjacje, prawo, planowanie kariery
zawodowej. Widaé tu wyrazna przewage elementéw
trudno kwantyfikowalnych, ten sam paragraf pra-
wny mozna zinterpretowaé na wiele sposobéw, mar-
keting to forma oddzialywania na psychike itd.
Stosunkowo rzadko w polskiej literaturze zwraca
sie uwage na jeszcze jedng, niezwykle interesujaca
dziedzine, jaks jest dzialalno§é inwestycyjna na
rynkach: kapitalowym, pienieznym i towarowym.
Wskazanie na ten obszar dzialalnoéci wydaje sie
przydatne z wielu przyczyn. Tu, jak w soczewce,
skupiaja sie wszystkie problemy gospodarki wolno-
rynkowej, dzialalnoScia ta zajmujg sie najpotezniej-



sze instytucje finansowe, a wszelkie nowinki w za-
kresie techniki komputerowej znajduja natychmia-
stowe zastosowanie. Wreszcie, co szczegélnie istot-
ne z punktu widzenia naszych rozwazan, wyraZnie
widaé, jak plynne sa granice miedzy réznymi rodza-
jami probleméw i sytuacji decyzyjnych, jak trudno
jest podjaé wiasciwg decyzje.

Jak wyjasni¢, opierajac si¢ na analizie fundamen-
talnej, stanowiacej istote podejscia ekonomicznego,
ze spotka o §wiatowej renomie, generujgca rekor-
dowg dynamike zyskéw, znajduje sie w dlugookre-
sowym trendzie spadkowym, podczas gdy caly ry-
nek przezywa niespotykang hosse? W takiej wlas-
nie sytuacji znajdowal sie jaki§ czas temu znany
koncern IBM [7]. Na ile zatem mozna oprzec si¢ na
analizie technicznej, odrzucanej przez fundamen-
talistéw, a przeciez doéé wiarygodnie ilustrujacej
gre popytu i podazy na rynku? A moze jedyna teoria
w miare obiektywnie opisujgcg zachowanie sie kur-
s6w jest, zdobywajaca coraz wigksza popularnoéé,
teoria chaosu?

Okazuje sig, ze w tym przegladzie potrzeb infor-
macyjnych w procesie decyzyjnym, napotykamy na
jeszcze jeden wazny problem. Problem racjonalno-
§ci zachowan ludzkich. Klasyczne dokonania M.
Friedmana, J.M. Keynesa, F.H. Knighta czy now-
sze S.J. Latsisa, C.S. Huxhama, zeby wymienié
tylko kilku, oparte byly na paradygmacie logicz-
nym. To klasyczne podejécie, ze swoja koncepcja
~wyizolowanej jednostki”, podejmujacej decyzje sa-
modzielnie i niezaleznie, okazato si¢ przydatne je-
dynie w sytuacjach najprostszych. Warto wspo-
mnieé, ze punktem zwrotnym w postrzeganiu do-
tychezas obowiazujacych modeli ekonomicznych byt
krach na gieldzie nowojorskiej w 1987 roku. Jest to
o tyle istotne, ze poniewaz od tamtych wydarzeh
minelo zaledwie dziewieé lat, to nowe podejécie
(zwane czasem ,nihilistycznym”, w przeciwienstwie
do poprzedniego — ,dogmatycznego”), jest wciaz
jeszcze niezwykle kontrowersyjne. Coz z tego jed-
nak, skoro si¢ sprawdza! Ot6z z duzym przekona-
niem mozna stwierdzié, ze istnieje pewne naturalne
prawo, ktére podporzadkowuje zachowania jedno-
stek wplywowi dzialah zbiorowosci. Przydatna jest
tu zasada nieoznaczono$ci Heisenberga [8], a przy-
kladem dwoista natura elektronéw: z jednej strony
zachowania pojedynczego elektronu nie sposéb
przewidzieé, z drugiej za$, zachowanie duzej grupy
elektron6w mozna przewidzieé z duzym prawdopo-
dobiefistwem. Kwestie te wyktada réwniez Arthur
Koestler [9].

Odkrycie, ze najwazniejszym aspektem Swiata sg
nie tyle poszczegélne czeéei przyrody, co istniejace
w niej zwiagzki, pozwala na zastosowanie modeli
alternatywnych, ktére akcentujg znaczenia proce-
su, a nie struktury. Koncepcje te byly w ostatnich
latach przedmiotem szczegélnych badan (prace L.
von Bertalanfy’ego, E. Jantscha czy E. Laszlo) [10,
11, 12], co stworzylo silny impuls dla powstania
nowej dyscypliny naukowej znanej jako teoria sys-
temow. Chodzi tu gléwnie o systemowe podejscie do
zachowan zbiorowych i prébe znalezienia ,logiki
nieracjonalnych zachowar zbiorowosci” [13]. Prob-

lem polega na tym, ze tak jak w przypadku elektro-
néw, zachowania pojedynczego cztowieka mogg byé
nieprzewidywalne, podczas gdy zachowania ttu-
méw mozna do§é dokladnie przewidzieé opierajac
sie na teorii cykli, ciggu liczbowym Fibonacciego
czy wladciwoéciach spirali logarytmiczne;j.

Wracajac do typologii sytuacji decyzyjnych przy-
jetych przez Mothesa zauwazmy, ze kazda transak-
cja kupna badz sprzedazy jest po czesci sytuacjg
konfliktows, losowg i niepewng. Konfliktowa, bo
zawsze istniejg dwie strony rynku, oceniajgce te
samg sytuacje w sposob diametralnie odmienny.
Losowa, gdyz na podstawie metod probabilistycz-
nych mozna préobowaé oszacowaé relacje ryzyka do
zysku. Niepewng, gdyz nawet potezny inwestor nie
ma wplywu na odbywajgce sie codziennie préby
manipulacji rynkami, ani na wykorzystywanie
przez innych poufnych informacji (insider trading).
A jak przedstawia sie stopienn ustrukturalizowania
problemu zwigzanego z kupnem lub sprzedazg da-
nego waloru? Gdyby byt to problem o widocznej
przewadze elementéw iloSciowych, dajgcych sie
zmierzyé i policzyé, wszyscy fundamentali§ci byliby
milionerami. Tymczasem, jak zauwaza Marty
Schwartz, jeden z ,,czarodziejéw” rynku amerykans-
kiego, nie spotkal on jeszcze bogatego zwolennika
analizy fundamentalnej [14]. Problemy zarzadza-
nia kapitatami nalezg zatem do klasy stabo ustruk-
turalizowanych i podejmowanych w sytuacjach nie-
deterministycznych. Wydaje sig, ze obserwacja co-
dziennych poczynahh menedzeréw zarzadzajacych
olbrzymimi i znanymi funduszami bytaby doskona-
13 szkolg zarzgdzania dla wszystkich kierownikéw
najwyzszych szczebli. Wynika to zaréwno z samej
klasy probleméw decyzyjnych tam wystepujacych,
jak i olbrzymiego ciezaru gatunkowego kazdej decy-
zji. Niestety, jak wiemy, ten obszar aktywnosci
gospodarczej zawsze okryty byl najglebsza tajem-
nicg. Nam tymczasem pozostajg proby implikacji
sztucznej inteligencji, choé czesto na zasadzie préb
i bledéw, to jednak z mozliwo§cig rozszerzenia o no-
we, niekonwencjonalne metody. I oczywiscie pano-
wanie nad emocjami.

Jacek Unold
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,Personal”

Pojeciowe podstawy procesu
transformacji przedsiebiorstwa

Hartmut Volk, Geistige Grun-
dlagen des innerbetrieblichen
Wandlungsprozesses, ,Perso-
nal”, 1996, nr 9, s. 485-487.

Przetrwanie w zawrotnej konku-
rencji §wiatowej dane jest przedsie-
biorstwom o dobrej kondycji. ,,Dobra
forme” pojmuje si¢ aktualnie jednak
zbyt jednostronnie. Niewatpliwie ,zy-
wotnoéé” oznacza takze ,obnizenie
kosztéw” i ,schudniecie” (lean mana-
gement) oraz ,nowg, organizacje” (bu-
siness reengineering). Nie mniej istot-
ne, a czgsto nawet bardziej skutecz-
ne, bywa wziecie pod lupe stanu men-
talnoéci w przedsigbiorstwie, a wigc
sprawdzenie, jak to jest z umystowos-
cia panujaca w zakladzie.

Przedsigbiorstwa
zdolne do transformacji

nut Bleicher, profesor eko-
nomiki przedsiebiorstw
i dyrektor Instytutu Ekono-
miki przy Wyzszej Szkole w St. Gal-
len niedawno ujal bardzo trafnie ist-
niejgcy stan rzeczy. Wedlug niego
pracujemy we wczorajszych strukiu-
rach dzisiejszymi metodami nad ju-
trzejszymi problemami, ale przewaz-
nie z ludimi, kiérzy te wczorajsze
struktury budowali, i ktérzy jutra we-
wnaglrz organizacji juz nie przezyjq.
Tym samym Bleicher kieruje uwage
na nastepujacy grozny fakt: obsesyj-
ne trzymanie si¢ starych metod po-
stepowania i wytwarzania w zakla-
dach nie wynika stad, iz nie wyrosly
koncepcje spéjnych struktur systemu
dzialah (infrastruktura, zarzadzanie

potencjatem spotecznym, technologia,
logistyka, marketing, ustugi itd.), ale
stad, ze uksztaltowaly sig i takie, kt6-
re stanowia wladze!

Stad oczywiste jest, ze przede wszy-
stkim my§li si¢ o zachowaniu stanu
posiadania i utrzymaniu wladzy, za-
biega sie o to, by do pilnie potrzeb-
nych wewnetrznych przedsiewziet,
majacych\na celu zbawcze zmiany,
przystepowano mozliwie jak najpdz-
niej, a najlepiej weale.

Wigkszo&é firm, jesli oceniaé je pod
wzgledem substancji, zdolna jest do
transformacji. Problemem sa jednak
panujace w nich struktury wiadzy,
niechetne jakimkolwiek przeobraze-
niom, co z ludzkiego punktu widzenia
nie jest niezrozumiale,

Przeszkodg moze byé zatozyciel fir-
my ukorzeniony gleboko w przeszio-
§ci, ktéry nawet swego syna czy corki
nie dopuszcza do ponoszenia wspétod-
powiedzialnoéci. I w ten sposob dzielo
swego zycia wystawia na szwank. To
moze by¢ prezes zarzadu, zawdzigcza-
jacy swoj awans i stanowisko nie tyle
wiedzy i kompetencjom zawodowym,
ile dobrym stosunkom i uktadom,
i ktéry teraz, aby zabezpieczyé swoja
pozycje przed myélacym inaczej, sku-
tecznie ich unieszkodliwia, odsuwa
od udzialu w ksztaltowaniu wew-
natrzorganizacyjnych pogladéw i za-
mierzeh. To moga byé hierarchiczne
uklady poérednio lub bezposrednio
ograniczajace kazdemu nowemu do-
step do ich szeregu tak, ze 6w w kon-
cu zniechecony poddaje si¢ i wszystko
moze toczyé sie starym trybem.

Prastara to z krwi i koéci metoda,
opierajgca sie innowacjom i zmianom,

a przez to stawiajaca przyszlosé przed-
sichiorstwa pod znakiem zapytania.

Gdyby w takiej chwili zrobi¢ blys-
kawiczne zdjecie obecnego stanu gos-
podarki, to jej obraz bylby nastepuja-
cy: po jednej stronie widoczna mala
grupa przedsigbiorstw pionierskich,
zdolnych dopasowa¢é sie do ewolugji,
wspotuczestniczyé w jej sterowaniu
i stale sig rozwijaé; po drugiej stronie
znajduje sig wigksza grupa zakladow,
ktore z walki juz zrezygnowaly i teraz
pozwalaja pchaé taczke dluzej lub
krocej, tak jak si¢ wlaénie akurat
toczy. Pomiedzy tymi grupami plasu-
je sie wigkszosé zakladéw, zdecydo-
wana twardo i dziko walczyé o swa
egzystencje. Niestety, w walce kieru-
ja si¢ one bledng strategia. Ogromnag
presje na zmiany z zewnatrz staraja
sie z uporem opanowaé obronng sila
bezwladno$ci, trzymajac si¢ motta
»Try the same, but harder!” (prébuj
tego samego, ale twardziej!). Niesteéty,
to hasto juz nikogo nie pociaga! Jedy-
ne, co ono autentycznie wnosi, to zdu-
miewajgce zuzycie zasobéw finanso-
wych, materialnych, a takze umys-
towych i duchowych. Motto, stwarza-
jace realna szanse, by nie zostaé
zdruzgotanym na nowoczesnych ryn-
kach, brzmi inaczej: ,Try something
new!” (sprébuj czegoé nowego!).

Jesli trzezwo oceniaé sytuacje, nie
ma powodu uzalaé si¢ na brak kreaty-
wnoéci, jak to sie stale styszy. Obser-
wujemy raczej zastraszajace marno-
trawstwo kreatywnosci, talentow,
zdolnoci innowacyjnego my§lenia
i ludzkich wysitkéw na pomylonych
arenach, ku niestusznym celom
i w blednym kierunku.



Nieuniknione inne podejscie
do ryzyka i pomyiek

twarcie si¢ ku nowemu,
a tym samym pozegnanie
sie z przestarzalym, choé¢
wyprébowanym i nawyklym, niesie
takiez samo ryzyko, jak odrzucanie
nowego i zaciete obstawanie przy obe-
cnie trwajagcym. Rzeczywisty, dalszy
rozwoj firmy nabierze rozpedu dopie-
ro wowczas, kiedy to ryzyko czescio-
wo si¢ pomniejszy. Nie zmniejszy sig
ono, jeéli tymczasem bedzie sie nadto
krytycznie ocenia¢ odpowiedzialnosé
pracownikéw w wieku lat 35, a obo-
wigzkowo 40- i 45-letnich nie méwiac
juz o 50-letnich i starszych, ktérych
za radg doradcy ds. personalnych nie-
mal ryczaltem zalatwi si¢ odmownie.
W praktyce zrobi si¢ wiele, by przyle-
pi¢ im etykietke niezdolnych do wy-
miany myéli i porozumienia w kwes-
tiach zasadniczych. I tak dzieje sie
nie dlatego, ze bledy czy pomylki tra-
ktuje sie wedlug jakiego§ powszech-
nie obowigzujacego wzorca reakcji,
zresztg w niektérych przypadkach
trudno odréznié je od histerii.

Réznice obliczeri Deutsche Telekom
przy zmianie taryfy na przetomie ro-
ku, z pewnoéicig zalosne, sg nowym
przerazajacym tego przykladem. Pu-
bliczne lamenty i lawina kosztow, ja-
kie pociagnelo za soba przeoczenie,
nie pozostajg w zadnej rozsgdnej pro-
porcji do faktycznie zarysowujgcych
sie szk6d materialnych. Ujawnil sie
za to stan ogdlnospolecznej §wiado-
mokci, ktory narzuca zasadnicze py-
tanie: jak bedzie si¢ przedstawiaé
w przyszloéci zdolnoéé rozumowania
przedsigbiorcéw niemieckich.

Tam, gdzie na btad reaguje si¢ w ja-
kim§ nadnaturalnym wymiarze, nie
dziwi nikogo, ze kadry kierownicze,
przede wszystkim czujace, ze sg za-
grozone, starsze wiekiem, coraz czes-
ciej skrecajg na droge rutyny. Proces
przetamania i przezwycigzania za-
skorupialych, przestarzalych czy ma-
to sensownych struktur kierowni-
czych i organizacyjnych, sposéb po-
stepowania i strategii rynkowej zale-
zy glownie od wyeliminowania stra-
chu przed bledami i pomytkami para-
lizujacego zatoge. Tylko wowczas ten
nielatwy proces moze posuwa¢ si¢ na-
przdd, z niezbednym zapalem, eks-
perymentalnym przemy$lanym dzia-

laniem, wytrwaloscig i odpowiednig
ciagloécia.

Konieczne jest, jak to stwierdzit
Thomas Weegen z Coderdale Team
Management Deutschland GmbH
Monachium, wyprébowane nauczaja-
ce postepowanie i postepujace nau-
czanie (metoda Coverdale).

Entuzjazm osobisty kazdego czlon-
ka zalogi, my§l o wlasnej przysztoéci,
to bodziec woli, pragnienie ambitnych
dokonafi, a w tym samym lepszego
rozwijania zdolnoéci zaktadu do prze-
prawy z wymogami przyszlo§ci. Ten
o wszystkim decydujacy stan ducha
moze uwidoczni¢ si¢ w codziennej in-
tensywnoéci pracy dopiero wtedy,
kiedy bledy i pomylki przestang byé
tajemnica. Kiedy bedzie mozna o nich
méwié baz obawy, Ze zaraz nad kims
niebo sie zawali lub ziemia sie roz-
stgpi.

Btad jako warunek nowego

ezeli systematycznie nie be-
dzie sie usuwaé owego stra-
i chu przed bledami i pomyl-
kami, jezeli nie upowszechni si¢ prze-
konanie, ze pomytki czy porazki sg
niejako wpisane w system — nie ma
mowy o kolegialnym mysleniu
i dzialaniu zorientowanym na przy-
szloéé. Jezeli bledy i pomytki nie bedg
traktowane jako zwyczajni towarzy-
sze, ba, wrecz jako warunek my§lenia
i dziatania na przyszloé§é — zaktadowi
i spoleczefistwu zabraknie pomystow
na dalszy rozwdj. Tego rozwoju, ktéry
stale powinien obejmowaé dwa ele-
mentarne zjawiska: dostosowywanie
sie do proceséw rozwojowych i ich
wspoélsterowanie.

Wlaénie wiedza o przedsigbiorst-
wie, ze wzgledu na ciagtg konfronta-
¢je z nowymi sytuacjami, z istoty swej
jest nieprzerwang naukg na bledach.
Moéwiac konkretniej: liczy si¢ wycig-
ganie nauki z wyraZnie, bez strachu,
przedstawionych bledéw, ich staran-
na analiza w celu zmniejszenia lub
wyeliminowania bledéw w przyszto-
§ci z jednej strony i rychlego usuwa-
nia wystepujacych szkéd material-
nych i niematerialnych (dobre imie,
image) z drugiej strony. Ale takze dla
ogblnej korzyéci poznania.

Praktyka dowodzi, ze poznanie i ot-
warcie przedyskutowane bledy oraz
frapujace spostrzezenia prowadza na

Sciezke ulepszef, nowych technologii,
produktéw i ustug, a takze sensow-
nych metod postepowania w zakla-
dzie i na zewnatrz. Gdzie brak wgla-
du w zaszloéci, fakty i zaleznoéci, tam
brak rzeczywiscie zgodnego, przeko-
nujacego wewnatrzzakladowego zbio-
ru, systemu zachowan i dzialah na
przyszloéé — zachowan dopuszczajg-
cych zaréwno btyskawiczng improwi-
zacje, jak i staranne, reagowanie na
udaremnione planowanie. Wskutek
wystapienia btedéw szuka sie przede
wszystkim winnych i od razu feruje
si¢ wyroki skazujace, zamiast wyko-
rzystywaé te bledy, pomytki czy nie-
dokladnoéci jako Zrédla poznania
w celu rozwoju firmy. Takie przedsie-
biorstwo skazane jest na niebyt.

Exodus galopujacego ubywania
miejsc pracy w produkeji, a ostatnio
w ofrodkach badawczych wskazuje,
zZe gospodarczo Niemcy wskutek swe-
go kontraproduktywnego obchodze-
nia sig¢ z faktycznymi, domniemany-
mi i ewentualnie pojawiajacymi sie
bledami majg zamiar na serio ponie§é
szkody.
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Business Process Re-engineering —
termin zdewaluowany? (1

Na przestrzeni ostatnich 5 lat proces przebudowania przedsigbiorstwa (Business Process
Re-engineering — BPR) — ukazat swoja potencjalng site w reformowaniu przedsigbiorstw i w utrzy-
maniu ich konkurencyjnoéci. Jednakze olbrzymie zré6znicowanie stownika wystepujace w literatu-
rze zaciemnilo i rozmazalo istote koncepcji BPR, a w konsekwencji wprowadzilo do praktyki
zarzadzania przedsigbiorstwami wiele nieporozumien i nieScistosci. Niniejsze opracowanie obra-
zuje badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii oraz Brazylii i mimo Ze w obu krajach uzywa sie
odmiennych jezykéw, zrédio probleméw zwiazanych z BPR zdaje si¢ leze¢ w jednym miejscu.
Dyrektorzy, menedzerowie i pracownicy zdaja si¢ rozumie¢ pod pojeciem BPR wiele réznych,
niekoniecznie powiazanych ze soba, rzeczy. W konsekwencji, jak wykazuja badania przed-
stawione w tym artykule, wiarygodno$éé¢ BPR jako instrumentu pracy menedzera, sfuzacego
zmianie podstaw sposobu zarzadzania firma, znacznie ostabta. Jesli wigc nie zostang podijete
dziatania zmierzajace w kierunku ujednolicenia i zdefiniowania stownika BPR, stanie sie ona
wkrétce jedynie kolejna przebrzmiata teorig w historii zarzadzania.

T.R. Belmiro, P.D. Gardiner,
J.E.L. Simons Business Process
Re-engineering — A Discredited
Vocabulary? ,International Jour-
nal of Information Management”
Vol. 17, Nr 1 z 1997 r.

Trzecie przedsigbiorstwo
brytyjskie (UK3)

" ywiad przeprowadzo-
v’) | ny z dyrektorem UK3
_ (producenta  szwéw
ch1rurg10znych) byt krétki i niefo-
rmalny. Zasadniczo byl to piaty
rok programu naprawczego
w spolce. W tym czasie przedsie-
biorstwo poddane zostalo wielu
zmianom strukturalnym oraz
stosowalo duzo innowacji (m.in.
wprowadzenie pracy zespolowej,
inwestycje w wyksztalcenie me-
nedzmentu w celu podniesienia
kultury organizacji, usuwanie
biurokratycznych barier oraz
przyspieszanie obiegu informacji
w firmie, a takze downsizing i de-
layering).

Jednakze pytani o to dyrekto-
rzy nie uznawali zmian stosowa-
nych w firmie za BPR. Uznawali
oni nawet termin BPR za sfor-
mulowanie, ktoére ,wyszlo juz
z mody” i nie daje odpowiedniej
dozy wiarygodnoéci. Co dziwniej-

sze, w innej spélce nalezacej do
tego samego holdingu podobny
zestaw zmian postrzegany byl ja-
ko stosowanie wlagnie programu
BPR. Wydaje si¢ w konsekwencji
iz zdefiniowanie co jest, a co nie
jest programem BPR, zalezy od
osobistych preferencji.

Zarzadzajacy zasadniczo byli
bardzo chetni do stosowania no-
wych technik i procedur, wydaje
si¢ jednak, iz dyrektorom nie za-
lezy zbytnio na tym, czy owe ,no-
wosci” sg czescia BPR, TQM,
QFD (Quality Function Deploy-
ment) czy tez jakiejkolwiek innej
strategii. Co wiecej, daje sie zaob-
serwowa¢ tendencja do nadawa-
nia odrgbnych coraz to nowych
nazw konkretnym zestawom
zmian stosowanym w danej fir-
mie. Byé moze jedna z przyczyn
takiego stanu rzeczy jest indywi-
dualizm zarzadzajgcych, bardziej
jednak prawdopodobne, iz za ta-
kim stanem rzeczy kryje si¢ brak
szerszego poczucia identyfikacji
z konkretnym systemem zmian
w firmie - identyfikacji, ktora po-
winna znalezé swoje odbicie w li-
teraturze akademickie;j.

Na szerszym spotkaniu dyrek-
tor, odpowiedzialny za rozwdj
pracownikéw zatrudnionych
w jego firmie, zadeklarowat tak-
e, iz spotka poddawana jest wie-

lu doglebnym zmianom o charak-
terze strukturalnym. Zgodnie
7z jego slowami najistotniejsze
zmiany wprowadzone do proce-
sow firmy to:

B Zmiana procedur wytwarza-
nia z produkcji partiami na pro-
dukcje zespolows.

Stworzenie zespoléw produk-
cyjnych.

B Wprowadzenie systemu ,just
in time”.

B Wprowadzenie procedur kon-
trolnych.

B Wprowadzenie nowych proce-
s6w pakowania.

B Wprowadzenie nowych produ-
ktow.

B Rewizja procesé6w obliczenio-
wych.

B Redefiniowanie procedur za-
moéwien kontroli materialowej
1 dystrybucji.

B Wprowadzenie nowych tech-
nik naboru pracownikéw, szko-
len, procedur promocji i wyna-
gradzania.

Podczas gdy punkty 4-9 moga
byé zaklasyfikowane jako proces
zgodnie z definicjg Harringtona®
wakiekolwiek dziatanie lub zespét
dziatar dajgcy korzysé, dodajacy
wartoéé lub wynik klientowi we-
wnetrznemu lub zewnetrznemu”
nie pasuje jednak do definicji
Hammera i Champy’ego ,zespét



dziatan, ktory daje jedng lub wie-
cej korzysci oraz wyniki majgce
dla klienta warto$é” lub podanej
przez Davenporta i Shorta ,ze-
spo6t logicznie powigzanych ze so-
bag zadarn wykonywanych w celu
otrzymania wyniku ekonomiczne-

»

go”.

Roznice pojawiajace si¢ w lite-
raturze nie ograniczajg sie do po-
danych powyzej przykladow, co
wiecej, zadna z przytoczonych de-
finicji nie oddaje istoty zmian sto-
sowanych w UK3. W szczeg6lno-
&ci pierwsze trzy punkty lezg po-
za zasiegiem celdow ujetych przez
akademickie definicje procesu
ekonomicznego.

Pracownik, z ktérym przepro-
wadzono wywiad w UK3 wyko-
nujacy swe zadania w zespole
stwierdzil, iz informacje dotycza-
ce programu zmian sg zastrzezo-
ne. Dostarczane sg one dopiero
w momencie wdrazania konkret-
nej techniki. Nie ma rowniez za-
angazowania pracownikow w za-
dnym z weczeéniejszych stadiow.
Jest oczywiste, iz pracownicy ze-
spotow w UKS3 nie zdawali sobie
sprawy ze znaczenia terminu bu-
siness process re-engineering.

Podsumowanie — przypadek UK3

Rezultaty spotkan wskazujg
na brak jednoznacznej definicji
BPR oraz brak wspélnego slow-
nika obejmujgcego zmiany. Co
wiecej, jest oczywiste, iz istnieja
rbéznice w pojmowaniu zmian —
zarbwno u o0séb pracujgcych
w tych samych zaktadach pracy,
jak tez w siostrzanych spétkach
Jjednego holdingu. Pomimo iz po-
myst na zmiany jest zblizony, ré-
znice interpretacyjne polegaja na
tym, iz jedna osoba aprobuje spe-
cyficzng filozofie' zarzadzania,
druga za$§ kompletnie sie¢ z nig
nie zgadza.

Pierwsze przedsigbiorstwo
brazylijskie (BRA1)

odczas pierwszej wizyty
w przedsiebiorstwie
- BRA1 jedyng osoba,
z ktorg mogliSmy przeprowadzié
xozmowe, byt dyrektor-superin-

tendent, ktéry réwniez wypetnil
pierwszy kwestionariusz. Zade-
klarowat on, iz spéltka zaangazo-
wana jest w procesy BPR. Jed-
nakze to stwierdzenie zostalo za-
kwestionowane juz podczas roz-
mowy przeprowadzonej z nim
trzy miesigce p6zniej. Jak powie-
dzial 6w dyrektor: ,niespecjalnie
przepadam za terminem re-engi-
neering. Re-engineering jest ter-
minem zepsutym, juZ nieaktual-
nym, nie ma juz tej sity co kiedys.
Zmieniamy przedsiebiorstwo ca-
tosciowo, jednakze nie przepro-
wadzamy re-engineeringu”.

Gdzie wiec lezy nieScistosé.
Dlaczego udzielane sg tak sprze-
czne informacje. Mozliwym wy-
tlumaczeniem moze by¢ stan lite-
ratury dotyczacej BPR, ktora nie
jest w stanie dostarczy¢ prakty-
kom jasno zdefiniowanych konce-
pcji od poczatku zaistnienia teorii
BPR. Literatura pozostawita spo-
ra przestrzen na interpretacje
i wariacje, ktérg praktycy, kon-
sultanci a nawet akademicy za-
pelnili niesp6jnymi poglgdami na
nature BPR. Inni z kolei uzywaja
jednego ze zblizonych terminéw
zwigzanych z tego rodzaju dziala-
Inoécig zarzadzajacych np. — bu-
siness re-engineering®, business
process improvement®, business
systems engineering®.

Jest niezwykle irytujace, iz Til-
ley i inni® oéwiadczaja, iz busi-
ness process re-engineering i bu-
siness process redesign to pojecia
synonimiczne, podczas gdy Ed-
wards i Peppard® sugeruja, iz
pomiedzy tymi terminami powin-
no si¢ dokonywaé wyraznego roz-
roznienia. Jest bardzo prawdopo-
dobne, iz skutecznoé¢ BPR jako
narzedzia dla praktykéw zostala
w duzej mierze podkopana przez
te gry stowne. Inna nazwa u kaz-
dego autora, rozréznienia opiera-
jace sie na odcieniach znaczenio-
wych rzutujacych na dalszg in-
terpretacje caloéci zagadnienia.
W swoim programie zmian BRA1
skupilo si¢ na zwigkszeniu zna-
czenia pracy zespolowej, ze zna-
czaca poprawa efektywnosci po-
dejmowanych dziatan. Spoétka
przeszla przez operacje delaye-
ringu sprowadzajac pierwotne 15

stopni hierarchicznych do zaled-
wie trzech funkcjonalnych pozio-
moéw. Zmieniono takze strukture
spotki — z piramidy do, jak to
okre§lono ,sieci”. W konsekwen-
¢ji zaobserwowano znaczgce
zmiany w kulturze organizacji od
roku 1989.

Podsumowanie - przypadek BRA1

Badania wykazaly znaczacy
stopien sprzecznoSci pomiedzy
pojmowaniem definicji aktualnie
stosowanej filozofii zarzgdzania
(BPR) — zaréwno pomiedzy pra-
cownikami i zarzadzajgcymi, jak
tez pomiedzy praktykami a aka-
demikami.

Drugie przedsigbiorstwo
brazylijskie (BRA2)

RA2 jest duzym pro-
ducentem sprzetu gos-
podarstwa  domowego.
Przeprowadzono podczas tego sa-
mego spotkania wywiad z dwoma
osobami zarzadzajacymi przed-
sigbiorstwem (dyrektorami: za-
opatrzenia i produkcji). Powodem
takiego sposobu prowadzenia wy-
wiadu byt fakt, iz jeden z dyrek-
toréow byl zatrudniony w firmie
od kilku miesiecy, zasugerowat
wiec obecno§é kolegi z wigkszym
stazem po to, aby moc odpowie-
dzie¢ na pytania, na ktore nie
moglby daé odpowiedzi. Obaj zgo-
dzili sie, iz program zmian wpro-
wadzono w zycie z powodu zaist-
nienia gwaltownej potrzeby po-
prawy wydajnoéci i jakosci pro-
dukcji spowodowanej zwieksze-
niem si¢ konkurencji na rynku.
Imperatywem byto obcinanie ko-
sztow.

Znaczgca transformacja zacze-
la sie od przeniesienia spotki.
Menedzerowie twierdzili, iz wiele
zmian bylo wlagnie rezultatem
przeniesienia, a takze planu re-
strukturyzacyjnego. Czescig
zmian stato sie wprowadzenie no-
wego systemu obliczeniowego
w sektorze administracyjnym.
Celem systemu byla integracja
pomiedzy réznymi  dziatami
przedsiebiorstwa. System Kan-
ban zostal wprowadzony na po-



ziomie sklepowym. Czeé¢ linii
produkeyjnej zostala przeniesio-
na i zmieniona tak, aby stworzyé
samodzielna komérke produkeyj-
na. Proces produkcyjny BRAZ2 zo-
stal gruntownie zmodernizowany
nie tylko technologicznie, lecz
takze organizacyjnie w celu lep-
szego 1 efektywniejszego wyko-
rzystania urzadzef. Przedsie-
biorstwo zostalo odchudzone, zre-
dukowano biurokracje i popra-
wiono przeptyw informacji. Dyre-
ktorzy deklarowali takze, iz sp6l-
ka zainwestowala sporo pienie-
dzy w zmiany organizacyjne. Po-
lozenie zasadniczego nacisku na
oddzialywanie miedzyludzkie za-
miast na modernizacje technolo-
giczna wskazuje, jak dobrze me-
nedzerowie BRA2 rozpoznali
znaczenie - czynnika ludzkiego
w procesie zmian. Uwazajg oni, iz
zasadniczym zadaniem restruk-
turyzacyjnym stojacym przed ni-
mi jest opanowanie techniki
umacniania swoich pracowni-
kéw. Ten czynnik, ich zdaniem,
wyrdzni w ciggu najblizszych lat
udane przedsigwziecia od prze-
cietnych i stabych. Po zidentyfi-
kowaniu zasadniczych zmian
w przedsigbiorstwie dyrektor za-
opatrzenia, a p6iniej takze dyre-
ktor ds. produkcji okreslili sposéb
kwalifikacji zmian w zarzadza-
nym przez nich przedsigbiorstwie
oraz podali przyczyny, dla
ktérych nie uwazaja owych
zmian za przejaw BPR. Jak
oéwiadczytl dyrektor zaopatrze-
nia: ,,Nie lubie terminu re-engine-
ering, poniewaz implikuje on pro-
dukt, jaki znajduje si¢ na rynku.
Nie chodzi wiec jedynie o struk-
ture organizacji. Stosowdnie re-
-engineeringu zakltada podejscie,
12 mozna zarobié znacznie wigcej
pieniedzy produkujgc mydio za-
miast odkurzaczy. Gdybym miatl
zmienié produkcje z mydta na od-
kurzacze, wiele rzeczy musiatoby
sie diametralnie zmienié (mysle
oczywicie o zagadnieniach orga-
nizacyjnych)”.

Dyrektor ds. produkeji dodat:
,W BRA2 mamy wlasne spojrze-
nie na re-engineering. Pracowali-
émy nad naszymi produktami,
nad redukcjq kosztéw i strukturg

organizacyjna, nie klasyfikujemy
jednak tych zmian jako BPR, lecz
Jjako niezbedny i powainy pro-
gram restrukturyzacyjny. Moder-
nizujemy przedsiebiorstwo po to,
by byé bardziej konkurencyjnymi
i weigz pracujemy nad naszymi
produktami. To nie jest proces
zmian, lecz ciagta jednostajna
praca, nigdy nie koriczqcy sie pro-
ces. Musimy to robié, poniewaZ
wymusza to na nas konkurencja
prébujaca zgarngé naszaq pule
udziatu rynkowego, musimy stale
wprowadza¢ ulepszenia”.

Po raz kolejny rézne organiza-
cje, rozni ludzie, r6zne koncepcje.
Dyrektor ds. produkcji stwier-
dzil, iz zmiany byly ogromne. Je-
dnakze przypisywal je gléwnie
przeniesieniu  siedziby spotki
a takze temu, iz kilku nowych
kolegéw rozpoczelo prace w ko-
mérce produkcyjnej. Nic nie
zmienilo si¢ w sposobie, w jaki
przedsigbiorstwo dziata. Oswiad-
czyl on takze, iz pracownicy na
poziomie sklepéw dowiaduja sie
o zmianach, jak to ujal, ,poczta
pantoflowsg”.

Jeden z pracownikéw adminis-
tracyjnych zarzadu takze stwier-
dzil, iz radykalizm zmian wyni-
kal gtéwnie z przeniesienia sie-
dziby spétki. Dalszy wywiad uja-
wnil, iz mial on na mysli nie
zmiany zachodzgce w przedsie-
biorstwie, lecz jedynie te, w kto-
rych sam uczestniczyl; poza nimi
on sam nie wyczul zadnej roéz-
nicy. Kontrast migdzy stwierdze-
niami menedzeréw i pracowni-
koéw nie moze byé chyba wyraz-
niejszy.

Na ostatnim spotkaniu zapyta-
no jednego z dyrektoréw czym,
jego zdaniem, jest re-enginee-
ring. Odpowiedzial: ,Dzi§ wiele
méwi sie na temat re-engineerin-
gu. Ale czym on jest w rzeczywis-
toéci. Chodzi gitéwnie o redukcje
funkcji i zblizenie do siebie ludzi.
W ten sposéb mozZna osiagnqé
bardziej wydajng komunikacje,
Jjak tez wydajnosé pracy”.

Z drugiej strony stwierdzil on
takze, iz wiele z teorii zarzadu to
,modne” slowa, ktérych celem
jest spetnienie oczekiwah mene-
dzeréw, takich jak on, ,stowa”

ktérych zrozumienie nie jest ko-
nieczne, je§li rozumie si¢ ,,moral-
ne” przeslanie tych, ktére moga
odnosié si¢ do przedsiebiorstwa,
i ktére mogg byé w nim efektyw-
nie zastosowane.

Podsumowanie — przypadek BRA2

Catkowita zmiana siedziby
wraz z redukcjg hierarchii orga-
nizacyjnej, a takze wprowadzenie
Kanban i nowego systemu obli-
czeniowego stanowig glowne ele-
menty, ktére wstrzasnely przed-
siebiorstwem BRA2. Wraz z tymi
zmianami szly generalne zmiany
w strukturze i kulturze organiza-
cji. Bez watpienia wszystkie te
procesy moga by¢ czescia operacji
re-engineeringu, w BRA2 nie
uznaje si¢ ich jednak za przejaw
tej filozofii. Opinia ta nie jest jed-
nak jednoznaczna, zwazywszy, iz
w pierwszym kwestionariuszu
dyrektor zadeklarowal przepro-
wadzanie programu re-enginee-
ringu.

Jeszeze raz widaé wyraZnie
znaczgce roznice w rozumieniu
terminu BPR w jednym przedsie-
biorstwie. Te roéznice, tak jak
w innych przedsigbiorstwach,
wskazuja na brak zrozumienia
wartoéci i koncepcji zawartej
w teorii re-engineeringu.

Opr. Marek Wojnar
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We wrzeéniu odbedzie si¢ 46. Zjazd Krajowy
TNOiK. W §rodowisku naukowym i menedzerskim
rozpoczela sie dyskusja okre§lajagca zadania TNOiK
na najblizsze lata. Rozpoczynamy te dyskusje od
prezentacji stanowiska srodowiska torunskie-
go w sprawie misji i strategii TNOiK - 2000.

»W okresie lat 90. Towarzystwo Naukowe Or-
ganizacji i Kierownictwa zostalo zdystansowane
przez wiele organizacji konkurencyjnych o podob-
nym profilu dziatania, w tym takze nowo powsta-
tych. Mialy one wiekszy od nas wptyw na dotychczas
przeprowadzane reformy gospodarki i paristwa.

Radykalne zmiany struktury gospodarczej, admi-
nistracyjnej i spolecznej, jakie nalezy przeprowadzié
w najblizszych latach, wymagaé bedq ogromnego
intelektualnego wysitku twérczych sit narodu, nie-
zaleznie od ich poglgdéw politycznych.

TNOIK, jako organizacja w calej swej historii
apolityczna, zrzeszajqca profesjonalistéw — zaréwno
naukowcéw, jak i wybitnych praktykéw w zakresie
organizacji i zarzqgdzania, ma niepowtarzalng szan-
se sta¢ sig czynnikiem stabilizujacym, uniezalez-
niajgcym reformy od nadmiernego wplywu réznych
opcji politycznych.

Okres reform zbiega sie réwniez z przystosowa-
niem naszej gospodarki do struktur europejskich,
gdzie profesjonalizm organizacji i zarzqdzania jest
podstawowym kanonem.

Aktywny udziat TNOiK w pracach nad refor-
mowaniem gospodarki i paristwa oraz przystosowa-
niem ich do struktur europejskich i promowanie
w tych reformach profesjonalnego zarzqdzania po-
winno stanowié misje TNOiK.

Wypracowanie w toku dyskusji przedzjazdowych
nowej misji TNOiIK oraz przyjecie ekspansywnej
strategii jest konieczne, gdyz przy obecnej strukturze
oraz formach dziatania grozi nam rozptyniecie sig
wéréd wielu nowo powstatych, konkurencyjnych or-
ganizacji, kiére juz dzis podejmujq zadania bedgce
dotychczas tradycyjnym obszarem dziatalnosci
TNOIK. Misja powinna byé zapisana w statucie,
ktéry musi byé dostosowany do nowych zadari, sto-
Jacych przed TNOIK na przetomie wiekéw. Srodowi-
sko toruriskie opracuje projekt nowego statutu
i zglosi go pod rozwage Komisji Statutowej.

Oceniajac pozytywnie wstepne zatoZenia strategii
TNOIK - 2000, srodowisko toruriskie zglasza na-
stepujgce uwagi:

1. W nowym statucie naleiy znacznie uproécié
strukture i oprzeé dziatalnosé TNOIK na oddzia-
tach i delegaturach.

Nalezy przejéé od organizacji masowej do elitar-
nej — czlonkostwo winno byé nobilitacjg. Trzeba
takze rozwazyé rézine formy czlonkostwa TNOIK,
np.:

— czlonek stowarzyszony,
— czlonek rzeczywisty,

— czlonek dozywetni,

— czlonek zbiorowy.

2. Nalezy zachowaé nazwe i logo TNOiK, aby nie
utracié catego ponad 70-letniego dorobku i nie ,z2gi-

ngé w ttumie” nowo powstalych osrodkéw konku-
rencyjnych.

Aby przyblizyé szerszemu ogétowi nazwe TNOIK
rozwazyé trzeba mozliwoéé rozwiniecia nazwy, np.:
TNOiK — Towarzystwo Profesjonalnego Zarzadza-
nia.

3. Nalezy zachowaé samodzielnoéé gospodarczq
oddziatéw i delegatur, gdyz jest ona podstawowym
Zrédtem finansowania ich dziatalnosci statutowe;j.

Samodzielnosé gospodarcza oddziatéw nie wyklu-
cza mozliwoéci podejmowania jej przez agendy Za-
rzqdu Gléwnego, szczegélnie gdy dotyczy to udziatu
w spétkach, rozwaju informacji i wydawnictw. Za-
rzad Giéwny w stosunku do dziatalnosci gospodar-
czej oddzialéw powinien zachowaé funkcje koordy-
nacyjnag, a nie wladczq.

4. Nalezy zmienié profil ,Przeglqdu Organizacji”,
zachowujac jego bardzo wysoki poziom opracowarn
teoretycznych, cze$¢ taméw trzeba przeznaczyé na
opracowania z zakresu praktyki gospodarczej. Juz
teraz ,Przeglqd Organizacji” winien staé sie forum
szerokiej dyskusji przedzjazdowej $rodowisk nauko-
wych i menedzerskich, w toku ktérej powinny byé
wypracowane oraz przedioZone zjazdowi propozycje
misji i strategii TNOiK na przetomie wiekéw.”

Stanowisko zyskalo akceptacje
Zarzadu Oddzialu na posiedze-
niu w dniu 6 lutego 1997 r.

Dnia 21.02.1997 r. odbylo si¢ posiedzenie Za-
rzadu Oddziatu TNOiK w Radomiu, ktéremu prze-
wodniczyla prezes Zarzadu Oddzialu, czltonek Pre-
zydium ZG TNOIiK - Barbara Sowa.

Tematem posiedzenia bylo oméwienie spraw bie-
zacych zwigzanych z kampanig sprawozdawczo-
wyborcza oraz przedyskutowanie nowej strategii
dzialania TNOIK, kt6ra bedzie stanowié jeden z gté-
wnych tematéw 46. Zjazdu Krajowego TNOIiK.

Uczestnicy spotkania podkre$lali koniecznosé do-
konania zmian w formach i metodach dzialania
Towarzystwa oraz uproszczeh jego struktury or-
ganizacyjnej.

Podczas posiedzenia wiceprezes — sekretarz gene-
ralny ZG TNOiK Wiodzimierz K. Hausner wreczyt
szczegblnie zastluzonym 14 dzialaczom Oddzialu
Ztote Odznaki Honorowe TNOIK przyznane przez
Zarzad Gléwny TNOiIK.

Odznaki migdzy innymi otrzymali: Irena Wielo-
polska, Marian Gwarek, Jan Koldej, Wiestaw Piet-
rzak, Mieczyslaw Piskor, Jézef Rogalski, Marian
Szczesniak.

Wiceprezes Zarzadu Gléwnego TNOiK, prezes
Oddzialu Krakowskiego TNOiK prof. dr hab. Ry-
szard Borowiecki otrzymat 13 lutego nadany przez
Prezydenta RP tytul profesora.



Minister Marek Pol
w Domu Organizatora w Toruniu

Dnia 3 marca br. przebywajacy w Toruniu mini-
ster — pelmomocnik rzgdu ds. reformy Centrum
Gospodarczego Marek Pol spotkatl si¢ z dzialaczami
TNOiK w Domu Organizatora w Toruniu. W spot-
kaniu uczestniczylo ponad dwudziestu czlonkéw
wladz Oddzialtu i reprezentantéw srodowiska. Spot-
kanie mialo niezmiernie sympatyczny przebieg.
Prezes TNOiK dr Stanistaw Rakowicz powital
i przedstawil ministra M. Pola podkreslajac stale
zwigzki ministra z TNOiK i ciekawa droge zawodo-
w3, uwienczong stanowiskiem ministra przemystu
i handlu. Nastepnie minister M. Pol przedstawil
zalozenia, konstrukcje i przebieg realizacji reformy
Centrum Gospodarczego. Przypomnial, ze jej glow-
nym celem jest oddzielenie funkcji regulacyjnych od
funkeji zarzadezych w gospodarce. Podkreslit, zZe
nowa struktura rzadu i nowy podzial kompetencji
odpowiadaja wymogom nowoczesnego panstwa
i aspiracjom Polski do udzialu w Unii Europejskiej.

Wykonana zostata ogromna praca nad przygoto-
waniem reformy, ktéra od 1 stycznia tego roku
z ogromng determinacjg jest wdrazana, czemu stu-
7y caly pakiet ustaw i rozporzadzen wykonawczych.

Uczestnicy spotkania zadali wiele pytan, dzielili
sie tez swoimi spostrzezeniami z pierwszych miesie-
cy wdrazania reformy. Sprawami budzacymi szcze-
gélne zainteresowanie uczestnikéw bylo: przekaza-
nie nadzoru zalozycielskiego nad przedsigbiorstwa-
mi panstwowymi wojewodom, przyczyny opdéinieh
procesu prywatyzacji oraz skuteczno$¢ zwalczania
praktyk monopolistycznych. Zadajac pytania uczes-
tnicy podawali konkretne przyklady, precyzowali
oceny i wnioski.

W czasie pobytu poinformowano ministra o dzia-
lalnosci TNOiK, o przygotowaniach do 46. Zjazdu
Krajowego, o naszych problemach, zamierzeniach.
W roboczym gronie dokonali tego dr Stanistaw
Rakowicz, prezes TNOIK, Wlodzimierz Hausner,
sekretarz generalny TNOiK i A. Wisniewski, czto-
nek Gléwnej Komisji Rewizyjnej, dzialacz TNOiK
w Toruniu.

Minister Marek Pol wykazal duze zainteresowa-
nie dzialalnoscia TNOiK i ponownie zapewnil
o swoim poparciu dla naszych inicjatyw i zamie-
rzen; prosit o czestszy kontakt i wspélprace. Po-
dziekowal za serdeczne przyjecie i milg atmosfere
spotkania.

Opr. Wlodzimierz Hausner

W dniach 10-12 marca w oérodku Centrum Part-
nerstwa Spolecznego ,Dialog” w Warszawie odbyly
sie dwa kursy ,Jakos¢ obstugi klienta” i ,Marketing
i rozw6j produktéow oraz uslug”. Celem pierwszego
kursu bylo podkres$lenie znaczenia jakoSci obstugi
klienta dla procesu ciaglego usprawniania firmy,
odkrycie powigzan standardéw obstugi klienta z po-
litykg marketingowa i usprawnianiem jakosci w fir-
mie, a takze przedstawienie planu dzialan stuza-

cych wprowadzeniu procedur podnoszacych jakosé
obstugi klienta dla kazdego z uczestnikéw szkole-
nia.

Celem za$ drugiego kursu bylo zaprezentowanie
koncepcji marketingu mix i jego znaczenia dla
funkcjonowania firmy. Uczestnicy zapoznali sie
z narzedziami marketingowymi. Zostaly roéwniez
zdefiniowane produkty i ustugi oferowane przez
TNOIK, a takze sprobowano wskazaé nisze rynko-
we, ktére TNOIK jest w stanie wypelnié.

Kursy prowadzili Gareth Lewis i Gene Crozier
z The Institute of Management z Wielkiej Brytanii.
Owe treningi, warsztaty i szkolenia stanowia kolej-
ny etap wspélpracy pomiedzy TNOiK a brytyjskim
The Institute of Management.

The Conference Board, prestizowe stowarzysze-
nie amerykanskich menedzeréw, majace ponad 80-
letnig tradycje, od ponad 20 lat dz1ala3a1ce takze
w Europie, rozpoczyna swoja dzialalno&¢ w Polsce.
W dniach 22 i 23 maja br. odbedzie sie inauguracyj-
ne spotkanie Globalnej Rady Europy Srodkowej
i Wschodniej. W pierwszym dniu, pod patronatem
Powszechnego Banku Gospodarczego i Towarzyst-
wa Naukowego Organizacji i Kierownictwa, bedzie
mialo miejsce Polskie Forum Biznesu z udzialem
okoto 70 oséb. Przewidziane sa wystapienia:
® Strategia korporacji z zachodniej perspektywy
(Corporate Strategy from a Western Perspective) —
Bolko Nawrocki, wiceprezes, Strategy & Business
Development, Honeywell;
® Zarzadzanie zasobami ludzkimi z zachodniej
perspektywy (Human Resources Management from
a Western Perspective) — Phil Kirkby, European
Human Resources Partner, KPMG;
® Prawne wyzwania dla Polski i Unii Europejskiej
(Environmental Legal Challenges for Poland and
the European Union) — Frederic Hendrickx, Part-
ner w Hunton & Williams;

@ Przeglad inwestycji w Europie Srodkowej i Wscho-
dniej (The Investment Outlook in Central & Eastern
Europe) — Oliver Fratzcher, Head Emerging Markets
Research, Eastern Europe, Deutsche Bank;

@® Strategie transformacji polskich przedsigbiorstw
(Breaking Away from the Past Transformation
Strategies of Succesful Polish Companies) — prof.
Krzysztof Oblsj, Wydzial Zarzadzania UW, szef
programowy ,Przegladu Organizacji”.

Forum zostanie otwarte przez prezesa TNOIK —
dr. Stanistawa Rakowicza oraz prezesa PBG SA -
Pana Andrzeja Szukalskiego.

Drugi dzieh, ktérego gospodarzem b@dz1e Po-
wszechny Bank Gospodarczy SA odbedzie si¢ w for-
mule typowej dla spotkan poszczegdlnych rad dzia-
lajacych w obrgbie The Conference Board. Liczba
0s6b bioracych udzial w radzie zostanie zredukowa-
na do 30 w celu ulatwienia dyskusji i nadania
imprezie mniej formalnego charakteru.

Dzien drugi r6zni sie takze od pierwszego tym, ze
jest zamkniety dla prasy.

Opr. Jarostw Kedzior
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