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Pierwszg probe tak zwanej duzej prywatyzacji mamy juz za
soba. Akcje zostaly wykupione i przydzielone. Wszystko wskazu-
je na to, ze odpowied? na pytanie ,,co mi da prywatyzacja?” byla
dla wlascicieli akcji zadowalajaca. Naturalnie nie zastanawiano
sie nad kwestia ,,czego prywatyzacja wymaga ode mnie?”. Ale
ina to przyjdzie czas. Jednorazowe, chocby i znaczne wzbogace-
nie bidzetu i przedsigbiorstw, hossa na wtérnym rynku akcji
— wcale nie s3 tozsame z sukcesem prywatyzacji. Ten sukces to
przede wszystkim przemiany kultury organizacyjnej w ludziach,
firmach, spoleczenstwie. To przej$cie od kultury gospodarki
panstwowej do kultury rynku.

Jakie techniki i instrumenty zarzadzania mogg temu sprzy-
jac? Jaka moze byé rola kierownikéw w tej transformacji? Czy
s oni zdolni do podjecia tego wyzwania? Czy bedzie ono rozu-
miane i akceptowane przez pracownikéw? Przeglad Organizacji
Dbedzie w najblizszych miesigcach podejmowat t¢ problematyke.

W tym numerze szczegdlnie polecamy wywiad ,,Granice
jezyka, granice poznania...” (s.3); cz¢sto okazuje sig, ze nawet
dobrze znajac obcy jezyk mamy trudnosci z porozumieniem si¢,
zbyt duze s3 bowiem réznice kulturowe. Symulacja migdzykultu-
rowego komunikowania si¢ moze poméc znie$¢ t¢ bariere.
Zwr6émy réwniez uwage na artykul ,,Podstawy modelu elastycz-
noéci wytwarzania” (s.8). Niewatpliwie jego lektura nie bedzie
latwa, moze jednak zaowocowaé przemysleniami przydatnymi
zwlaszeza teraz, gdy niezbedny jest wzrost produkcji polskich
firm.

Marek Dziduszko

The Editor’s Letter

The first attempt at the so-called big privatization we have
already had behind us. The shares have been bought and alloca-
ted. The chances are that the answer to the question: ,, What good
will the privatization do for me?” satisfied the owners of the
shares. Of course, no one has bothered to think about the que-
stion: ,,What does privatization demand from me?” But there
will come the right time for such thinking. A single, even if
substantial, enrichment of the budget and enterprises, and the
boom on the shadow market of shares are not identical with the
success of privatization. This success consists first of all in the
changes of our organizational culture, of firms and of the society
as a whole. It means the transition from the culture of the state-
owned economy to the culture of market economy.

What techniques and instruments of management can help this
transition? What can be the role of managers in this process? Are
they able to face this challenge? Will it be understood and accep-
ted by employees? The ,,Przeglad Organizacji” will undertake
these problems in the months to come.

In the present issue we recommend especially an interview
entitled ,,How to Overcome Communication Constraints?” (page
18). It often appears that even if we know a foreign language quite
well, we still have some difficulties with understanding due to too
big culture differences. The simulation of inter-cultural commu-
nication can help to eliminate this barrier. Let’s pay attention
also to the article ,, The Basis of the Elasticity Production Model”
(page 8). No doubt, its reading will not be easy, nevertheless, it
can prove fruitful — chefly now, when the growth of production
of the Polish firms is essential.

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

3 @ Witamy na Wall Street (Welcome to Wall Street) —Myron
Uretsky

5 e Wspieranie matych przedsigbiorstw (Supporting Small
Businesses) — Alojzy Nowak, Andrzej Rutkowski, Piotr Sokot

7 o Przedsiebiorstwa rodzinne (Family Enterprises) —Piotr
Safin

8 e Podstawy modelu elastycznosci wytwarzania (The
Basis of the Elasticity Production Model) — Wojciech Kabarowski

11 o zawod inzyniera-organizatora (The Profession
of an Engineer-Organizer) — Marek Pawlak

14 o nie tylko prywatyzacja'(Not Only Privatisation) —
Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej '

14 o Ocena prywatyzowanego przedsigbiorstwa (The
Evaluation of an Enterprise Being Privatized) — Ryszard Borowiecki

1 6 @ Innowacyjny styl kierowania (Inrovative Style
of Management) — Jerzy Baruk

1 8 @ Granice jezyka, granice poznania... z Davidem
Crookall'em rozmawiaja Elzbieta Naumienko i Mirostaw Dlugosz
{How to Overcome Communication Constraints? An Interview with
David Crookall by Elzbieta Naumienko and Mirostaw Dlugosz)

20 ® Promocja (Promotion): VIMEX —IBM General Marketing
Agent

22 e Rachunkowost — jezyk miedzynarodowy
(Accountancy — An International Language) — Monika Kostera,
Maciej Trybuchowski

23 L Innowéciew krajach uprzemystowionych (Innovations
in the Industrial Countries) — Jerzy Rozanski

25 @ XXIV Kongres CIOSTA (The XXIV Congress of the
CIOSTA) — Wojciech Zietara

26 @ PSC: Fourier i akcjonariat (Fourier and the Institution
of Shareholders) — Zb. Mar.

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
(The Review of Foreign Periodicals)

27 o Wegry przed wyborem ekonomicznym (Wiengrija
piered ekonomiczeskim wyborom. (Hungary Face the Economic
Choice) ,Problemy tieorii i praktiki uprawlienija”, VIIl 1990, nr 4)

28 @ Przyszio$é rozwoju organizacyjnego
(Zukunftsperspektiven organisatorischer Entwicklung: Von
Strukturellen zu human-zentrierten Ansétzen. , Zeitschrift Filhrung
+ Organisation”, V — VI 1990, nr 3.)

30 @ Nowe tendencje w rozwoju strategii informatycznej
(Neue Trends bei Informatik-Strategien. ,Management Zeitschrit-
10”, 1V 1990.)

30 @ Teoria bezpieczenstwa produkciji (The Emergency
Theory of Manufacturing. ,Harvard Business Review”, V-VI1990,
nr3.) ‘

32 o Narzedzia zapewnienia jakosci (f) (Qualitatssicherung.
Teil 2; Instrumente der Qualitétssicherung. ,Fortschrittiiche
Betriebsfiihrung und Industriai Engineering”, IV 1990.)

34 ® Zarzadzanie totalna jakoscia (Management Services
and Total Quality Management. ,Management Services”, VIl
1990.)

35 @ Droga do gospodarki rynkowej (Doroga k swobodnoj
ekonomikie. , Ekonomika i Organizacya Promyszlennogo
Proizwodstwa” 1X. 1990.) :

36 ® Kontrola - decydujacy czynnik organizaciji
{Controlling — Eine entscheidende Einfflussgrésse fir die
Organisation. ,Zeitschrift Fiihrung + Organisation” V-V1 1990 nr 3)
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Myron Uretsky

Profesor Myron Uretsky jest dyrektorem Management Decision Laboratory
w Stern Business Graduate School New York University w Nowym Jorku.
Szkola ta miesci sie w bezposrednim sasiedztwie gieldy na Wall Street i innych
wielkich instytucji finansowych w centrum $wiatowego businessu na Manhatta-
nie. Z instytucji tych rekrutuje si¢ wigkszo$¢ stuchaczy szkoly. Rozmowe z prof.
Uretsky’m zamiescilismy numerze 12’90 ,,PO” (Red.)

|Witamy na Wall Street

W krajach Europy Wschodniej
| i Srodkowej coraz czg$ciej mowi sig
o rynku kapitalowym. Jego rola na-
biera szczegdlnego znaczeniaw Pol-
sce, ktora jako pierwsze chyba pans-

~ | two tego obszaru przedstawila mig-

dzynarodowej spotecznosci finanso-
wej spojna polityke prowadzenia
przeksztatcen - wlasnosciowych.
Niezbedne jest oczywiscie powsta-
nie gieldy. Wiem, ze polscy specjalis-
ci nad tym pracuja. Aby mozna byto
méwié o gietdzie, musza by¢ spetnio-
ne co najmniej dwa warunki. Po
pierwsze, musza byé precyzyjnie
okreslone zasady przygotowywania
i przeprowadzania transakcji kupna
i sprzedazy, czyli kojarzenia popytu
z podaza. Po drugie, musi by¢ zacho-
wana zasada ciagloéci obrotu (ktorej
w zadnym przypadku nie nalezy
utozsamiaé z faktem, ze gielda jest
czynna bez przerwy — dziata ona tyl-
ko w okreslonych godzinach).
Reguly funkcjonowania gieldy sa
bardzo skomplikowane i ziozone.
Dziatania wszystkich uczestnikow
operacji gietdowych nie tylko musza
byé zgodne z tymi regutami, ale takze
sa bacznie obserwowane i kontrolo-
wane przez wyspecijalizowane agen-
dy samej gieldy i przez instytucje ze-
wnetrzne. Stopiefi skomplikowania
tych operacji jest tak duzy, ze ich
kontrola jest czesto mozliwa tylko
niejako od wewnatrz. Kilka lat temu
moéwiono w Nowym Jorku, ze wielu
spo$rod pracujacych na floor (na po-
diodze), a wigc tam gdzie dokonuja
sig transakcje, to agenci FBI. Nie po-
winienem jednak powtarza¢ plotek.
Gospodarze nowojorskiej gietdy
twierdza, ze instytucja ta jest najle-
piej zorganizowanym i regulowanym
(w tym zabezpieczonym przed nadu-
zyciami) rynkiem na $wiecie. Wiele
- z obecnych regut i zasad jej funkcjo-
nowania stworzono wowczas, kiedy
ta instytucja powstata. Rozwoj elek-
| troniki, komputeréw i innych urza-

dzen tego typu zmienit sporo w zew-
netrznych przejawach pracy gietdy.
Nie wpiynal jednak na podstawowe

| zasady jej funkcjonowania.

Ksigzeta spod drzew

Poczatki gieldy w Nowym Jorku to
rok 1792. Wtedy to 24 brokeréw uz-
godnilo i przyjeto pierwsze wspdlne
zasady dziatania zorganizowanego
rynku akcji w naszym mieécie. Dziato
sie to pod jednym z drzew przy Wall

Street, niedaleko obecnej siedziby

gieldy. Pierwsze operacje gieldowe
odbywaly sie¢ po prostu na ulicy.
W momencie wynalezienia telefonu
znacznie wzrosly ceny wynajmu
apartamentow z oknami wychodza-
cymi na ulicg. Dzigki temu mozna
byto nie tylko obserwowaé, co sig
dzieje narynku (ulicy), ale takze blys-
kawicznie porozumiewac sie z klien-
tami, wspélnikami i innymi partnera-
mi w tej ,zabawie na powaznie”.
Wiedy tez powstat i rozwinat sig sto-

sowany do dzisiaj system ,magicz- -

nych znakéw”, jakimi porozumiewaja
sie na odlegto$¢ ludzie pracujacy na
gieldzie. Byt on w tamtym okresie wy-
korzystywany do kontaktow, ktére
najkrécej mozna okresli¢ jako kon-
takty ,ulica — okno — ulica”.

W 1863 roku przyjeto obowiazujg-
ca do dzisiaj nazwe ,New York Stock
Exchange”(NYSE), a w 1868 roku
sformalizowano zasady cztonkostwa
na. gieldzie i przyznano kazdemu
z czlonkéw odpowiednie, stale miejs-
ce do obserwowania operacji gietdo-

wych. ,Krzeslo” takie nalezalo do

czlonka gieldy dozywotnio. Zasada ta
obowiazuje do dzisiaj. W koricu 1989
roku NYSE miata 1426 cztonkow,
w tym 1366 posiadajacych ,krzesta”.
Liczba ,miejsc cztonkowskich” jest
stata i wynosi od 1953 roku wiasnie
1366. Pozostalych 60 partneréw ma
oczywiscie zapewniony pefen dostep
do informaciji i dziatalno$ci gietdy. .

Czlonkowie gieldy moga przekazy-
waé lub wypozyczaé swoje miejsca.
Jako ciekawostke warto podaé, ze
w 1989 roku dokonano 28 sprzedazy
,miejsc”; aich cena wahata sig od 420
tysiecy do 675 tysiecy dolarow. Naj-
wyzsza oplate czlonkowska (odkupie-
nie ,krzesla") zanotowano w 1987
roku (1150000 dolaréw). Znacznie
tafisze jest wypozyczenie takiego
miejsca. W 1989 roku dokonano okolo
600 takich operacji, a ceny wahaly sig
od 70 tysiecy do 100 tysigcy dolarow
rocznie. Poswigcam temu wiele miejs-
ca, aby pokaza¢, ze gielda to takze
olbrzymia tradycja i przywigzanie do
rytuatu, Tak naprawde te miejsca nie
maja juz dzisiaj &2 takiego znaczenia.
Czlonkostwo NYSE to jakby tytut ksia-
zecy w $wiatowym businessie. To tak-
ze niemate pieniadze dla samejgieldy.

Kolorowe marynarki

Na nowojorskiej gieldzie mozna dzis
kupi¢ i sprzedac akcje okoto 1800 kor-
poracji z calego $wiata (jednak
w przyttaczajacej wigkszosci sa to fir-
my amerykariskie). To tylko pozornie
niewielka liczba. Je$li wezmiemy pod
uwage, jaka potega finansowa i gos-
podarcza zostata skoncentrowana
w tych $wiatowych organizacjach,
a takze fakt, Ze akcji tych wystarczyto
dla ponad 47 milionéw indywidualnych
nabywcéw i ponad 10 tysigcy innych
firm kupujacych i sprzedajacych akcje
na gieldzie, lepiej potrafimy uzmysio-
wié sobie skale operacji dokonywa-
nych w budynku przy Wall Street. Sre-
dnio akcje przynosza rocznie okoto 17
procent zysku, a wigc zdecydowanie
wiecej niz wynosi érednia stopa inflacji
w USA, czy oprocentowanie wkladow
oszczednosciowych.(1) Nie dywiden-
da jest jednak gléwnym powodem na-
bywania akcji. Znacznie wigcej korzy-
$ci (badz strat) moga przynies¢ ruchy
cen akcji. To wiaénie tu moga powstac
i znikna¢ prawdziwe fortuny. Warto to
sobie uzmystowi¢.

Korzyéci wynikajace z lokowania
pienigdzy w akcjach sa powigzane

'z ryzykiem, jakie jestesmy skionni po-

niesé. Liczenie tylko na dywidendy
zwiazane jest ze stosunkowo niewiel-
kim ryzykiem i niesie ze soba szanse
na relatywnie mate korzyéci. Udziat
w grze gieldowej, kupowanie i sprze-
dawanie akcji w zaleznoéci od ich bie-
zacych i perspektywicznych notowan
wiaze sie z wigksza niepewnoscia, ryzy-
kiem, ale w przypadku sukcesow daje
szybsze i wigksze korzysci finansowe.
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O sukcesie na gieldzie decyduja
przede wszystkim dwa czynniki. Lu-
dzie i liczby. Patrzac z galerii dla gosci
na podloge, na ktérej odbywaja sig
operacje gieldowe, widzimy oczywis-
cie tylko co$, co mozna poréwnaé
z wierzchotkiem géry lodowe;.

Gietda na Wall Street zorganizo-
wana jest na tak zwanej zasadzie
specjalistycznej. Specjali$ci {mozna
ich rozpoznaé po szarych marynar-
kach) to ludzie tworzacy i prowadza-
cy transakcje na bardzo ograniczo-
nym rynku. MozZe to by¢ rynek papie-
réw warto$ciowych zwigzanych z je-
dnym typem produktu (np. akcje pro-
ducentéw komputerow) lub nawet
bardziej wyspecjalizowany (np. akcje
producentéw okreslonego typu kom-
puteréw czy wrecz akcje tylko okre-
Slonej firmy). Specjalisci to ludzie
~robigey i podtrzymujacy” rynek na
dany rodzaj papieréw wartoscio-
wych. Mozna w dowolnej chwili (ale
tylko w godzinach pracy gietdy) za-
proponowac im transakcje kupna lub
sprzedazy, a ich obowigzkiem jest
dokonanie tej transakcji (oczywiscie
po uzgodnionej cenie). W bardzo
rzadkich przypadkach, kiedy nie ma
klientéw na danym, wyspecjalizowa-
nym rynku obowigzkiem specjalistéw
jest dokonywanie transakcji miedzy
soba. Rynek musi ,sie kreci¢”. Re-
kord dziennej sprzedazy w calej hi-
storii gietdy pobito w 1987 roku, wte-
dy sprzedano prawie 610 milionéw
akgji!

Sposob zorganizowania gietdy no-
wojorskiej zwiazany jest z istnieniem
specjalnych stanowisk operacyjnych
(trading station). To miejsce, obok
ktérego mozna znalezé specjalistow
od danego rynku. Przychodza do
nich brokerzy, a wigc reprezentanci
klientow, ktérzy chca kupié lub sprze-
dac akcje okreslonego typu. Operac-
je dokonane miedzy specjalistami
a brokerami sa rejestrowane i anon-
sowane przez tak zwanych reporte-
row (w slangu nazywanych takze re-
corderami). Wewnatrz kazdej stacji
znajduje sie takze clark, ktérego za-
daniem jest wprowadzanie danych
0 operacjach do systemu informaty-
€znego gietdy, ogdlniej mozna to na-
zwaé systemem rejestracyjno-ewi-
dencyjno-informacyjnym). Oczywi-
Scie system recznego wywieszania
(opisania)  informacji zastapiono
z biegiem lat mechanicznym, a obe-
cnie elektronicznym, ale zasady
funkcjonowania takiego stanowiska

sa takie same od grubo ponad stu
lat.

Pomiedzy stanowiskami clarkéw
spotka¢ mozna tzw. page’a. Jest to
osoba przenoszaca rozne informa-
cje, pytania i ulatwiajaca prace giedy,
ale pelnigca swoja rolg jakby poza
systemem operacji  gieldowych.
W roli page'a wystepuja najczesciej
bardzo miodzi ludzie, ktorzy terminu-
ja przed podjeciem ,prawdziwej pra-
cy”.

Wymienitem tu kilka rol, w jakich
wystgpowac¢ moga ludzie na podto-
dze w sali operacji gieldowych. Kaz-
da z tych r6l ma bardzo precyzyjnie
okreslone zasady i pragmatyke dzia-
tania. W orientacii ,.kto jest kim”, po-
maga znakomicie fakt, ze kazdej
z tych rol przynalezny jest inny kolor
marynarki i sposéb ubierania. Wy-
mieszane na ,gieldowej podiodze”
kolory (czerwony, szary, niebieski,
czarny) podkreslaja szczeg6ina role
i znaczenie kazdej z tych grup ludzi,
a gieldowa atmosfereg czynia jeszcze
bardziej ozywiona.

Liczby

Calej tej krzataninie towarzyszy
olbrzymi hatas, przechodzacy mo-
mentami w tumult. Gdy stoi sig na sa-
mej podiodze ogarnia czlowieka
wrecz przerazenie. Ludzie tu pracu-
jacy nie moga jednak mu ulegac. Ich
uwaga musi byé skoncentrowana na
liczbach - drugim niezwykle istotnym
elemencie gieldowego zamieszania.
Na zainstalowanych w sali operacji
gietdowych i na samych stanowis-
kach specjalistycznych ekranach po-
jawiaja sie i weiaz zmieniaja réznego
rodzaju informacje. Opisuja one do-
konywane na gietdzie obroty i opera-
cie. Obck nazw akcji pojawia sig in-
formacja o najwyzszej, najnizszej
i Sredniej cenie akcji tego rodzaju
w ciagu ostatnich 52 tygodni, infor-
macja o ostatniej wysokosci dywi-
dendy przypisanej do danych akgiji.
Ponadto podawana jest wielkosé sto-
py zwrotu, liczba akcji (a wiasciwie
pakietéw) podlegajacych aktualnie
obrotowi, najwyzsza, najnizsza i $re-
dnia cena operacji w danym dniu,
warto$¢ (cena) ostatniej transakcji
dotyczacej takich akgji, a takze infor-
macja o zmianach wielkosci
bezwzglednej i procentowej w ce-
nach zawieranych transakcji. Dodat-
kowo podawane sg informacije o akc-
jach najbardziej aktywnych (najcze-

§ciej kupowanych lub sprzedawa-
nych pakietach) w danym dniu. Trze-
ba tez obserwowa¢ bieZzaco serwis
wydarzer politycznych i gospodar-
czych przygotowany przez najwigk-
sze $wiatowe agencje informacyjne
i wyspecjalizowane firmy (informacje
te maja forme telegazety, a ich $le-
dzenie wymaga czesto réwnoczes-
nego patrzenia na trzy lub cztery mo-
nitory). Wszystkie rodzaje informacji.
jest trudno wymienié, a co dopiero
mowi¢ o podejmowaniu na ich pod-
stawie trafnych decyzji. Ludzie pra-
cuja tu pod ogromna presja i w ogro-
mnym napieciu. Tylko rzeczywiscie
najlepsi moga w grze gieldowej osia-
gnac sukces. Placa zreszta z reguly
wysoka ceng. Pokusa czestszego
siggania po kieliszek lub szklanecz-
ke whisky nie jest im obca.

Przedstawiony obraz gietdy nowo-
jorskiej —.najwigkszej na Swiecie —
jest oczywiscie wycinkowy i w duzej
mierze uproszczony. Moim celem nie
bylo jednak wyjasnienie mechaniz-
mow tej instytucji, a raczej wprowa-
dzenie w atmosferg jej funkcjonowa-
nia. Gietda to zreszta tylko niewielka
czg$c¢ infrastruktury finansowej jaka
trzeba w Polsce stworzyé. Na dystan-
sie kilkudziesigciu metréw, jakie
dzielg moja szkote od budynku giet-
dy, znajduje sie kilkadziesiat ban-
kow, towarzystw finansowych i wys-
pecjalizowanych firm consultingo-
wych. Dookola jest ich jeszcze wie-
cej. To otoczenie niezbgdne do pro-
wadzenia prawdziwych intereséw.
Tytut tego artykulu mozna wigc trak-
towac symbolicznie. My$le, ze wkrét-
ce cafa taka infrastruktura powstanie
w Polsce. Oczywiscie jej skala musi
odpowiada¢ skali i problemom wa-
szej gospodarki. Polska dokonata je-
dnak znaczacego wyboru drogi, na
ktérej chce sig rozwijac. A wigc wita-
my.

New York City, wrzesieri 1990

Myron Uretsky
“opracowanie i ttumaczenie
Mirostaw Dlugosz,

Elzbieta Naumienko

1. Dane te dotycza czolowych 500 firm.
Podobnie jak wiele innych liczb zamieszczo-
nych w tekscie pochodza one z materialow
publikowanych przez gielde w tym m.in. Fact
Book, New York Stock Exchange, New York
1990.
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Alojzy Nowak, Andrzej Rutkowski, Piotr Sokot

EV. 1

Wspieranie malych przedsiebiorstw

A. Nowak, A. Rutkowski, P. Sokot — Wydzial
Zarzadzania Uniwersyletu Warszawskiego.
Artykut powstal na podstawie raportu przygo-
towanego dla Ministerstwa Przeksztalcen
Wiasnosciowych i Centrum Prywatyzacji.

W wigkszosci rozwinigtych krajow
zachodnich istnieja wyspecjalizowane
agendy rzadowe zajmujace sie wspie-
raniem rozwoju malych i $rednich
przedsiebiorstw. Ich zadaniem jest
stwarzanie korzystniejszych warun-
kéw gospodarowania dla tej sfery gos-
podarki. Wiele korzysci wynikajacych
z racji istnienia drobnych przedsie-
biorstw byloby zaprzepaszczonych,
gdyby nie dodatkowe wsparcie admi-
nistracyjne. Zakres oraz sposaby od-
dzialywania Agencji do spraw Malych
Przedsigbiorstw uzaleznione sa od
przyjetych w danym kraju celéw reali-
zowanej polityki gospodarczej. Mozna
wyrozni¢ dwa modele oddzialywania
Agenciji na drobne firmy.

W pierwszym rozwiazaniu;

pomoc rzadowa kierowana jest w spo-
s6b bezposredni z Agencji do malego
przedsigbiorstwa.

Pomoc finansowa uwarunkowana
jest pozytywnym wynikiem jego anali-
zy obejmujacej badania w aspekcie fi-
nansowym, ekonomicznym, marketin-
gowym i technicznym. Istotne znacze-
nie ma opinia o kadrze zarzadzajacej
firma, o jej doswiadczeniu w prowa-
dzeniu przedsiebiorstwa, znajomosci
wykorzystywanej techniki. Formuta
bezposredniego oddziatywania agen-
cji na mate firmy przyjeta jest w krajach
mniejszych obszarowo, o wiekszym
zakresie interwencjonalizmu (np. Da-
nia, Irlandia, Nowa Zelandia).

Rozwiazanie drugie polega na tym,
ze

pomoc kreowana przez Agencje wply-
wa do zainteresowanych firm nie bez-
posrednio z Agencji, a poprzez wy-
specjalizowane instytucje finansowe.

Ten sposdb kierowania pomocy jest
przyjety w krajach o bardziej liberal-
nym nastawieniu (np. USA). Posredni
sposob wspierania malych przedsig-
biorstw uzasadnia koniecznosé prze-
prowadzenia profesjonalnej analizy
w zakresie finansow, ryzyka, ktérej or-
gan administracji nie mogt wlasciwie
dokonaé. Preferencje finansowe nie

53 zwigzane w Zzadnym przypadku
z przeplywem kapitalu po nizszych ko-
sztach, nie przewiduje sie dotacji ani
kredytéw o nizszym oprocentowaniu.
Preferencje zwiazane sa z samym fak-
tem udzielenia kredytu (mimo braku
zabezpieczenia splaty) oraz korzyst-
nymi warunkami splaty.

Wskaza¢ mozna-dwie drogi prze-
plywu preferencyjnych srodkéw fi-
nansowych. Sposéb pierwszy to kre-
dyt z banku. Sposéb drugi — to pozy-
czka wyspecjalizowanych firm inwe-
stycyjnych.

Male przedsigbiorstwo z uwagi na
dysponowanie malym  kapitalem
(szczegdlnie na etapie powstawania)
ma utrudniony dostep do kredytu ban-
kowego. Brak wlasnych zasob6w zna-
cznie zwigksza ryzyko banku, Ze nie
otrzyma on z powrotem pozyczonych
pienigdzy. W sytuacji zwigkszonego
ryzyka bank oferuje trudniejsze waru-
nki dla kredytobiorcy (krétszy okres
splaty, wyzsze oprocentowanie).

Instrumentem oddzialywania na male
przedsi¢biorstwa i promowaniem ich
rozwoju moze by¢ instytucja gwaran-
cji splaty zaciagnigtego przez firme
kredytu.-

Nie obejmowalaby ona calej kwoty
kredytu, lecz tylko jej czes¢, np. 60 —
90% (1). W ten sposob dostep do kre-
dytu zostalby znacznie poszerzony.
Bank szukaiby bowiem w przedsie-
biorstwie zabezpieczenia jedynie dla
pozostatej czesci kredytu. Jest to wa-
runek znacznie tatwiejszy do spelnie-
nia przez drobna firme. Poprzez zmia-
ng stopnia pokrycia kredytu gwarancja
oddzialywa¢ mozna na wielko$é
udzielonych kredytéw i na aktywnosé
gospodarcza drobnych firm (2). Musi
byé spetniony warunek uniwersalnosci
udzialu gwarancji w kwocie kredytu,
Nie moga by¢ to decyzje zindywiduali-
zowane. Dzigki gwarancjom Agendii
bank minimalizuje swoje ryzyko. Mate
firmy moga uzyskaé dostep do dtugo-
terminowych kredytéw o korzystnych
warunkach splaty. Dla matego przed-
sigbiorstwa istotne jest przeniesienie
gldéwnego cigzaru splaty na okresy p6-
Zniejsze, bowiem w pierwszym okre-
sie przedsigbiorstwo inwestuje, pono-
si koszty.

Korzy$ci z tytutu inwestycji pojawia-
ja sie dopiero po pewnym czasie.

Dzigki gwarancjom przedsigbiorstwo
moze lepiej dopasowac strukture swo-
ich obcigzen finansowych do struktury
wplywow. Oprocentowanie gwaranto-
wanego (w czesci) kredytu jest wyzsze
od wielkosci bazowe] (przyjetej dla
najlepszych kredytobiorcéw) o kilka
punktow procentowych. Konkretna
wielkos¢ zalezalaby od indywidual-
nych rachunkéw banku (3).

Kredytobiorca wnosi okreslong oplate
do instytucji udzielajacej gwarancji
tj. do Agencji lub na rzecz jej wyspe-
cjalizowanego funduszu (4).

Wysokosé optat z tego tytutu zaleza-
taby od wielu czynnikéw, m.in. od ce-
l6w - Agenciji, posiadanych przez nia
$rodkow finansowych, wrazliwosci or-
ganizacji gospodarczych na ten instru-
ment finansowy.

Agencja do spraw Malych Przedsie-
biorstw promuje rozw6j drobnych firm
ustalajac takie warunki kredytowania
jak:

B maksymalna wielko$¢ gwaranto-
wanej pozyczki (5);

B udzial procentowy gwarangji w ca-
lo$ci udzielonego kredytu;

B maksymalne okresy splaty kredytu
(zréZnicowane dla kapitalu obrotowe-
go, wyposazenia technicznego oraz
budynkéw i budowli).

Dia zapewnienia wyzszego profes-
jonalnego poziomu obslugi malych
przedsiebiorstw banki udzielajace
gwarantowanych kredytéw moga byé
przez Agencje licencjonowane. Wyni-
ka to réwniez z faktu, ze banki te moga
domagac sig znacznych kwot pieniez-
nych od Agencji z tytulu gwarancii
udzielonej na kredyt, kidry nie zostat
splacony.

Droga finansowego wspierania roz-
woju drobuych przedsigbiorstw odby-
wac si¢ moze takze poprzez spotki
inwestycyjne wyspecjalizowane

w inwestycjach w drobnych przedsie-
biorstwach.

Spolki te czg$ciowo uzyskuja niezbed-
ne do swej dziatalnoéci srodki finanso-
we z Agencji w postaci nizej oprocen-
towanych pozyczek. Z podobnych
wzgledow jak w przypadku bankow
spotki inwestycyjne moga byé licencjo-
nowane.

Przewiduje sie nastepujace instru-
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Wojciech Kabarowski

Podstawy modelu

elastycznosci wytwarzania

Dr inz. W.Kabarowski — Katedra Ekonomiki
i Organizaciji Przedsigbiorstwa Akademii
Ekonomicznej we Wroclawiu.

Istote modelu elastycznosci wytwa-
rzania stanowi integracja zbioru wy-
magan, przed ktérymi staje organizac-
ja wytwarzania, ze zbiorem mozliwych
reakcji na te wymagania. Potencjalne
mechanizmy reagowania brane pod
uwage w modelu obejmuja dzialania,
ktére moga byé podjete przez rézne
funkcje przedsigbiorstwa w bezposre-
dniej reakcji na warunek elastycznos-
ci, jak rowniez szeroki zbiér dziatar or-
ganizacyjnych i strukturalnych. Model
elastycznosci wytwarzania przewiduje
zarébwno mechanizmy reagowania,
ktérych zadaniem jest oslabianie skut-
kéw zdarzen wywolujacych potrzebe
elastycznosci, jak rdwniez te, ktdre
zwiekszaja zdolnos¢' reakcji samej
sfery produkcji. W rezuitacie otrzyma-
no model, ktérego zadaniem jest po-
kazanie mozliwosci osiagnigcia przez
przedsiebiorstwo kompleksowe]j ela-
stycznosci wytwarzania.

W przypadku organizacji wytwarza-
nia funkcje produkcyjne (lub méwiac
ogélnie dziatania, majace na celu
przetwarzanie materiatow i nadzoro-
wanie tych operacji) uwaza sie za tak
zwane jadro techniczne. Nowoczesne
technologle produkcyjne zwiazane s
z powaznymi naktadami inwestycyjny-
mi, co stanowi ekonomiczne uzasad-
nienie takiej organizaciji wytwarzania,
aby chronita sfere produkcji przed
wplywem nieckreslonosci srodowiska.
Nie oznacza to wcale, Ze nie wystepu-
ja przyktady organizacji gospodar-

czych, ktére szczeg6lnie chronia inna
sfere, na przyktad firma Hewlett-Pac-
kard chroni sfere badawczo-rozwojo-
wa.

‘Obszary i Zrédla zaktécen

Wyrézniono pie¢ gléwnych obsza-
réw zakidécen, na ktore organizacja
wytwarzania powinna by¢ zdolna rea-

Tabela 1
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gowaé spetniajac warunek elastycz-
nosci:

1) zmienno$¢ zadar rynkowych;

2) zmienno$é dostaw;

3) wdrazanie nowych produktéw;

4) wdrazanie nowych procesow tech-
nologicznych i zarzadzania,

5) zmienno$¢ wewnetrzna.

W analizie powyzszych obszaréw
wyrozniono przykladowe zrédta zakts-
cen oraz dwa wymiary, a mianowicie
nieokreslonos¢ i ztozonosé (tab.1).

Nieokreslonos¢, w organizacyjnym
znaczeniu, jest to roznica pomiedzy li-
czba informacji potrzebna do wykona-
nia zadania a liczba informacji posia-
dana przez organizacje (1). Ztozonos$¢
mozna -bez popelnienia wigkszego
bledu rozumie¢ w potocznym tego sto-
wa znaczeniu. W przeciwienstwie do
stanu nieokreslonego stan zlozony

Przyktadowe zrédia zakiécen

Wymiary
Obszary zakiécen
wymuszajace Nieokreslono$é Zlozonos¢
elastycznosé
wytwarzania .
Zrbdla
Zmienno$¢ zadan Fluktuacje: Liczba:
— wasortymencie wyrobéw  — produktow
, — wwolumenie — klientéw
Zmienno$¢ dostaw — jakoé¢ dostawy Liczba:
. — termin dostawy — czg$ci
— dostawcow
~ nowych (zamiennych)
materiatéw
Wdrazanie nowych Zakres:
produktow — wdrazania nowych
produktow
— zmianw produktach juz
istniejacych
Wdrazanie nowych Zmiany
proceséw w procesach:

— technologicznych
— zarzadzania

Zmienno$¢ wewnetrzna
pracy

Zmienno$¢ i efektywnosé

Niezawodnos¢ maszyn

iurzadzen

cznych czesto dazenlach Ujawniaja sig
najprzerdzniejsze konflikty. Oto najczes-
ciej wystepujace powody:

B Sprzeczno$¢ intereséw migdzy odpo-
wiedzialno$cia za rodzing i za przedsie-
biorstwo.

W osobie przedsiebiorcy skupia sie zaré-
wno odpowiedzialnosé za firme, jak i za
rodzing. Réznorodnosé tych rél rodzi nie-
bezpieczenstwo, ze albo przedsigbiorst-
WO opanuje zycie rodzinne i oddali rodzi-
ne od jej zasadniczych funkcji, albo
przedsigbiorstwo podlega¢ bedzie rodzi-
nie, co 2 kolei zakloci realizacje jego za-
dan.

W Sprzecznoséintereséw majatkowych.
Konflikt miedzy zapewnieniem egzysten-
cji przedsigbiorstwa a indywidualnymi in-
teresami udzialowcow jest odwiecznym
problemem przedsigbiorstw rodzinnych.
Wiagciciele chcieliby, aby firma sig rozwi-

jata, a jednoczesnie chca tworzy¢ maja-

tek poza nig, aby chroni¢ swoja indywidu-
alno$¢ i anonimowo$é. Te cele w wiek-
szoéci wypadkéw wykluczaja sie w spo-
séb naturainy.

B Sprzeczno$é miedzy niezaleznoscia
firmy a checia jej rozwoju.

Potrzeba utrzymania firmy w rekach ro-
dziny i ochrona przed przenikaniem ob-
cych wplywdw ogranicza mozliwosci roz-
woju do wielkosci wlasnych $rodkow fi-
nansowych. Przedsiebiorsiwo rodzinne
staje przed powaznym dylematem — czy
skorzysta¢ z udzialu kapitatu obcego (co
od pewnej wysoko$ci oznacza zagroze-
nie dla jego tozsamosci), czy tego zanie-
chaé (co przy braku Srodkéw wiasnych
prowadzi do dekapitalizacji majatku)?
Nieche¢ lub obawa przed kapitatem ob-
cym trwajace zbyt diugo prowadza do
upadku firmy.

B Rywalizacja wewnatrz- i miedzyro-
dzinna.

Konflikty osobowe, a przede wszystkim
rywalizacja migdzy poszczegdinymi czto-
nkami rodziny lub migdzy réznymi jej ga-
teziami, to najtrudniejsze problemy, przed
ktérymi moze stana¢ szef firmy lub senior
rodu. Tego typu konflikty rujnuja baze
zaufania i wspolnego zorganizowania,
Zle wplywaja naimage firmy w otoczeniu.
M Przejawy nepotyzmu.

Zasada utrzymywania kierownictwa
przedsigbiorstwa w rekach rodziny mani-
festuje sie rezerwowaniem pozyciji kiero-
whniczych dla waskiego kregu krewnych.
Broni sig ona tak diugo, jak diugo sg w ro-
dzinie odpowiednio przygotowane i chet-
ne do pracy osocbowosci. Niekorzystne
efekty tej sytuacji ujawniaja sie wtedy,
gdy odpowiedzialne stanowiska zajmuja
~SWoi”, cho¢ - nieudolni nastepcy. Brak
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1®* OTOCZENIE

moze by¢ dobrze znany i zrozumiany.
Przy czym sytuacja, ktora jest zaréw-
no skomplikowana jak i nieznana, jest
jednoczesnie sytuacja ziozong i nie-
okreslona. Dociekanie roznicy pomig-
dzy zlozonoécia i nieokreslonoscia
jest istotne w szacowaniu wplywu
zmienno$ci na organizacje.

Centralna koncepcja
organizacyjna

Centralna koncepcjg organizacyjna,
wyznaczajaca ramy modelu, stanowi
ochrona sfery wytwarzania rozumia-
nej jako jadro techniczne przedsigbior-

stwa. Sfera wytwarzania otoczona jest
dwoma pierscieniami funkcji, stano-
wiacymi strefy ochronne.

Funkcje peryferyjne, tzn. funkcje ob-
jete pierscieniem zewngtrznym, sa
bezpoérednio narazone na oddziaty-
wanie (zmienno$¢) srodowiska. Stad

tez w daleko wigkszym stopniu niz

funkcje pierScienia wewnetrznego
maja do czynienia z nieokreslonoscia
i zlozonoscia kreowana przez Srodo-

‘wisko zewnetrzne. Funkcje skupione

w pierécieniu wewnetrznym stanowia
pomost pomiedzy sfera wytwarzania
a funkcjami peryferyjnymi. Stuza one
zarowno dalszej ochronie sfery wy-
twarzania przed zewnetrzna zmienno-

Wdrazanie nowych produktow
i procesdw technologicznych

' ]
zmuennosf:

| kooperanci

\o“owunie i op
produkcji

PRODUKC JA

zmiennose
wewnetrzna

zmienno3é

Wdrazanie nowych procesbéw zarzqdzania

Rys.1. Sfery produkcji {jqdra technicznego ).

profesjonalnego  kierownictwa  jest
czgstym problemem tych przedsie-
biorstw. Pionierzy sa raczej technika-
mi niz menedzerami, a ,wigzy krwi"
nie sa najlepszym kryterium wyboru
kierownictwa.

B Problemy zmiany warty.

Zmiana generacji w naczelnym kiero-
whictwie w przedsigbiorstwach rodzin-
nych jest szczeg6inie trudnym proble-
mem. Jest on odczuwalny zwtaszcza
wtedy, gdy odchodzacy szef-wiasci-
ciel nie usuwa sig, a obserwuje, jak
inni probuja kierowac lub przejmowac
jego przedsiebiorstwo. Synowie lub
obcy nastepcy musza sig liczy¢ z diu-
gim okresem oczekiwania na faktycz-
ne przejecie sterow. Punkt ten jest
osiagany wtedy, gdy senior umiera lub
jest zbyt chory, aby aktywnie uczestni-
czy¢ w zyciu firmy. Moze to wywoly-

wac (i wywoluje najczescief) dlugolet-
nie konflikty i napigcia.

Szanse przedsigbiorstw

rodzinnych w Polsce

Przeksztalcenia strukturalne w polskiej
gospodarce, a w ich ramach poszukiwa-
nie rozwigzari prawno-organizacyjnych
i wlasnosciowych weszly w stadium reali-
zacji. Tendencje, jakie sie najczesciej ry-
suja, to przemozna cheé przeksztalcenia
wigkszosci organizacji w spotki akeyjne

.z udzialem skarbu paristwa. Jednakze
aby mozna bylo méwic o gospodarce ry- -

nkowej (co jest wszak celem programu
gospodarczego), niezbedne jest nie tylko
przekszialcenie przedsigbiorstw juz ist-
nigjacych, ale powstawanie nowych. Ko-
nieczne jest tez istnienie pluralizmu ty-
péw i form wiasnodci. Jedna z form zaan-
gazowania kapitalu (jedna z najbardzie]

2* ORGANIZACJA
WYTWARZANIA

3* JADRO
TECHNICZNE

Rys.2. Strefy ochronne sfery produkgji

cia, jak rowniez przed zmiennoscia
bedaca wynikiem dziatah zewngtrzne-
go pierécienia organizacii.

Koncepcja ochrony sfery produkgii,
traktowanej jako jadro techniczne
przedsigbiorstwa, stanowi kombinacje
dwéch podeij$éé do studiéw organizacii:
B traktujacego organizacje jako sy-
stem zamknigty;

B traktujacego organizacjg jako sy-
stem otwarty. :

Podejécie systemu zamknigtego
postrzega organizacje jako zbior wy-
miernych  jednostek  operujacych
w sposob racjonalny, nie uwzglednia-
jac nieokreélonosci $rodowiska. Po-
dejécie systemu otwartego uznaje
obecno$¢ nieokreslonosci srodowiska
oraz prébuje dociec, w jaki sposob or-
ganizacja sobie z tym poradzi (3).
W modelu elastycznosci wytwarzania
przyjeto réwniez za Thompson'em (3},
Ze organizacje mozna przedstawic za
pomoca trzech pozioméw odpowie-
dzialnosci i sterowania, a mianowicie:
1) poziomu technicznego;

2) poziomu menedzerskiego;
3) poziomu instytucjonalnego.

W wyniku potaczenia koncepcii or-
ganizacji (przedstawionej za pomoca
trzech pozioméw) z pogladem, Ze or-
ganizacja poszukuje racjonalnosci,
doswiadczajac przy tym nieokreslono-
éci, nasuwa sie rozwigzanie, zgodnie
z ktérym organizacja, chcac sprosta¢
wymaganiu racjonainosci, poszukuje
mozliwosci izolowania swoich central-

charakterystycznych dia gospodarki ryn-
kowej) sa przedsigbiorstwa rodzinne.
Wydaje sie, ze bez aktywnosci i inwencji
szerokiego grona przedsigbiorcéw i ich
rodzin, zaangazowania ich kapitafu i cza-
su — bardzo trudne bedzie stworzenie
efektywnej, elastycznej i zdolnej do kon-
kurencji gospodarki. Jakie trzeba stwo-
rzy¢ warunki, aby mogly sig one tworzy¢
irozwijaé? P.Drucker twierdzi, ze ,przede
wszystkim nie przeszkadzaé”, gdyz biu-
rokracja paristwowa nie jest w stanie zro-
zumieé potrzeb i oczekiwarh malych naj-
czesciej przedsigbiorstw. Oczywiscie,
mozna by wymienié tu rozwigzania w sy-
stemie podatkowym, kredytowaniu, pra-
wie spadkowym, itp. $rodki majace uta-
twié 2ycie tych przedsigbiorstw, ale mies-
¢i sie to w cytowanym hasle, a poza tym
jest to temat do szerszych rozwazan.
Krzysztof Safin
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nych technologii od wplywu otoczenia.
Zamiast osiaga¢ techniczna perfekcje
poprzez sprawowanie kontroli nad
wszystkimi elementami bedacymi zr6-
dlami zakiécen (generujacymi w jej ra-
mach nieokreslonos¢), dazy do techni-
cznej perfekciji tylko w obrebie podsy-
stemu technicznego. Innymi slowy,
podsystem techniczny organizacji wy-
twarzania powinien mie¢ mozliwosé
dziatania w warunkach braku zakid-
cefi, albo przy drobnych tylko zakiéce-
niach zewnetrznych. Stad tez rola me-
nedzerskich i instytucjonalnych pozio-
mow organizacji powinna mie¢ cha-
rakter ochronny, tzn. chroni¢ jadro te-
chniczne przed zakl6ceniami zewne-
trznymi, ktére nie poddaja sie kontroli.
Podstawowe polaczenie z otoczeniem
realizowane jest na poziomie instytuc-
jonalnym. Poziom menedzerski nato-
miast petni funkcje mediacyjne pomig-
dzy poziomem instytucjonalnym i te-
chnicznym.

Mechanizmy ochrony
jadra produkcji

Przewiduje sig trzy zbiory dzialan
(rys. 2), jakie organizacja wytwarzania
moze podjaé dla ochrony sfery produ-
kcji przed niespodziewanym wplywem
otoczenia:

1) dziatania sprowadzajace sig do za-
mortyzowania fluktuaciji otoczenia, za-
nim osiagna one organizacje;

2) dzialania zaktadajace absorbowa-
nie badz oslabianie wptywu tych fluk-
tuacji otoczenia, ktére przedostaly sie
juz do wnetrza organizaciji, lecz nie
osiggnely jeszcze jadra produkcii;

3) dziatania zakladajace, ze organi-
zacja antycypuje fluktuacje otoczenia
i buduje zdolnosci produkcyjne potra-
figce je obstuzyé.

Te dziatania musza byé¢ podjete
przede wszystkim wewnatrz jadra pro-
dukciji.

Wewngtrzne mechanizmy

‘ochrony

Podstawowym mechanizmem
ochronnym, ktéry stosuja organizacje
produkcyjne, sa zapasy. Dzialy zaopa-
trzenia uzywaja zapasow surowcow

| i materiatéw jako ostony przed zmien-

noscia dostaw. Dzialy-zbytu natomiast
wykorzystuja zapasy wyrobow goto-
wych do tagodzenia zmiennosci za-
mdéwien.

Mechanizméw ochrony uzywa réw-
niez sfera konstrukcyjna i technologi-
czna. W przypadku wdrazania nowych
produktow moga one ustala¢ mozli-
wos¢ wykorzystania czesci | podzes-
polow juz znajdujacych sie w produk-
cji. Narzuca¢ standaryzacje czesci
i zrédla zakupdw, doprowadzajac
w ten sposob do redukcji stosowanych
typow czesci i poifabrykatéw, jak row-
niez upraszcza¢ konstrukcje produk-
tow upraszczajgc proces wytwarza-
nia. .

Wymienione przykladowo dzialania

stuzg zredukowaniu ztozonosci wywo-
tywanej wdrazaniem nowych produk-
tow i procesow, ktérej doswiadcza sfe-
ra produkgiji. Podejmuija je funkcje ma-
jace bezposrednie polaczenie z jad-
rem produkcji i bedace zarazem funk-
cjami wewnetrznymiw stosunku do or-
ganizacji wytwarzania. Stad okreslono
je mianem mechanizméw ochrony we-
wnetrznej (taktycznej).

Zewnetrzne (strategiczne)
mechanizmy ochrony

Na nastgpnym szczeblu hierarchii
funkcjonalinej znajduje sie sfera bada-
wczo-rozwojowa i sfera marketingo-
wo-handlowa. Posiadaja one réwniez
mechanizmy ochrony, za pomoca kto-
rych chronig jadro produkcji przed
zmiennoscia otoczenia. Takze sfera
zaopatrzenia dysponuje zbiorem dzia-
lan prowadzacych do ustanowienia
Scislych kontaktow z dostawcami
w celu oslabienia zmienno$éci dostaw.
Zaliczono je do zewnetrznych (strate-
gicznych) mechanizmow ochrony.

W sferze marketingowo-handlowej,
obok mechanizméw niwelujacych fluk-
tuacie w poziomie zamowien (np.
przecen i dziatart promocyjnych akty-
wizujgcych sprzedaz w okresach
spadku zaméwien) mozliwe jest réw-
niez catkowicie odmienne podejécie.
Funkcja produkcji moze by¢ bowiem
postrzegana jako dostepna zdolno$é
produkcyjna. Postgpujac w ten sposéb
mozna przynajmniej zagwarantowag,
ze zamowienia nie beda przekraczaé
zdolnoéci produkeyjnych. Marketing
moze rowniez zestawiaé produkty
w rézne modulowe konfiguracije, co
sprawia, Ze klienci odbieraja to jako
dostepnos¢ wielu opcji zakupoéw;, pro-
dukcja natomiast moze ograniczyé
ilos¢ wyrobow (2). Powyzsze dziatania
powinny by¢ podejmowane wspdinie
ze sferg badawczo-rozwojowa.

Do wyszczegdlnionych dotychczas
zewnetrznych mechanizméw ochrony
nalezatoby réwniez doda¢: standary-
zacjg konstrukgji, technologii i sfer
przylegtych, $ciste zwiazki z dostaw-
cami i utrzymywanie dostepu do zdol-
noéci produkcyjnych kooperantdw.
Wszystkie one kwalifikuja sig do kate-
gorii mechanizméw ostabiajacych i ni-
welujgcych zmiennosé otoczenia.

Wybér dzialalnosci
Jjako mechanizmu ochrony

W catej gamie mechanizméw

" ochronnych wyr6zni¢ mozna réwniez

strategiczny wybor, jakiego organizac-
ja dokonuje — wybdr rodzaju i zakresu
dzialalnosci gospodarczej, jak réwniez
stopnia pionowej integracji obszaru
objetego organizacja. Powyzszy wy-
bér dyktowany jest przez klientéw,
produkty i dostawcéw powiazanych
z organizacjg. Wyznacza on granice
zbioru mozliwych sytuaciji, ktorych or-
ganizacja moze doswiadczad.

Wplyw integraciji pionowej na elasty-

cznosé wytwarzania jest zrodlem pew-
nych nieporozumien. Daleko posunigta
pionowa integt(racja zapewnia posiadanie
dodatkowe]j kontroli nad dostawcami,
prowadzac tym samym do ograniczenia
potencjalnej zmiennosci w dostawach.
Z drugiej jednak strony wysoka integracja
pionowa moze by¢ przeszkoda w podej- |,
mowaniu przez organizacje daleko ida-
cych i szybkich zmian na wielu frontach.
Organizacje 0 mniejszym stopniu integra-
g‘i ﬁionowej stajac w obliczu koniecznoéci
lokonania szybkich zmian, zmieniaja po
prostu dostawcow na takich, ktorzy zape-
whniajg im utrzymanie pozycji na rynku.
Istnieje jeszcze wiele innych mecha-
nizmdw dostepnych organizacji na zew-
natrz sfery produkcji, chronigcych ja
przed zmienno$cig otoczenia. Watpliwe
Jednak jest, aby jadro techniczne moglo
by¢ w pelni odizolowane od wplywu oto-
czenia. Stad tez nalezy réwniez przewi-
dzie¢ zbidr dzialarh wewnatrz sfery produ-
kcji, mogacych byé odpowiedzia na te
Zmiennosg.

Wewnetrzne (taktyczne)
mechanizmy ochrony

Zbiory mechanizméw przeznaczonych
do radzenia sobie ze zmiennoscia oto-
czenia, dostepne wewnatrz sfery produk-
cji, roznia sig od mechanjzméw dostgp-
nych na zewnatrz. Sfera produkcji moze
zastosowac technologie i systemy produ-
keiji, ktére sa w stanie zniwelowac fluktua-
cje otoczenia lub tak sie zorganizowag,
ze wplyw fluktuacji na funkcje produkeyj-
ne bedzie zminimalizowany. Najwigksze
Znaczenie maja dzialania skracajace
czasy powtarzania produkcji, poszerzaja-
ce kwalifikacje zalogi oraz prowadzace
do instalacji wielofunkeyjnych maszyn
i urzadzen.

Mechanizmem sfuzgcym do odpowie-
dzi na zmienno$¢ otoczenia jest takze
zdolno$é do zmiany drogi przeptywu cze-
§ci przez sferg produkcji. Zdolnosé ta jest
integralnie zwigzana z dlugoscia czasu
powldrzenia produkcji oraz z zakresem,
w jakim uzywa sie w niej specjalizowane-
go wyposazenia. Nalezy pamigta¢ jed-
nak o tym, ze krytyczne znaczenie w wy-
korzystaniu . posiadanych moziiwosci
zmiany drogi przeplywu czesci ma do-
step do mechanizmdw sterowania produ-
kcja w czasie rzeczywistym.

- W dotychczasowym rozwinigciu mo-
delu skupiono sig na dziataniach, ktore
moga by¢ podjete przez funkcje organi-
zacji wytwarzania w odpowiedzi na waru-
nek elastycznoéci.- Model elastycznosci
wytwarzania przewiduje réwniez inny
zbiér mechanizméw, dostepny w formie
réznych konstrukcji organizacyjnych. To
zagadnienie bedzie trescia drugiej czescei
artykutu.

Wojciech Kabarowski

1. GALBRAITH J.: Designing Complex
Organizations. Addison-Wesley, Menlo Park,
California 1973.

2. GUSTAVSSON S.: Flexibility and pro-
ductivity in complex production processes.
International Journal of Production Rese-
arch, Vol. 22, No. 5, 1984.

3. THOMPSON J.D.: Organization in Ac- -
tion. McGraw-Hill Book Company, 1967.
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Marek Pawlak

Wyniki badan

Dr inz. M.Pawlak — Politechnika Lubelska.

- W latach 1988-1990 w Politechnice

celem bylo przygotowanie nowego
programu ksztatcenia dla kierunku or-
ganizacji i zarzadzania. Jednym z ele-

nie dwach cykli badan ankietowych.
Pierwsza ankieta miala wykazac, jakie
jest zapotrzebowanie przemysiu na
absolwentéw kierunku organizacja
i zarzadzanie. Celem drugiej bylo roz-
poznanie opinii absolwentéw o konce-
pciji i tresci kszialcenia, a takze o ich
pozycji zawodowej w gospodarce.

Potrzeby przemystu

Badania zostaly przeprowadzone
wéréd przedsigbiorstw produkeyjnych
potudniowo-wschodniej Polski, a wigc
obszaru gdzie absolwenci Politechniki
Lubelskiej maja najwigksze szanse
znalezienia zatrudnienia po ukoricze-
niu studiéw.

Ankieta skladala sie z pisma prze-
wodniego do dyrektora przedsigbiorst-
wa i trzech identycznych formularzy,
ktére mialy by¢ wypelnione przez dy-
rektora do spraw technicznych, szefa
produkcii i gtéwnego technologa. Kaz-
dy kwestionariusz zawierat krotkie
wprowadzenie, w ktérym zawarta zo-
stala charakterystyka absolwenta we-
dlug dotychczasowych koncepcii
ksztalcenia. Uznaliémy za stosowne
zamieszczenie takiego wprowadze-
nia, poniewaz w wielu zaktadach ma
miejsce zupelna nieznajomo$¢ zawo-
du inzyniera-organizatora.

W adpowiedzi uzyskalismy 94 wy-
pelnione kwestionariusze ankiet z 46
zaktadow. Ankiete wypelnity osoby pe-
Iniace nastepujace stanowiska:

— zastepca dyrektora ds. technicz-
nych — 30 osob; :

— szef produkciji — 29 oséb;

— gtéwny technolog — 24 osoby;

— pozostale stanowiska — 17 0s6b.

Kwestionariusz ankiety sktadat sig
z dwéch czesci. W czesci pierwszej
chodzito o zbadanie, jakie zadania
z potencjalnego obszaru dziatan inzy-
niera-organizatora wystepuja w bada-
nym przedsigbiorstwie oraz kto zajmu-
je sie ich rozwiazaniem. W ezesci dru-
giej chodzito o wskazanie typowych

Lubelskiej prowadzono prace, ktérych .

mentéw tych prac bylo przeprowadze-’

Zawod inzyniera-organizatora

stanowisk, na ktérych powinien byé
zatrudniony inzynier-organizator. .
Zestawienie wynikéw pierwszej
czesci ankiety przedstawiono na rysu-
nku 1. Wymieniono tu 31 probleméw
uszeregowanych wedlug malejacej
czestosci ich wystepowania w prze-
my$le. Dla kazdego problemu przed-
stawiono graficznie procent odpowie-
dzi na nastepujace pytania: czy powi-

nien go rozwigzywac inzynier-organi-
zator?, czy rozwiazuje go specjalista
w innej dziedzinie (technolog, ekono-
mista, inzynier innej specjalnosci)?
Jak widaé

zadania najczeSciej wystepujace maja
swoich tradycyjnych wykonawcow

i inzynier-organizator nie wystepuje
tu nigdy na pierwszym miejscu.

7. Projektant ‘systembw zarzqdzania 4.2
8. Kierownik wydziatu produkcyjnego 5.4
9, Organizator wynalazczodci 23
10. Kierownik zmiany 38
1% Projektant systemdw informacyjnych 3.0
12, Kierownik dziatu badania pracy 3.6
13. Projektant komdrki produkcyjnej
14. Kierownik dziatu postepu

15, Organizator warsztatowy

-

6. Mistrz wydziatu produkcyjnego

17. Kier. sekcji w osr. bad. rozwoj.

-

8, Dyspozytor zmianowy

19, Kier. sekcji analiz tech.- ekonom,

20, Starszy planista operatywny

21. Planista gosp. konserw. - remont.
22. Planista gospodarki narzedziowej
23, Kalkulator czasu pracy

24, Rozdzielca pracy

I Czgstoil odpowiedzi TAK™.

0% 20% 30% 40% S0% 60% 70%

Staz

pracy
1, Projektant arganizacji produkcji 3
2. Kier. dziatu proj. org. produkcji 5.2
3. Szef produkeji 7.2
4, Pracownik dziatu normowania pracy 2.5
5. Kierownik oddziatu 42
6. Zastgpca kierownika wydziatu 39

43 W’

40 W“'

o —

3 G o e — R

1

[ czestost odpowiedzi NIE”

A

Rys.2. Graficzna prezentacja opinii na temat mozliwodci zatrudnienia inyniera -organizato-

ra na odpowiednich stanowiskach
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B Czgstotiiwosl
wystepowania
‘ % 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
’f 1. Normowanie pracy i opracowywanle normn_lywbw 91 )
f‘ 2.Planowanie inwestycjt i dobér’ parku maszynowego 90
Jl 3. Planowanie, sterowanle i kontrola produkcji 90
| .
‘1 4.Analiza kosztdw i rachunek ekonomiczny 87
j 5. Bezpieczenstwo pracy : 87
6. RdZnicowanie ptac pracownikow 86
7 Organizacja systemu eksploatacji i remontow . 84
8.0rganizacja technicznego przygotowania produkcji 83
9. Organizacja gospodarki materiatowej 82
10. Organizagja gospodarki kadrowej ' 74
i 11, Organizacja wynalazczodci 71
| 12.0rganizacja eksportu 69
[ 13. Projektowanie struktury produkcyjnej zaktadu 68
| 14 Organizacja gospodarki transportowej 68
|
} 15. Organizacja gospodarki energetycznej 68
16. Rozwiazywanie nietypowych problemow 60
17 Organtzacja systemu kontroli jakodci 59
18.Organizacja systemdw informacyjnych . 87
19, Usprawnienia’ org. w oparciu o analizy zaktdcen 56
20.0rganizacja marketingy, zbytu | obstugi klientdw 49
21. Organizowanie wdrazania systembw komputerowych 47
22. Ptanowanie strategiczne dziatalnodci przedsigbiorstwa 45 N
23,Ergonomiczne projektowanie stanowisk pracy 1A
.:21.. Projektowanie systemu zarzqdzania 44
| 25, Analiza wartodci {projektowanie wyrobdw )> ‘ 39
26.Stymulowanle innowacyjnodci pracownikdw 37
27,Badanie metod pracy - 36
| 28.0rganizacja kooperacji i walka z konkurencjg 27
j‘ 29, Organizacja elastycznych systeméw produkcyjnych 23 _
" 30, Orgunizucjc! wdrazania obrabiarek sterowanych 21
numerycznie
il 31, Organizacja zastosowania robotow przemystowych 12
I Froblemy ktdre powinien rozwigzywat inzynier -organizator E=—==3 Problemy ktére rozwigzuje inZynier innej specjalnodci
[——_1 Problemy ktbre rozwigzuje technolog zzzzz2 Problemy kibre rozwigzuje ekonomista
Rys.l1. Wyr'\iki ankiety z przedsigbiorstw
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Dopiero wraz z malejaca czestoscia
wystepowania pojawiaja si¢ problemy,
ktére powinien rozwiazywad inzynier-
organizator.

Na rysunku 2 przedstawiono wyniki
badan opinii na temat zatrudnienia in-
Zyniera-organizatora na réznych sta-
nowiskach. Stanowiska uszeregowa-
no wedlug pozytywnych opinii na te-
mat mozliwosci zatrudnienia na nich
inzyniera-organizatora. Jak wida¢, ta-
kie uszeregowanie spowodowaio
~przemieszanie” stanowisk sztabo-
wych i liniowych. Zwraca uwage mata
liczba pozytywnych odpowiedzi w od-
niesieniu do kazdego stanowiska, naj-
wyzej 66%. Jezeli weZmiemy pod
uwage czestosé wystepowania posz-
czeg6lnych stanowisk w przemysle, to
na uwage zasluguje wysoka pozycja
stanowiska szefa produkcji, kierowni-
ka wydzialu i oddziatu. Niska pozycje
ma stanowisko mistrza wydzialu pro-
dukeyjnego.

Opinie absolwentow

Ankieta druga zostala rozestana do
364 absolwentéw studidw dziennych
i wieczorowych kierunku organizacji
i zarzadzania Politechniki Lubelskiej.
Odpowiedzi przystaly 84 osoby, co
stanowi okolo 23% ankietowanych.
Pytanie pierwsze dotyczylo okreslenia
charakteru zaktadu pracy, w jakim za-
trudniony jest absolwent. Procentowy
udzial zatrudnienia absolwentéw
w poszczegblinych branzach jest na-
stepujacy:

45% zaklady produkcyjne;

23% przedsigbiorstwa ustugowe;
19% szkolnictwo;

13% pozostate.

Pytanie drugie dotyczylo okreslenia
stanowiska, na jakim pracuje ankieto-
wana osoba. Na podstawie odpowie-
dzi mozna stwierdzi¢, co nastepuije:
23% stanowia stanowiska produkcyj-
ne,

77% stanowiska nieprodukcyjne.

W innej plaszczyznie podzialu:

58% stanowia stanowiska sztabowe,
42% stanowiska liniowe.

W kolejnym pytaniu chodzito o oce-
ne przydatnosci poszczegdinych
przedmiotéw programu studiéw z pun-
'| ktu widzenia wykonywanej pracy za-
wodowej. Stosowano tu nastepujaca
skale ocen: przedmiot bardzo przydat-
ny -5, przydatny —4, mato przydatny —
3, nieprzydatny — 2. Nastepnie uszere-
gowano przedmioty wedtug malejacej
wartoéci oceny $redniej. Podsumowu-
jac ten punkt mozna stwierdzié, ze

najwyisza ocene uzyskaly przedmioty
ogélne zwigzane z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa, takie jak: podstawy
organizacji i zarzadzania, ekonomi-

ka, informatyka, ergonomia; ocene
najnizsza przedmioty spoleczno-poli-
tyczne jak: filozofia, nauka o polityce,
ekonomia polityczna i przedmioty
technologiczne (obrébka plastyczna,
metalurgia i odlewnictwo, spawalnict-
wo).

Oto pytanie nastepne: ,Jakie glow-
ne czynnosci (zadania) wykonuje Pan
(Pani) w swej pracy zawodowej?”.
Najczesciej formulowano tu nastepu-
jace odpowiedzi:

34% kierowanie zespolem pracowni-
kéw,

21% programowanie mikrokompute-
réw, .

20% planowanie i kierowanie produk-
CIa,

17% prace administracyjno-biurowe,
13% praca dydaktyczno-wychowaw-
cza.

Na pytanie ,Jaka powinna by¢ kon-
cepcja ksztalcenia inzynieréw-organi-
zatoréw”, rozklad odpowiedzi byt na-
stepujacy: nalezy ksztatcic:

36% organizatoréw-informatykéw,
30% organizatoréw-technologow,
27% organizatoréw-ekonomistow,
31% pozostale.

Na pytanie, o jakie tresci nalezy
wzbogacié istniejacy program studiéw,
absolwenci odpowiadali najczesciej:
60% zastosowanie mikrokompute-
row,

24% praktyczne zastosowanie wiado-
moéci teoretycznych,

14% najnowsze osiagniecia nauki i te-
chniki.

Badania w innych o$rodkach
ksztalcacych inzynieréw-organi-
zatorow

Wyniki badan ankietowych przepro-
wadzonych wéréd absolwentow, a tak-
ze w przemysle, stanowia cenny mate-
rial, ktéry moze by¢ pomoca w plano-
waniu programu ksztalcenia oraz
umozliwia stworzenie obrazu danego
zawodu. Z ta mysla realizowane sa
one przez inne oérodki ksztatcace na
kierunkach politechnicznych o rozpa-
trywanym tu profilu. W Republice Fe-
deralnej Niemiec ksztalcenie o kierun-
ku inzynier-ekonomista prowadzone
jest w dziesieciu uniwersytetach tech-
nicznych i w 25 wyzszych szkolach za-
wodowych. Z badar ankietowych VDI

- (1) wynika, ze

83% inzynieréw-ekonomistéw pracuje
w sektorze prywatnym,

57% w przedsigbiorstwach przemy-
stowych,

23% w przedsigbiorstwach ustugo-
wych,

3% w przedsigbiorstwach handlo-
wych,

ZAWOD INZYNIERA-ORGANIZATORA J [

17% w sektorze publicznym,

" 1% wynosi udziat kobiet w zawodzie.

Podziat inzynieréw-ekonomistéw na
poszczegodlne branze jest nastepuja-
cy:

21% budowa maszyn, pojazdéw,
16% elektrotechnika, elektronika,
10% ksztalcenie, nauka,

9% chemia,

3% budownictwo. )

Inzynierowie-ekonomisci zatrudnia-
ni sa przede wszystkim w $rednich
i duzych przedsigbiorstwach, przy
czym wystepuja tu nastepujace pola
dziatar (uporzadkowane wg czestosci
wystepowania):

— kierowanie przedsigbiorstwem,
— marketing, zbyt,

— organizacja, planowanie,

— doradztwo dla przedsigbiorstw,
przetwarzanie danych,

nauka, badania,

logistyka, gospodarka materiatowa,
wytwarzanie, produkcja,
rachunkowosé,

— badania, rozwdj,

— sprawy osobowe.

Na podobna pozycje zawodowa in-
zyniera-organizatora wskazuja wyniki
badan ankietowych innych osrodkéw
np. ETH Zirich (2), TU Graz (3) czy tez
wyniki badar dotyczacych kierunku In-
dustrial Engineering (4).

L

Na podstawie wynikéw badan, kto-
rych fragmenty tutaj przedstawiono,

rysuje si¢ obraz zawodu inzyniera-or-
ganizatora ,,bardziej oddalonego” od
organizacji podstawowego procesu
produkcyjnego niz to si¢ zazwyczaj
przyjmuje. Nie jest to zatem organiza-
tor procesu produkcyjnego, a raczej
organizator przedsiebiorstwa prze-
myslowego.

Takze specjalista do spraw racjonaliza-
¢ji wyposazony w umiejetno$é zastoso-
wania mikrokomputera. Jest to osoba,
ktérej powierza sig nowe, rzadko wyste-
pujace zadania; zajmuje wyzsze stano-
wiska kierownicze lub rozwiazuje spec-
jalistyczne funkcje sztabowe.

Marek Pawlak
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{I/{ W PRZEDSIEBIORSTWIE N nizeglad

Mieczystaw Ciurla,
Marian Hopej

Przedsiebiorstwo
i jego dyrektor

Drinz. M.Ciurla, drinz. M.Hopej— Politech-
nika Wroctawska. Dr M.Ciurla jest prezesem
Zarzadu Oddziatu i czlonkiem Prezydium ZG
TNOIK.

Zaklady Chemiczne ,Viscoplast”
we Wroctawiu zatrudniajg okoto 1250
os6b, przy czym blisko 18 proc. praco-
wnikow stanowia pracownicy umysto-
wi.

Produkcija ,Viscoplastu” to r6znego
rodzaju plastry medyczne (lecznicze,
opatrunkowe, przylepce). Zatrudnio-
nych jest przy niej 20 proc. pracowni-
kow. Pozostali wytwarzaja jedwab wi-
skozowy.

Produkcja obu grup wyrobow jest
w znacznym stopniu zmechanizowa-
na. Wykorzystywane maszyny i urzg-
dzenia sg jednak mocno zuzyte. Park
maszynowy sltuzacy do produkcji jed-
wabiu jest juz prawie zamortyzowany
(90 proc. umorzenia).

4

Aktualna sytuacja
przedsiebiorstwa

»Viscoplast” nie ma obecnie wigk-
szych trudnosci zaopatrzeniowych.
Coraz czesciej korzysta sig z dostaw
z zagranicy. W poréwnaniu z sytuacja
sprzed roku, blisko dwukrotnie wzrst
import komponentéw do produkcii pla-
strow.

QO ile produkowany jedwab sprzeda-
je sie dobrze (plan produkcji jedwabiu
w 1990 r. byt taki sam jak ptan produk-

| Ryszard Borowiecki

cji 1989 r — 1900 t), o tyle mozliwosci
zbytu plastrow medycznych sa wyraz-
nie mniejsze. W kwietniu 1990 roku
zapotrzebowanie na tg grupe wyro-
bow ksztaltowalo sig na poziomie ok.
33 proc. zapotrzebowania w kwietniu
roku poprzedniego. Jest to zasadnicza
zmiana w stosunku do sytuacji w okre-
sie lat 1987-89. Warto$¢ sprzedazy
plastréow byla wéwczas wigksza niz
warto$¢ sprzedazy jedwabiu.

Dyrektor ,Viscoplastu” — mgr inz-

A.Nowotarski — podkresla, ze w obec-
nych warunkach ,jedwab utrzymuje
firme przy zyciu. Bez niego przyszloéé
przedsigbiorstwa stataby, by¢ moze,
pod znakiem zapytania”.Coraz wigcej
wyrobéw przedsigbiorstwa znajduje
nabywcow za granica. W okresie
pierwszych pigciu miesigcy 1990 roku
eksport zaréwno plastréw, jak i jedwa-
biu wzrést ponad czterokrotnie. Od-
biorcami jedwabiu jest gtéwnie Paki-
stan i Turcja, za$ plastréw — Belgia,
RFN i Czechostowacja.

W ubieglych latach ,Viscoplast”
handlowatl z zagranica za pomoca
dwéch centrali: Ciechu i Textilimpexu.
Obecnie przedsigbiorstwo korzysta
réwniez z uslug kilkunastu niewielkich
spoélek. Organizowane jest ponadto
wlasne biuro handlu zagranicznego,

ktérego podstawowym zadaniem ma |

by¢ stale poszukiwanie nowych klien-
téw. Zapasy wyrobdw gotowych nie sa
gromadzone. Dyrektor méwi: ,wolg ra-
czej hamowagé produkcije niz produko-
wac¢ do magazynu”. )

W zwiazku z ograniczeniem produk-
cji plastréw w przedsigbiorstwie wy-
stapit spadek zatrudnienia. Przede
wszystkim w wytwérni plastrow, w kté-
rej pracuje 180 0sob (w grudniu 1989r.
— 250 osodbh). Zmniejszyto sie réwniez
zatrudnienie w grupie pracownikow
umyslowych pracujacych w zarzadzie
(kilkanascie osdb). Spadek ten jest
konsekwencja ,naturalnego odptywu”
ludzi (emerytury, urlopy macierzyns-
kie itp.) oraz jednoczesnej blokady
(niezbyt szczelnej) przyje¢ do pracy
nowych pracownikéw. W okresie
pierwszych pigciu miesigcy 1990 roku
zatrudnienie zmniejszylo sig¢ ogdtem
o okoto 90 oséb.

W opinii dyrektora, sytuacja finanso-
wa przedsigbiorstwa jest dobra. Od
stycznia do korica kwietnia 1990 r.
zysk wyni6st blisko 14 mld zt. Firma
odczuwa jednak tzw. zatory platnicze.
Dlugi klientobw stopniowo narastajg
i w maju osiagnely poziom 18 mid zt
(ok. 12,56 mld zt — w lutym). ,Visco-
plast” réwniez jest zadiuzony na po-
nad 10 mid ztotych. ,Ratujemy sig kre-
dytami—mowi A.Nowotarski. Ich uzys-
kanie nie jest, jak dotad, problemem”.

‘Wplyw otoczenia

Dyrektor przedsigbiorstwa podkre-
$éla, ze w poréwnaniu z ubieglymi lata-
mi znacznie rzadziej kontaktuje sig
z organem zatozycielskim — rowniez
z urzgdem wojewodzkim. Te zmiang
A. Nowotarski ocenia bardzo pozytyw-
nie, gdyz stwarza ona warunki do nor-
malnej i spokojnej -pracy. ,Dzisiaj —
mdwi — moge pracowaé w sposéb bar-
dziej planowy”.

Zaostrzyta sig konkurencja. Coraz
trudniejsza jest sprzedaz jedwabiu.
W Polsce funkcjonuja cztery przedsie-
biorstwa wytwarzajace jedwab wisko-
zowy i kazde poszukuje odbiorcow.
Pracownicy wroclawskich zaktadéw
staraja sie uwzglednia¢ dziatania kon-

Ocena prywatyzowanego przedsighiorstwa

Dr hab. R.Borowiecki — brezes Zarzadu Od-
dzialu TNOIK w Krakowie, czlonek Prezy-
dium ZG TNOIK.

.| Analizg ekonomiczng w prywatyzo-

wanych przedsigbiorstwach mozna
podzieli¢ na: analize finansowa, anali-
ze zewnetrzna i analize techniczno-
ekonomiczna. '

Analiza finansowa powinna stano-
wic¢ wstepna czesé prac przygotowaw-
czych procesu przeksztalcer wlasno-

$ciowych i obowiazkowe minimum
podstawowego zakresu badar ekono-
micznych. )

Zadaniem analizy finansowej w pry- -

watyzowanym przedsigbiorstwie jest
rozpoznanie jego kondycji ekonomicz-
no-finansowej oraz zdolnosci do rege-
herowania zyskéw i zabezpieczenia
iritereséw przyszlych wspdinikéw. Ten
dziat analizy obejmuje wigc pomiar
i ocene stopnia pltynnosci finansowej
oraz stanu zadluzenia przedsigbiorst-

wa, a takze poziomu rentowno$ci i zy-
skownosci jego dziatalnosci.

Badanie sytuaciji finansowej przed-
sigbiorstwa jest kluczem do rozpozna-
nia jego wiarygodnosci finansowej
oraz ustalenia, czy i w jakim stopniu
przedsigbiorstwo jest zdolne do regu-
lowania swoich zobowigzan (biorac
pod uwage posiadane, wzglgdnie prze-
widywane $rodki). Dlatego w badaniu
tym nie mozna poming¢. analizy stru-
mieni pienieznych oraz okreslenia ko-

i
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kurentéw m.in. poprzez analizg jakos-
¢i wytwarzanego przez nich jedwabiu
oraz kosztéw jego wytwarzania, cen
itp. Dyrektor zaznacza, ze te dziatania
sa celowe i konieczne, gdyz utatwiaja
podejmowanie wielu decyzji.
Symptomy konkurencii daja sie tak-
ze zauwazy¢ w sferze zaopatrzenia.
Obecnie mozna nawet przebieraé
w ofertach, réwniez zagranicznych.
Wecale nierzadkie sa przypadki, kiedy

réznych przedsiebiorstw i goraco na-
mawiaja do zakupu ich wyrobow.

Odpowiedzia na ptynaca z otocze-
nia presje do oszczedzania byto zasta-
pienie .uzywanej w produkciji celulozy
znacznie tansza. Wymagato to prze-
prowadzenia pewnych zmian w tech-
nologii. Ich przygotowaniem i realiza-
cja zajal sie powotany przez dyrektora
zespoét zadaniowy.

Strategia firmy uwzglednia zmiany
zachodzace w otoczeniu. Oto jej gtow-
ne zalozenia: ,

— dalsza dywersyfikacja produkcii,

—~ wprowadzenie nowych rozwigzan
strukturalnych stosowanych do reali-
zowanego w przyszioci programu
produkgii,

— redukcja zanieczyszczenia $rodo-
wiska (przedsiebiorstwo zatruwa, nie-
stety, srodowisko). .

Prace nad strategia moglyby by¢,
zdaniem A.Nowotarskiego, znacznie
bardziej intensywne, gdyby nie jedna
istotna bariera: w $wietle obowiazuja-
| cych przepiséw pozycja dyrektora
przedsigbiorstwa jest niepewna, co
utrudnia podejmowanie daleko ida-
cych przedsigwziec.

Dyrektor

Dyrektor , Viscoplastu” jest cztowie-
kiem, ktéry od 22 lat kieruje przedsie-
biorstwami; przez dwanascie lat jako
zastgpca dyrektora, a przez ostatnich
dziesieé jako dyrektor naczelny. Jego

do firmy przyjezdzaja przedstawiciele

czynno$ci sa podporzadkowane reali-
zacji przyjetej filozofii zarzadzania,
ktdrej elementami sa: ustalenie polity-
ki przedsiebiorstwa (porzadkowanie
motywacji i zachowan uczestnikéw or-
ganizacji), formulowanie strategii,
ksztattowanie rozwiazan struktural-
nych, strategiczna kontrola. Ta kon-
strukcja musi sig, zdaniem dyrektora
Nowotarskiego, opiera¢ na gotowosci
pracownikéw do wspélpracy z kierow-
nictwem, a takze — do samodzielnego
podejmowania decyziji.

Takie zwyczaje uksztattuje, w opinii
dyrektora, funkcjonowanie organéw
samorzadu zatogi. Czlonkowie tych
organdw, podejmujac decyzje, ucza
si¢ bowiem zarzadzania. Co wiecej,
nabywaja umiejetnoéci patrzenia na
przedsigbiorstwo jako na calos¢, skfa-
dajaca sie z wielu elementéw — stano-
wisk, pionéw, komérek itp. A. Nowota-
rski jest zwolennikiem istnienia orga-
néw samorzadu. ,Wspdlpraca z rada
pracownicza — méwi — jest dla mnie
bardzo pouczajgca i cenna. Nigdy nie
cechowaly jej wigksze trudnosci, nie
moéwiac juz o konfliktach. Wierze, ze
tak samo bedzie ukladaé¢ sie wspot-
dziatanie z rada ostatniej kadencii, je-
zeli oczywiscie w dalszym ciagu bede
kierowa¢ ,Viscoplastem”.

Dyrektor usituje ksztaltowaé poza-
dane zwyczaje dwiema technikami:
zarzgdzaniem przez, wyjatki oraz za-
rzadzaniem przez delegacje. Charak-
terystyczne jest to, Zze stosowaniu tych
technik nie towarzyszy wzrost formali-
zacji i standaryzacji dziatan. Pojawiaja
sig jednak od czasu do czasu konflikty,
ktorych tagodzenie jest istotnym zada-
niem dyrektora. Zaznacza on, ze
wspbine poszukiwanie rozwiazan wy-
zwala i utrwala nowe modele stosun-
kéw migdzyludzkich, nowe sposoby
rozumowania, a nawet nowe umiejet-
nosci zespotowego rozwigzywania

probleméw. Dyrektor Nowotarski jed-
noznacznie pozytywnie ocenia wpro-

wadzenie ograniczonej wymienialnos-
ci ztotéwki. ,Dzieki tej zmianie moge
latwo dokonywaé analiz i szybciej po-
dejmowac decyzje, zwlaszcza o wigk-
szym cigzarze gatunkowym. Uwazam
tez, ze kurs zlotego jest wtasciwy i chy-
ba nie nalezatoby go zmienia¢ w naj-
blizszej przyszitosci”.

Pojawienie sig bezrobocia jest, zda-
niem dyrektora, zjawiskiem generalnie

« rzecz biorac, pozytywnym. W przed-
sigbiorstwie daje sig bowiem zauwa-
2y6 poprawe dyscypliny pracy i rzetel-
niejsze wykonywanie zadan. Nie ma
przypadkow szantazu ze-strony pod-
wladnych, polegajacego na grozbie
zwolnienia sie z pracy w zwiazku np.
Z powierzeniem zbyt trudnych lub zbyt
wielu (w ich mniemaniu) zadan.

Zdecydowanie negatywnie ocenia
natomiast A.Nowotarski pogtebiajaca
sie recesjg. ,Nie rozumiem celu tego
zjawiska. Wiem, ze jaka$ depresja
i kryzys sa niezbedne, ale diaczego sa
one tak glebokie? Nie wiem tez, cze-
mu stuzy szerokie otwarcie granic na
import gotowych wyrobow przemystu
odziezowego. Doprowadzito to prze-.
ciez do tego, ze niektérym firmom juz
obecnie grozi upadlosé, a wielu innym |-
grozié moze w dajacej sie przewidzie¢
przysztosci. Czyzby przemyst ten byt
w Polsce niepotrzebny?”

Dyrektor uznaje potrzebe prywaty-
zacji. Nie mozna jednak, jego zda-
niem, traktowac prywatyzacji jako pa-
naceum na wszelkie dolegliwosci na-
szej gospodarki. Sadzi ponadto, ze
prywatyzowanie nie bedzie tatwym
przedsiewzigciem, gléwnie ze wzgle-
du na niewielkie zasoby pienigzne lud-
noéci. Swiadcza o tym miedzy innymi
wyniki sondazu przeprowadzonego
wérod pracownikow przedsiebiorstwa.
Wskazuja one, Ze tylko nieliczni moga
pozwoli¢ sobie na zakup akcji wyce-
nionych na 1 min zlotych.

M.Ciurla, M.Hopej

sztéw nieprzewidzianych i wplywu
skutkéw inflacji na wyniki dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo i jego otoczenie

Z doswiadczen gospodarki rynko-
wej wynika, ze do uwarunkowan wyz-
naczanych przez stan, strukture, zto-
zonos¢ i dynamike otoczenia mozna
zaliczy¢;

W rynek i popyt;

B konkurencyjno$é wyrobow;

W powigzania kooperacyjne przed-
sigbiorstwa;

W dostepnos¢ podstawowych czynni-
kéw produkcii;

B warunki lokalne;
B system ekonomiczny;
B polityke gospodarcza panstwa.
Poradnik przygotowania projektéw
inwestycyjnych UNIDO 2 zaleca bada-
nie zewnegtrznych warunkéw dziatania
przedsigbiorstwa juz w pierwszych
etapach analizy, gdyz czynniki zew-
netrzne moga decydowaé o podjeciu
decyzji 0 inwestowaniu, wielko$ci pro-
dukciji czy lokalizacji zadania inwesty~
cyjnego. :

Kompleksowos¢ analizy

Obserwacja aktualnej dziatalno$ci
przedsigbiorstw wskazuje na koniecz-

no$¢ wiazania analizy finansowej
i analizy zewnetrznej z analiza tech-
niczno-ekonomiczna. Nie mozna bo-
wiem poszczegélinych dziatéw anali-
zy ekonomicznej prowadzié w spo-.
sob izolowany, gdyz uzyskane wyniki
nie mialyby pozadanej uzytecznosci
przy podgjmowaniu decyzji zarzad-
czych. -

Dla potrzeb pelnej i wszechstronnej
oceny prywatyzowanego przedsigbio-
rstwa oraz okreslenia mozliwosci jego
rozwoju wskazane jest wyodrgbnienie
nastepujacych obszaréw gospodaro-
wania, w ktérych nalezy prowadzi¢
analizy techniczno-ekonomiczne:

B produkcja i sprzedaz;




Jerzy Baruk

Innowacyjny styl kierowania

Drinz. J.Baruk — Instytut Ekonomiki Produkciji
Organizacji i Zarzgdzania UMCS w Lublinie.

Dla przedsigbiorstw funkcjonujacych
w gospodarce rynkowej, przy peinej sa-
modzielno$ci ekonomicznej, szczegdl-
nego znaczenia nabiera pozyskiwanie
i rozmieszczanie kadr i zasobbw rze-
czowych warunkujgcych sprawna reali-
zacje celow dziatart wynalazczo-inno-
wacyjnych. Chodzi tu o pozyskiwanie
zasobow niezbednych do wykonania
ustalonych planéw. Dziatania w tym za-
kresie moga obejmowaé przedsigwzig-
cia zmierzajace do przeksztalcania we-
wnetrznych i zewnetrznych warunkéw
dziatar wynalazczo-innowacyjnych tak,
aby cele tych dzialart mozna bylo osiag-
naé za pomoca zasob6éw znajdujacych
sie w dyspozycii.

Na tym etapie jest tez niezbedne

specjalistyczne doksztalcanie uczest-
nikéw proceséw wynalazczo-innowa-
cyjnych, ich witasciwe ,rozmieszcze-
nie” w catym cykiu wynalazczo-inno-
wacyjnym, sprowadzajgce sig do przy-
dzielenia cztonkom zespotéw zada-
niowych okreslonych czynnoscii $rod-
k6w potrzebnych do realizacji plandéw
rozwoju techniki. Konieczne jest tez
pozyskanie i wlasciwe rozmieszczenie
$rodkow rzeczowych (pomieszczenia,
maszyny, urzadzenia, aparatura diag-
nostyczna, kontrolno-pomiarowa, na-
rzedzia, materialy itp.). Dziatania na
tym etapie okreslane sg czesto jako
tworzenie struktur organizacyjnych.

B koszty dziatalnosci;

B zatrudnienie i place;

B gospodarka $rodkami produkci;
W dzialalno$¢ rozwojowa;

M organizacja pracy i produkgii.

Podstawa — zbi6r realnych
informacji

Na rzeteinos¢ analizy i obiektyw-
no$¢ oceny ekonomicznej istotny
wplyw wywiera charakter informacii
zrodiowych wykorzystywanych w ba-
daniach. Podstawowe dane uzyskuje
sie ze sprawozdawczoéci finansowej
i rzeczowej, a takze bezposrednio
Z kalkulacji, ewidencji, materiatéw pla-
"I'nistycznych oraz dokumentacji kon-
strukéyjno-technologicznej. Dane te,
opracowywane w naszych przedsie-
biorstwach, nie sa jednak dostosowa-
| ne do technologii i poje¢ uzywanych

w standardach $wiatowych. Dlatego

Zespoly zadaniowe oraz zasoby rze-
czowe trzeba utrzymywa¢ w statej goto-
wosci do rozwiazywania biezacych
i przyszlych probleméw technicznych
i organizacyjnych przedsigbiorstwa. Po-
zyskiwanie i rozmieszczanie zasobow
jest waznym etapem racjonalnego
przebiegu dzialan wynalazczo-innowa-
cyjnych. Pozwala bowiem ujawni¢ wew-
netrzne i zewngtrzne ograniczenia pet-
nej realizacji ustalonych planéw. Moze
wiec zaj$¢é potrzeba korekty planéw, a na-
wet (w skrajnych przypadkach) rewizji ce-
|6w dziatar wynalazczo-innowacyjnych.

Gléwnym $rodkiem prowadzacym do
rozwoju 53 innowacje jako produkty
proceséw wynalazczo-innowacyj-
nych. Spoleczna racjonalno$¢ tych
proces6w, laczacych w sobie nauke,
technike i produkcje, wymaga spel-
nienia wszystkich warunkow, jakie sg
niezbedne dla racjonalnego przebiegu
poszczegolnych faz dzialalnoSci wyna-
lazczo-innowacyjne;j.

Stosujac kryterium funkcjonalno-fazo-
we mozna wyodrebni¢ nastepujace
fazy tej dziatalnosci: .

1. faza koncepcyjna,

2. faza projektowania,

3. faza oceny techniczno-ekonomicz-
nej projektu,

4. faza realizacji,

5. faza produkgiji,

6. faza racjonalizacji dotychczasowej
techniki.

tez nalezy je umiejetnie adaptowaé
i doprowadzi¢ do poréwnywalnosci.

Dane historyczne i prognozowane
nie powinny obejmowaé okresu krot-
szego niz 3-5 lat. Takie poréwnanie
umozliwia okreslenie kierunkéw, wiel-
kosci, tempa i trwalosei lub przypadko-
wosci analizowanych zmian.

Dla uzyskania wszechstronnej i pel-
nej oceny kondycji przedsigbiorstwa
oraz wyboru dla niego wiasciwej drogi
i momentu prywatyzacji, obok poréw-
nania w ukladzie czasowym, celowe
jest rowniez pordéwnanie rzeczywis-
tych wskaznikéw z wzorcami, wielkos-
ciami granicznymi (normatywami),
atakze w skali miedzyzaktadowej. Po-
réwnania takie przyczyniaja sig¢ do uja-

whienia trwafych tendencji rozwojo- |

wych i wykrycia nieprawidlowosci. ' “strial Feasibility Studies, United Nations indu-

w przebiegu proceséw gospodarczych

oraz do okreélenia rodzaju srodkdw .

zaradczych i przedsiewzie¢ racjonali-
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Faza koncepcyjna powinna by¢ po-
przedzona doktadnym rozpoznahiem
biezacych i przyszlych potrzeb techni-
cznych oraz organizacyjnych, ktérym
innowacje maja sluzyé, a takze po-
trzeb otoczenia, dia kidrego system
ekonomiczny wytwarza  produkty
i $wiadczy ustugi.

Sprawny projekt kazdejfazyicatego
procesu wynalazczo-innowacyjnego
wymaga racjonalnego pelnienia funk-
cji kierowniczych i funkcji wykonaw-
czych przez odpowiednio przygotowa-
na kadre, w ramach ktérej mozna wy-
rozni¢ dwie grupy, a mianowicie inicja-
torow dzjalalnosci wynalazczo-inno-
wacyjnej (nalezy tu kadra kierownicza
wszystkich szczebli struktury “organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa) oraz twor-
cow nowej techniki, ktérymi sa pracow-
nicy merytgryczni realizujgcy zadania
wynikajace z poszczegolnych faz pro-
cesow wynalazczo-innowacyjnych.

Ksztattowanie wiasciwej polityki roz-
wojowej przedsigbiorstwa i wprowadza-
nie wynikajgcych z tej polityki rozwiazan
strukturalnych odpowiadajacych racjo-
nalnym przebiegom poszczegdlinych
faz proceséw wynalazczo-innowacyj-
nych jest gléwnym zadaniem inicjato-
row dzialalnoéci wynalazczo-innowa-
cyjnej. Podota¢ temu zadaniu moga tyl-
ko te osoby sposrod kadry kierowniczej,
ktore zdolne sa staé sig sprawnymi or-
ganizatorami twérczosci  technicznej
w przedsigbiorstwie i ktdre poprzez in-
nowacyjne zarzadzanie beda realizo-
waé podstawowy cel jednostki gospo-
darczej, jakim jest jej rozwoj.
Inicjatorzy zorganizowanej dzialalno-
§ci wynalazczo-innowacyjnej powinni
by¢ znawcami swojej pracy merytory-
cznej, znawcami organizacji oraz
umiejetnymi organizatorami.

zujacych gospodarowanie. Stosowa-
nie kombinowanych przekrojéw anali-
zy zwigksza walor poznawczy badan
i stwarza przestanki do $wiadomego
podjecia przeobrazen dotychczaso-
wych stosunkéw wilasnosciowych
i form organizacji przedsigbiorstw.
Ryszard Borowiecki

1. Wykorzystanie analizy ekonomicznej
jako narzedzia badania kondycji przedsigbio-
rstwa w procesach przeksztalcen wlasnos-
ciowych i naprawczych wynika z obowigzuja-
cych przepiséw prawa. Zob. Ustawa zdnia 13
lipca 1990 r. o prywatyzaciji przedsigbiorstw
panstwowych (Dz. U. z 1990 r.nr 51, poz.
298) oraz ustawa z dnia 25 wrze$nia 1981 1.
o przedsigbiorstwach parstwowych (Dz. U.
z1987r.nr35,poz.201;z1989r.nr 10, poz.
57inr20, poz. 107;z1990r.nr 17, poz. 99).

2.Zob. Mennal for the Preparation of Indu-

strial Development Organization, 1978 r. lub
polskie tumaczenie pt. ,, Poradnik przygotowa-
nia analizy przemyslowych projektow inwesty-
cyjnych”, ZUT ZWKTIR, Warszawa 1989.
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Wymaga . to  systematycznego
wzbogacania wiedzy kierownikow-
inicjatordw o procesach wynalazczo-
innowacyjnych i towarzyszacych im
problemach, poglgbiania wiedzy o me-
todach tworczego mysienia i o techni-
kach organizatorskich umozliwiajg-
cych opracowanie i wdrozenie racjo-
nalnych zmian organizacyjnych. Zmia-
ny te moga mie¢ charakter:

B zmian technologicznych, technik
i narzedzi pracy kierowniczej i wyko-
nawczej,

B zmian strukturalnych systemu or-
ganizacyjnego, procesu pracy, struk-
tury informaciji oraz wiadzy,

W zmian kulturowych obejmujacych
zmiane hierarchii wartosci, wzorcow
oraz norm zachowari w procesach wy-
nalazczo-innowacyjnych (w stosunku
do tych procesow oraz w stosunku do
os6b uczestniczacych w procesach
wynalazczo-innowacyjnychy).

Konieczne jest wigc nauczanie kiero-

whikéw-inicjatoréw racjonalnych spo-
sobow opracowywania zmian organiza-
cyjnych dostosowanych do potrzeb da-
nego przedsigbiorstwa, —sposobow
przekazywania podwladnym zadan in-
nowacyjnych i umiejgtnego motywowa-
nia tych os6b do tworczosci techniczne;.
W prakiyce stosowane sa dwa sposoby:
1) kierownik-inicjator zleca podwlad-
nym zadania i cisle kontroluje ich wy-
konanie,
2) kierownik-inicjator okreéla cele,
a podwladni wybieraja sposoby ich
osiagniecia, ponoszac petna odpowie-
dzialnos$¢ za swoje postgpowanie.

Wybdr sposobu zalezy od fazy pro-
cesu wynalazczo-innowacyjnego.
Pierwszy — sluszniejszy jest dla fazy
4 i 5. W pozostalych przypadkach
wskazane jest stosowanie sposobu
drugiego, poniewaz sprzyja on wigk-
szej efektywnosci kierowania dziatal-
noscia wynalazczo-innowacyjna,
obejmuje swym zasiegiem trzy gtéwne
czynniki warunkujace motywacje pra-
cownikow wykonawczych i korzystnie
wplywa na poziom satysfakeji czerpa-
nej z wykonywanych zadan. Do czyn-
nikdw tych naleza: przekonanie o sen-
sie wykonywanych zadan, poczucie
odpowiedzialnosci za wyniki i rezultaty
swojej pracy oraz znajomo$¢ rezulta-
tow wykonywanej pracy. Okazuje si¢
(potwierdzaja to wyniki badan prze-
prowadzonych w przedsigbiorstwach
amerykanskich), ze spelnienie tych
warunkéw  przynosi  pracownikom
wigksza satysfakejg niz zarobki.

Innym waznym zadaniem stojgcym
przed inicjatorami dzialalnosci wyna-
lazezo-innowacyjnej w przedsigbior-
stwie przemyslowym jest pozyskiwa-
nie dla tej dzialalnosci wykonawedw
zadan merytorycznych.

Konieczne jest rozpoznanie indywi- |

dualnych zdolnosci  pracownikow,
szczegbinie  inZynieryjno-technicz-
nych, do pelnienia okreslonego rodza-
ju rél w procesie wynalazczo-innowa-
cyjnym. Nalezy pamigtac o tym, ze aby
zespdt kreatywny sprawnie wykony-
wal zadania wynalazcze, jego sklad
osobowy powinien obejmowaé ludzi
posiadajacych predyspozycje do pel-
nienia nastepujacych rol: organizato-
ra, generatora pomystéw, gromadze-
nia i analizowania informacji technicz-
nych, produkcyjnych, rynkowych i ko-
sztowych, krytyka, specjalisty badania
techniki, kierownika sprzggajacego.
Wymaga to organizowania réznych
form szkolenia potencjalnych uczest-
nikéw proceséw wynalazczo-innowa-
cyjnych, wtaczenia do tych proceséw
przysztych uzytkownikéw innowacii,
organizacji handlowych posrednicza-
cych miedzy producentem a klientem;
pozyskiwania do wspdlpracy specjali-
stow z zewnatrz (takze uczniéw przy-
zakladowych i kuratoryjnych szkét za-
wodowych); powolywania zespoldw
zadaniowych do fealizacji poszczego6l-
nych faz dzialainosci wynalazczo-in-
nowacyjnej, a takze opracowaniai sto-
sowania skutecznych form material-
nego i moralnego motywowania pra-
cownikow do twérczosci technicznej.

Konieczne jest poznanie predyspozy-
cji 0s6b aktywnie uczestniczacych

w procesach wynalazezo-innowacy;j-
nych

(spontanicznie lub w sposéb zorgani-
zowany), co pozwala na podejmowa-
nie racjonalnych decyzji regulacyjnych
majacych na celu jak najlepsze wyko-
rzystanie potencjalu tworczego zalogi.
Badania wykazuja, ze spo$rdd praco-
wnikébw  inzynieryjno-technicznych
w grupie przemysiowej i rozwojowej
przecietnie 20-30% osob ,profesjona-
Inie” jest zwiazanych z tworzeniem
i wdrazaniem innowacji. Natomiast
éredni udzial osob ,spontanicznie”
uczestniczacych w dziatalnosci wyna-
lazczo-innowacyjnej stanowi okoto
5% ogdlnego $redniego zatrudnienia
w grupie przemystowej i rozwojowej
(1). Sytuagii takiej nie mozna uzna¢ za
zadowalajacg, jezeli uwzgledni sie
fakt, ze liczba pracownikow produkcyj-
nych w krajach rozwinigtych aktywnie
uczestniczacych w tworczosci techni-

. cznej siega nawet 90%.

Rozpoznanie indywidualnych pre-
dyspozycji do petnienia okreslonych
rél w procesie innowacyjnym ma kapi-
talne znaczenie przy powolywaniu ze-
spoldw zadaniowych i dla skuteczno$-
ci pracy tych zespolow. Wigkszo$é
0s6b ma zdolno$¢ wykonywania za-
dar jednego rodzaju (badania empiry-
czne przeprowadzone wséréd pracow-
nikow placéwek badawczo-rozwojo-

wych wykazaly, ze tylko 20-30% spo-

$réd nich wykazywato zdoinosci twor-
cze). R

Whnioski plynace z rozpoznania
okreslonych predyspozycji pracowni-
kow moga stanowi¢ podstawe do pod-
jecia decyzji o kierunkach i formach
szkolenia czynnych i potencjalnych
uczestnikow proceséw wynalazczo-
innowacyjnych w zakresie technik
tworczego myslenia, technik rozwia-
zywania pojawiajacych sie proble-
mow, planowania wdrazania nowych
rozwiagzan, technik socjo-psychologi-
cznych doskonalenia systemu spole-
cznego organizaciji.

Wlaczenie do wspotpracy specjalistow
z zewnatrz, a zwlaszcza pomijanych
do tej pory przyszlych uzytkownikow
innowacji oraz organizacji handlo-
wych posredniczacych migdzy produ-
centem i klientem, powinno znacznie
uaktywnié¢ wymienione ogniwa w pro-
cesie wynalazczo-innowacyjnym.

Sprzyja¢ to moze racjonalnemu po-
wiazaniu sfery badawczo-rozwojowej
przedsigbiorstwa w wielofunkcyjna or-
ganizacje wyrdzniajacg si¢ w swoim
otocZeniu wysokim dynamizmem in-
nowacyjnym. Przeksztatcenie organi-
zacji handlowych z biernego posredni-
ka migdzy producentem a klientem
w aktywne Zrédto innowacji wymaga
opracowania i wdrozenia zmian w za-
kresie merytorycznego przygotowania
czlonkéw tych organizacji do wykony-
wania nowych zadari w sposdb twor-
czy. Dotyczy to zwlaszcza 0sob biora-
cych bezposredni udziat w procesach
wynalazczo-innowacyjnych i pomaga-
jacych budowaé trwale, innowacyjne
zwiazki miedzy zainteresowanymi or-
ganizacjami.

Nie mniej waznym zadaniem kadry
kierowniczej jest podejmowanie dzia-
tar w kierunku pozyskiwania do dzia-
lalino$ci innowacyjnej uczniéw zawo-
dowych szkot przyzaktadowych i szkét
kuratoryjnych, jak réwniez bazy tech-
nicznejtych szkot do realizacji okre$lo-
nych faz proceséw wynalazczo-inno-
wacyjnych. Zadanie to nabiera zna-
czenia w $wietle badan, z ktdrych wy-
nika, ze w ogolnej liczbie autoréw no-
wych rozwiazan technicznych (2) pra-
cownicy w wieku do 25 lat stanowia tyl-
ko 8%.

Wiaczenie uczniow w problematyke
potrzeb technicznych i organizacyj-
nych poszczeg6inych przedsigbiorstw
moze sprzyja¢ wczesniejszemu ,doj-
rzewaniu” ich aktywnosci twoérczej,
moze tez stanowi¢ pomost tagodnego
przej$cia miedzy problematyka prac
szkolnych (rozwiazywanych w ramach
prac dyplomowych lub TMMT) a po-
trzebami przedsigbiorstw przemysto-
wych.

Istotnym zadaniem stojgcym przed
kadra kierownicza, niezbgdnym do
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Granice jezyka, granice poznania...

z Davidem Crookall’em rozmawiaja Elzbieta Naumienko i Mirostaw Dlugosz

Red.: Jest Pan miedzy innymi
specjalista od probleméw komuni-
kownia sie, porozumiewania sie lu-
dzi pochodzacych z réznych kultur
i krajow. Co sktonito Pana do zaje-
cia sig ta problematyka?

David Crookall: Zaczne od same-
go poczatku. Moja matka jest Niemka,
ojciec Anglikiem. Urodzitem sig jako
obywatel brytyjski w Nigerii i tam mie-
szkalem przez pierwsze lata swojego
zycia. Potem przeniedlismy sie do
Wielkiej Brytanii, gdzie ukonczylem
szkote Srednia. Po jej ukonczeniu (a
-} wedlug moich zamierzen przed podje-
ciem studiéw) pojechalem na kilka
miesigcy na Lazurowe Wybrzeze i zo-
stalem we Francji przez nastepne
osiemnascie lat. Tam ukoriczytem stu-
dia, uzyskatem obywatelstwo, a naste-
pnie prowadzilem wyklady w jednym
z uniwersytetéw i w szkole busines-
su.To jednak nie koniec mojej wedro-
wki. Od kilku lat mieszkam i pracuje
w poludniowej czgéci Stanéw Zjedno-
czonych.

Od wielu lat wykorzystywatem rézne
gry i metody symulacyjne, ktére moga
by¢ uzyteczne dla zwigkszania efekty-
wnosci  procesOw porozumiewania
sig. Bralem udziat w migdzynarodo-
wych projektach i przedsiewzigciach
Zwigzanych z rozgrywaniem przez
menedzeréw z réznych krajéw i $rodo-
wisk gier kierowniczych, w ktérych jed-
nym z najistotniejszych aspektow byly
wiasnie procesy, komunikowania sie.
Miatem przyjemno$¢ wystepowania
w roli koordynatora na Europe jednej
z pierwszych migdzynarodowych sieci
rozgrywania gier decyzyjnych i symu-
lacji. Gra nazywata sig POLIS (Politi-
cal Institution Simulation), a jej rozgry-
wanie byto zwiazne z prébami (nowe-
go wowczas) systemu UNIX i z po-
wstaniem jezyka programowania

komputerowego ,C".
Mole doswadczema zawodowe

wzbogacone zostaly niewatpliwie tym,
ze przez pewien okres bylem prezy-
dentem migdzynarodowej organizacii
skupiajacej naukowcéw i praktykow ze
wszystkich kontynentéw zajmujacych
sig symulacja i grami decyzyjnymi—In-
ternational Simulation and Gaming
Association, co w oczywisty spos6b
wymagato wspblpracy z ludzmi wielu
kultur i narodéw. Kontynuacja tych

kontaktéw jest rola pelniona przeze -

mnie obecnie. Jestem redaktorem na-
czelnym kwartalnika 'Simulation and
Gaming — pisma bedacego trybuna
prawie cafej $wiatowej spolecznosci
zajmuijacej sig wykorzystywaniem gier
i symulacji w najszerzej pojetym ob-
szarze nauk spolecznych. Moje aktua-
Ine zainteresowania zawodowe sku-
pione sa nad wykorzystaniem metod
symulacyjnych w nauczaniu jezykéw
obcych. -Rozumiem to znacznie sze-
rzej, jako wykorzystywanie metod ak-
tywizujacych w umozliwianiu ludziom
réznych profesji (w tym przede wszys-
tkim menedzerom) kontaktowania sie
ze soba.

— Gry decyzyjne i symulacja
W hauczaniu jezykéw obcych? Tru-
dno skojarzyé te dwa obszary

—- Nie macie racji. Jesli przyjrzycie
si¢ metodom pracy powszechnle sto-
sowanym w tej chwili na $wiecie przez
nauczycieli jezykéw obcych, to zauwa-
zycie, ze metody takie jak odgrywanie
r0l, inscenizacje, a wigc metody bar-
dzo bliskie temu, co rozumiemy pod
pojeciem symulaciji i gier decyzyjnych
(zdaniem niektorych nawet nalezace
do zbioru metod tego typu), sa bardzo
popularne, stanowiag niemal podstawe
procesu nauczania. Doszedlem nawet
do wniosku, Ze srodowisko nauczycieli
jezykéw obeych to w tej chwili najwigk-
sza $wiatowa spoleczno$¢ wykorzy-
stujaca w swojej pracy metody symu-
lacyjne. Postanowilem wiaczyé sie do
badan nad tyml problemami. W nasze;j

pracy wykorzystujemy i testujemy me-
tody bardziej wyrafinowane. Probuje-
my stosowaé najnowsze osiagniecia
telekomunikaciji, sieci komputerowe,
prowadzimy eksperymenty naukowe
i techniczne pozwalajace nam spraw-
dzié w praktyce nasze pomysly. Poste-
pujaca integracja gospodarcza $wiata,
wymuszana przez nia koniecznosé
kontaktéw i koszty tych eksperymen-
tow powoduja, ze uczestnikami na-
szych eksperymentdw sa’czesto me-
nedzerowie, ktorzy przy okazji poma-
gaja nam sfinansowa¢ nasze progra-
my badawcze.

~ Jakie sg — Pana zdaniem - gt6-
wne korzysci zastosowania nowo-
czesnych technologii informacyj-
nych w procesach komunikowania
sig ludzi tworzacych $wiatowa spo-
tecznos¢ businessu? To pytanie
moze sig wyda¢ naiwne, ale w Pols-
ce stosunkowo malo wiemy na ten
temat. Raczej sobie wyobrazamy
niz doéWIadczamy

— Mysle, ze w Polsce widzimy do-
wod prawdziwosci paradoksu polega-
jacego na tym, ze rozwéj technologii,
ktéry moze przyczyni¢ sie do poprawy
komunikaciji, staje sie réwnoczesnie
czynnikiem ja utrudniajacym. Niezwy-
kle rozwinigte w krajach Zachodu
$rodki techniczne, transmisje satelitar-
ne, duza szybkos¢ i wysoka jako$é
przekazu itd. zaczynaja tworzyé istot-
na bariere w komunikowaniu sie z kra-
jami waszego obszaru. Kiedy$ amery-
kariski businessman pragnacy prze-
sta¢ z Warszawy pisemna informacije
do centrali swojej firmy w Stanach wie-
dziat, ze wystanie faxu trwa powie-
dzmy o pig¢, dziesieé, czy pigtnascie
godzin dfuzej niz z kazdego innego,
normalnego kraju. Obecnie na takie
potaczenie, by¢ moze, bedzie on cze-
kat krécej, ale on juz w swoim kraju nie
uzywa faxu tylko poczty elektronicz-
nej. W tym wymiarze Polska jest biata

ulatwienia dziatann wynalazczo-inno-
wacyjnych, jest stworzenie warunkéw
organizacyjnych sprzyjajacych powo-
lywaniu zespoléw zadaniowych reali-
zujacych poszczegodlne fazy procesu
wynalazczo-innowacyjnego, bowiem
praca zespolowa uwazana jest — jak
podkreélaja P.Nieder i B.Altenhoven
(8) — za podstawowy warunek szero-
kiego rozpowszechnienia sie efektyw-
nej twérczosci technicznej.

W niniejszym artykule przedstawio-

no tylko najwazniejsze zasady racjo-
nalnego postgpowania w zakresie
pozyskiwania i rozmieszczania zdol-
nych pracownikéw do dziatar wyna-
lazczo-innowacyjnych.  Znajomo$é
tych zasad i ich przestrzeganie po-
winno sta¢ sig giéwnym atrybutem in-
nowacyjnego stylu kierowania, ktéry
sprzyja realizacii nadrzednego celu
przedS|eb|orstwa jakim jest jegoroz-
wdj.

Jerzy Baruk

1. Racjonalno$¢ dziatania jest tu rozumia-
na jako cecha dzialania $wiadomego (celo-
wego) polegajacego na dostosowaniu $rod-
kéw do zamierzonego celu oraz warunkéw
jego realizaciji. s. 78-80i 236.

2. Por. J.BARUK: Struktura spoleczno-za-
wodowa wynalazcow i racjonalizatoréw,
+Ekonomika i Organizacja Pracy"” nr 2/1982,

3. P.NIEDER, B.ALTENHOVEN: Betriebii-
ches Vorschlagswesen als instrument der
Organisationsentwicklung, ,Fortschrittliche
Betriebsfilhrung und Industrial Engineering”
nr 3/1979.
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plama na mapie $wiata. Stwierdza
wiec, 2ze (mimo, iz obiektywnie {acz-
no$6 ulegla poprawie, macie wigcej fa-
x6w) w Polsce tacznos¢ w ogdle nie
funkcjonuje. Nie chciatbym sig jednak
zatrzymywac nad problemami techni-
cznymi,

Znacznie wazniejsze i ciekawsze
wydaja mi sig problemy jezykowe. Tak
naprawdg podstawowym $rodkiem
miedzynarodowe]j komunikacji nie sa
te wszystkie nowinki techniczne, ale
wiasnie jezyk. Blisko 60 proc. fudzi na
$wiecie jest dwu- lub wielojezycznych.
Jezyk — to gtéwne medium migdzyna-
rodowej i migdzykulturowej komunika-
cji — zadecyduje o przetrwaniu wspot-
czesnego $wiata. Wielu politykéw, dy-
plomatow, szeféw wielkich i mniej-
szych firm, uczestnikéw migdzynaro-
dowych konferenciji, studentéw a na-
wet szpiegdw zmuszonych jest uzy-
wac obcego sobie jezyka. Wiele powa-
Znych umoéw  miedzynarodowych
i kontraktéw handlowych nie doszlo do
skutku z powodu nieporozumien jezy-
kowych.

— Dotknat Pan bolesnego dla Po-
lakow tematu. Praktyczna znajo-
mo$é jezykéw obcych nie jest naj-
mocniejsza strona naszego spote-
czeristwa. Dotyczy to niestety takze
menedzeréw.

— Problemu nie da sig ograniczy¢
tylko do znajomosci lub nieznajomosci
jezyka. Jeden z programéw badaw-
| czo-dydaktycznych, jakie obecnie rea-
lizuje, dotyczy rodowitych Ameryka-
ndw — nauczycieli jgzyka angielskiego.
Osoba taka — méwiaca od dziecka po
angielsku —ma czesto zasadnicze tru-
dnosci z uczeniem tego jezyka innych.
Daja tu o sobie znaé bariery kulturowe,
a nie brak znajomosci jezyka. Te ba-
riery pojawiaja sig, gdyz jezyk to nie
tylko zbi6r abstrakcyjnych poje¢ i regut
lingwistycznych. Jezyk to fundament,
instytucja determinujaca spoleczna
rzeczywisto$¢. To nie rzad, aparat
wiadzy czy jakies inne struktury stano-
wig o jej uporzadkowaniu. Spoteczen-
stwo, kraj, panstwo sa zorganizowane
poprzez jezyk, jego pojecia i konotac-
je. Zdamy sobie z tego w pelni sprawe,
gdy pomyslimy o integrujacej sig Euro-
pie, jej sieciach komputerowych, mig-
dzynarodowych gieldach i bankach,
bazach danych, zbiorach informacii
i wielu innych problemach.

— Rozumiemy, ze do porozumie-
wania sie ludzi z réznych krajéw
i kultur potrzebne s3, oprdcz znajo-
mosci samego jezyka, takze pewne
konwencje jego uzywania. Nic wigc
dziwnego, Ze polscy menedzerowie
nie znajacy tych konwencji, nie zna-

jacy wielu funkcjonujacych na Za-

chodzie instytucji finansowych,
prawnych i organizacyjnych napo-

tykaja na bariery w kontaktach ze
swoimi partnerami. Czgsto w ogole
unikaja takich kontaktéw.

— Wiem z do$wiadczenia, Ze skute-
czne dzialanie w tym zakresie nie
moze sie ograniczaé tylko do nauki je-
zyka. Musi {6 by¢ raczej nauczanie ko-
munikowania sie. To bardzo trudne.
Musimy pamigtaé, ze jezyk to jakby
czes¢ kazdego z nas, to co$, co roénie
i rozwija sie razem z nami. Nauczenie
sie jezyka obcego to jedno z najtrud-
niejszych zadan, jakie moze spotkaé
cztowieka. Musi on zastapié te czg$¢,
uksztattowana i dobrze do niego pasu-
jaca, inna czescia, poczatkowo znacz-
nie gorszej jakosci. Musi sig zdecydo-
waé na ograniczenie tego, co wie,
umie, czym jest, do niewielkiego zaso-
bu sléw, znaczen i konotacji poznawa-
nych w nowym jezyku. W przypadku

menedzera to szczegdlnie trudne. To-

przeciez osoba o specjalnym statusie,

‘wazna, madra, posiadajaca wladzg

etc. Z tego wszystkiego trzeba nagle
zrezygnowacé lub przyja¢ czesto duze
ograniczenia. To niezwykle trudne nie
tylko dla polskich menedzeréw.

— Czy istnieja jakie$ skuteczne
metody rozwijania umiejetnosci ko-
munikowania sie?

— Za najbardziej skuteczne uwa-
zam stosowanie specjalnie projekto-
wanych gier i symulacii. Nie wystarczy
menedzerowi powiedzieé, ze Francuz
wyraza swoje poglady w ten sposob
a Belg w inny. On powinien tego do-
Swiadczyé tacznie z calg warstwg
emocjonalna, kulturowa. Symulacja
czy gra ma jeszcze jedna wazna zale-
te. Dzieje sie na niby. Popetniane tu
bledy sa tez jakby na niby. Im wigcej
ich popelnisz, tym bardziej bgdziemy
mogli ci poméc. W pewien sposob je-
ste$ nagradzany za popetnianie blg-
doéw, a z cata pewnoscia menedzerski
autorytet nie cierpi tak, jak w sytuac-
jach rzeczywistych. To przeciez tylko
zabawa. Bawi¢ uczaci uczy¢ bawigc —
to ideal odnoszacy sie nie tylko do
nauczania jgzyka.

— Nazakoinczenie rozmowy mog-
tby Pan udzieli¢ naszym menedze-
rom kilku praktycznych wskazo-
wek, ktére pozwola im rozwigzaé
problemy, przed jakimi stang moze
jutro, gdy spotkaja sie ze swoimi za-
granicznymi partnermi?

— Udzielajac tych rad zaprzecze
w pewnym sensie samemu sobie.
Skoro nie nalezy pouczaé, a trzeba
tworzy¢ warunki do do$wiadczenia...
Ale sprébujmy sformutowac dostownie
kilka uwag. Zaczne od przestrogi. Mo-
witem juz, ze dzigki jezykowi porzad-
kujemy otaczajacy nas $wiat. Niestety
wielu ludzi wykorzystuje jezyk takze
jako kryterium ,uporzadkowania” in-
nych. Jesli mowisz tak jak ja, to nale-

SPECJALNIE DLA PRZEGLADU ORGANIZACJI

zysz do tej samej (w domysle lepszej)

_grupy. ldentyfikacja grupowa jest bar-

dzo silna, silniejsza niz identyfikacja
jednostkowa.

Nalezy wigc unikaé sytuaciji, w kt6-
rych spotykaja sig grupy wyraznie zro-
znicowane pod wzgledem opanowa-
nia jezyka. W grupie tylko pozornie
mozna skryé sie ze swoimi jezykowy-
mi niedomaganiami. Najczg$ciej kon-
czy sig to w ten sposoéb, ze ludzie mo-
wiacy na przykiad stabiej po angielsku
rozmawiaja ze soba (z reguly we wias-
nym jezyku), a ci, ktérzy opanowali tg
sztuke doskonale (na przykiad rodowi-
ci Anglicy), rozmawiajg we wiasnym
gronie. Obie grupy szukaja wiasnej
identyfikaciji i dzieli je coraz wigcsj, pa-
trza na siebie coraz mniej przyjaznie,
sa sobie coraz mniej potrzebne. Zanim
to sie stanie, dotacz do lepszych, naj-
lepiej staraj sig tam byé od poczatku.
To trudne, ale wazne rzeczy beda sig
dzialy raczej tam.

Trzeba pamietac, ze jesli na przy-
kiad rozmawia sig po angielsku, to ze
swoimi wspélpracownikami takze na-
lezy porozumiewa¢ sig w tym jezyku.
Przechodzenie z jgzyka na jezyk robi
bardzo zle wrazenie. Grupowe soju-
sze jezykowe mozna rozbijaé takze
tworzac uklady wielonarodowe, stara-
jac sie roznicowaé grupy pod wzgle-
dem jezyka ojczystego. Proces komu-
nikowania sie wymaga takze kultury
komunikowania sie od tych, ktorzy
opanowali jezyk lepiej. Czy jest zasiu-
ga Anglika, ze moéwi po angielsku?

Staraj sig opanowaé¢ emocje, jakie
sie z pewno$cia pojawia, gdy zacz-

niesz operowa¢ obcym jezykiem i daj’

sobie prawo do popelniania bigdéw.
Pamietaj takze o tym, ze btad moze
wprawdzie wprowadzaé napiecie, ale
czesto powoduje wlasnie jego rozia-
dowanie, wywoluje przyjazny us-
miech. Btadzenie to ludzka rzecz —po-
kazujesz partnerowi, ze jeste$ czlo-
wiekiem. Badania wykazaly, ze jesli
kto$ popetnia bledy jezykowe i nie oka-
zuje z tego powodu obaw, hie przepra-
sza, to jego partner postrzega go jako
osobe przyjazna, godna zaufania. To
pomaga w rozmowach. Daleki jestem
od twierdzenia, iz popelnianie bledow
moze zastapi¢ dobra znajomo$¢ jezy-
ka. Staratem sig w trakcie naszej roz-
mowy pokazaé raczej, ze sama znajo-
mo$¢ jezyka to za mato. Byé moze rze-
czywiscie powinienem napisaé o tych
problemach artykut — co$ w rodzaju
krétkiego poradnika.

— Bardzo nato liczymy. Z pewno-
$cia zainteresowatby on czytelni-
kéw ,,Przegladu Organizacji”. Dzig-
kujemy za rozmowe.

Rozmawiali

Elzbieta Naumienko
i Mirostaw Dlugosz
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Uwaga: ankiete mozna wyciac inaczej i sklei¢ takze wzdiuz bokéw

miejsce sklejenia

UWAGA! Gwarancja petnej anonimowosci! Imie, nazwisko, ad-
res i telefon Czytelnika zostana przez Redakcje natychmiast od-
dzielone od reszty ankiety. Odpowiedzi na pytania zaznaczone
gwiazdka umozliwia sprawne przeprowadzenie losowania na-
gréd.

IMig i NBZWISKO: .veeerieeeieriec et e e e reenes veenees
Dokladny adres: ......

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

19. Rodzj zatrudnienia: praca na wlasny rachunek (kierowni-
cza i wykonawcza); kierownik — umowa o prace (powotanie,
mianowanie, z wyboru, p.o. itp).; inny pracownik umystowy;

‘pracownik naukowy; pracownik fizyczny; student (uczeny;

rencista; inny

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

21. Podejmuije (uczestnicz¢ w podejmowaniu, mam duzy
wplyw itp.) decyzje dotyczace:

— zakupu maszyn i urzadzen TAK NIE
— zakupu surowcow i materiatéw TAK NIE
— zakupu technologii, licencji, know-how TAK NIE
— zakupu wyposazenia dla pionéw ustugowych
(administracja, ksiegowosé, magazyny itp.) TAK NIE
— rozwoju kwalifikacji pracownikow
TAK NIE

(szkolenia, seminaria, staze itp.)

miejsce sklejenia

22. Wyjazdy stuzbowe; lipiec 1990 —styczen 1991. czas: ére-
dnio 1 tydzier w miesiacu; zdecydowanie mniej; zdecydowa-
nie wiece;j.

Kierunek: Polska (region?)

zagranica (kraje?)

———————————————————————— tuzagia¢——

CZYTELNIK | PRZEGLAD ORGANIZACJI -

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

24. Przeglad Organizaciji: — czytam starannie i wielokrotnie
kazdy numer; przegladam i wybieram interesujace mnie arty-
kuly; czytam jakis artykut od czasu do czasu; tylko przegladam
i czytam sporadycznie; czytam tylko spis tresci.

25. Przeglad Organizacii jest przydatny dla menedzera:

. TAK NIE
26. Szata graficzna Przegladu wymaga zmian: TAKNIE
27. Ze wszystkich otrzymywanych i czytanych przeze mnie
pism za przydatne w dziedzinie zarzadzania uwazam:- .........

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

W dniach 11-12 pazdzier-
nika 1990 r. na Uniwersyte-
ciew Lund (Szwecja) odbyla
sie miedzynarodowa konfe-
rencja na temat ,,Rachunko-
wo$¢ jako jezyk miedzynaro-
dowy”. Wéréd zaproszonych
byli rewizorzy, dyrektorzy
i konsultanci m.in. z takich
firm jak Casco Nobel AB,
Skandinaviska Enskilda Ba-

Konferencje w Lund odby-
waja sig co roku (,Dni Eko-
nomii im. Holgera Crafoor-
da”). Na wybér tegoroczne-
go tematu mialy wptyw pro-
cesy integracyjne krajéw
EWG oraz szerzej— globali-

Monika Kostera,

zacja zarzadzania. Przed-
miotem dyskusji praktykow
i srodowisk akademickich
jest miedzynarodowa har-
monizacja norm ksiegowos-
ci, wspélistnienie réznych
standardéw.

Po wysluchaniu wystapien
wybitnych przedstawiciel
z dziedziny rachunkowosci
(szczeg6lnie prof. F.D.S.
Choi), nasuwa sie wniosek,
ze

w poszukiwaniach nowego
modelu rachunkowosci dla
polskich firm odwolywanie
si¢ do tzw. standardow $wia-
towych jest pewnym uprosz-
czeniem.

Dyskusja podczas konferen-
cji wykazata, ze wérod kra-

nken czy Price Waterhouse. .

jéw wysoko rozwinigtych ist-
nieje nadal wiele roznic i nie-
jasnosci w poszczegblnych,
krajowych systemach rachu-
nkowosci. Wynikaja one
przede wszystkim z réznic
w systemach podatkowych

i rozwigzaniach prawnych,
w systemie wlasnosci oraz
w poziomie profesjonalnej
edukacji ksiegowych. Bez-
dyskusyjna wydaje sig ko-
nieczno$¢ pilnej obserwacii
przez polskich specjalistow
tego, co dzieje sie obecnie
w wysoko rozwinigtych kra-
jach swiata, zwlaszcza

w obliczu integracji Europy
Zachodnieji zmian, jakie po-

Maciej Trybuchowski

Rachunkowos¢
~ jezyk miedzynarodowy

ciagnie to za soba dlarachu-
nkowosci. Konferencja wy-
kazata, ze zmiany takie z pe-
wnoécia nastapia. Koniecz-
ne jest wigc opracowanie
~modelu polskiego”, dosto-
sowanego do otoczenia pra-
wnego, ekonomicznego

i spotecznego, a jednoczes-
nie czytelnego dla inwesto- -
row zagranicznych, z ktéry-
mi Polska wiaze tak duze na-
dzieje. Optymizm i nadzieje
budzi fakt, ze podczas kon-
ferenciji dato sig odczué zain-
teresowanie Polska i zacho-
dzacymi obecnie przemia-
nami.

Monika Kostera,
Maciej Trybuchowski

(Wydz. Zarzadzania UW)
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Jerzy Rozanski

Dr J.Rézarnski— Instytut Ekonomiki Przedsig-
biorstw Uniwersytetu L.6dzkiego.

W dniach 20-30 Vil 1989 roku Akade-
mia Nauk w Berlinie Zachodnim zorgani-
zowata seminarium nt. ,Warunki sukce-
su innowacji technicznych w krajach
uprzemyslowionych”. Problematyka in-
nowacji byla prezentowana w sposob,
ktéry powinien zainteresowaé polskiego
czytelnika. Poniewaz bylem jedynym
uczestnikiem tego seminarium z Polski,
chciatbym polaczy¢ przedstawienie uje-
cia tych zagadnien na seminarium z wia-
snym komentarzem i ocena.

W seminarium (z jezykiem roboczym
angielskim) braly udziat 23 osoby, w tym
18 z USA i RFN. Podstawa do dyskusji
byt 135-stronicowy raport opracowany
przez organizatora seminarium, prof. dra
Horsta Albacha, prezydenta Akademii
Nauk w Berlinie Zachodnim. Raport, za-
tytutowany ,Innovation a cross-cultural
perspective” dotyczyt nie tylko zwiazku
migdzy kultura przemystowa spoleczen-
stwa a innowacjami, ale obejmowat tak-
e zagadnienia pracy Zespolowej w two-
rzeniu innowacji, powstawania organiza-
¢ji innowacyjnych, kreowania nastawio-
nego nainnowacje konsumenta, innowa-
cyjnej gospodarki, proinnowacyjnego
oddzialywania panstwa na gospodarke.

Pewne rozbieznosci wystapily juz przy
okre$leniu, czym jest innowacja we
wspolczesnej gospodarce.

Wedlug Horsta Albacha innowacja
moze by¢ zdefiniowana jako wprowa-
dzenie na rynek nowego materialowo
lub technologicznie produktu oparte-
go na inwencji. To okreglenie stoi

W pewnej sprzeczno$ci z rozumieniem
terminu ,,innowacja” przez Schum-
petera, ktory wyréznia tez innowacje
organizacyjng, finansow3 i jako inno-
wacje traktuje takze nowe uslugi.

W przedstawionym raporcie Albach
zarzuca Schumpeterowi, ze zlekcewazyt
on rolg konsumenta w procesach inno-
wacyjnych. Duza role odgrywaja tu zwla-
szcza pierwsi nabywcy i uzytkownicy no-

konsument moze poméc producentowi
w testowaniu i doskonaleniu nowych pro-
duktéw, wplywajac na ich rozpowszech-
nienie.

Na podkreslenie zasluguja zwiazki
migdzy innowacja a struktura rynku kra-
jowego. Struktura rynku wplywa na wiel-
kos¢ zyskéw ptynacych z innowacji, a in-
nowacje, ich zakres i kierunek, wplywaja
na zmiang struktury rynkowej.

wych produktéw, bowiem innowacyjny -

Innowacje w krajach
uprzemysiowionych

Wielko$¢ zyskow ptynacych z innowa-
cji zalezy zreszta od wielu innych czynni-
kéw. Do najpowazniejszych nalezy sy-
stem patentowy. Przewaznie mamy do
czynienia z rozdzieleniem tworcy inno-
wagcji (inwentora) od tego, kto ja zastoso-
wal (innowatora). Innowator musi zapta-
cié inwentorowi za jego wynalazek. Pra-
wo patentowe, dokonujac podziatu praw
wiasnosci, przeprowadza jednoczes$nie
podziat zyskéw migdzy wszystkich zain-
teresowanych.

Dlatego stosowany jest podziat na in-
nowacje wewnetrzne i innowacje zew-
netrzne. Innowacje wewnetrzne oparte
sa na inwencji i wynalazkach, ktére po-
wstaly w firmie innowacyjnej i w niej sa
zastosowane. Innowacje zewnetrzne
oparte sa na ideach, wynalazkach, ktore
powstaly w jednej firmie, a zastosowane
sg w innej (jako prototypy, prébna seria).

Proces innowacyjny zachodzi wéwczas -

w firmie, ktéra ma umies$ci¢ nowy produkt
na rynku. Panistwo na innowacje wplywa
nie tylko przez prawa patentowe, lecz
takze i poprzez system podatkowy, ktéry
moze przenosié zyski z innowacji do
okreslonych grup spoteczenstwa, albo
poprzez uwolnienie zyskow z innowacii
od opodatkowania, co moze tworzyé
dodatkowe bodzce dla firm innowacyj-
nych.

W tworzeniu innowagcji mamy do czy-
nienia z wysitkami ré6znych grup zatrud-
nionych, a wiasciwe ich motywowanie
zwigksza szanse sukcesu. Uczeni i inzy-
nierowie sa autorami wynalazkéw. Teo-
retycy biznesu oceniaja przydatnosé wy-

‘nalazku dla gospodarki. Prawnicy rozpo-

znaja szanse otrzymania patentu. Praco-
whnicy badajacy rynek szacuja mozliwos-
ci rynkowe. Robotnicy produkuja wyrdb,
a specjalisci ds. marketingu znajduja
konsumentéw, ktérzy kupuja nowy wy-
réb.

Rola konkurencji

Podstawowym bodzcem do wprowa-
dzenia innowaciji jest konkurencja w gos-
podarce. Wymusza ona zmiane kierunku
innowacyjnego podejscia w przedsig-
biorstwach. Prowadzi to do:

B powstania coraz bardziej komplekso-
wych systeméw produkcyjnych;

B wprowadzenia produktéw o krotkim
cykiu zycia;

B przechodzenia na coraz nowoczes-
niejsze technologie; .

B globalizacji badan i rozwoju;

M planowania wyrobéw o niskich kosz-
tach produkgji.

Niezbgdnym warunkiem innowacyjno-
5ci jest wiec istnienie systemu rynkowe-

go. Innowatorami moga byé dostawcy,
producenci, a takze uzytkownicy. Nowe
idee przenosza sie z jednej sfery gospo-
darki rynkowej do innej. Powstaje zew-
netrzna innowacja, tworzy sige produkt
akceptowany przez rynek. Zwraca sig
tez uwage na znaczenie instytucjonal-
nych ram, w jakich powstaje innowacja.
, Albach powoluje si¢ na D.C.Northa,
ktory rozwija neoklasyczna teorig inno-
wacji. Zaktada on, ze struktura instytuciji
tworzy rynkowa baze spoteczenstwa,
przez swe zréznicowanie wplywa na
charakter i kierunek innowacji. G.Melzer
(1), na bazie teorii Northa, traktuje tech-
niczne innowacje jako funkcje systemu
alokacji praw wlasnosci w spoleczen-
stwie. Zmiana liczby podstawowych in-
nowacji technicznych jest traktowana
przez nig jako funkcja przysztych podsta-
wowych innowacji w organizacji spote-
czenstwa. Melzer twierdzi, ze podstawo-
we innowacje techniczne tworzone
w czasie rewolucji przemystowej sa kon-
sekwencja wczesniejszych innowacji
spotecznych (zaistnialych w spoleczen-
stwie).

Pozyteczny wplyw konkurenciji na in-
nowacje dostrzegano od dawna, nato-
miast pewne kanony gospodarcze mogly
prowadzi¢ do ograniczania konkurencii.
Zasada  liberalizmu gospodarczego
w XiX-wiecznych Niemczech pozwalata
przedsigbiorstwu wchodzi¢ w porpzu-
mienia kartelowe, ograniczajace konku-
rencje. W USA zly wplyw dziatania karteli
i trustéw na sprawnoé¢ gospodarki roz-
poznano juz w koricu XIX wieku. Mozna
dyskutowaé, na ile ustawodawsiwo anty-
trustowe ochronito matych konkurentéw
i konsumentéw, ale ograniczanie konku-
rencji od 1890 r. bylo traktowane jako
nielegalne.

W Japonii zasady gospodarki konku-
rencyjnej natozyly sie¢ na specyficzny
model organizaciji spoleczenstwa i stosu-
nkow migdzyludzkich. Von Dohnanyi na-
zwat konkurencje w Japonii—konkurenc-
ja z duchem zespolowym (2). Rygory
i wymagania, jakim firmy japoriskie mu-
sz3 sig poddac¢ w dziatalnosci marketin-
gowej, bedacej jednym z elementéw ko-
nkurowania migdzy firmami, nosza naz-
we ,porzadnego marketingu”. Obowia-
zuje tez zasada ,administracyjnego
przewodnictwa”. Polega ona na tym, ze
japoriskie Ministerstwo Handlu i Przemy-
stu (MITI) kierunkuje dziatalno$é (prze-
waznie duzych) przedsiebiorstw w cza-
sach kryzysu gospodarczego i w warun-
kach restrukturyzacji gospodarki, Mamy
wigc tu do czynienia z konkurencja kiero-
wana. W Japonii, bardziej niz w innych
krajach, réwniez wymiana miedzynaro-
dowa odgrywa decydujaca role przy kon-
centracji nowych technologii. Drogi doj$-
cia do gospodarki opartej na konkurenciji
i systemy konkurencji w réznych krajach
sq wiec zrbznicowane.

Wplyw imitacji na konkurencje

W latach siedemdziesiatych i osiem-
dziesiatych wzrastalta rola imitacji, zwta-
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szcza imitacji produktowych, w gospo-
darce krajow wysoko rozwinietych. Oce-
na roli imitatora w procesie konkurencji
jest bardzo zréznicowana. Z jednej stro-
ny uwaza sig, ze imitatorzy zmuszaja
najlepsze firmy, czesto wprowadzajace
rzeczywiste nowosci, do ustalenia cen
na nizszym poziomie i w ten sposéb
dziataja na korzy$é konsumentow.
Z drugiej strony, imitatorzy podwazaja
istote praw patentowych. Nalezy zau-
wazyé, ze prawa patentowe byly stoso-
wane na diugo przed wprowadzeniem
doktryny liberalnej w gospodarce. Od-
powiednik praw patentowych, tzw. sta-
tuty monopolowe uchwalone byly w An-
glii w 1624 roku, a prawa patentowe
w USAw 1790 roku. Zaktadano wiec, ze
inwentorzy maja monopol na innowac-
je, przy spelnieniu okreslonych warun-
kéw zawartych w ustawodawstwie gos-
podarczym.

Zyski osiagane z patentéw caly czas
$g uwazane za wazny bodziec do zwigk-
szania zysku plynacego z dzialalnosci in-
nowacyjnej. W latach osiemdziesiatych
prawa monopolowe uzyskane za pomo-

ca patentéw dzialaly juz stabiej. Wynika-

lo to z krétszego cyklu zycia produkidw,
wydluzania sig czasu migdzy momentem
opatentowania a wprowadzeniem inno-
wagji, co obnizylo zysk z praw patento-
wych i redukowalo w rezultacie motywa-
cje do innowacji. W tych warunkach roz-
wijaja sig imitacje, réwniez zniechecaja-
ce rzeczywistych innowatoréw do wpro-
wadzania innowacji.

Akceptacja roli imitatora w nowoczes-
nej gospodarce jest nieco wymuszona.
Zwraca sie uwage na to, ze jego udziat
w procesie konkurencji moze zaszkodzi¢
firmom kreujacym nowosci i moze byé
niekorzystny dla ekonomicznego i spote-
cznego postepu i dobrobytu. W réznych
krajach zjawisko imitacji traktowane jest
w odmienny sposéb, co moze wplywaé
na innowacyjno$¢ gospodarki tych kra-
jow. Ma to wplyw na system kierowania
innowacjami. Tam bowiem, gdzie inno-
wacje nie sa chronione przed imitatora-
mi, procesy innowacyjne przesuwaja sie
w strone innowacji trudnych do imitowa-
nia.

Konsumeryzm i procesy
konkurencyjne

We wczesniejszej historii przemysiu
ryzyko nietrafionej produkcji uderzato
w konsumenta, wystgpowata ochrona
producenta przed pretensjami konsu-
mentéw. W wypadku niedostatecznej ja-
kosci produktu lub tez wystepowania
strati szkdd wynikajacych z uzytkowania
wyrobu, konsument mogl reklamowaé
wyréb i zadaé zrekompensowania szkéd
tylko w ograniczonym zakresie i ograni-
‘| czonym czasie. Ten system alokacji ry-
zyka zwigzanego z produkcja faworyzo-
wal rozw6j nowych produktéw. Miedzy
1860 1970 rokiem zysk z produkcji inno-
wacji byt wysoki. W latach siedemdzie-
siatych rynek byl juz inny. Powstat ruch

ochrony konsumenta, najpierw w Sta-
nach Zjednoczonych, a nastepnie w Eu-
ropie Zachodniej. Konieczna stata sie
wigksza troska o konsumenta. Odpowie-
dzialnoé¢ za produkcje zostata zwigk-
szona. Powstaly koncepcje spofecznej
odpowiedzialnosci  przedsigbiorstwa.
Wazrastaly koszty produkcii, eliminowano
innowacje produktowe, ktére byly ryzy-
kowne z punktu widzenia konsumenta.
Nastapito zaostrzenie wymagan stawia-
nych przez systemy rejestracji i atestu
wyrobow. Stopieri zaostrzenia wymagarn
w poszczegdlnych krajach byl rézny, a li-
czba wyrobow rejestrowanych réwniez
wykazywata duze zro6znicowanie. Zasa-
dy rejestracji i atestu zawsze jednak
beda oddziatywaé stabiej na decyzje pro-
ducentéw dotyczace wprowadzenia in-
nowacji na rynek niz oczekiwania produ-
centdw szacujacych potencjalny rynek
i potencjalny popyt konsumentéw.

Konkurencja i Wspolny Rynek
po roku 1992

Konkurencja migedzynarodowa jest sil-
nym bodZcem dla innowacji, bowiem wy-
wiera.duza presjg na innowatoréw, aby
zastosowali nowe idee i wynalazki
w praktyce. Niemcy, Japonia i Finlandia,
a wiec kraje ktére wykorzystuja miedzy-
narodowy podziat pracy dla zwigkszania
dochodu narodowego i dochodéw oso-
bistych wtasnych obywateli, byty bardzo
innowacyjne w dwoch ostathich deka-

“dach. Przy czym kazdy z tych krajéw sto-

sowat inng strategie we wprowadzaniu
innowaciji. Natomiast Stany Zjednoczo-
ne, ktére byty w mniejszym stopniu zmu-
szone do udzialu w miedzynarodowym
podziale pracy, pozostaja w tyle i prébuja
odzyska¢ migdzynarodowa konkuren-
cyjno$¢ przez rézne zabiegi, pobudzaja-
ce produkcje i jej efektywnosé (o czym je-
szcze bedzie mowa).

Jednakze, poréwnujac zysk z innowa-
¢ji w USA, Japonii i Europie Zachodniej
zysk z innowagc;ji jest nizszy niz w USA
i Japonii. Zjawisko to przypisuje sie
Jefektowi krajowego rynku”. Firmy
w USA oferuja produkty na rynek krajowy
dla 220 milionéw ludzi, japoniskie firmy
dla 100 milionéw ludzi, a firmy krajow eu-
ropejskich operuja na krajowych ryn-
kach, majacych maksymalnie 50 min
konsumentéw. To powoduje, ze koszty
innowacji sa w tych krajach relatywnie
wysokie. Biorac za podstawe ten sposéb
rozumowania, europejskie firmy powinny
zwigkszy¢ swa konkurencyjno$¢ na
Swiatowym rynku zaraz po 1992 roku,
gdy Wspdiny Rynek w Europie doprowa-
dzi do bardzo duzej integracji uczestni-
czacych w nim krajow. Krajowy rynek
Wspbinego Rynku posiadatby minimum
300 milionéw potencjalnych konsumen-
tow, bylby wigc wigkszy nizw USAiw Ja-
ponii. Krytycy tego pogladu twierdzg, ze
Europa bedzie miala zréznicowane spo-
teczenstwo i rynek Europy bedzie ryn-
kiem niejednorodnych konsumentéw.
Masowa produkcja nie bgdzie wigc typo-
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wa cecha przemystu Europy po 1992
roku. :

Kiedy Wspdiny Rynek sie ustabilizuje,
wystapi naturalna tendencja rekrutowa-
nia do zespotéw badawczych ludzi z r6z-
nych krajow, a wigc reprezentujacych ré-
zne style zachowan i r6zne poglady.
Moze to prowadzi¢ do powstawania
w europejskim przemysle twdrczych
konfliktéw w zespolach zajmujacych sie
innowacjami. Konsekwencja tego be-
dzie zwigkszenie konkurencyjnosci eu-
ropejskich firm w stosunku do firm ja-
poniskich i amerykanskich na rynku
Swiatowym.

Zwic¢kszanie innowacji
i efektywnosci w USA

Ze wzgledu na to, ze Wsp6lny Rynek
nie wypracowat dotychczas spojnych
propozycji dotyczacych zwigkszania in-
nowacyjnosci i efektywnosci w gospo-
darce, interesujace moga by¢ rekomen-
dacje, jakie opracowata w USA komisja
ds. Produktywnosci Przemyslowej MIT.
Rekomendacje odnosza sig do przemy-
slu, panstwa, pracy i edukaciji. Najbar-
dziej istotne sg zalecane strategie dla
przemyslu i dla rzadu. Oto podstawowe
elementy strategii przemysiu:

- polozenie nacisku na zréznicowanie
wytwarzania, elastyczno$¢ w rozwoju sy-
steméw produkcii;

B rozwijanie skomplikowanych, mniej
wyspecjalizowanych proceséw wytwor-
czych;

W splaszczanie strukiur organizacyj-
nych, aby da¢ zatrudnionym odpowie-
dzialnosé i szerokie do$wiadczenie;

B rozwoj technik mierzenia i doskonale-
nia efektywnosci i jako$ci proceséw pro-
dukcyjnych, okreslenie warunkéw dia
doskonalenia tych procesow;

B integrowanie i (gdzie celowe) réwno-
czesna realizacja funkcji badania i roz-
woju, co powinno zapewni¢ latwiejszy
dostep do rynku;

B akceptacja reprezentantéw zafogi
jako wartoSciowych partneréw w proce-
sach innowacyjnych.

Wazniejsze rekomendacje dla dzialan
rzadu sa nastepujace.

1. Rzad powinien zredukowaé koszty
kapitatowe dla prywatnych inwestoréw.
Powinno to zwigkszy¢ prywatne oszcze-
dnosci, ktore byly zainwestowane i zre-
dukowatyby deficyt budzetowy.

2. Rzad powinien kontynuowaé presje
na usunigcie handlowych restrykgji, dla
tatwiejszego dostepu firm z USAiich pro-
duktéw na rynki zagraniczne.

3. Rzad powinien zwigkszy¢ dostep do
literatury technicznej. Umozliwia to wigk-
szej grupie obywateli uczestnictwo w in-
nowacjach, zwiekszy wydajnosé réznych
grup zawodowych.

4, Rzad powinien zwigkszy¢ stopieft
partycypaciji i reprezentacji pracownikow
w zarzadzaniu.

5. Nalezy inwestowa¢ w badania pod-
stawowe, zapewniajace wilasciwe kieru-
nki rozwoju innowagii.
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Dr hab. Wojciech Zigtara — Instytut Ekonomiki
i Organizaciji Gospodarstw Rolniczych
SGGW. '

‘W dniach 27-30 sierpnia 1990 r. odbyl
sie w Helsinkach XXIV Migdzynarodowy
Kongres Organizatoréw Pracy w Rolnic-
twie. Organizatorami tradycyjnie byly juz
dwie organizacje: CIOSTA i V Sekcja
CIGR. CIOSTA (Comité International
d’Organisation Scientifique du Travailen
Agriculture) powstala w 1950 roku na
| Kongresie zalozycielskim w Paryzu,
wyodrebniajac sig z CIOS (Comité Inter-
national de I'Organisation Scientifique)
grupujacego organizatorow pracy zwielu
dziedzin. Wérod szeéciu zalozycieli te]
organizacji znajdowat sig takze przed-
stawiciel Polski prof. dr hab. Ryszard
Manteuffel. Wspdtorganizatorem Kon-
gresu byla V Sekcja CIGR (Comission
Internationale du Genie Rural). Organi-
zacja ta powstata w 1930 roku.  «

Przedstawiciele Polski czynnie uczest-
niczyli w Kongresach CIOSTA. Jest
to organizacja nie sformalizowana,
nie posiadajgca nawet statutu, a mimo
to bardzo aktywna.

Organem wykonawczym jest prezydent
wybierany na okres dwoch lat, ktérego
gléwnym zadaniem jest zorganizowanie
nastgpnego Kongresu. W latach 1968-
1970 funkcije tg sprawowat prof. Ryszard
Manteuffel — organizujgc na zakonczenie
kadencji XV Kongres CIOSTA-CIGR
w Warszawie. Funkcjg sekretarza V Kon-
gresu pelnit prof. dr hab: Florian Maniec-
ki, ktéry ponadto zorganizowat w 1973
roku w Warszawie Migdzykongresowe
Miedzynarodowe Seminarium poswig-
cone transportowi w rolnictwie.Od 1988
roku funkcjg prezydenta pelnit i jedno-
czesnie byt gléwnym organizatorem
XXIV Kongresu CIOSTA-CIGR V prof.
Erkki Oksanen, dyrektor Fifiskiego Insty-
tutu Racjonalizacji Pracy w Rolnictwie.
W Kongresie wzieto udziat ponad stu
uczestnik6w. Reprezentowali wigkszo$¢
krajéw europejskich, gtéwnie Europy
Zachodniej, Afryke, USA i Japonig. Pod-
stawe obrad Kongresu stanowily 74 refe-
raty. Najwiecej, gdyz 14 przygotowali

przedstawiciele RFN, 10 referatow wy-
glosili Wegrzy, 8 gospodarze, po 7 Pols-
kaiZSRRoraz 5 Japonia. Tresci zawarte
w referatach dotyczyly nastepujacych
zagadnien:

1. Elektronika, mikroprocesory i kompu-
tery w rolnictwie. — Metody ekonomicznej
oceny zastosowan komputeréw w rolnic-
twie—7 referatow, — Wykorzystanie elek-
troniki do pozyskiwania i przetwarzania
danych, jak réwniez do regulowania

i sterowania praca maszyn i urzadzen

w budynkach — 14 referatow.

2. Energia elektryczna jako $rodek i spo-
s6b obnizania nakladéw pracy i kosztéw
w przedsigbiorstwach rolniczych oraz pro-
blemy energetyczne wsi — 8 referatow.

3. Ergonomiczne problerny w rolnictwie,
szczego6lnie pracujacych w niepetnym
wymiarze czasu i 0sdb starszych -9 refe-
ratow.

4. Kobiety i dzieci jako sila robocza

w gospodarstwach rolniczych -7 refera-
tow.

5. Rézne problemy. Nowe mozliwosci
pracy na wsi oraz problemy ochrony pra-
cy i srodowiska 8 referatéw. Organiza-
cja pracy w rolnictwie — 14 referatow.
Technologia prac maszynowych w rol-
nictwie — 7 referatow.

W pierwszej grupie tematycznej doty- -

czacej wykorzystania elektroniki, mikro-
procesorow i komputeréw w rolnictwie
dyskusja koncentrowala sie wokot naste-
pujacych zagadnien.

B . Wykorzystanie komputeréw osobis-
tych do ewidenciii przetwarzania danych
w gospodarstwach rolnych — jako jedno-
stkach gospodarczych, gtéwnie w ra-
mach szeroko rozumianej rachunkowos-
ci zarzadczej—lacznie z modelami decy-
zyjnymi.

B Wykorzystanie mikroprocesoréw

i komputerow do sterowania procesami

produkcyjnymi, gléwnie w produkcji mle-
ka, a takze w chowie macior i tucznikow.
Dzieki tym urzadzeniom staje sig mozli-
wa automatyzacja indywiduainego daw-
kowania pasz tre$ciwych krowom mlecz-
nym 1 maciorom, a takze automatyczny
pomiar udojonego mieka. Elektronike
wykorzystuje sig takze do identyfikacii
zwierzat przez tzw. transponder — urzg-
dzenie elektroniczne zawieszone na szyi

zwierzecia stosowane juz w praktyce
i nowsze polegajace na iniekcji sensorow
W organizm zwierzgcia.
B Stosowanie mikroprocesoréwi,kom-
puterow pokladowych” do sterowania
praca maszyn do zbioru ziemioplodow
oraz ciagnikow z rozbudowanymi syste-
mami sygnalizacyjnymi, w tej grupie mie-
szcza sie rowniez elektroniczne systemy
sterujace praca urzadzen kiimatyzacyj-
nych w budynkach inwentarskich i skla-
dowych.

Uogélniajac mozna stwierdzi¢, ze

stosowanie elektroniki mikroproceso-
réw i komputeréw w rolnictwie ukie-
runkowane jest na minimalizacj¢ na-
kladéw pracy, Srodkéw i energii po-
przez optymalizacje proceséw pro-
dukcyjnych i technologicznych,

Odrebnym kierunkiem jest wykorzysty-
wanie elektroniki w badaniach organiza-
cji pracy poprzez wykorzystanie wideote-
chniki.

W drugiej grupie tematycznej dyskuto-
wano o roli energii elektrycznej jako sub-
stytucie pracy zywej, a takze kapitaiu
w rolnictwie. Podkreslano doniosta role
tego zrodta energii szczeg6inie w produ-
kcji zwierzecej. Bez niej nie bytaby mozli-
wa mechanizacja, a nastgpnie automaty-
zacja bardzo uciazliwych prac. Dalsza
racjonalizacja prac w produkciji zwierze-
cej nie bytaby mozliwa bez wzrostu na-
kiadéw energii elekiryczne;j.

W wielu krajach, nie wylaczajacPols-
ki konieczna staje si¢ reelektryfikacja
wsi. Moc dotychczasowych linii elek-
trycznych okazuje si¢ niewystarczaja-
ca.

Trzecia grupa tematyczna poéwigco-
na byla problemom ergonomicznym
w rolnictwie. Przedstawiono nowe spo-
soby pomiaru uciazliwosci pracy poprzez
badanie pulsu pracujacego cztowieka
zar6wno w pracach polowych, jak
i w produkciji zwierzgcej. Oddzielne za-

| gadnienie to metody szacunku kosztow

zabieg6w i rozwigzan zmniejszajacych
uciazliwo$¢ pracy w rolnictwie. Waznym

Uczestnicy zwrdcili uwage na fakt, ze
niezbedne jest wlasciwe ksztattowanie re-
lacji przemysl-praca-panstwo-edukacja
i dlatego opracowano m.in. diagnozg i za-
lecenia dotyczace wspdtpracy przemysiu
z nauka i szkoleniem. Nie bylo najmniej-
szych watpliwosci co do tego, ze innowa-

cje stanowia podstawowy czynnik warun-
kujacy nie tylko rozwoj, lecz takze stabil-

no$é gospodarki we wspéiczesnym $wie-

cie. Gospodarka kraju, w ktérym nie docenia
sie roli innowacji musi sie zatamaé w obliczu
zderzenia z gospodarka Swiatowa.

Jerzy Rozariski

1.MELZER G.: Die Bedeutung technologi-
scher Basisinnovationen, institutioneller In-
novationen und Sozialinnovationen fiir das
Wirtschaftswachstum, Bonn 1989.

2. von DOHNANYI K.; Japanische Strate-
gien — oder das deutsche Fiihrungsdefizit,
Monachium 1969.
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zagadnieniem, na ktére dotychczas nie
zwracano nalezytej uwagi, sa

choroby kregostupa nekajace szczegé-
Inie ludno$¢ rolnicza.

Powoduja one olbrzymiie straty spotecz-
ne poprzez przechodzenie pracujacych
w rolnictwie na rentg przed osiagnigciem
wieku emerytalnego.

Szczegélne zagadnienie to praca ko-
bietidzieci w rolnictwie, ktére sa narazo-
ne na wypadki w wigkszym stopniu niz
mezczyZzni. Temu problemowi po$wigco-
ne byly obrady w czwartej grupie tematy-
cznej. Ciekawym zjawiskiem jest fakt ./
Znacznego zaangazowania sig (prawdo-
podobnie z konieczno$ci) kabiet w prace
gospodarstw rolniczych, zaréwno w sta-
bo rozwinigtym i niezmechanizowanym
rolnictwie w Nigerii i w Ugandzie, jak
i w wysoko zmechanizowanym rolnictwie
RFN i Finlandii. R6znice dotycza rodzaju
wykonywanych prac. W krajach afry-
kariskich kobiety i dzieci pracuja gtéwnie
w pracach polowych, natomiast w RFN
i Finlandii kobiety wykonuja w gospodar-
stwie nastgpujace prace: prowadzenie
ksiegowosci, bezpos$rednia sprzedaz
produktow, produkcja zwierzgca oraz
prace polowe. Dos$¢ czgstym zjawiskiem
jest praca kobiet poza gospodarstwem.
Tak znaczne zaangaZowanie kobiet
w prace gospodarcze odbywa sig kosz-
tem prac domowych i wychowania dzie-
ci. Powoduje takze przeciazenie praca.
Prawdopodobnie tym tlumaczy¢ nalezy
niecheé dziewczat wiejskich do wigzania

swego zycia z praca w gospodarstwie
rolniczym.

Piata grupa tematyczna obejmowata
szeroki wachlarz zagadnien.

Nowe mozliwosci rozwoju drobnych
gospodarstw wigzano z tzw. rolnic-
twem ekologicznym, ktére w znacz-
nym stopniu wykorzystuje prace recz-
ng i ogranicza naklady pochodzenia
przemyslowego,

glownie srodki chemiczne potrzebne do
ochrony roélin i substancje wzrostowe.
Dzigki popytowi na produkty rolnictwa
ekologicznego producenci maja szanse
uzyskiwania wyzszych cen i poprawy
swojej sytuaciji dochodowej. W typowych
gospodarstwach rolniczych dodatkowe
mozliwosci stwarza przetwérstwo pro-
duktéw rolniczych i bezposrednia sprze-
daz konsumentom. Pewna szansa dla
gospodarstw drobnych jest rozwoj syste-
mu naktadczego, polegajacego na
wspolpracy duzych gospodarstw uspole-
cznionych z drobnymi producentami.
Ten system rozwija si¢ na Wegrzech.

Duzo uwagi poswigcono problemom
organizacji pracy w rolnictwie, a zwlasz-
cza badaniom. Do tego celu w szerokim
zakresie wykorzystywana jest elektroni-
ka i metody modelowe.

Stosunkowo nowe metody badawcze
to wykorzystanie techniki video do
pomiaru czasu pracy przy obstudze
zwierzat, co umozliwia badanie na-
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kladéw pracy bez bezposredniego
udzialu czlowieka.

Ostatni problem omawiany w tej grupie
tematycznej to zagadnienia zwiazane
zmechanizacja gospodarstw rolniczych,
zwlaszcza drobnych. Zagadnienie to jest
interesujace dla nas, gdyz przewazaja
u nas gospodarstwa o matej powierz-
chni, ktore nie sa w stanie naby¢ niezbe-
dnych maszynidlatego musza korzystaé
z uslug. Wszelkie formy zespotowego
uzytkowania maszyn nie wytrzymuja

.jednak préby czasu.

W krajach Europy Zachodniej domi-
nuje model $wiadczenia uslug przez
prywatnego przedsi¢biorce lub (jak
w RFN) przez kola maszynowe,

W tej formie organizacyinej rolnicy pozo-
staja wlascicielami maszyn i $wiadcza
sobie wzajemnie ustugi organizowane
przez zatrudnionego specjaliste.

Ostatnie zagadnienia to organizacja
proceséw produkcyjnych, gtéwnie przy
zbiorach ziemioptodow przeznaczonych
na paszg. Gléwny kierunek to skrécenie
czasu zbioru i tym samym ograniczenie
strat i zmniejszenie naktadéw pracy.

Na podkreslenie zastuguje wzorowa
organizacja Kongresu i wspaniala at-
mosfera, ktéra zawdzigcza¢ nalezy gos-
podarzom. Nastgpny Kongres CIOSTA
-~ CIGR V odbedzie sie w kwietniu 1993
r. w Wageningen w Holandii.

Wojciech Zigtara |

Fourier i akcjonariat

W czasach, kiedy prawie
wszyscy (wraz z rzadem) od-
wracajg sie od akcjonariatu pra-
cowniczego (z wyjatkiem ,Ga-
zety i Nowoczesnosci”, ktéra
drukuje w odcinkach vademe-
cum akcjonariatu), warto przy-
pomnieé, ze prekursorem tej for-
my partycypacii zalog byt fran-
cuski socjalista utopijny — Char-
les Fourier (1772 —1873).

Otéz w fourierowskim falan-
sterze byly przewidziane trzy
rodzaje akcji: pracownicze,
gruntowe i bankowe (1). Akcje
pracownicze byly Srodkiem wy-
nagradzania za prace i za talent.
Akcje gruntowe stanowity row-
nowarto$¢ przekazywanej zrze-
szeniu ziemi, a bankowe —walo-
réw finansowych przez czlon-
kow wspolnoty.

Caly dochdd netto falansteru
miat by¢ dzielony na dywidendy
przypadajace czlonkom zrze-
szenia z tytulu posiadanych akec-
ji. Gtéwna czes$é dochodu, bo
5/12, miata by¢ przeznaczona

na dywidendy od akcji pracowni-
czych, uzyskanych zamiast wy-
nagrodzenia pienigznego za
prace. Wysokos¢ tego wynagro-
dzenia, a co za tym idzie war-
tos¢ uzyskiwanych akcji, byla

w koncepcji Fouriera uzaleznio-
na od ilodci i jakosci wykonywa-
nej pracy, jej uzytecznosci dla
Zrzeszenia oraz stopnia atrak-
cyjnosci, przy czym prace zmu-
dne i nieatrakcyjne byly laczone
Z Wyzszymi stawkami wynagro-
dzenia.

Druga czes¢ dochodu falan-
steru (3/12) przeznaczono na
dywidendy od akcji pracowni-
czych uzyskiwanych z tytulu ta-
lentu. Nagrody za talent byly
przewidziane gléwnie dla os6b
pelnigeych funkcje kierownicze,
uczonychiartystéw. ich rozdziat
mial by¢ dokonywany na pod-
stawie powszechnego glosowa-
nia wszystkich cztonkow zrze-
szenia. Teoretycznie kazdy
mogt byé kandydatem do nagro-
dy za talent, bowiem organizac-

ja pracy w fourierowskim falan-

sterze zaklada tak daleko idaca -

przemiennos¢ rodzajow prac

i funkciji spolecznych (,kolowrét
podporzadkowan i zalezno$ci”),
Ze wszyscy uczestnicy wspoino-
ty w dluzszym okresie byliby

i wykonawcami, | kierownikami.
W praktyce jednak mialy byé na-
gradzane tylko najwybitniejsze
osiagnigcia. , Wyzszy talent—pi-
sal Fourier - zapewnia w zrze-
szeniu olbrzymi majatek (...).
Uczony lub artysta nie potrzebu-
je tam protekcji lub staran. Pro-
tekcja bytaby upokarzajaca za-
réwno dla protektora, jak i dla
protegowanego”.

Wreszcie ostatnia cze$¢ do-
chodu (4/12) miala stanowié¢
oprocentowanie whiesionego
do wspolnoty kapitalu, za ktéry
czlonkowie wspolnoty otrzymali
akcje gruntowe lub bankowe od-
powiedniej wartosci.

Interesujace w koncepcii ak-
cjonariatu fourierowskiego jest
okreslenie wielkosci dywidend

od akgji réznych rodzajéw. Otéz
akcje pracownicze mialy dawaé
najwigksze dywidendy w wyso-
kosci 40 proc. Natomiast akcje
kapitalowe (gruntowe i banko-
we) mialy by¢ znacznie nizej
oprocentowane ( 5-7 proc.).
Tego rodzaju zréznicowanie
byto pomyslane jako instrument
przeciwdzialajacy nadmiernym
dysproporcjom majatkowym
czlonkéw zrzeszenia. Nawet
osoba pozbawiona kapitaiu mo-
gla, dzigki efektywnej pracy staé
sig posiadaczem akgji falanste-
ruprzynoszacych wysokie dywi-
dendy.

Sadze, Ze jedyna wada kon-
cepcji Fouriera jest to, Ze do-
tychczas nie zostala ona jesz-
cze nigdzie zrealizowana.

Zb. Mar.

Fourierowska koncepcje akcjona-
riatu podaje za ksiazka A. Sikory
pt. ,Fourier”, WP, Warszawa
1989, s. 98 i dalsze.
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Uprzejmie informujemy Czytelnikow,
Ze - w zwigzku ze znanymi wszystkim
trudno$ciami wydawniczymi —w biezg-
cym roku miesigcznik ORGANIZACJA
1 KIEROWNICTWO - Przeglad Czaso-
pism Zagranicznych znalazt goscing
w Przegladzie Organizaciji.

Redakcja

Ay

,Problemy tieorii i praktiki uprawlienija”

Wegry przed wyborem ekonomicznym

OSZWAT L.: Wiengrija piered ekonomi-
czeskim wyborom. ,,Problemy tieorli

i praktiki uprawlienija”, VIIl 1990, nr 4.
ZSRR

W zwiazku z koniecznymi i szeroko dy-
skutowanymi zmianami, ktore trzeba
wprowadzi¢ w gospodarce wegierskiej,
autor omawia ksiazke wegierskiego nau-
kowca poswigcona tym wlasnie zagad-
nieniom. Red.

Ozywiona dyskusjg, wywolata na We-
grzech ksiazka prof. Janosza Kornai p.t.
.Proklamacja zawierajaca mysl o refor-
mie ekonomicznej” (Budapeszt, listopad
1989 r.). Autor, ktdry jest profesorem
Uniwersytetu w Harvard, kierownikiem
oddzialu Instytutu Ekonomiki Wegiers-
kiej Akademii Nauk, przedstawit poglady
na temat przejécia do systemu ekonomi-
cznego opartego na wlasnosci prywatnej
i ogoinej stabilnoéci makroekonomicz-
nej.

Oto podstawowa teza ksiagzki. Proba
organizacji socjalizmu rynkowego, ktdre-
go cecha jest polaczenie wlasnosci pan-
stwowej z gospodarka rynkowa, ckazala
sie droga donikad, a wigc teoria reform
podobnego rodzaju jest iluzoryczna. Mo-
zliwosé rozwoju spolecznego i ekonomi-
cznego moze zosta¢ zapewniona tylko
przez system, w ktérym dominuje sektor
prywatny. Zdaniem autora gtéwnym za-
daniem rzadu jest przy$pieszenie przer-
wanego w swoim czasie procesu kapita-
lizacji. .

Sektor prywatny, wbudowany w gos-
podarke wegierska przez polowiczne re-
formy, juz obecnie spelnia funkcje stabili-
zatora. W wyniku tego sytuacja ekonomi-
czna jest faktycznie lepsza, niz mozna by
bylo sadzi¢ na podstawie wskaznikow
statystycznych. Rozw¢j aktywnego sek-
tora prywatnego jest najwaZniejszym
i moze jedynym osiagnieciem przepro-
wadzanych poprzednio reform. Jedno-
czesnie duzy sektor parstwowy funkcjo-
nuje Zle.

Woprawdzie sektor prywatny na We-
grzech funkcjonuije lepiej od parstwowe-
go, jego dziatalno$¢ moze byé poréwny-
wana z takim samym sektorem krajow
rozwijajacych sig, lecz w zadnym przy-
padku nie z sektorem prywatnym krajow

- przemystowo rozwinietych. Konieczna

jest stopniowa liberalizacja warunkow
dziatalnosci sektora prywatnego i usu-
nigcie biurokratycznych przeszkéd. Moz-
na przyczyniaé sig do jego rozwoju za
pomoca narzedzi prawnych i finanso-
wych. Jednocze$nie, nie poddajac sig
iluzjom, nalezy stwierdzi¢, ze rozwoj sek-
tora prywatnego bedzie stopniowy i diu-
gotrwaly.

Modernizacja gospodarki wymaga
udzialu kapitalu zagranicznego. Najwaz-
niejsze znaczenie w przyciaganiu kapita-
{u zagranicznego do gospodarki wegier-
skiej bedzie miato tempo rozszerzania
sie krajowego sektora prywatnego. Wia-
$nie rozwijajacy sie rynek wewnetrzny,
a nie tworzenie sztucznych przestanek,
bedzie mogl przyciagnaé inwestycje za-
graniczne. Mechanizmem koordynacyj-
nym w dzialalno$ci sektora prywatnego
jest rynek. Wiasciciel prywatnego przed-
sigbiorstwa pracuje w warunkach ryzyka
handlowego i zalezy od stanu $rodowis-
ka ekonomicznego. W przeciwienstwie
do tego sektor panstwowy stanowi czesé
biurokratycznej hierarchii i nie moze
funkcjonowa¢ odpowiednio do potrzeb
rynku.

Idea mieszanego socjalizmu rynkowe-
go, zdaniem J. Kornaia, znalazla sig
w $lepym zaulku, czego-dowodem jest
sytuacja w Jugoslawii, na Wegrzech,
w Chinach, ZSRR i w Polsce. Formulg
socjalizmu rynkowego jest wtasno$¢ pan-
stwowa plus koordynacja  rynku. Lecz
kierownik przedsigbiorstwa paristwowe-
go to nie handlowiec, nie przedsigbiorca,
a urzednik panstwowy. Nie cechuje go
przedsigbiorczo$é zachodniego mene-
dzera, jego dziatalnoscig trzeba kiero-
wac i §ciéle ja kontrolowaé. W przedsig-

biorstwie parfistwowym na podstawie
przepiséw prawnych istnieja ograniczo-
ne mozliwosci uzyskiwania kredytow,
nakladéw kapitalowych, optaty za prace,
importu i zdobywania érodkow waluto-
wych. Duze panstwowe naklady kapita-
towe sa zatwierdzane przez parlament,
w przypadku monopolistycznej sytudcii
przedsigbiorstwa na jego produkcje
i $wiadczone ustugi ustanawiane sa ceny
administracyjne. Proby polaczenia orga-
nizowanego w ten sposob sektora pan-
stwowego z koordynacja rynkowa -za-
mieniaja sig w pseudoreformy, nie moga-
ce niczego zmieni¢. Przedsigbiorstwa
paristwowe konkuruja ze soba w uzyski-
waniu zasob6w i jednakowo nieodpowie-
dzialnie wydaja srodki spoleczne.

J. Kornai uwaza, ze nalezy zmieni¢
proporcjg migdzy sektorami paristwo-
wym i prywatnym na korzy$¢ tego ostat-
niego. Nalezy to jednak osiagnac w pro-
cesie wzrostu organicznego i przeksztal-
cania spolecznego, a nie za pomoca wy-
dawania dekretow. Przedsigbiorcom
sektora prywatnego nalezy zapewnic
mozliwosé zakupu wiasnosci paristwo-
wej po rzeczywistych cenach rynkowych
w warunkach jawnosci i kontroli spotecz-
nej. Jest réwniez do przyjecia forma
przejéciowa w postaci dzierzawy przed-
sigbiorstw panstwowych. Pewna czg$¢
majatku panstwowego mozna sprzedac
cudzoziemcom. Wyprzedaz majatku
panstwowego jest procesem diugotrwa-
lym. Mozna go przyspiesza¢ i stymulo-
waé, lecz nie mozna przeprowadzag jako
terminowa operacje taktyczna.

Réwnowaga ekonomiczna

Nalezy liczy¢ sig z tym, ze na We-
grzech przez najblizsze dwadziescia lat
bedzie istniala dwusektorowa gospodar-
ka, tj. sektora paristwowego i prywatne-
go. Udzial sektora paristwowego powi-
nien sig stopniowo zmniejszaé. Trzeba
dazyé do wzrostu jego efektywnosci, lecz
nalezy réwniez wiedzie¢ o granicach




Przyszlos¢ rozwoju organizacyjnego

BLEICHER K.: Zukunftsperspektiven
organisatorischer Entwicklung: Von
strukturellen zu human-zentrierten An-
séitzen. ,Zeitschrift Fiihrung + Organi-
sation”, V-V 1990, nr 3. RFN

Wzrastajaca zlozonos¢ stosunkow
miedzyludzkich, przede wszystkim
za$ wzrastajaca dynamika zmian $ro-
dowiska, sktaniaja do pytania o mozli-
wos$ci opanowania przez czlowieka
proceséw rozwojowych. Ma to zna-
czenie nie tylko ze wzgledu na érodo-
wisko ekologiczne, ale i warunki spole-
czne i dotyczy przede wszystkim zin-
stytucjonalizowanych systeméw, kté-
re sterujg tym rozwojem. Rozwoj sy-
steméw zalezy od prawidiowosci
struktur organizacyjnych, kiére znaj-
duja sie¢ na pograniczu mozliwosci
opanowania.

Zainteresowanie nauki o organizacii
przesuwa sig od racjonalizacji przez
podziat zadan do motywacji, wiedzy
i mozliwosci. Aby byly one skuteczne,
konieczna jest humanizacja organizacji.

Struktury " organizacyjne powinny

_podarce wymagaja tez innego potrak-

r4i] Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad

wZeitschrift Fiihrung + Organisation”

przyczynia¢ sie do zdolnosci konku-
rencyjnych przedsigbiorstwa, mozli-
wosci przetrwania, przystosowania do
srodowiska. Nastgpuje to wtedy, gdy
stwarzaja one.warunki ramowe poste-
powania pracownikow i ich wynagra-
dzania. Od zachowania si¢ pracowni-
kow zalezy jakos¢ i wydajnos¢ pracy.
Dostosowania organizacyjnego wy-
magaja obecnie zmiany ekonomiczne
w srodowisku zewnetrznym, odznacza-
jace sig naciskiem na zachowanie sie
majace na uwadze przede wszystkim
klienta i rynek. Dotychczas przedsigbio-
rstwa organizowaly gléwnie masowa
podaz w odpowiedzi na masowy popyt,
obecnie natomiast nastegpuje indywidu-
alizacja ofert, uwzglednianie segmenta-
cji rynku i wykorzystywanie istniejacych
luk w podazy. W wyniku tego trzeba
tworzyc¢ inne struktury organizacyjne.
Ponadto zmiany zachodzace w $ro-
dowisku spolecznym wymagaja od
przedsigbiorstw dostosowania organi-
zacyjnego. Zachodzace zmiany hiera-
rchii warto$ci w spoleczenstwie i gos-

tego wzrostu. Nie ma $rodkéw, ktorymi
mozna byloby przeksztalci¢ sektor pan-
stwowy w sfere rzeczywistej przedsie-
biorczoéci. Czy nam sie to podoba, czy
tez nie, jego negatywne wlasciwosci
beda sie ujawnialy. Stosujac parlamen-
tarne metody kontroli nalezy przeciw-
dziata¢ nadmiernemu przeplywowi zaso-
bow z sektora prywatnego do panstwo-
wego. ) .

Rzeczywiscie powaznym problemem
jestinflacja i powoduja ja same rzady lub
stojace za nimi sily polityczne. Te same
sily moga ja wigc zatrzymag. Podstawo-
wym zagadnieniem zwigzanym z inflacja
jest dezorganizacja rynku i niemozliwosé
racjonalnej kalkulacji kosztéw i cen. Wo-
bec tego oplaca sig zaréwno produkcja
efektywna, jak i nieefektywna. W celu za-
hamowania inflacji niezbedne jest dopro-
wadzenie do réwnowagi makropodazy
i makropopytu, nalezy wiec uwolnié ceny
od kontroli. Po pewnych wahaniach ceny

osiagaja okreslony poziom i nastepuje’

réwnowaga na rynku. UwaZa sig, ze

w wyniku swobodnego ksztattowania
cen nastapi ich znaczny wzrost, lecz be-
dzie on jednorazowy, poniewaz zostanie
przecieta spirala wzrostu kosztow, plac
icen.

Efektywne wprowadzenie rownowagi
ekonomicznej wymaga réwniez odnowy
systemu podatkowego. System podatko-
wy powinien by¢ neutralny, jednakowy
dla wszystkich, poniewaz zréznicowane
podatki deformuja strukture cen, a wraz
z tym stosunki ekonomiczne. System po-
datkowy nie powinien byé progresywny,
sytuacje ekonomiczna 0sob o niskich do-
chodach nalezy poprawia¢ przez umozli-
wienie im uzyskiwania lepszych zarob-
kéw.

nomicznej rozpatrywane oddzielnie jest
dobrze znane w krajach socjalistycz-
nych. Wiele z nich zostato juz zrealizo-
wanych lub beda zrealizowane w naj-
blizszej przyszfodci. Traktowane jed-
nak oddzielnie, nie powiazane w jedno-
lity system —sa malo efektywne. Trzeba
wigc realizowaé od razu caly pakiet ra-
dykalnych przedsiewzigé. Spoleczens-
two przekonane o poprawie sytuacii
W przysztosci, tatwiej zniesie silny szok
niz dlugotrwaly okres czgéciowych
zmian.

®

Kazde z przedsigwzigé reformy eko-

towania, kierowania i wspoipracy
w przedsigbiorstwie. Szybko zacho-
dzace zmiany zmuszaja do coraz
szybszego dzialania i reagowania. Du-
zego znaczenia nabiera humanizacja
pracy, zarzgdzania zasobami ludzkimi,
kultura organizacyjna i identyfikacja
z przedsigbiorstwem, rozwoj kadr i stra-
tegia systemow motywacyjnych. My na-
tomiast pracujemy jeszcze we wczoraj-
szych strukturach, dzisiejszymi meto-
dami nad jutrzejszymi problemami.

Kierunki nowego rozumienia
organizacji

Od centralnego kierowania, progra-
mowania, normowania, formalizaciji
zadan produkcyjnych i kontroli zew-
netrznejprzechodzimy do podwyzsza-
nia wydajnosci i osiagania sukcesow
przez inteligentnego pracownika. Za-
miast wielokrotnych kontroli jednako-
wych -standéw rzeczowych i ciaglych
szczegolowych ingerencii przez kiero-
whnictwo w sprawy zakladu, coraz
wigkszego znaczenia nabiera tworze-

Nie mozna twierdzié, ze idee lansowa-
ne przez J. Kornaia zostaly z entuzjaz-
mem przyjete w $rodowisku ekonomi-
stow wegierskich, wobec niektdrych ist-
nieje sprzeciw. Dotyczy to przede wszys-
tkim tezy, ze reforma sektora paristwo-
wego powinna by¢ rozlozona w czasie,
a nie przeprowadzana jednorazowo, co
wyklucza natychmiastowe ,zapanowa-
nie” gospodarki rynkowej i nie umozliwia
jednolitego stosunku do wszystkich bez
wyjatku  podmiotéw  ekonomicznych.
Dziatajac w duchu dualizmu nie mozna
urzeczywistni¢ ogdlnej liberalizacji hand-
lu zagranicznego i warunkéw ksztattowa-
nia placy roboczej, trudno uzasadniaé
poglady na przeksztalcanie wlasnosci.
Niektdrzy uwazaja, ze program J. Korna-
ia dotyczacy stabilizacji ekonomicznej
jest niewystarczajaco realny, gdyz nie
bierze pod uwage niezbgdnych do jego
realizacji terminéw i zasobow.Tymcza-
sem glownym zadaniem najblizszego
okresu jest zarzadzanie nieuniknionym
kryzysem i przechodzeniem do gospo-
darki rynkowej. Moze to wymagaé two-
rzenia nie dualistycznej, lecz znacznie
bardziej zlozonej gospodarki.

Kazdy rzad napotka na swejdrodze ta-
kie.same problemy, a od programéw wy-
bor‘czych do realnej polityki jest bardzo
dluga droga.

opr. Wiadystaw Straszyriski
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nie warunkow ramowych dotyczacych
wymagan, motywacji i mozliwoéci roz-
woju pracownika. Organizacja musi
wiec by¢ srodkiem motywacji pracow-
nikéw wiazacym ich z kierunkiem dzia-
lania i strategia przedsigbiorstwa. Od
poprzednio lansowanej zasady nieuf-
nosci wobec pracownika, co wymaga-
lo szczegblowego okreslania zadan,
przechodzi sie do zasady wiary w jego
zdolnosci i che¢ zaangazowania sig.
Wiaze sie z tym pewne ryzyko.

Tendencje w praktyce
organizacyjnej

1. Od szczegdblowego podzialu pracy
i specjalizacji do ksztattowania ogdlnie
ujetych szerokich komplekséw zada-
niowych i odpowiedzialnosci.

Wraz ze wzrastajaca ztozonoscia
$rodowiska zewnetrznego, ktéra nale-
zato opanowa¢ poprzez podzial pracy
i specjalizacje, powstat problem opa-
nowania sit odsrodkowych, tworzenia
sprzezen zwrotnych. Dokonywano
tego tworzac systemy integraciji i koor-
dynacji (planowania, kierowania, infor-
magcji, kontroli}, pojawita sig jednak po-
wazna niedogodnosé, a mianowicie
systemy te odwracaja uwage pracow-
nikéw od ich podstawowych celow
i zadan. Ponadto dalo sig zauwazyé
wéréd pracownikéw tendencje do
biurokratyzacji i politykierstwa. Pra-
cownicy stopniowo tracili poczucie
sensu swoich dziatan i mozliwos¢ sa-
morozwoju z powodu braku choéby
czeSciowo autonomicznych jedno-
stek organizacyjnych z ogélnym po-
dziatem zadan i odpowiedzialnosci.
W zwiazku z tym powoli zwyciezala
przedmiotowa zasada organizacyj-
na, poczatkowo w duzych przedsig-
biorstwach i polegata na tworzeniu
coraz mniejszych autonomicznych
jednostek organizacyjnych i grup za-
daniowych.

2. Od podziatu rzeczowego w kierow-
nictwie do podZialu na obszary zada-
niowe w zaleZnosci od indywidualnych
zdolnosci.

Oznaczalo to przechodzenie od typo-
wych struktur kierowniczych do struk-
tur z obszarami-zadaniowymi i niety-
powymi sposobami dziatania, przy
czym wzorowano si¢ na kierownikach
przedsigbiorstw, ktére na tej drodze
osiagnely nadzwyczajne sukcesy.

3. Przedsigbiorczy sposéb myslenia
zamiast technokralyczno-biurokraty-
cznego.

Stwierdzono, ze najcenniejsza cecha
organizacyjna jest przedsigbiorczosé,
Z czym wiaza sie czesto sprzeczne ze
soba wskazania, na przyktad:

W nie przestrzegaj wskazowek, ktére
sa przeszkoda w realizacji twoich za-
mierzen;

B rob wszystko co mozliwe, aby reali-
zowad twoje przedsiewzigcie, niezale-
znie od zakresu zadan dotyczacych
twojego stanowiska;

W dopdki mozesz, dziataj w tajemni-
cy, gdyz przedwczesne rozgloszenie
spowoduje przeciwdziatania;

B fatwiej jest prosi¢ o przebaczenie
niz o zezwolenie. Obecnie podstawo-
wym problemem jest dostosowanie
odpowiedzialnoéci do cech osobo-
wych pracownika.

4. Od struktur technokratycznych do
systemu samoorganizacji.
Dotychczas usitowano rozwiazywaé
wszystkie problemy w sposéb racjona-
Iny przez struktury technokratyczpe
oraz przez regulacje zmierzajaca do
typowych sposobéw postepowania.
Obecnie powstaje tendencja tworze-
nia systeméw samoregulacji, przy
czym oprécz umiejetnosci facho-
wych docenia sig intuicje i zdolnosci
twércze. Ewolucja rozwojowa syste-
méw spolecznych powoduje konie-
czno$é tworzenia warunkéw dla au-
tonomii, Kultura przedsigbiorstwa
staje sig gléwnym noénikiem integra-
cji spotecznej w przedsigbiorstwie,
a.jej podstawowe cechy to dzialanie
zmysla o przyszio$ci, pozytywny sto-
sunek do zmian i dziatan twérczych,
tolerancja biedéw, probiemowe po-
dejécie w komunikowaniu sig, koope-
racji i doksztalcaniu. Warunki ramo-
we powinny sterowa¢ postgpowa-
niem pracownikoéw i zapewniaé wy-
nagradzanie za osiagniete wyniki,
doskonalenie swych umiejgtnosci
i zaangazowany stosunek do przed-
siebiorstwa.

5. Od administracyjnego podziafu
pracy do kierowania rynkowo-gospo-
darczego. ,
Migdzyzaktadowy podziat pracy
w sensie funkcjonalnym bedzie istniat
nadal, kazdy zakiad czy o$rodek powi-
nien robi¢ to, co potrafi najlepiej. Glow-
nie wykorzystywana jest forma ,0$-
rodkéw zysku” (profit center), ktore
moga by¢ podzielone na poszczegél-
ne zaklady wraz z odpowiednim po-
dzialem zadan. W sytuacji istnienia
globalnych rynkéw kazde przedsigbio-
rstwo musi rozpoznaé granice swoich
mozliwosci i by¢ gotowe do nawigzy-
wania wspolpracy z innymi przedsig-
biorstwami. Opr6cz wspolnych przed-
sigbiorstw (joint ventures) powstaja
zwiazki strategiczne (strategic allian-
ces), ktore stwarzajg nowe mozliwosci
i wymagania. Steruja one wzajemnymi
Swiadczeniami za pomoca cen rynko-
wych. Sprzyja to rozwojowi przedsig-
biorczosci, a takze faczeniu poszcze-
goélnych przedsigbiorstw w koncerny,
Z prawnym zapewnieniem czgsciowej
autonomii przedsigbiorstw i jednocze-
sna mozliwoscia tworzenia wzglednie

samodzielnych filii. Na czele koncernu
stoi zwykle przedsigbiorstwo holdin-
gowe (skupiajace akcje innych przed-
sigbiorstw) zajmujace sig sprawami fi-
nansowymi i kadry kierowniczej.

6. Dostosowanie organizacyjne w

| przysziosci.

Powstaje koniecznoéé jednoczesnego
dostosowywania strategii i struktur or-
ganizacyjnych. Wraz z coraz szybszy-
mi zmianami ciagtym problemem be-
dzie kwestia reorganizaciji, a potencjat
strategiczny bedzie zalezal od elasty-
cznosci i mobilnosci. Jak juz wspom-
niano, coraz powszechniej nastgpuje
podzial przedsiebiorstw na mniejsze,
wzglednie autonomiczne jednostki or-
ganizacyjne.

Przestanki
integracyjnego zarzadzania

Uwzgledniajac przedstawione ten-
dencje — dziatania organizacyjne prze-
chodza od tworzenia systeméw regu-
lujgeych i sztywnych struktur do two-
rzenia warunkow ramowych dla zaan-
gazowania pracownikéw, myslacych
kompleksowo i zapewniajacych inte-
gracje wszystkich wysitkéw. Na to jed-
nak potrzeba wiele czasu, ktérego jest
coraz mniej. W tej sytuacji czgsto po-
przestaje si¢ naimprowizowanych dzia-
faniach integracyjnych i dopuszczaniu
istnienia w pewnym zakresie chaosu,
ktory tez rzadzi sig swoimi prawami. Po-
nadto szczegdlnego znaczenia nabiera
dobér wybitnie uzdolnionych oséb, kt6-
re potrafia sprostaé nadchodzacym
zmianom. Nie oznacza to catkowitej re-
zyghaciji w przyszltosci z podzialu pracy
i specjalizacji. Natomiast myélenie ana-
lityczne, wystarczajace dotychczas do
osiagnigcia sukcesu, nalezy uzupetnié
mysleniem calosciowym i integrujgcym,
pozwalajacym na faczenie wiadomoéci
cze$ciowych w koncepcje catosciowe,
uwzgledniajac wielkosci niewymierne,
niepoliczalne i niemozliwe de obliczenia
matematycznego. )

Przyszlosciowe systemy elastyczne
beda zalezne od zdolnosci ludzi, kto-
rzy beda je tworzy¢ i nimi kierowaé.
Przysztos¢ bedzie wymagata szybkie-
go reagowania na nowe sytuacje ryn-
kowe i technologiczne. W zwiazku
z tym, oprécz dostosowywania struk-
tur organizacyjnych, duze znaczenie
beda mialy systemy doboru kadr, za-
angazowania i identyfikacji z przedsie-
biorstwem oraz wynagradzania.

opr. Wiadyslaw Straszyriski
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Postepowe przedsigbiorstwa przygo-
towuja sie do wykorzystania technologii
informacyjnych jako szansy we wspélza-
wodnictwie. W zwigzku z tym potrzebny
jest indywidualny rozwdj strategii infor-
matycznej i konsekwentne jej powigza-
nie ze strategia przedsigbiorstwa. Wiele
przedsigbiorstw przeprowadza reorgani-
zacje, ktora jest nie tylko przygotowa-
niem do europejskiego wspdinego rynku,
lecz réwniez ma poprawi¢ wyniki przed-
sigbiorstwa na rynku Swiatowym, przy
czym innowacje organizacyjne maja
szczegblne znaczenie. Przedsigbior-
stwom potrzebna jest mozliwosé elasty-
cznego reagowania na zmieniajace sig
potrzeby klientow. Potrzebny jest tez
bezposredni dostgp do rynkéw bez ko-
niecznosci angazowania centralnych je-
dnostek organizacyjnych przedsigbiorst-

wa. Podstawowe cele organizacyjne to

migdzy innymi:
— realizacja zaméwien zgodnie z potrze-
bami rynku;
— uproszczenie organizacji, unikanie
konfliktow migdzy zadaniami prioryteto-
wymi;
— zgodnos¢ zadan, srodk6w i odpowie-
dzialnosci;
— jasno$¢ organizacji i elastycznosé,
aby sprostaé nieoczekiwanym sytua-
cjom i specyficznym potrzebom rynko-
wym.

Efektywnos¢ organizacyjna staje sig
wiec rozstrzygajacym czynnikiem sukce-
su.

Informatyka
jako strategia cze¢sciowa

Informatyke nalezy traktowaé jako
¢ze$¢ ogbinej strategii. Jest ona podsta-
wa wszystkich nowych kierunkéw orga-
nizacyjnych. Technologie informacyjne
i komunikowania sig dotychczas nie byly
zaliczane do czynnikéw wspoélzawodni-
ctwa. Obecnie postgpowe przedsigbiors-
twa rozwijaja strategie funkcjonalne dla

‘takich poszczegélnych obszaréw dziatal-
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_| nosci, jak logistyka, produkcja, marke-
ting i zbyt, w ktérym mozna stosowac sy-
stemy informacyjne i komunikacyjne jako
narzedzia do specyficznego rozwigzy-
wania probleméw. Nalezy je jednak do-
stosowywaé do strategii przedsigbiorst-
wa i poszczegdinych strategii funkcjonal-
nych. Strategia informatyczna staje sie
wowczas strategia cze$ciowa, wspoma-
gajaca osiaganie poszczegoéinych celow.
Jej komponentami sa: strategia zastoso-
wania, kierunki techniczne i organizacyj-
ne oraz strategia wdrozenia (realizacji).

Strategie zastosowania nalezy uznaé
za podstawowa, natomiast strategia
wdrozenia przedstawia drogg od stanu
istniejacego do celu. Horyzont czasowy
wynosi 5-8 lat. Ze strategii ogolneji czes-
ciowych okreslane sa przestanki strategii
informatycznej. Drugim elementem stra-
tegii sa konsekwencje wynikajace z prze-
widywanego zastosowania informatyki.
W praktyce okazato sie celowe powoly-
wanie zespolu sktadajacego sie z ek-
spertdéw z dziedziny informatyki i z gtow-
nych uzytkowpikéw wykonujacego prace
przygotowawcze do opracowania strate-
gii, a okreslenie strategii nastepuje przy
udziale kierownictwa przedsigbiorstwa.
Nastepnie mozna rozwinaé organizacyj-
ne i techniczne koncepcje ramowe i pla-
ny realizacyjne. Oto elementy koncepciji
ramowej, o horyzoncie czasowym 3-
5 lat:

B koncepcja organizacyjna dla przed-
sigbiorstwa, wydzialu lub funkcji,

W koncepcja techniczna potrzebnego
wspomagania informacyjno-techniczne-
go,

W plan realizacji.

Elementami koncepcji organizacyjnej
sq: struktura organizacyjna, systemy kie-
rowania i sterowania, organizacja proce-
s6w i organizacja informacyjna. Na pod-

stawie infrastruktury informacyjno-tech-

nicznej budowane sa struktury dan’ych.

i systemy zastosowania.

Infrastruktura techniczna
jako podstawa dzialania

Technikg informacyjna nalezy rozbu-
dowac w postaci infrastruktury obejmuja-
cej cale przedsiebiorstwo. Rozbudowa
nastepuje stopniowo i potrzebny jest do
tego model, dzieki' ktoremu podczas
wdrazania bedzie mozna uwzglednié
wszystkie wymagania infrastruktury.
Tego rodzaju system powinien by¢ jed-
nolity, przejrzysty i mozliwy do podiacze-
nia do zewnetrznych infrastruktur prze-
kazywania danych. W celu zintegrowa-
nia przeplywu informacji miedzy posz-
czeg6lnymi kompleksami technicznymi
i handlowymi oraz procesami zewne-
trznymi potrzebne jest opracowanie mo-
delu danych dla calego przedsiebiorst-
wa. Zgodnie z modelem infrastruktury

.mozna przedstawi¢ funkcje informatycz-

ne i telekomunikacyjne w jednolitej struk-
turze modularnej. Model taki jest przed-
stawiony na rysunku 1. Podobnie jak sie¢
drogowa, infrastruktura techniczna be-
dzie uwazana w przyszio$ci za podstawe
zdolnosci organizacyjnych i bedzie wply-
wac na poziom kosztow.

Znaczenie
modeli integracyjnych

Integracja na ptaszczyznie technicznej
oznacza polaczenie réznych kompute-
réw i systeméw przekazu za pomoca sie-
ci. Odznacza sig ona standaryzacja tech-
niczna i powinna by¢ uzupetniona konce-
pcja magazynowania danych. Najwyz-
szg plaszczyzng integraciji tworza syste-
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my oprogramowania, ktére siuza, na
podstawie bazy danych i standaryzacii,
do obsltugiwania poszczegdlnych pro-
graméw i do potaczenia réznych dotych-
czasowych kierunkéw przetwarzania da-
nych, jak przetwarzanie handlowe, tech-
niczne, indywidualne, technika biurowa,
ewidencja osobowa itp. Punktem wyjscia
do budowy zintegrowanych, obejmuja-
cych cate przedsiebiorstwo struktur da-*
nych i zwiazanej z tym koncepcji maga-
zynowania danych jest jasna i obejmuja-
ca cale przedsigbiorstwo organizacja
przekazywania informacii.

Do proceséw mozliwych do zaplano-
wania, jak logistyka, zbyt lub zapewnie-
nie jakosci, potrzebne sa systemy zarza-
dzania ponad poszczegblnymi obszara-
mi. Przetwarzanie danych dla tych syste-
moéw bedzie dostosowane do dziedzin
dzialania (np. zastosowania specyficz-
ne, jak CAD lub PPS).

Systemy zarzadzania dostosowane sa
do bazy informacyjnej obejmujacej cale
przedsigbiorstwo. Baza informacyjna
jest stale aktualizowana wraz z rozwo-
jem dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Zape-
whia to podstawe do uzyskiwania aktual-
nych i zwartych informacji dla kierowni-
ctwa. Do procesow niemozliwych do za-
planowania wykorzystuje sie narzedzia
komunikaciji biurowej. Przetwarzanie da-
nych odbywa sie przy wykorzystaniu
wspdlinej infrastruktury techniczne;j.

Podstawa wydajnych, zintegrowa-
nych, obejmujacych cale przedsigbiorst-
wo systeméw informacyjnych jest anali-
za procesow majacych wplyw na osiaga-
nie celdw przedsigbiorstwa. Nalezy okre-
$li¢ dziedziny wspomagania informaty-
ka, rodzaje danych, éciezki danych, ter-
miny, kanaly informacyjne, topologig ka-
natéw oraz wydajnosé sieci.

opr. Wiadyslaw Straszynski

-, Harvard Business Review”

Teoria bezpieczenistwa produkcji

DRUCKER P.F.: The Emergency Theory
of Manufacturing. ,Harvard Business
Review”, V—VI 1990, nr 3, USA. Copy-
right © 1990 by the President and Fel-
lows of Harvard College.

Fabryki roku 1999 nie mozemy jesz-
cze zbudowaé, lecz mozemy okreslié, ja-
kim wymaganiom bedzie ona musiata juz
dzi$ odpowiadag¢. Istota fabryki przyszto-
$cibedzie polegala nie tylko na mechani-
ce, ale rowniez na koncepciji, ktéra be-
dzie uwzgledniala nizej wymienione
cztery zasady stanowiace nowy stosu-
nek do wytwarzania: '

B nowa rachunkowos¢ produkcyjna,

B modulowa organizacja procesu pro-
dukeyjnego,

M statystyczna kontrola jakoéci,

W systemowe podejScie do procesu
produkcyjnego.

Te cztery koncepcje sa fundamentem
nowej teorii.

Najbardziej rozpowszechniona jest
statystyczna kontrola jakosci (Statistical
Quality Controf — SQC), opierajgca sig na
teorii statystyki sformutowanej przed sie-
demdziesigciu laty przez Ronalda Fishe-
ra. Walter Shewhart, fizyk firmy Bell La-
boratories, przystosowat oryginalna wer-
sje statystycznej kontroli jakosci w latach
trzydziestych do masowej produkciji bez
brakéw (zero defects production), kom-
pleksowych central telefonicznych i ze-
stawdéw. W czasie drugiej wojny $wiato-
wej W.E.Deming i J. Juran opracowali
(kazdy oddzielnie) wersje wykorzystywa-
ne obecnie. Japonczycy zawdzigczaja

swoje przodownictwo w jakosci produkgii
gtéwnie skorzystaniu z tych teorii, w USA
dopiero teraz wprowadza sig ja w zycie
(Ford, General Motors, Xerox). Ogodlnie
jest ona traktowana jako narzedzie pro-
dukcji i oddzialuje w najwiekszym stop-
niu na organizacje spoleczna zakladu
pracy. Statystyczna kontrola jakosci jest
rygorystyczna, naukowa metoda okre-
$lania jako$ci i wydajnosci, ktérej mozna
oczekiwaé od procesu produkcyjnego,
a kontrola obu tych cech moze by¢ wbu-
dowana w proces. Statystyczna kontrola
jako$ci moze wykazywaé niedociagnig-
cia i miejsca ich powstawania, np. zuzyte
narzedzie, brudne urzadzenie natrysko-
we, zbyt goracy piec odlewniczy itp. Nie-
dociagnigcia sa zglaszane prawie naty-
chmiast, co pozwala operatorom na ich

_usunigcie w bardzo krétkim czasie. Ta
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kontrola jako$ci szybko okresla skutki ja-
kichkolwiek zmian dla sprawnosci calego
procesu. Wskazuje tez gdzie, a czgsto
rowniez jak nalezy udoskonali¢ jakosé
i wydajnos¢ catego procesu. Wigczenie
jakosci do oceny procesu zapewnilo mig-
dzy innymi osiaganie przez japoriskie fir-
my dwu- lub trzykrotnie lepszych wyni-
kéw w przeliczeniu na jednego robotnika
niz w USA.

Japoriczycy zatrudniaja proporcjonal-
nie wigcej operatoréw maszyn w bezpos-
redniej produkcji. Wzrost ten jest rekom-
pensowany duzym spadkiem liczby pra-
cownikéw nieoperacyjnych — inspekto-
réw, pracownikow konserwaciji i napraw
itp. Kota jakosci, szeroko obecnie wyko-
rzystywane w USA, najwigkszy sukces
odniosly w Japonii, poniewaz byly wdra-
Zzane po wprowadzeniu statystycznej
kontroli jakosci. W USA natomiast zacze-
ly traci¢ znaczenie, poniewaz bez staty-
stycznej kontroli jako$ci brak im rygory-
stycznego sprzgzenia zwrotnego.

Nowy sposdb rozliczania produkcii,
zwany tez ekonomika produkcji, rézni sig
radykalnie od tradycyjnego rozliczania
kosztow. Jego celem jest integracja pro-
dukcji ze strategia przedsigbiorstwa. Po

drugiej wojnie $wiatowej zaczgly sie uja- -

wnia¢ ograniczenia tradycyjnej metody
rozliczania kosztéw. Odpowiadata ona
sytuacji z lat dwudziestych, kiedy to koszt
robocizny bezposredniej wynosit 80%
wszystkich kosztéw produkcji (poza su-
rowcami). Koszty wigc byly w zasadzie
poréwnywane z bezposrednimi kosztami
robocizny, pozostale traktowane byty
jako narzuty. Obecnie jednak koszty ro-
bocizny (wyjatkiem sa zaklady, w ktdrych
koszty robocizny bezposredniej siegaja
az 25%) zwykle sa o wiele nizsze, a wigc
8,12, 18%. W zwiazku z tym korzy$ci wy-
nikajace ze zmiany procesu lub metody
bytyby wedlug tradycyjnego sposobu rozli-
czania okreslane przede wszystkim jako
oszczedno$ci kosztdw robocizny, inne
oszczednosci okreslane bytyby arbitrainie.

Metoda tradycyjnego rozliczania kosz-
tow mierzy jedynie koszty produkciji, na-
tomiast ignoruje koszty nieprodukowa-
nia, wynikajace na przyklad z czasu po-
stoju maszyny lub usterek wyrobu wyma-
gajacych jego obrabiania lub przerobki.
Wiadomo, ze czas nieprodukowania wy-
nosi wigcej niz 20% o0golnego czasu pro-
dukciji, w niektdrych zakladach nawet
50%, a kosztuje tyle samo ile czas pro-
dukcji w ptacach, ogrzewaniu, o$wietle-
niu, oprocentowaniu kapitatu, a nawet
w zakresie surowcow. System tradycyjny
nie mierzy zadnego z tych czynnikow.

| wreszcie rozliczanie kosztéw produk-
cji traktuje fabryke jako wyizolowana jed-
nostkg. Firma General Motors wprowa-
dzita budowe wszystkich swoich modeli

samochodéw z tych samych podwozi,
ram, silnikdw itp., co przynioslo znaczne
oszczednosci kosztow robocizny, a nie
spowodowalo obnizenia popytu. Wynika
Z powyZszego, ze tradycyjne rozliczanie
kosztow nie uwzglednia kosztéw i korzy-
$ci doskonalenia wyrobow, nie méwiac
juz oinnowacjach. Automatyzacje traktu-
je sie jako koszty, lecz prawie nigdy jako
korzysci. Dyrekcji nie mozna bylo wige
przekona¢ do zakupu sterowanych nu-
merycznie obrabiarek lub robotow,
a przeciez korzyéci automatycznego wy-
posazenia polegaja na redukcji czasu
nieprodukcyjnego poprzez poprawe ja-
kosci i drastyczne zmniejszenie czasu
postojow podczas przechodzenia z pro-
dukcii jednego modelu do produkcji inne-
go. Tradycyjne rozliczenie kosztéw tych
korzysci nie wykazywato.

Nowy system rozliczania zostal opra-

cowany w 1986 r. wraz z wprowadze-
niem wytwarzania wspomaganego przez
komputer (CAM-I). Nowa jednostka po-
miaréw stal sig czas. Koszty czasu w za-
sadzie sa uwazane za stale, nie makosz-
tow zmiennych. Nawet koszty materiato-
we sa raczej state niz zmienne, poniewaz
na zia produkcje zuzywa si¢ tyle samo
materiatéw co na dobra. Jedynym czyn-
nikiem zmiennym i kontrolowanym jest
czas niezbedny na dany proces produk-
cji. ,Korzyscia” jest wszystko, co wpltywa
na redukcjg czasu. Tak wyeliminowane
zostaly pierwsze trzy ograniczenia.

Nowa koncepcja zmienia definicjg,
czym sa wlasciwie koszty i korzysci.
W tradycyjnej metodzie wyroby gotowe
sa traktowane jako aktywa, natomiast
w nowej — jako ,koszty ukryte” (sunk
costs). W rzeczywistosci wigza one pie-
niadze i czas, a wigc koszty czasu sa wy-
sokie. Nowa metoda poréwnuije te koszty
czasu z korzysciami (np. szybkiej dosta-
wy klientowi).

Jako kolejne ograniczenie metody tra-
dycyjnej mozna wymieni¢ jej nieprzydat-
nos¢ do uwzglednienia w pomiarach wy-
dajnosci fabryki wplywu zmian wytwa-
rzania na cate przedsigbiorstwo.

Fabryka roku 1999 powinna opieraé
sig jednoczesnie na wyrobach standary-
zowanych (typowych) i dysponowaéd
elastyczno$cia produkgcji, co nie jest ta-
twe do osiagnigcia. Bedzie ona skiadala
sie z moduléw skoncentrowanych wokot
stadium produkcyjnego lub wokot okre-
slonej liczby pokrewnych operacji.
Oprécz ogbinego zarzadzania i kontroli,
kazdy modut bedzie miat wtasne, bedzie
tez elastyczny zaréwno pod wzgledem
miejsca w calym procesie jak i stosunku
do innych modutéw. W ten sposob kazdy
modut skorzysta ze standaryzaciji, a jed-
noczesnie caly proces bedzie bardziej
elastyczny. Umozliwi to szybkie zmiany
konstrukcyjne i wyrobdw, szybkie reago-
wanie na popyt na rynku oraz produkcje
specjalnych wykonan i malych serii po
niskich kosztach. Wielu producentéw
obiera juz taki kierunek, np. Westinghou-
se w USA, Asea Brown Boveri w Szweciji
i wiele zakladéw drukarskich, szczegol-
nie w Japonii. Stosunki pomigdzy modu-

tami beda musialy sig zmienia¢ wraz ze
zmiananmf-wyrobéw, proceséw lub dy-
strybucji. Przyktadowo przejscie od
sprzedazy do wydzierzawiania cigzkich
maszyn moze drastycznie zmieni¢ pro-
porcje migdzy wytwarzaniem wyrobéw
gotowych i czesci zamiennych. Wraz
z intensyfikacja konkurencii i skracaniem
cyklu zycia wyrobdw, takich zmian nie
mozna ignorowa¢ i trzeba bedzie szybko
je realizowac.

Nowa koncepcija wymaga drastycz-
nych zmian fizycznej struktury fabryki.
Wymaga ona innego systemu komunika-
cyjnego i informacyjnego. Sektory i dzia-
ly beda musiaty przemysleé, jakie infor-
macje i do kogo nalezy przekazywad, ja-
kie i od kogo otrzymywagé, duzo informa-
cji mialo przeplyw poziomy.

Ostatnia skladowa koncepcji jest kon-
strukcja systemu, w ktorym catoéé wy-
twarzania jest widziana jako zintegrowa-
ny proces. Nowy system produkcji nie
jest kontrolowany w sensie tradycyjnym,
wigkszo$¢ jego sktadowych jest niezale-
zna. W nowym systemie zaktad produk-
cyjny jest miejscem v strumieniu wytwa-
rzania. Juz w czasie wprowadzania, na
wzér Japonczykéw, produkgii , akurat na
czas” (just in time) stwierdzono, ze nale-
zy gruntownie zmieni¢ strukturg organi-
zacyjna zakladéw, ze produkcja nie kori-
czy sie, gdy wyréb opuszcza zaklad,
a dystrybucja i obsluga sa integralnymi
czesciami procesu.

Najwazniejsze jest jednak to, co wspé-
Inego maja powyzsze koncepcje. Trady-
cyjne koncepcje traktuja fabryke jako
zbiér poszczegdlnych maszyn i poszcze-
golnych operagcji. Nowoczesne koncep-
cje definiuja wydajnos¢ jako sume opera-
cji o najnizszych kosztach, zarzadzanie
bedzie wigc musialo uwzgledniaé te
nowa perspektywg. Kazdy kierownik
produkcji bedzie odpowiedzialny za in-
tegracje pracownikow, materiatéw, ma-
szyn i czasu. Oznacza to integracje
konstrukciji, zarzadzania ludzmi i eko-
nomiki przedsigbiorstwa w proces wy-
tworczy. Ta dyscyplina naukowa nie zo-
stala dotychczas usystematyzowana.
Przedstawione cztery koncepcje maja
charakter synergiczny, to znaczy wza-
jemnie sig¢ wspomagajacy. Oddzialy-
wajac jednoczesnie wplywaja na tago-
dzenie i rozwiazywanie konfliktow wy-
stepujacych w tradycyjnych zakiadach
produkcji masowe;:

— miedzy ludzmi i maszynami,

— miedzy czasem i pieniedzmi,

— miedzy standaryzacja (typizacja) i ela-
stycznoscig,

— miedzy funkcjami i systemami.

Podstawa kazdej koncepciji jest defi-
niowanie sprawnosci jako wydajnosci,
a wytwarzania jako procesu fizycznego,
ktéry dodaje wartos¢ ekonomiczna do
materiatéow. Kazda koncepcja trakiuje
dodawanie wartosci ekonomicznej w od-
mienny spos6b, lecz wszystkie koncep-
cje sa podporzadkowane tej samej teorii
produkciji. N

opr. Wladyslaw Straszyriski
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SCHONBACH G.: Qualititssicherung.
Teil 2: Instrumente der Qualitétssiche-
rung. ,,Fortschrittliche Betriebsfiihrung
und Industrial Engineering”, IV 1990, nr
2. RFN

Zapewnienie jakosci polega na stoso-
waniu przedsiewzie¢ i metod zmierzaja-
cych do przestrzegania wymagan jako$-
ci wyrobu lub ustugi. W pierwszej czesci
tego artykutu (,PO"nr 12/90) byta mowa
o zarzadzaniu jakoScia. Wezsze pojgcie
zapewnienia jakosci uwzglednia przed-
sigwzigcia i metody zgodne z potrzebami
poszczegolnych etapéw postgpowania.

Narzedzia zapewnienia jakosci
w lancuchu przedsiewzigé

Do realizacji laficucha przedsigwzigé

wykorzystuje sig:

— zeszyt zadaniowy,

— analize bledéw, mozliwoscii wplywow,
— metody Taguchi, -

~ metody Shainin,

— statystyczne kierowanie procesami
i analizg.

Niektére z tych narzedzi mozna stoso-
waé na wielu etapach, inne tylko na niekts-
rych. Najczesciej wykorzystujemy zeszyt
zadaniowy i statystyczne kierowanie.

Zeszyt zadaniowy

Zeszyt zadaniowy jest szczegblowym
i uporzadkowanym opisem wszystkich
wilasnosci wyrobu. W opisie zawarte sa
wszystkie wymagania klientéw i ustalone
wymagania wlasne oraz obowiazujace
warunki ramowe dotyczace produkgii,
uzywania lub stosowania wyrobu {usta-
wy, zarzadzenia, przepisy bhp itp.), a wigc
wszystkie wymagania jakosciowe.

Zeszyt zadaniowy, powinien byé pod-
stawa wszystkich dzialan, jak wykonanie
projektu, zatwierdzenie do produkcii, zao-
patrzenie, przygotowanie proceséw pra-
cy, produkcja, opakowanie, skladowa-
nie, ewentualnie montaz, instrukcja ob-
slugi itp. Na podstawie danych w zeszy-
cie planuje sig jako$¢ w kolejnych fazach
produkgcii, okresla sie cechy jakoSciowe
poszczegdlnych czeéci, podzespolow,
zespoldw | montazu. Zeszyt zadaniowy
jest takze wykorzystywany we wszyst-
kich pracach rozwojowych i pracach nad
wprowadzaniem zmian. Pomocne jest
przy tym korzystanie z bankéw danych
i przetwarzania komputerowego, co
w przypadku podobnych wyroboéw umo-
zliwia ponowne wykorzystanie wprowa-
dzania do produkcji elementow zeszytu
zadaniowego. Zeszyt opracowany jest
zespolowo, z udzialem kierownikéw
przedsigwzigé, a za ostateczna tres$é od-
powiada wydziat rozwoju i konstrukcii.

Narzedzia zapewnienia jakosci (IT)

Analiza bledéw, mozliwosci
i wplywow

FMEA (Failure Mode and Effects Ana-
lysis) jest metoda wykrywania mozliwych
bledéw (usterek) i oceny ich skutkéw
(wplywdw na jako$c). Stosowanie tej me-
tody w konstrukcji polega na badaniu

‘wszystkich mozliwych i przypuszczal-

nych usterek konstruowanej
przed zaaprobowaniem rozwigzania
konstrukcyjnego. Potencjalne usterki
maja w zasadzie swe zrodio w konstruk-
cji i sa usuwane w miare mozliwo$ci me-
todami  konstrukcyjnymi. Stosowanie
metody FMEA w produkcii polega na ba-
daniu mozliwosci pojawienia sig usterek
w toku procesow produkcyjnych i monta-
Zu. Badania te wykonywane sa w czasie
planowania produkcji i przed jej rozpo-
czeciem. Po okresleniu mozliwych uste-
rek o charakterze konstrukcyjnym, pozo-
state beda mialy charakter produkcyjno-
techniczny.

Stosowanie metody FMEA ma wigc
wskazaé mozliwe usterki konstrukcyjne
lub produkcyjne albo tez ostrzec przed
mozliwoscia ich wystapienia. Ma takze
oceni¢ znaczenie skutkéw usterek
i szans ich wykrycia przed przekazaniem
do nastgpnego etapu procesu. Ocena
statystyczna polega na umieszczeniu
cyfry od 1 do 10. Po przemnozeniu trzech
czynnikow otrzymuije sig tzw. liczby ryzy-
ka i priorytetu o wartodciach zawartych
miedzy 11 1000.

Metoda zmuszajgca do systematycz-
nego i mozliwie pelnego okreslania pote-
ncjalnych usterek w czasie konstrukcii
i produkcii jest wprawdzie pracochionna,
lecz przynosi duze korzysci. Wyniki i ka-
talogi mozliwych usterek mozna wykorzy-
sta¢ w czasie wykonywania podobnych
zadan konstrukeyjnych i produkcyjnych.

Wyprzedzajace wykrycie mozliwych
usterek i przeciwdziatanie nadmiernemu
ryzyku przynosi korzysci m. in. polegaja-
ce na obnizce kosztdw i poszerzaniu do-
$wiadczenia. W galeziach o specjalnych
wymaganiach bezpieczenstwa (lotnict-
wo, pojazdy kosmiczne, nuklearne za-
klady energetyczne, pojazdy samocho-
dowe) wymagane jest stosowanie meto-
dy FMEA przez dostawcow.

FMEA jest wykorzystywana zwtaszcza
w takich przypadkach jak:

— prace rozwojowe nad nowymi wyroba-
mi lub ich powazniejszymi modyfikacjami,
— prace nad nowymi materiatami i pro-
cesami lub ich modyfikacjami,

~ nowe warunki uzytkowania wyrobu,

— nowe mozliwosci zastosowania wyrobu,

— konieczno$¢ zapewnienia warunkéw
bezpieczenstwa,

— wprowadzanie zmian (modernizacji)
wyrobu,

czgsci
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— wprowadzanie zmian (modernizacii)
procesu.

Ze wzgledu nakoszty zwigzane ze sto-
sowaniem tej metody zaleca sig wyko-
rzystanie' jej jedynie w uzasadnionych
przypadkach.

‘Metody Taguchi

Metody Taguchi sa raczej filozoffa ja-
kosci albo strategia. Jest to sposéb my-
$lenia prowadzacy do zastosowania wie-
lu narzedzi. Przy tym rozréznia sig:

— przygotowawcze zarzadzania jakoscia,
— zarzadzanie jako$cia w czasie produ-
kcji.

Przygotowawcze zarzadzanie jako$-
cia umozliwia optymalizacjg wartosci do-
celowych juz w czasie konstrukcji czy tez
podczas prac rozwojowych. Zarzadzanie
jakoscia w czasie produkcji powinno
zmniejszy¢é odchylenia od normy po-
przez kierowanie procesem. Pozytek
z metod Taguchi polega na zmienionym
sposobie mys$lenia i dziatania, drastycz-
nym zmniejszeniu préb i szybszym osig-
ganiu cefu. Tym niemniej wyniki uzyska-
ne na podstawie tej metody nalezy potwie-
rdzi¢ ostatecznymi prébami. Stosowanie
metod Taguchi zaleca sie w przedsigbior-
stwach o duzych nakiadach na prace roz-
wojowe, wprowadzajacych wiele nowych
wyrobow i nowych proceséw i komplekso-
wo rozwiazujacych problemy. Wejscie
w stadium préb moze nastgpowaé juz
w czasie rozwazan teoretycznych. Potrze-
bni sa do tego wyksztatceni pracownicy.

Metody Shainin

Metody Shainin sa rodzajem metodyki
prob i sa to diagnostyczne narzedzia po-
legajace na rdznicowaniu procesow.
Istota metod Shainin jest skoncentrowa-
ne poszukiwanie niewielu, lecz bardzo
waznych czynnikow i raczej pobiezne
potraktowanie czynnikéw mniej waz-
nych. Liczba czynnikéw jest w kazdym
stadium redukowana za pomocg pros-
tych eksperymentow. Pozostate wielko$-
ci zakidceniowe, majace duzy wplyw, sa
doktadnie badane klasycznymi metoda-
mi planowania préb. W koncu pozostaje
od trzech do pigciu waznych czynnikéw
powodujacych usterki wyrobéw. Czynni-
ki te przewaznie wplywaja na powstawa-
nie ponad 80% usterek.

Do narzedzi diagnostycznych zalicza-
ne sg, w kolejnosci ich zastosowania.

1. Karty wielozmierinosciowe (Multi-Va-
riations-Karten), za pomoca ktorych bada
sie zmiany cech w wyrobach jednostko-
wych i roznice migdzy wyrobami z uwzgle-
dnieniem przebiegu w czasie; stosuje sig
do tego jednostkowe préby wyrywkowe
o malym zasiegu. Dzieki tym badaniom
poznaje sig przyczyny wahari i tendencje.




34

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH ~

‘

»~Management Services”

Zarzzjdzanie totalng jakoscia

SCURR C.: Management Services and
Total Quality Management. ,Manage-
ment Services”, VIl 1990. WIELKA BRY-
TANIA

Zarzadzanie jako$cig poprzednio po-
legaio na kontroli sprawowanej przez
kierownictwo. Obecnie zarzadzanie sto-
suje rézne techniki zapewnienia jako$ci,
przy czym jako$¢ ma byé wszechogar-
niajaca, czyli dotyczyé absolutnie
wszystkich wyrob6w opuszczajacych
przedsigbiorstwo (jako$¢ totalna),
wszystkich koncepcji i wszystkich czyn-
nosci. Wedtug brytyjskiego Instytutu Za-
rzadzania zarzadzanie totalna jakoscia
jest ciagtym dostosowywaniem sig do
wymagar klienta, po najnizszych kosz-
tach, dzieki wykorzystaniu mozliwosci
wszystkich pracownikow.

Zasady zarzadzania totalng
jakoscia

Zarzadzanie totalna jakoscia jest pro-
cesem zmian w zakresie hierarchii wartos-
ci, przekonar i zmian stylu dzialania. Oto
elementy takiego zarzadzania jako$cia:
- uzgadnianie z klientami wymagan,
~ znajomo$¢ powiazar migdzy klientem
i dostawca,

2. Badanie komponentéw — pozwala
wyeliminowaé z daiszych rozwazar wie-
le czynnikéw jako nie majace znaczenia.
3. Poréwnywanie parami. Jezeli ele-
menty lub wyroby trudno demontowag,
tworzy sig pare z dobrego i zlego wyrobu
lub elementu, notuje sig wszystkie rézni-
ce cech i wyciaga wnioski, jezeli okreslo-
ne réznice powtarzaja sie czesciej.

4. Poszukiwanie zmiennosci, w czasie
ktorych pozostawia sie 3-5 najwazniej-
szych czynnikéw, a w czasie préb stosu-
je sig rézne wartosci nastawcze lub ste-
rownicze maszyn w celu stwierdzenia,
czy czynniki maja duze, czy tez mate
znaczenie.

5. Kompletne proby fabryczne sa prze-
prowadzane w warunkach zmiennych
w celu okreslenia optymalnych wartosci
najwazniejszych czynnikow i uszerego-
wania tych czynnikéw wedlug ich wazno-
§ci.

6. Poréwnanie starego procesu produk-
cyjnego z nowym, lepszym procesem na

— dokladne wykonywanie wlasciwych
czynnosci,
— dobre wykonywanie tych czynnosci za
pierwszym razem, .
- dazenie do sukcesu,
— ciagte doskonalenie jakosci,
— przywodcza rola kierownictwa,
— doksztatcanie pracownikdw,
— tworzenie systemu wzajemnego ko-
munikowania sig.

W zwigzku z tym nalezy tworzyé at-
mosferg zaangazowania kierownictwa
i pracownikéw w ciagte doskonalenie
jako$ci. W celu zapewnienia sukcesu
konieczne jest doksztalcanie pracowni-
kow, aby posiadali odpowiednie umiejet-
noéci. Program doksztalcania jest usta-
lony zgodnie z istniejacymi potrzebami
i moze dotyczyé prostych sposobéw roz-
wigzywania probleméw, zarzadzania
przedsiewzieciami, zarzadzania wlas-
nym czasem. Nastgpnie mozna przejéé
do technik bardziej skomplikowanych,
takich jak statystyczna kontrola sukcesu
(Statistical Process Control — SPC), pro-
cesy pokrewienstwa i wzajemnej zalez-
nosci, rozwinigcie poszczegoinych as-
pektdw jakosci.

Kierownictwo przedsigbiorstwa powin-
no stac sig grupa sterujaca, ktéra koordy-
nuje dzialalno$é¢, przeznacza odpowied-

podstawie pewnej liczby préb wyrywko-
wych wyrobéw. Na tej podstawie sporza-
dza sig liste z rubrykami ,lepszy — gor-
szy" i pordwnuje oba procesy.
7. Wykres rozproszenia sporzadza si¢ na
podstawie poprzednich badar, co pozwa-
la na okreslenie optymalnej wartosci czyn-
nikow i dopuszczalnej wartosci rozprosze-
nia tych czynnikéw w formie graficzne;.
Zastosowanie metod Shainin jest tar-
sze, bowiem wykonuje sig mate kroki ba-
dawcze i préby w ramach normalnej
dzialalno$ci zaktadu produkcyjnego, nie
powodujac duzych kosztéw i okreslajac
najwazniejsze czynniki wplywajace -na
jako$¢. Przedsigbiorstwo powinno zatru-
dnia¢ w takim przypadku specjaliste, kt6-
ry doskonale wie, jak stosowaé metody
i potrafi swoja wiedze przekazaé innym.
Ujemna strona metod Shainin jest mozli-
wosc ich stosowania tylko w biezacych
procesach, nie nadaja sie one natomiast
do rozwazan teoretycznych.

Sterowanie procesami na
podstawie analiz statystycznych

Pod tym pojeciem (SPC — Statistical Pro-
cess Control) rozumie sie sterowanie
procesami za pomoca metod statystycz-
nych na podstawie préb wyrywkowych
i prawdopodobienstw oraz okreslanie,

nrzeglad

nie zasoby i uznaje osiagnigcia. W ten
sposo6b tworzy sie diugockresowe funda-
menty doskonalenia jako$ci. Wskazane
jest wyznaczenie koordynatora, ktéry
udziela porad, wskazéwek i synchronizu-
je procesy, wykonujac te czynnosci

w pelnym lub niepelnym wymiarze czasu
pracy. Tworzy sie tez zespoly zadanio-
we, wydziatowe lub migdzywydzialowe.

Wdrazanie zarzadzania totalng
jakoscig

Diagnoza polega na poznaniu opinii
klientéw o dostarczanych im wyrobach
i ustugach, dotyczy to takze handlowcéw
i'wlasnych pracownikow.

Konieczne jest uzyskanie peinego
zaangazowania ze strony kierownictwa,
zrozumienie istoty zarzadzania jako$cia,
uzgodnienie wizji oraz opracowanie pla-
nu wdrozenia. Przyjety kierunek dziata-
nia powinien by¢ zaakceptowany przez
caly personel i wszyscy pracownicy po-
winni uczestniczy¢ w zapewnieniu jakos-
ci produkgii. Problemy jakosci dotycza
obszaréw funkcjonalnych i migdzyfunk-
cjonalnychisa koordynowane przez gru-
pe sterujaca. Nalezy wigc podjaé inten-
sywne.dziatania na rzecz pelnego zaan-
gazowania pracownikéw. Po rozwiaza-
niu najwazniejszych probleméw i osiag-
nigciu pewnych sukcesow, dokonuije sig
przegladu istniejacego stanu i okresla
nowe zadania, przy czym podstawowym
celem staje sig zmniejszenie lub ograni-
czenie kosztow niepowodzer oraz przej-
$cie do cigglego doskonalenia jakosci.

opr. Wiadyslaw Straszyriski

czy obserwowany proces zapewnia osia-
ganie pozadanych cech wyrobéw. W za- .
sadzie chodzi o intensywne wykorzystanie
kart sterujacych jako$cia w postaci narze-
dzia diagnostycznego i sterujacego.

Z wartosci cech okreslonych na pod-
stawie nieduzej liczby préb wyrywko-
wych uzyskuje sie wiadomosci (dane)
0 wystepowaniu obserwowanej cechy
i opracowuje sig karty sterowania jako$-
Cig, przewaznie na podstawie wartosci
$rednich i typowych tolerangii. Ich inter-
pretacja pozwala na uzasadniong staty-
stycznie wypowiedz o przebiegu procesu
i pozwala na ewentualna ingerencije. Ko-
rzystanie z tej metody jest celowe wiedy,
gdy dane przeksztalcane sa natychmiast
w przedsigwzigcia, a nie dopiero po wy-
produkowaniu serii z usterkami. Moze
ona zapewni¢ powazna obnizke kosz-
téw, a ponadto musi by¢ stosowana, gdy
odbiorca wykorzystuje wyrdb do produk-
cji towaréw finalnych i tego zazada.
W tym celu konieczne jest intensywne
szkolenie wybranych pracownikéw, za-
réwno wewnatrz zaktadu jak i na kursach
zewngtrznych. Metoda jest trudna, gdyz
wymaga wiadomosci ze statystyki | zna-
jomosci rachunku prawdopodobienstwa.
Wspomaganie komputerowe nie jest
niezbedne, ulatwia jednak prace.

opr. Wiadystaw Straszyriski
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,Ekonomika i Organizacya Promyszlennogo Proizwodstwa”

Droga do gospodarki rynkowej (I)

KORNAI J.: Doroga k swobodnoj ekono-
mikie. ,,Ekonomika i Organizacya Promy-
szlennogo Proizwodstwa* 1X, 1990, ZSRR

We wszystkich krajach  Europy
Wschodniej dominuje sektor uspolecz-
niony i kraje te musza pokonaé wiele
przeszkdd, aby wprowadzi¢ gospodarke
rynkowa. Istnieja wprawdzie elementy
mechanizmu rynkowego, jednak nie po-
jawily sig jeszcze instytucje, przepisy
prawne i, co niemniej wazne, kultura
i etyka dobrze funkcjonujacego rynku.
Ceny, oprocentowanie kapitalu i kursy
wymiany walut nie odpowiadaja jeszcze
warunkom wolinego rynku. Kraje te daza

do udzialu w gospodarce $wiatowej, lecz.

Iniaja wymagan Wku $wiatowego.
W krajach Europy Wschodniej pojawity
sie podobne przeszkody ostabiajace go-
spodarke: zastdj lub kryzys produkcii
i popytu, otwarta lub ukryta inflacja, chro-
niczny deficyt budzetowy i —w wigkszos-
ci przypadkéw —ogromne brzemig zadiu-
Zenia zagranicznego. Napiecia spolecz-

ne stanowia grozbe dla stabilizacji. Kie-

rownictwo ZSRR i Chin chce zmodyfiko-
wac istniejacy system tak, aby doprowa-
dzi¢ do efektywnej produkciji i podniesé
poziom Zycia obywateli, nie naruszajac
przy tym podstaw systemu. Analiza sytu-
acji w krajach Europy Wschodniej pomo-
Ze zrozumie¢ réznice migdzy reformo-
waniem i odejéciem od socjalizmu, mig-
dzy eksperymentami dotyczacymi sty-
mulowania rynku i wprowadzeniem rze-
czywiscie wolnego rynku. Gospodarka
rynkowa jest rynkowa ekonomika, w kt6-
rej podstawowym koordynatorem dziata-
Ino$ci ekonomicznej jest mechanizm
szczeg6lny — rynek. Powinna przy tym
istnie¢ uczciwa konkurencja na rynku,
mozliwo$é rozpoczynania bez przesz-
kéd nowych rodzajéw dziatalnoéci gos-
podarczej i odstgpowania od starych.
Jest to system, ktory pobudza indywidu-
aing inicjatywe i przedsigbiorczo$é, wyz-
wala je od niepotrzebnejingerencii rzadu
i chroni poprzez ustawy. Wolny rynek po-
winien by¢ wbudowany w demokratycz-
ny porzadek polityczny, nacechowany
wolna konkurencja sit politycznych i idei.

Zagadnienia wlasnoSci

Oto elementy sektora prywatnego:

B wiasnos$¢ osobista, produkcja i jej ob-
stuga, ki6re zaspokajaja potrzeby osobi-
ste;

B formalne przedsigbiorstwa prywatne,
ktére dzialaja na podstawie przepiséw
{ustaw;

B nieformalne przedsigbiorstwa prywa-
ine, tak zwana gospodarka nieformalna,
czyli wszystkie rodzaje dziatalnosci pro-

dukcyjnej i ustug oraz wymiany migdzy
poszczeg6lnymi osobami lub miedzy
nimi i formalnymi przedsigbiorstwami
prywatnymi i panstwowymi, ktére odby-
waja sig bez zezwolenia wiadz;

B dowglny sposéb wykorzystywania
prywatnych débr lub oszczednosci, po-
czawszy od wynajmu prywatnych miesz-
kan a koriczac na pozyczaniu pieniedzy.

Sektor prywatny jest najwazniejszym,
wewnetrznym stabilizatorem gospodar-
ki. Na Wegrzech sektor prywatny, inicja-
tywa prywatna i wlasno$¢ prywatna zo-
staly prawie catkowicie zlikwidowane
w wyniku nacjonalizacji, kolektywizacii

i konfiskaty, lecz nawet nieznaczne
zmniejszenie ograniczen powodowalo
natychmiast szybki wzrost dziatalnoéci
prywatnej. Dowodem zywotno$ci sekto-
ra prywatnego jest miedzy innymi przy-
padkowos¢ jego powstawania. Struktury
organizacyjne i kierownictwo sekiora
panistwowego trzeba tworzy¢ sztucznie
za pomoca scentralizowanych przed-
siewzieé. Sektor prywatny natomiastroz-
wija sig samoistnie, bez instrukcji, stymu-
lowania, agitaciji lub dyrektyw. Przedsig-
biorstwa paristwowe muszg by¢ stale na-
dzorowane, nieraz trzeba je zmusza¢ do
pracy wedlug przepiséw prawnych i praw
rynku, a pomimo to nie moga one wyko-
na¢ swych zadan.

Prawidlowy rozwdj sektora prywatne-
go wymaga okreslonych warunkéw.

- 1. Sektor prywatny musi by¢ catkowi-
cie i rzeczywiscie wyzwolony ze wszyst-
kich nowych postanowien, zmodyfikowa-
nych, biurokratycznych ograniczen i dys-
kusji na ten temat. Nalezy zrealizowac za-
sade nieograniczonej swobody dzialania
sektora prywatnego z wyjatkiem tego, co
jest zakazane przez prawo ze wzgledu na
dobro spoleczenstwa, ochrong przed
oszustwem i przemoca. Sektor prywatny
powinien placié¢ podatki i przestrzega¢ za-
sad ochrony przyrody, poza tym nie po-
winny go dotyczyé zadne zakazy.

Znaczenie liberalizacji nie jest jednak
takie oczywiste. Najwazniejszymi jej ele-
mentami s3:

— swoboda w zakladaniu przedsie-
biorstw,

— wolne ceny okreslane umowa miedzy

nabywca a sprzedawca,

- nieograniczone prawo wydzierzawia-
nia $rodkéw prywatnych na podstawie
umowy migdzy wydzierzawiajacym
i dzierzawca,

— nieograniczone prawo wynajmu-pra-
cownikow, przy czym najemca i najmo-
wany powinni sami uzgadnia¢ oplate,

— nieograniczone prawo w gromadze-
niu, sprzedazy lub nabywaniu dowolnych
débr i waluty zagranicznej migdzy oby-
watelami kraju oraz migdzy nimi i cudzo-
Ziemcami,

— nieograniczone prawo Wwozu i wywo-
zu walut,

— swobodny handel zagraniczny, zar6-
wno w eksporcie jak i w imporcie,

— prawo udzielania i zaciagania kredy-
t6w na warunkach uzgodnionych miedzy
wierzycielem i dluznikiem,

— swoboda inwestycji  finansowych
w inne przedsigbiorstwa prywatne,

— swoboda nabywania i sprzedazy we-
diug wolnych cen prywatnych mieszkan,
nieruchomosci i innego mienia.

Nieformalna gospodarka wtérna, czar-
ny rynek, niewidzialne dochody itp. wyni-
kaja z licznych ograniczer\ inicjatywy pry-
watnej i korzystania z wiasnosci prywat-
nej. Transakcje czarnorynkowe sa roz-
powszechnione pomimo istniejacych za-
kazéw, dlategonajlepszym wyjsciem jest
ich zniesienie.

Transakcje walutowe dokonywane
bez ograniczen na rynku powoduja po-
wstanie rzeczywistego kursu rynkowe-
go. Poniewaz w przypadku proponowa-
nego systemu wegierskie banki pari-
stwowe nie moglyby jeszcze wprowadzi¢
wymienialnoéci forinta, powstaly dwa ro-
zne kursy wymiany: wymiany prywatnej,
ktéry bytby rzeczywistym kursem rynko-
wym, oraz kurs oficjalny. Istnienie pod-
wajnego kursu nie jest niczym nadzwy-
czajnym. W wegierskiej gospodarce ist-
nieje na przyklad podwdijny system cen:
oficjalnych w sektorze paristwowym i nie-

oficjalnych — wykorzystywanych zaréw-

no przez gospodarke formalna jak i nie-
formalna. Legalizacja cen prywatnych
sprzyjataby ich obnizeniu, w tymi prywa-
tnego kursu twardej waluty. Legalizacja
prywatnej wymiany waluty nie rozwigzu-
je problemoéw zwiazanych z kursem wy-
miany. Rozwigzaniem zadowalajacym
jest catkowita, ogdlna wymienialno$¢,
gwarantowana przez pafistwowy system
bankowy wraz z jednolitym kursem wy-
miany.

Ci, kt6rzy powoluja sie na dodwiadcze-
nia zagraniczne, powinni najpierw sig
zdecydowaé, z kogo chca braé przyklad.
Obroricy kapitalizmu powinni bra¢ pod
uwagg to, Zze nie mozna moéwi¢ o kapita-
lizmie w ogéle. Trzeba doktadnie okre-
§li¢, jaki ma sie na uwadze zwiazek libe-
ralizacji z biurokratycznymi ogranicze-
niami.

2. Wywigzywanie sig z prywatnych
uméw powinno by¢ zagwarantowane
przez prawo. Naruszenie umowy prywat-
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Kontrola - decydujacy czynnik organizacji

Maier H.: Controlling — Eine entscheiden-
de Einflussgrosse fiir die Organisation.
»Zeitschrift Fithrung + Organisation”,
V-VI 1990, nr 3. RFN

Kontrola i organizacja sa dziedzina-
mi, ktére moga powaznie wplywaé na
sukces przedsigbiorstwa. Autor roz-
waza wplyw kontroli na struktury i pro-
cesy zarowno w pojedynczym przed-
sigbiorstwie, jak i w przedsiebiorstwie
o charakterze koncernu.

Kontrola (Controlling)

Kontrola pojmowana jest tu w zna-
czeniu cybernetycznym, a wiec jako
kierowanie, sterowanie, utrzymywanie
czegos pod kontrola (ang. controlling).
Wediug nowoczesnych koncepciji za-
rzadzania przedsigbiorstwem obejmu-

je ona w tym znaczeniu funkcje plano-
wania, informacji, analizy i sterowania.
Jest to wiec znaczenie szersze niz
znajomo$é liczb i faktéw z rachunko-
wosci.

Organizacja

Ze wzgledu na rézne definicje poje-
cia ,organizacja”, autor ogranicza je
do nastepujacej: organizacja jest sy-
stematycznym, planowym podporzad-
kowaniem jednych os6b — innym,
przydzielaniem $rodkéw rzeczo-
wych, okreslaniem relacji migdzy
srodkami rzeczowymi, znamienna
trwalymi, specyficznymi zwiazkami
uwzgledniajacymi osiaganie zalozo-
nych celéw.,

Ze wzgled6w pragmatycznych dzieli
sig ja na organizacje struktur i organi-

nej powinno dawaé podstawe wniesienia
pozwu do sadu. Potrzebny wigc bedzie
aparat prawny o odpowiednich rozmia-
rach, wystarczajaca liczba prawnikéw,
odpowiednio rozbudowane ustawodaw-
stwo cywilne itd. Koszty utrzymania ta-
kigj ,infrastruktury prawnej” powinien
ponosi¢ sektor prywatny. Podstawa po-
zostalych czterech wymagan jest stymu-
lacja prywatnego oszczedzania i inwe-
stowania. Potrzebne tu jest jednak nie
przekonywanie, lecz stworzenie warun-
kow, skianiajacych prywatnych przedsig-
biorcow do dobrowolnego odkladania
pienigdzy i dokonywania inwestycji.

3. Nalezy wprowadzi¢ catkowita
ochrong wiasnosci prywatnej. Odpowie-
dnie gwarancje powinny byé zawarte
W ustawach, programach partii politycz-
nych i deklaracjach czolowych dziataczy
politycznych.

4. System podatkowy nie powinien
ograniczac prywatnych inwestyciji. Osz-
czednosci prywatne powinny powigk-
szaé sie, lecz moga one wzrastaé tylko
w przypadku wzrostu dochoddw osobis-
tych. Nalezy wigc pozwolié na to, aby
kazdy zarabiat tyle, ile potrafi. Produkcja
prywatna moze wzrastac tylko w przy-
padku znacznego nagromadzenia débr
osobistych.

Stanowisko zajmowane przez wielu

politykéw i ekonomistéw cechuje sie
dwutorowoscia: protestuja oni przeciwko
nadmierne| wladzy parisiwa i zbyt duze-
mu  udzialowi budzetu parstwowego
w dochodzie narodowym brutto, a jedno-
czesnie sg przeciwnikami wysokich do-
chod6w sektora prywatnego. Te sprze-
czno$¢ nalezy rozwigza¢ wybierajac
albo jedno, albo drugie.

Powyzsze stwierdzenia sa w gruncie
fzeczy argumentami przeciwko progre-
sywnemu opodatkowaniu dochodow
osobistych.

5. Prywatne naktady kapitalowe, two-
rzenie sig | wzrost kapitalu prywatnego
nalezy pobudzaé za pomoca kredytw.
Hasto ,jednakowych mozliwosci® dia
dwdch sektorow jest zdaniem autora
klamliwe. Ustawodawstwo  powinno
okreslaé rozmiary srodkéw kredytowych,
ktére sa rezerwowane dla sektora prywa-
tnego. Jednoczesnie nalezy wykgrzysty-
wac klasyczne narzgdzia systemu kredy-
towego: rozne formy akcji, zabezpieczer
i zastawow. Moga réwniez istnie¢ rézne
warunki otrzymania kredytu, r6zne ogra-
niczenia budzetowe. Nie nalezy nato-
miast stwarza¢ warunkéw cieplarnia-
nych. Przedsiebiorcami w $cistym tego
slowa znaczeniu sa jedynie ci, ktorzy bio-
ra na siebie cate ryzyko mozliwych trud-
nosci finansowych.

6. Sektor prywatny powinien mie¢ po-
wazanie w spoleczenistwie. Jezeli naby-
wey potrzebny jest produkt oferowany
przez sprzedawcg i jezeli nabywca zga-
dza sie zaptaci¢ zadana ceng, to dziatal-
no$¢ sprzedawcy, z rzadkimi wyjatkami,
nalezy uznawacé za pozyteczna dla Spo-
leczenstwa.

zacje proceséw. Organizacja struktur
dotyczy:

— podziatu zadar i funkgi,

— tworzenia instytucii (szczebli zarza-
dzania) i systemoéw kompetencii,

— przekazywania poleceri i regulacii
zwierzchnictwa,

— systemow laczno$ci.

Organizacja procesow jest suma
trwalych uregulowan wszystkich odby-
wajacych sig jednocze$nie lub w pew-
nej kolejnosci czynnosci oraz zapew-
nia wzajemny zwigzek tych czynnosci
dla osiggnigcia celéw przedsigbiorst-
wa,

Wplyw kontrol‘i na organizacje
Kontrola i organizacja sa ze soba

sciéle powigzane. Funkcja sterowania
wymaga organizacji bedacej w stanie

Jednym z najwazniejszych elementéw
przeksztaicen spolecznych jest rozwoj
nowej Sredniej klasy. Z wlascicieli ma-
lych i srednich przedsigbiorstw w wyniku
rynkowego procesu selekcji wylonia sig
rowniez pionierzy postepu ekonomicz-
nego i zalozyciele duzych przedsie-
biorstw. Wokoét nich gromadzié sig beda
ludzie, ktorzy chca angazowaé swoje
srodki w gospodarke. Wszystkie te prze-
miany nastapia na skutek rozwoju wias-
nosci prywatnej. Proste nasladownictwo
rozwinigtych krajéw kapitalistycznych
jest nie wystarczajace. Takie préby byly
juz przeprowadzane z nierozwinigtymi
plemionami afrykariskimi lub azjatyckimi
i przyniosly catkowicie negatywne wyni-
ki. Dla rozwoju sektora prywatnego cha-
rakterystyczne sa stopniowe zmiany.

% %

Autor zamieszcza kilka uwag o impor-
cie kapitalu zagranicznego. Kluczem do
inwestycji zagranicznych jest rozwéj wia-
snego sektora prywatnego. Zagraniczne
inwestycje beda zalezaly od polityki we-
wnetrznej kraju. Inwestor zagraniczny
najpierw bgdzie badal, w jakiej sytuacii
znajduja sie prywatne przedsiebiorstwa.
Jezeli kazdy obywatel bgdzie mégt do-
wolnie dysponowa¢ swoja sita robocza,
pienigdzmi i majatkiem, jezeli bedzie
magt prowadzi¢ handel zagraniczny bez
zadnych ograniczen — to inwestorzy za-
graniczni nie beda sie ociagaé. Kapital
zagraniczny przyjdzie sam, jezeli bedzie
czut sig bezpiecznie i nie bedzie obawiaf
sig niezliczonych ograniczen biurokraty-
cznych.

Wiadysiaw Straszyriski
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przyjmowadiprzetwarza¢ impulsy ste-
rowania. Podstawa do tego jest jasne
okreslenie obszaréw z jednoznacz-
nym podziatem zadan i funkcii, jednoz-
naczna regulacja kompetencji, z mo-
Zliwie splaszczonym ukladem hierar-
chicznym i efektywnymi systemami ta-
cznosci. Mozna to wykazaé na naste-
pujacym przyktadzie.

Przedsigbiorstwo ustugowe o sze-
rokim zakresie ofert ma zarzad gtéwny
i regionalne oddzialy, z ktérych kazdy
oferuje caly zakres uslug. Oddziaty sa
prowadzone jako osrodki zysku (Pro-
fit-Center). Centrala interesowata sie
jedynie lacznym wynikiem wszyst-
kich oddziatow. W planowaniu i reali-
zacji celéw ograniczano sie réwniez
do wartosci tacznych. Zasoby byly
przydzielane oddziatom w zaleznos-
ci od zapotrzebowania. Nie bylo na-
tomiast rozdziatu kosztéw na posz-
czegolne oddzialy, nie rozliczano ko-
sztow wedlug oddziatéw takze w ska-
li miesigcznej. Roczne wyniki catego
przedsiebiorstwa wykazywaly tende-
ncje lekko rosnaca. Pomimo braku
rozliczen uksztattowalo sig przeko-
nanie, ze najiepsze wyniki ma od-
dzial ,B”, natomiast najgorsze od-
dziat ,A”.

Przewidziana liberalizacja rynku
Wspolnoty Europejskiej spowodowata

uznanie oddzialu ,B” za najbardziej
perspektywiczny, ze wzgledu na wyni-
ki i abecna dziatalnosé ponad granica-
mi panstw. Postanowiono wiec usa-
modzielni¢ ten oddzial, zmieniajac
jego sprawozdawczo$¢ i przystosowu-
jac do dziatalnosci rynkowej. Przygo-
towujac sig do wspdlnego rynku wy-
dzielono réwniez oddzial ,C” i naty-
chmiast okazalo sie (w wyniku odreb-
nych rozliczen), ze jest on najefektyw-
niejszy. Jak wida¢ w ramach przesta-
rzalej struktury organizacyjnej nie mo-
zna bylo wprowadzié¢ miarodajnych
sprawozdar kontrolnych i efektywnie
sterowad.

Wymaganiil wynikajace
z funkcji kontrolnej

B Planowanie. W ramach planowa-
nia definiowane sa cele i dopiero one
umozllwnaja efektywne sterowanie.
Cele powinny by¢ osiagalne, powiaza-
ne z ogélnym celem przedsiebiorstwa
i realistyczne. Komorka organizacyjna
powinna dokona¢ podzialu na jednost-
ki organizacyjne, z ktérych kazda ma
jednoznaczne cele strategiczne i tym
samym ma orientacje rynkowa. Jasne
struktury organizacyjne i procesy po-
winny umozliwiaé¢ nie pozostawiajace
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watpliwosci rozliczanie kosztow i wyni-
kow.

B Informacja. Funkcjonalny system
informacyjny powinien dostarcza¢ po-
trzebne do sterowania informacje we
wiasciwym czasie, odpowiednio opra-
cowane i z podziatem na problematy-
ke.

B Analiza/kontrola. Kontrola zorien-
towana na dziatania powinna zapew-
ni¢ przestrzeganie ustalonych kieru-
nkéw (organizacja proceséw). Kon-
trole zorientowane na wyniki i poréw-
nanie wielko$ci planowanych i fakty-
cznych maja sens dopiero wtedy, gdy
w przypadku odchylen, na podstawie
analizy, powstaja impulsy sterowni-
cze.

B Sterowanie. Sterowanie jest funk-
cja regulacyjna skierowana w przysz-
loé¢, w wyniku ktérej, w przypadku
zboczenia z kursu, przywraca sie zalo-
zony kierunek.

Proste i jasne struktury zorientowa-
ne rynkowo, splaszczone hierarchie,
krotkie przebiegi sprawozdar i wyraz-
ny podziat zadan pozwalaja na efekty-
wne sterowanie. Spelnienie tych waru-
nkéw nalezy do sluzb organizacyj-
nych.

opr. Wiadystaw Straszyriski

osaddw Sciekowych
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{ pomasz
WRONKI

Oferuje na korzystnych warunkach:
— sedymentacyjne wirowki poziome stosowane migdzy innymi do odwadniania

filtry prézniowe o powierzchni filtracyjnej od 6,4 do 32 m?
— prasy do owocow o wydajnosci 600 do 5000 kg/h
myjarki butelek i pasteryzatory tunelowe

— urzadzenia do przerobu warzyw korzeniowych

— przenosniki slimakowe o $rednicy od 80 mm do 1250 mm i skoku $limaka od

Firma znana na wielu rynkach $wiata

Fabryka Maszyn i Urzadzen
Przemystu Spozywczego ,.SPOMASZ”
64-510 Wronki, ul. Powstaricéw Wikp. 23

Informacje: dziat handlowy telex 47395, 47217, tel. 540-561
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