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Dariusz Teresinski

Do kwater amulanserskich

Na zapleczu dworca Warszawa
Wschodnia, przy ulicy Bliskiej, rog
Zupniczej, stoi obdrapana dwupiet-
rowa kamienica, przypominajqca tro-
che Slaskie familoki. Do jej zamknie-
tej na glucho bramy przybita jest
tabliczka, na ktdrej znajduje sie tytu-
fowy napis.

Kim byli amulanserzy (amulanser-
ki??)? -Dlaczego przygotowano dla
nich specjaine kwatery? Odpowiedzi
na te pytania darmo szuka¢ po slow-
nikach. Moze najblizszy bylby fran-
cusko-polski, tlumaczqcy amoulaire
Jjako najostrzyé, o/szlifowaé. Dlacze-
go jednak akurat szlifierzy czy tez

,,05trzycieli” miano by informowaé

specjalng tabliczkaq, ktéredy majq sie
udawaé na kwatereg? Tabliczka jest
powaojenna (z odlazqcq czerwong far-
bq, a nie emaliowana) i wydaje sig, ze
pamieta Gomulke, a moze nawet Bie-
ruta. Niewykluczone wiec, ze zaréw-
no kwatery, jak i amulanserzy takze
odeszli w przeszio$¢. Okoliczni miesz-
kancy w kazdym razie nic na ten
temat nie wiedzq.

Rozwigzywanie podobnych zaga-
dek nie jest zajeciem specjalnie twor-

czym ani poplatnym. Lato nie sprzyja:

Jednak aktywnosci bardziej wymaga-
Jacej intelektualnie. MyS$l nie zwiqza-
na z twardymi realiami codziennosci
unosi sie nad wodami jak duch, a co
najmniej wazka. W takich chwilach
moze nawet czlowiekowi przyjsé¢ do
glowy, Ze za panowania wiadzy ludo-
wej bylo lepiej, niz jest za III Najjas-
niejszej. Czy jednak potepianie w cza-
mbul takich nostalgii nie jest reakcjq
odruchowq, intelektualnym okiem,
puszczanym do publicznosci rozleni-
wionej kanikulg?

,.Lepiej” i ,,gorzej” — sq to oceny,
wydawaloby sie, skrajnie subiektyw-
ne, jednak nawet z takich danych
mozna wyciggaé wnioski istotne po-
znawczo. Zeby jednak sformulowaé te
wnioski, trzeba najpierw odwolaé sig
do pewnych faktéw obiektywnych,
czyli zewnetrznych wobec przekonan
zywionych przez zmgczonych upalem
obywateli.

Primo. Przy okazji rozwazan nad
haturalng” selekcjq strategii w mo-

delach teoriogrowych, stwierdzono

bardzo prostq zaleznosé: zeby prze-
zy¢ w danej populacji wystarczy mieé
wyniki troche lepsze od Sredniej. Stra-
tegie dlugofalowo gorsze od Sredniej
sq eliminowane, natomiast lepsze sie
powielajq. Dowdd, jakkolwiek nieco
zawily, jest do przeprowadzenia
w 16-kartkowym zeszycie w kratke.
Metody ,,pomiaru” tej Sredniej, sto-
sowane przez czlowieka od zarania
dziejow, w szczegdlnosci przed po-
wstaniem statystyki, czekajq wciqz na
swojego Darwina.

Secundo. Horyzont poznawczy
czlowieka jest z istoty swej ograniczo-
ny. W wiekach dawnych zamykal sig
w najblizszej okolicy wlasnego domo-
stwa, obecnie podlega ,,rozcigganiu”
— glownie przez media, ale i dzigki
powszechnej jednostkowej mobilnos-
ci. Ekspansja horyzontu poznawczego
ma charakter nieizotropowy: kata-
strofa awionetki w USA zajmuje wig-
cej miejsca w serwisach niz tysigce
ofiar powodzi w Bangladeszu. Wyda-
rzenia coraz czesciej ,,wazone” sq
telegenicznosciq, a nie rzeczywistym
wplywem na losy odbiorcow. Wszyst-
ko to jednak nie zmienia faktu, ze
czlowiek wspdlczesny moze konfron-
towaé swdj los nie tylko z losem
najblizszej rodziny i sqsiadow, ale
takze z losem rodziny Carringtonow
albo uchodzcow z Rwandy.

Tertio. Lata PRL-u byly czasem,
kiedy horyzont poznawczy pozosta-
wal sztucznie zamknigty, a media
preparowaly rzeczywisto$é i kreowaly
standardy zgodnie z dyrektywami kie-
rownictwa partii i panstwa. Stqd tez
nie powinny dzi§ budzié¢ wigkszego
zdziwienia postulaty podniesienia
wszystkich plac powyzej Sredniej kra-
Jowej, skoro poprzednio norma wyko-
nania planu wynosita 133%.

Quatro. Na skutek systemowego
braku sprzezen zwrotnych, zbudowa-

no po wojnie gospodarke nie odpowia-
dajacq potrzebom  spoleczerstwa
i niekonkurencyjng w stosunku do
zagranicy, catkowicie zaniedbano
np. ustugi, szczegdlnie informacyj-

no-finansowe.  Zwichniety  popyt
uksztaltowal  chorobliwg  podaz:

wsréd ludzi z wyzszym wyksztalce-
niem bezrobocie wynosi 3%, wobec
Sredniej krajowej 15%; najwigksza
firma reklamowa w kraju z miejsca
zatrudnilaby drugie tyle pracowni-
kéw, ale od roku nie moze znalezé
odpowiednich fachowcéw,; egzaminy
maklerskie zdaje Srednio co dziesiqty
kandydat, wysoka parstwowa komi-
sja z 7000 zgloszer: z trudem wybrala
Do szesciu miesiqcach wytezonej pra-
cy 250 0s6b do sprawowania odpowie-
dzialnych funkcji w gospodarce itd.

Quinto. Raporty powainych za-
chodnich instytucji finansowych wy-
kazujq, ze — whrew wczesniejszym
przypuszczeniom — niska cena sily
roboczej zazwyczaj nie kompensuje
Jej strukturalnych niedostatkow, co
oznacza, ze w ostatecznym rachunku
bardziej sig oplaci zatrudniaé drogie-
go robotnika w Belgii niz taniego
w Polsce.

Konstatacje powyzsze ukladajq sie
w obrazek calkowicie spéjny. Wiek-
sz0$¢ obywateli III RP prawidiowo
ocenia swojq obecnq sytuacje jako
.ponizej Sredniej”, ktorq to Sredniq
wyznacza obecnie swiat rozwiniety,
odseparowany od nas co najwyzej
protekcjonistycznymi barierami
w handlu zagranicznym. Trafnie iden-
tyfikujq oni takze czas miniony, jako
okres, w ktérym znajdowali sig ,,po-
wyzej kreski”, co w kategoriach poli-
tyczno-ekonomicznych oznacza po-
czucie bezpieczenstwa socjalnego.
Zadowolenie nielicznej grupy, ktora
w poprzednim ustroju byla zaledwie
tolerowana, a obecnie znajduje nie-
ograniczone pole do rozwoju, nie mo-
ze wigc zrownowazy¢ powszechnej
Jrustracji. ZapomnieliSmy po prostu
o amulanserach, a oni czujq sie tym
gleboko dotknieci. H
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Ewa Maslyk-Musial

Organizacje w ruchu

Zmiany struktury i kultury

Organizacje zmieniaja nie tylko
identyfikacj¢ i granice zewngtrzne,
lecz takze sposob, w jaki dzialaja
iswe powiazania wewnetrzne. Jest to
zwiazane z ich wzrostem i rozwojem.
Przy przechodzeniu od fazy przed-
sigbiorczej do dojrzatej w zyciu or-
ganizacji zmienia si¢ system koor-
dynacji i kontroli. Nast¢puja tez
zmiany w zachowaniach organiza-
cyjnych (nowe wzory).

Analizujac struktur¢ i kulture
w kontekscie cyklu zycia organizacii,
badacze zastanawiaja si¢ nad cecha-
mi 1 wlasciwos$ciami organizacji ma-
lych (wczesne stadium Zycia) i du-
zych (pézniejsza faza wzrostu) oraz
organizacji niedojrzatych (mlodych)
i dojrzatych (starych).

Jak te r6zne organizacje utrzymu-
ja si¢ na rynku konkurencyjnym i jak
sobie radza? Jakie postrzegaja oka-

__zje i jakie tworza koalicje?

Najogolniej mozna powiedzied, ze
male i mlode organizacije sa bardziej
elastyczne. Natomiast duze organi-
zacje, gdy starzeja si¢, wowczas sta-
raja si¢ powrdci¢ do struktury mlo-
dosci (mniej koordynacji odgorne;).
Wymaga to w organizacjach star-
szych zmiany pewnych utrwalonych
Zwyczajow postgpowania. Zaréwno
malym, jak i duzym organizacjom
towarzysza w procesie zmian takie
zjawiska, jak adaptacja, innowacja
1 dezintegracja.

Przy szybkim wzroscie organiza-
cje napotykaja na nastgpujace prob-
lemy:

@ putapka wczesnego sukcesu,

@ presja wielkosci na ceny,”

@ potrzeba posiadania profesjonal-
nych menedzeréw,

@® potrzeba kapitahu,

@ zaangazZowanie w dzialania,

@ dylematy innowacyjne.

W nowych organizacjach spotyka
si¢ czgsto charyzmatycznych przy-
wodcow, ktdrzy w procesie wzrostu
przeksztalcaja sie w administrato-

row (zwykle blokuja decyzje i inno-
wacje) i w agitatorow (wizjonerow).
Organizacje zdaja sobie sprawe
z tych putapek, probujac ,,rutynizo-
wac charyzme” przez mity, rytualy,
celebracje. Na dtuzsza metg podzial
na administratorow i agitatorow sta-
je sie jednak nieunikniony.

Wazrost organizacji taczy si¢ z jej
starzeniem. Zmieniaja si¢ cele, wizje
i stopien przywiazania do organiza-
¢cji. Czesto te zmiany maja charakter
sklerotyczny, ostabiaja bowiem in-
nowacyjnosc.

Z uplywem czasu pojawiaja si¢
w organizacji konflikty i napigcia.
Poszczegdlne elementy dzialaja
przeciwko sobie. Wraz ze wzrostem
wiele organizacji doswiadcza dyle-
matow dywersyfikacyjnych i koor-
dynacyjnych. Wzrost organizacji
uruchamia jednak takze sity do
zmian. Rywalizacja z otoczeniem
i wewngtrzne konflikty moga uru-
chomi¢ tancuch zmian. W procesie
wzrostu przychodza do organizacji
nowi pracownicy. Wnosza do niej
swoj styl, pomysty, doswiadczenia.
Wzbogacaja organizacje, ale rowno-
czeSnie jej zagrazaja. Nie zawsze
bowiem posiadaja rutyne obowiazu-
jacych zachowan, akceptuja zwycza-
je. Organizacje podejmuja proby ad-
aptacji nowych. Zawsze jednak po-
zostaje problem metod integracyj-
nych.’

Wiek organizacji takze powoduje
wiele zmian. Ironicznie dla starzeja-
cych si¢ organizacji wiele zmian wy-
musza czesto biurokracja. Organiza-
cje dojrzale zadaja sobie pytanie: czy
zmierzch jest nieunikniony? Gdy or-
ganizacja przestaje zmieniac si¢, do-
stosowywac¢ do otoczenia, wowczas
niewatpliwie zdaza do zmierzchu.
Zwykle jednak pojawia si¢ -wiele
czynnikow, ktore ja przed tym
ochraniaja.

Wielkie organizacje, czgsto biuro-
kratyczne, maja bowiem wiedze, jak
obniza¢ koszty zwiazane z adminis-
tracja. Pomocne w rozpoczeciu

zmian moga by¢ takze naciski udzia-
lowcow dazacych do otrzymania
swych wartosci. Dzieki ich poparciu
udaje si¢ czesto w dojrzalych or-
ganizacjach zatrudni¢ wizjonerow,
ktorzy zmieniaja strategi¢ dzialania
firmy.

Jedna z metod przezwyci¢zania
trudnosci zwiazanych z cyklem Zzycia
organizacji jest tworzenie roznego
rodzaju ukladow partnerskich,
a zwlaszcza tworzenie przymierzy
duzych organizacji z malymi. Przy-
kladem tego moze byé General Mo-
tors w USA i Electronic System oraz
Eastman Kodak i Alcon. Takie ukta-
dy wymagaja zmian koordynacyj-
nych. Male organizacje natomiast
musza posiadaé wiare we wlasne
kompetencjei ofiarowywaé wysokiej
klasy ustugi i produkty.

Aby utrzymac konkurencyjna po-
zycje, organizacje musza kontynuo-
waé proces wzrostu i inwestowaé
zgodnie z wymaganiami przemystu,
z ktOorym s3 zwiazane — pamigtajac
przy tym, ze klienci czgsto traktuja
duze organizacje jako partnerow
bardziej wiarygodnych i rzetelnych.

W procesie wzrostu organizacje
zmieniaja swe struktury i zwyczaje.
Zmiana zwyczajOw wplywa na od-
nowe organizacji: zmienia procedu-
ry pracy, sposob kontaktow z klien-
tami, $ciezki karier pracownikow.

Kultura, na ktora skladaja si¢
zwyczaje, ale takze wartosci (co ceni-
my) i bardziej ukryte zaloZenia pod-
stawowe (jak postepujemy w zyciu),
zmienia si¢ pod wplywem nowych
sposobdow koordynowania dziatan.
Przyktadem moze by¢ firma Taco
Bell prowadzaca tancuch matych re-
stauracyjek szybkiej obstugi w USA.
Jest ona zmuszona do szybkich
zmian przez swych konkurentow ta-
kich, jak znany u nas McDonald.
Aby przetrwa¢ firma ta zmienita
zasady koordynacji w kierunku:

@ redukcji struktury organizacyjnej
(splaszczenie) z 7 do 4 szczebli,
@ redukcji zasiegu kontroli kierow-



nika (z 5 sklepéw w 1988 r. do 20
w1991 r.),

@ zapewnienia pracownikom szko-
lenia, jako formy motywacji,

@ instalacji nowych technologii
i rozszerzenie ich na sklepy (auto-
matyzacja operacji uwolnita od pa-
pierkowej roboty i umozliwila szyb-
ka informacje o kosztach),

@ przesunigcia na dostawcoOw tzw.
ciezkich prac (cigcie owocow, mycie
warzyw itp.),

@ zmiany praktyk rekrutacji pra-
cownikow (kryterium odpowiedzial-
nosci),

@ nowych wymagan od kierownika
— 50% swego czasu ma poswigcac
na sprawy ludzi.

Wiele zmian w systemie koordy-
nacji wprowadzaja takie firmy ame-
rykanskie, jak: Xerox, General Mo-
tors, Pacific Bank czy wloski Benet-
ton. W ich wyniku i zwiazanych
z tym szkolen firmy te dokonuja
przesuni¢¢ pracownikow, zamiast
ich zwalnia¢. W IBM, w 1985 r.
przesunicto w nastgpstwie szkolen
okoto 20 tysiecy pracownikow do
pracy w witalnych dla firmy sek-
torach.

Zmiany koordynacyjne moga
przebiegaé z lub bez zmiany struk-
tury. Przy zmianie struktury bardzo
czesto popadamy w manier¢ zmniej-
szania organizacji (redukcja pracow-
nikow, inwestowanie itp.). Nie od-
zwierciedla to czesto zadnej strategii
firmy, lecz najczgsciej jest rezultatem
mitéw organizacyjnych. Jednym
z takich mitow jest dopatrywanie si¢
prostych relacji migdzy zmniejsze-
niem zatrudnienia a wzrostem wy-
dajnoéci. Taka maniera wystepuje
zwykle wtedy, gdy pracownikow tra-
ktujemy nie jako kapital, lecz jako
koszty. Redukujac, tracimy czgsto
utalentowane jednostki o unikal-
nych dla organizacji zdolnosciach.
Ciagle ,,cigcia™, zwane teZ organiza-
cyjnym ,,zagladzaniem si¢”, rujnuja
czesto strategiczne zasoby organiza-
cji.

Zmiany koordynacyjne taczy¢ si¢
takze moga ze zmiana wigzOw, po-
trzeba elastycznosci i tworzeniem
nieformalnych uktadow.

Nowy model organizacyjnej koor-
dynacji odzwierciedla metafora P.
Druckera, ktory poréwnuje ja do
orkiestry symfonicznej. Metafora ta
ilustruje triumf procesu nad struk-
tura. Podkresla ona znaczenie plas-
kich, zespolowo dzialajacych, elas-

tycznych organizacji i ich przewage
nad procedurami formalnymi. Zna-
czenia nabieraja w nich odpowie-
dzialno$¢ i wspdlpraca przy wyko-
rzystywaniu nowych okazji, w kto-
rych mozna uzy¢ posiadane zasoby.
Takie organizacje korzystaja z usthug
zewngtrznych, deleguja wladze,
zmieniaja obyczaje pracy. Mene-
dzer, ukierunkowany operacyjnie,
nie jest w stanie kierowaé procesami
w organizacjach ,,symfonicznych”.
Rola dyrygenta wymaga bowiem in-
nych umiejetnosci niz rola dyktato-
ra.

Dramaty zmiany kontroli

W organizacjach licza si¢ glosy ich
udzialowcow, czyli: wiascicieli, rza-
du, zwiazkoéw, akcjonariuszy, klien-
tow, pracownikow. Lata 80. przy-
niosty olbrzymie zmiany w kontroli
organizacji. Stalo sig¢ to mozliwe
dzig¢ki zastosowaniu nowych instru-
ment6w finansowych takich, jak np.
akcje wlasno§ciowe pracownikéw
(employe stock ownership). W proce-
sie kontroli organizacji wzrosta tez
rola tzw. wiladcicieli finansowych
kontrolujacych firmy poprzez posia-
danie ich kapitalow czy dlugoéw
(banki, fundusze inwestycyjne, fun-
dusze ubezpieczeniowe). Przedsta-
wiciele tych funduszy i instytucji
zasiadaja w radach dyrektoréw
i wpltywaja na polityke finansowa
firmy. W ostatnich latach instytuc-
jonalni inwestorzy zwigkszali posia-
danie swych akcji w wielkich kor-
poracjach, a czesto przejmowali nad
nimi ,,niewidzialna” kontrole. Kon-
trola ta uwidacznia si¢ w sytuacjach
konfliktow: kierownictwo — wias-
ciciele. Instytucjonalni inwestorzy
moga oddziatywaé na firmy zaroéw-
no posrednio (dyscyplinowanie
przez dtug) lub bezposrednio.

Zmianie kontroli towarzyszy
w organizacji wiele efektow okres-
lanych jako koszty zmiany kontroli.
Sa to: zmniejszenie firmy, dezinfor-
macja, informacyjne przecieki, zata-
manie emocjonalne, brak inicjaty-
wy, brak wiary w cele, szukanie
kozléw ofiarnych itp.

Kontrola jest wigc zwiazana z wal-
ka o wladze i wymiarem politycznym
organizacji.

Mozna obserwowac ciekawa re-
gule organizacyjna: ci, ktorzy znaj-
duja si¢ blizej centrum w strategicz-
nym przeplywie informacji mi¢dzy

n przeglad

partnerskimi organizacjami zwigk-
szaja swa wladze organizacyjna.
Wizrasta wladza tych komoérek, kto-
re maja kontakt i dostgp do infor-
macji zwiazanych z przyszla aloka-
cja zasobow. Ci, ktorzy maja pozycje
graniczne migdzy nowymi uktadami,
koalicjami (bramkarze) szybko
awansuja w ukltadach wiadzy.

Jest to mozliwe, gdyz organizacje
sktadaja si¢ z roznych interesow,
preferencji i kryteridow dziatania.
Zmiana w organizacji jest wigc zwia-
zana z gra interesOw udzialowcow
organizacyjnych. Polityczne manew-
ry stanowia codzienne Zycie organi-
zacji. Lacza si¢ one zawsze z koniecz-
noscia czynienia koncesji i ustgpstw.
Wazne sa wigc umiejetnosci kiero-
wania konfliktami. Wladza jest bo-
wiem funkcja autorytetu formalne-
go, mozliwosci kontroli zasobow
i umiejgtnosci kierowania w r6znych
sytuacjach. ‘

W kazdej organizacji przeplataja
sic linie: dostarczania zasobow,
przekazywania informacji i budowa-
nia poparcia. Sa one zwiazane
Z miejscem zajmowanym przez ucze-
stnikdw organizacji w siatce powia-
zafi zewnetrznych. Lider poszukuja-
cy wiadzy, aby realizowaé swe wizje
potrzebuje sojusznikow i uczy sig,
jak ich pozyska¢ wérod udziatow-
cOw, politykéw itp.

W politycznym modelu organiza-
¢ji mozna wyr6znic uktady koalicyj-
ne. Dla przyszlych loséw zmian
szczegllnie wazne jest wyrdznienie
dominujacych koalicji 1 szukanie
wsrod nich poparcia. Dominujace
koalicje moga:

@ wstrzymac¢ zmiany,

@ stworzy¢- pozytywny klimat dla
zmian,

@ wprowadzi¢ zmiany niekorzystne
dla caloéci, ale korzystne dla utrzy-
mania wladzy.

Silna presj¢ na zmiany wywieraja
polityczne dylematy. Sa one takze
czynnikiem inercji w starych organi-
zacjach. Wyjasniaja np. dlaczego or-
ganizacje nie zmieniaja si¢, mimo
ciaglego spadku wydajnosci?

Starym koalicjom jest bardzo tru-
dno ,,wyjs¢” z zakletego kota unika-
nia zmian. Zwykle oczekuja one, ze
co$ zmieni si¢ na lepsze, ze beda one
wspierane przez stare uktady ekono-
miczne i pozaekonomiczne. Poja-
wiaja si¢ takze bariery skali decyzji.
Decyzje strategiczne lacza si¢ zwykle
z czynnikami politycznymi i wyma-
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gaja dlugiego przygotowywania

gruntu.

W politycznej walce organizacji
wyrdznié mozna trzy typy:

@ infiltracja matej, ale krytycznej
grupy, z ktoérej wywodzi si¢ lider
i manifestacja sukcesow,

@ zmiany procedur na S$rednim
szczeblu zarzadzania, co uzasadnia
potrzebg nowego definiowania auto-
rytetow,

@ wlaczanie ruch6w masowych (np.
zwiazki) i udzielanie im koncesji.

- Walki miedzy udzialowcami od-
rywaja uwage od produkcji i an-
gazuja ambicje personalne. Lider
powinien stwarza¢ taka sytuacje

w organizacji, ze ludzie walcza nie

0 pozycje, lecz 0 mozliwos¢ udziatu
w ciekawych projektach organiza-
cyjnych i w nowych inicjatywach.
We wspolczesnych organizacjach in-
nowacyjno$¢ jest bardziej ceniona
niz pozycja formalna. Zachgcanie do
eksperymentowania i otwarta ,,aro-
gancja” moze bowiem doprowadzié
do sukcesu organizacyjnego. Przy-
kladem firm, ktére odnosza sukces
przez tworzenie sytuacji konflikto-
wych jest Ford i Honda. W organiza-
cjach tych pamigta si¢, ze interesy
mozna definiowaé przez zadania,
a nie przez afiliacj¢ grupowa. Na-
grody zwycigzcOW nie musza byé
wigksze od chwilowo przegrywaja-
cych. Takie podejscie zapewnia ciag-
to$¢ zaangazowania innowacyjnego.
Jednak dla sukcesu zmian wazne jest
przede wszystkim, aby liderzy po-
stepowali uczciwie. Musi by¢ jasne,
ze sprzeczne idee nie powoduja naru-
szenia grupowe]j (czy projektowej)
identyfikacji.

Zmiany i przywédztwo.
Rola stratega zmian -

Przyjecie definicji organizacji jako
instrumentu realizowania celow
1szerzej — misji poprzez wolgiinten-
cjonalno$¢ uczestnikow, z uwzgled-
nieniem wszechobecnego ruchu,
wptywa takze na sposdb definiowa-
nia roli przez menedzerow — lide-
réw. Zaakceptowanie ludzkiej
przedsigbiorczosci i kreatywnosSci
wymaga innych umiejetnosci koor-
dynacyjno-kontrolnych, niz przyje-
cie zalozenia o bezwolnosci ludzkiej
(teoria X).

Liderzy kierujacy zmianami i kon-
trolujacy je musza by¢ §wiadomi:

@ wiczi organizacyjnych (koalicje,
zasoby),

@ zrdodetlirezultatow utrzymywania
stabilnosci strukturalnej organizacji.

Jak pamigtamy, stabilnos¢ organi-
zacji jest pewna idealizacja, a nie
rzeczywistoscia. Menedzer (lider)
musi wiec byé przygotowany do
dzialania w ruchu. Cena tych, ktorzy
potrafia to robi¢, rosnie blyskawicz-
nie w organizacjach globalnych. Ich
dzialania zwiazane sa z ryzykiem,
a wiedza ich znacznie zmniejsza to
ryzyko. Nawet wowczas, gdy mene-
dzerowie nie maja wystarczajacej
wiedzy, to i tak ruch zmusza ich do
dzialania na podstawie wyobrazenia
sobie tego, co moze si¢ zdarzyé.
Kazdy z nich musi zatem rozumie¢
swe mozliwosci i ograniczenia.

Zmiana tworzy menedzerom pole
do przygotowania i dzialania strate-
gicznego, rozwiazywania proble-
mow i projektowania wizji przyszio-
Sci. Przywodztwo — to sztuka prze-
ksztalcania wizji w dzialania. Po-
trzeba na to czasu. Dla wzmocnienia
indywidualnych wysitkow i skroce-
nia ich czasu warto podejmowac
dzialania zespotowe. Zespoly lacza
lideréw réznych szczebli i komodrek
funkcjonalnych. Pozwala to orien-
towac si¢ im na inne wartosci, a nie
tylko na wartosci wlasne (np. finan-
sista poznaje wartosci marketingow-
ca).

Zmiany stanowia wyzwanie dla
kierownictwa firm. W procesie
zmian ulegaja przeksztalceniom za-
dania i role kierownictwa firmy.
Funkcjonujac w burzliwym otocze-
niu, koordynujac dziatania w warun-
kach wzrostu organizacji oraz kon-
trolujac obszary niepewnosci i wla-
dzy w organizacji, wspolczesny me-
nedzer staje si¢ ,,zonglerem” zadan.
Jak sobie z tym poradzi¢ moze do-
wiedzie¢ si¢ z lektury poradnikow.
Nalezy zdawac¢ sobie jednak sprawe
z luki istniejacej migdzy teoria i pra-
ktyka zarzadzania zmianami. Wdra-
7Zanie zmian stwarza menedZerom
pole do zonglowania nowymi zada-
niami. Musza oni blyskawicznie re-
agowac¢, przy jednoczesnym opano-
waniu sztuki zachowania rownowa-
gi, migdzy tym, co indywidualne
i zespotowe, krotko— i dlugotermi-
nowe oraz miedzy trescia i procesem
zmian. »

Zonglujac zadaniami bardzo tru-
dno jest znalez¢ czas na komuniko-

wanie si¢ z pracownikami. Ro6wno-
czeSnie zaangazowanie personelu (i
niezbgdna do tego komunikacja)
moze zwigkszyC¢ sukces zmian. Me-
nedzer musi wigc znalez¢ czas na
praktykowanie aktywnego komuni-
kowania.

Przygotowanie organizacji do
konsekwencji zmian wymaga:

@ przewidzenia ruchéw otoczenia
(nowi gracze, produkty i ustugi, inte-
resy grupowe i krytyczne wyzwania,
kluczowe korzysci itp.),

@ zalozen odnosnie tempa wzrostu
organizacji,

@ przewidzenia ukladow wladzy
i budowania poparcia dla swych
wizji i decyzji.

W konfrontacji ze zmianami lide-
rzy nie sa bezsilni. Nie maja tez
superwladzy. Dobrze jest zatem by¢
przygotowanym do zmian, mie¢ wie-
dze¢ na temat tych procesoéw, znaé
histori¢ firm, ktérym powiodly si¢
zmiany. Dla lidera, wystgpujacego
najczesdciej w roli stratega, taka wie-
dza jest bardzo uzyteczna. Biorac
pod uwage cechy otoczenia zewng-
trznego i dominujace uktady koali-
cyjne, przygotowuje on wizje organi-
zacyjne i mobilizuje do ich realizacji.

Lider musi umie¢ takze wyczué
wlasciwy moment dla zmian, ich
zakres i tempo. Podejmuje on decy-
zje, identyfikujac potrzebg zmian
oraz okre$lajac to, co zamierza si¢
przez nie osiagnaé. Majac naszkico-
wang wizje zmian lider zaklada, kto
bedzie je popieral, a kto bgdzie im
przeciwny. Docenia zatem sily dla
zmian. Liderzy moga popelni¢ btad
W ocenie tych sil, ale nie zahamuje to
przebiegu zmian. Wymagane sa jed-
nak dalsze dzialania ukierunkowuja-
ce przebieg zmian. Do artykulacji
zmian i pozyskiwania dla nich serc
i umystow ludzkich potrzebne sa
specjalne umiejetnosci. Nalezy do
nich rowniez umiejetnosé zarzadza-
nia w kryzysie zachodzacym w oto-
czeniu i czgsto w nas samych (innych
ludziach). Lider jest w stanie zauwa-
zy¢ wlasne ograniczenia i wyzwania
przyszitosci. W zaleznosci od sytuacii
stale uczy si¢ mysle¢ po nowemu.
Pyta: czego si¢ nauczylem? Rozu-
mie, ze otwarto$¢ na uczenie si¢
stanowi fundament Zzycia.

Ewa Maslyk-Musial
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Wyznaczniki sukcesu i tworczosci

Sukces firmy to nie tylko ekspan-
sja, ale niekiedy przetrwanie. Sukces
zawsze wymaga tworczego podejscia
do rzeczywistoéci Tu i Teraz, aby
w przysztosci osiagnaé rezultaty. Ry-
zyko jest nieodtacznym blizniakiem
sukcesu.

Wywazenie pomigdzy postawa
tworcza a rutynowa jest jednym
z podstawowych wyznacznikow filo-
zofii kierownika w procesie zarza-
dzania firma. Rutyna jest niezbgdna
w porzadkowaniu biezacych czyn-
noéci kierowniczych. Jest ona zara-
zem ograniczeniem, a nawet blokada
w dzialaniach rozwojowych.

Stosunek do przynaleznosci deter-
minuje nasza postawe tworcza, jed-
nakze zjawisko to jest bardziej ztozo-
ne. Ogranicze si¢ jednak do omowie-
nia tylko wybranych cech, ktore od-
grywaja zasadnicza rolg¢ w okresle-
niu postawy tworczej. Postawe twor-
cza wyznacza sze$¢ gtownych sklad-
niké6w, inspiracji do tworzenia inno-
wagji:

@ wiara w sukces,

@ myslenie logistyczne oraz mysle-
nic magiczne,

@ pozytywne nastawienie do ota-
czajacej nas rzeczywistosci,

@ promieniowanie postawa,

@ magnetyzowanie osobowoscia,
® przedsigbiorczosé.

W niniejszym artykule, ograniczg
sic do dwoch pierwszych skladni-
k6w, ktére maja decydujacy wpltyw
na pobudzanie i utrzymanie postawy
tworczej. .

Wiara w sukces
,,Gdy myslisz, ze potrafisz,
lub gdy myslisz, ze nie potrafisz
— masz racje”’
Henry Ford

,,Wiara w sukces” ma znaczenie
podstawowe przy uzyskiwaniu zalo-
zonych wynikoéw. Podczas calego
procesu rozwigzywania problemu
powiniene$ mocno wierzy¢, ze osia-

gniesz zalozony i upragniony sukces,
bo jestes do tego predysponowany,
wszystkiemu podotasz. Roznica po-
miedzy cztowiekiem sukcesu a nie-
udacznikiem polega na tym, ze czto-
wiek sukcesu kontynuuje dzialanie
tam, gdzie nieudacznik juz daje za
wygrang. Zatem nie dawaj za wy-
grana, sprobuj jeszcze raz! i jeszcze
raz! i jeszcze raz! Nie poddawaj si¢
nigdy!

Wiara w sukces powinna by¢ na-
szym naturalnym dazeniem. Dlacze-
go tak si¢ jednak nie dzieje? Przyczyn
tego nalezy doszukiwac sie w naszym
dotychczasowym wychowaniu,
w naszych doswiadczeniach. Przez
lata podlegalismy zlozonym uwa-
runkowaniom, otrzymujac pozytyw-
ne wzmocnienia lub negatywne od-
dzialywania od rodzic6w, czy innych
postaci znaczacych w naszym Zyciu.
Kazdy styszal zdania: ,,Nie mysl, ze
ci sie to uda!”, ,,Do niczego nie doj-
dziesz!”’. Te iinne podobne negatyw-
ne sformulowania wptywaly na na-
sze decyzje, wprowadzaly blokade
naszego rozwoju, hamowaly wyko-
rzystanie naszego potencjatu i moz-
liwosciV.

Jedli chcemy osiagnac sukces, trze-
ba przywréci¢ sobie wiarg, Ze mamy
decydujacy wplyw na wewngtrzng
i zewnetrzng rzeczywisto$é, wiarg
w swoje mozliwosci, w swoja sile
decyzjii woli, tym bardziej ze istnieja
wzajemne oddzialywania brzemien-

ne w skutki pomigdzy: wyobraznia

a dziataniem, mysla a reakcja — za-
réowno na poziomie komorek i na-
rzadow, jak i na poziomie zloZonych
dziatan i zachowan. Wykazano em-
pirycznie, w sposob zobiektywizo-
wany, ze w sprzyjajacych warunkach
psychicznych wyobrazenie zmian
prowadzi do zmian rzeczywistych?.
,,Na poczatku bylo slowo...” — tak
wskazuje Biblia. Wierzy¢ w sukces
— to podstawowy krok, aby go
osiagnaé. Wahanie — to pierwsza
przeszkoda. Niech refleksje wywola
nastepujaca anegdota. Zyt kiedy$

miody wojownik, ktéry zabratl
z gniazda orle jajo i umiescil je
w kurniku. Kiedy nadszedt czasijajo
peklo, wydostato si¢ z niego orle
piskle, ktore rosto wraz z kurczeta-
mi, dziobiac, jak i one, ziarno. Pew-
nego dnia wpatrzone w niebo spo-
strzeglo nad soba szybujacego orla.
Poczuto drzenie wlasnych skrzydet
irzekio do jednego z kurczat: ,,Jakze
bym chcial robié to samo. — Nie bgdz
glupi — odpowiedzial kurczak — tyl-
ko orzel moze lataé tak wysoko”.
Zawstydzony wlasnym pragnieniem
lotu miody orzet powrdcit do drapa-
nia w piachu i nigdy wiecej nie
zakwestionowal juz miejsca, ktore
we wlasnym mniemaniu otrzymat na
tej ziemi®.

Tomasz Huxley powiedzial: ,,Naj-
cenniejsze co mozesz zdobyé, to zdol-
nosé do zmuszania samego siebie,
zeby robic to, co nalezy zrobi¢ — wte-
dy, gdy powinno to byé zrobione
— bez wzgledu na to, czy Ci sig to
podoba, czy nie”.

Maksyma ta ma bardzo szerokie
zastosowanie; adaptujac ja do was-
kiego zagadnienia, jakim jest roz-
wigzywanie problemu, mozna zin-
terpretowaé nastepnie poszczego6lne
cztony mysli Huxleya. Podkreslam
jednak, ze maksyma ta wyraza idee
skutecznosci dzialania.' Nie kazdy
potrafi ja zrealizowa¢. Oznacza to
rowniez, ze nie kazdy ma sukcesy.
Ale kazdy moze osigga¢ sukcesy.

,»Robié, co nalezy zrobié” — suge-
ruje, ze dziatanie trzeba zaplanowaé
na podstawie ustalen zgodnych
z przyjetymi celami. Trzeba, aby$
jednak mial pewnosé, ze Twoj wybor
jest wlasciwy i z ta pewnoécia dzialaj
w calym procesie rozwiazywania
problemu. Podstawowym atutem
w. takim dziataniu powinno by¢ pod-
porzadkowanie myslenia, méwienia,
a przede wszystkim prezentowanie
postawy czlowieka, ktory wie, co
czyni i dziata zgodnie z ta pewnoscia.

., Wtedy, gdy to powinno by¢ zro-
bione” — oznacza wlasciwy czas
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realizacji we wszystkich fazach pro-
cesu rozwiazywania problemu. Kie-
dy okaze sig, ze powiniene§ co§ zro-
bié, zréb to bezzwlocznie. Czas tra-
cony to czas zmarnotrawiony bezpo-
wrotnie. Rob wtedy, kiedy powinno
by¢ zrobione. Nie mozesz mie¢ wat-
pliwoéci co do ustalenia ,,najlepsze-
go” momentu uczynienia czegos.
Taki ,,najlepszy” moment jest tylko
jeden, jedyny — unikalny czas,
w ktorym to coé ma by¢ zrobione. Po
prostu, zwyczajnie, normalnie: ro-
bisz to. I masz to robi¢ bez wzgledu
na to, czy Ci si¢ to podoba, czy nie.
Czy jest co§ wigcej do dodania?

Gleboka wiara nawet gory prze-
nosi, a Ty, Czytelniku, masz jedynie
rozwiazaé konkretny problem. Silna
wiara i glebokie przekonanie o stusz-
nosci Twoich zamierzen umoZzliwi
Ci osiagniecie wyZyn zwiazanych
Z rozwiazywanym problemem, bez
wzgledu na jego zakres i ogranicze-
nia. W praktyce nie ma zadnego
znaczenia, jakiego to rodzaju prob-
lem, gdzie i kiedy trzeba podjac
dzialanie, w jakiej dziedzinie: wy-
starczy naprawde uwierzy¢ i wierzy¢
w swoj sukces. I to jest najwazniej-
sze. Nie potrzebujesz o tym rozpo-
wiadaé; wiara w sukces jest Twoja
sita wewnetrzna. Jesli bardzo tego
pragniesz — rozwiazesz swoj prob-
lem.

Formalne wyksztalcenie jest uzy-
teczne, ale nie pomoze Ci, jezeli nie
uwierzysz mocno, Ze osiagniesz suk-
ces. Bowiem im mocniej uwierzysz,
tym szybciej zdobegdziesz potrzebne
do tego wyksztalcenie, jak i wszyst-
kie inne sktadniki sukcesu — wiedza,
umiejetnosei i do§wiadczenie — po
prostu przyjda do Ciebi¢. Takie jest
»prawo zycia”: wiara przyciaga
wszystko, co umozliwia urzeczywist-
nienie marzen. Tymczasem z jakich$
nieracjonalnych powodo6w ludzie nie
potrafia uwierzy¢ w siebie.

Przeprowadzone badania ankie-
towe ujawnily niepokojace zjawisko.
90% ludzi cierpi z powodu poczucia
nizszo$ci. Wigkszo$¢ z badanych wy-
znala, iz ma prZeswiadczenie, ze do
niczego sie nie nadaje! Co gorsze,
stwierdzono, ze ludzie nie potrafig

radzi¢ sobie ze swymi problemami

— nie z powodu ich nierozwigzywal-
nosci, lecz dlatego, ze si¢ zniechgca-
ja. Dlaczego? Dlatego, ze nie urodzili

sie bogaci, ze maja mniejsze przywi-
leje, ze sa niepelmosprawni?

Psychologowie sa zgodni: O suk-
cesic lub niepowodzeniu decyduja
bardziej postawy niz zdolnosci umy-
stowe. A jaka postawe Ty, Czytel-
niku, prezentujesz?

Jakie wigc sa szczegdlowe elemen-
ty okre§lajace Twoja postawe, ktora
wyraza Twoja wiarg przy rozwigzy-
waniu problemu?

Wiara w sukces nie przychodzi
sama z siebie. Wymaga przygotowa-
nia, ktore jest szczegdlnie potrzebne
w chwilach stabosci lub zwatpienia.

Pamietaj poza tym, Ze trzeba spel-
ni¢ pare wymagan: Sprecyzuj swoj
problem zgodnie z przyjetymi cela-
mi?. Staraj si¢ jak najmocniej wie-
rzyé, ze rozwiazesz ten problem
w sposOb wilasciwy. Nie jest istotne,
7e zmaterializowane rozwiazanie be-
dzie roézne od pierwotnego, wyob-
razonego CZy wymarzonego warian-
tu. Kazdy wariant wymaga weryfi-
kacji i modyfikacji w procesie reali-
zacji. Najwazniejszy jest jednak od-
powiedni kierunek dziatania, ktory
prowadzi do wlasciwego i szczesli-
wego korfica w materializacji rozwig-
zania problemu.

Trzeba zatem bardzo chcie¢ uzys-
kaé sukces w calym procesie roz-
wiazywania problemu, a wszelkie
wahania i watpliwosci obraca¢ na
korzy$ci i szanse w rozwigzywaniu
danego problemu.

Trzeba mysleC, wyrazajac pew-
no$¢ siebie. Tylko takie myslenie we
wszystkich fazach rozwiazywania
problemu ukierunkuje Twéj umyst
na site, pewno$¢, doda mu blasku,
autorytetu i zdolnosci podejmowa-
nia decyzji.

Trzeba mowic z wyrazna pewnos-
cig siebie (unikajac zarozumialosci).
Tylko w ten sposob stajesz si¢ przeko-
nujacy dla innych, stajesz si¢ méwca,
ktdry innych porywa za soba.

Moéwiac, staraj sic — zaréwno
w formie, jak i treSci — zapewnic
swojego rozmoOwce, Ze W ostatecz-
nym rachunku on réwniez bedzie
mial korzy$¢. Nie chodzi tu o wywie-
ranie presji kategorycznymi stwier-
dzeniami, ale o stworzenie sytuacji,
w ktorej Twoj rozmdwcea bedzie sam
siebie przekonywal, ze tylko wspol-
pracujac z Toba osiagnie swoj cel,
lub spodziewane korzysci.

m Prezentuj postawg czlowieka
pewnego siebie. Taka postawa mag-
netyzuje ludzi. Promieniujac wewne-
trzna sita przekonujesz innych o shu-
sznoéci swoich zalozen, a wigc latwo
docierasz do nich, oddziatujac silnie
na podswiadomos$¢. Postawa wyra-
zajaca pewno$SC siebie wzmaga
przedsigbiorczo$¢ u innych, a takze
u Ciebie. Przyczynia sie¢ do wzmoc-
nienia pozytywnej postawy i pozy-
tywnego mySlenia otoczenia, a to
rowniez wzmaga Twoje wiasne po-
czucie pewno$ci w zmaterializowa-
nie si¢ sukcesu. Stowo ,,sukces”
oznacza tu rozwiazanie problemu,
a nawet co$ znacznie wiecej. Warto
podkresli¢, ze trzeba wyraza¢ pew-
noé¢ siebie z jednoczesnym uszano-
waniem innych ludzi. Cheg mocno
podkresli¢, ze emanacja pewnoscia
siebie nie ma nic wspolnego z zaro-
zumiato$cig i arogancja. Przeciwnie,
ma wykazaé Twoja grzeczno$¢ i po-
szanowanie partnera. Tylko taka
postawa bedzie miata kierunkujgce
znaczenie w Twoim dzialaniu na
rzecz rozwigzywania problemu. Be-
dzie to egzemplifikacja silnej wiary
w powodzenie, w sukces.

Trzeba sformutowaé problem,
emanujac zarazem pewnoscia siebie.
Rodzaj sformulowania problemu
i Twoja postawa zadecyduja o suk-
cesie. W pierwszym przypadku pro-
blem bedzie odbierany jako co$ nie-
jasnego, niepewnego — a przeciez
Ty, Czytelniku, jeste$ osoba predes-
tynowana do jego rozwiazania. Wez
pod uwage i inny czynnik. Z racji
swojego zawodu, stanowiska stuz-
bowego jeste$ mocno zajety. A czy
mozesz pozwolié sobie na marno-
trawienie czasu i energii na sprawy
niepewne?

m Sukces to takze umiejetnosc znaj-
dowania, dobierania i stosowania
wlasciwych metod rozwigzywania
tego problemu. Nie ma jedynie dob-
rej czy ,,shusznej” metody; kazda ma
swoje wady i zalety, mozliwosci
i ograniczenia. Metoda powinna by¢
dopasowana do problemu, gdyz jest
rowniez od niego uzalezniona. Za-
kres osiagnictego sukcesu jest
wprost proporcjonalny do doboru
i wladciwego stosowania metody.
Wspinaj si¢ na swoja drabing suk-
cesu (nazwana rozwiazywaniem pro-
blemu) szczebel po szczeblu. Za kaz-



dym pokonanym szczeblem naste-
puje weryfikacja metody.

Skutecznie wykorzystuj wiedze.
To nieprawda, ze wiedza jest potega;
ona jest tylko potencjalem. Dopiero
wlasciwe wykorzystanie potencjatu
wiedzy daje wlasciwa potege i czyni
z Ciebie mistrza.

W dazeniu do sukcesu dobre re-
zultaty daje metoda stosowania
przez multimiliardera amerykans-
kiego — pana Gatsy’ego. Metoda
zawarta jest w czterech stowach:
~POSTARAJ SIE JESZCZE BAR-
DZIEJ!”

A jak to zrobi¢? To proste:

® Najpierw POSTARAJ SIE JE-
SZCZE BARDZIE]...

@® Potem POSTARAJ SIE JESZ-
CZE BARDZIE]J niz poprzednio...
® I w ogole ciagle STARAJ SIE
BARDZIEJ... i BARDZIE]...
i BARDZIEJ!

Pojecie silnej wiary, ktore juz po-
znales, mozesz z powodzeniem za-
stosowa¢ w innych obszarach Two-
jego Zycia. Tam tez spotykasz rézne
problemy...

Nie zwlekaj. Zacznij to juz zaraz!

Myslenie logiczne oraz myé$lenie
magiczne (tworcze)

Na postawe tworcza ma wplyw
sposob i jako§¢ myslenia, czyli ro-
dzaj my$lenia. Ostatnie badania
wskazuja, ze uzycie naszego mézgu
w procesie my$lenia jest zréznicowa-
ne w zaleznosci od tego, w jakim
stopniu jest zaangazowana prawa
i/lub lewa pétkula mozgowa®. Kaz-
dej z nich fizjologicznie przypisana
jest inna ,,rola” w procesie ekspono-
wania si¢ czlowieka na zewnatrz.
Dzi¢ki odpowiedniemu zaangazo-
waniu kazdej z potkul wykazujemy
inne umiej¢tnosci rzutujace na po-
stawe czlowieka, nie tylko w procesie
tworczym i rutynowym. Rodzaj my-
§lenia, ktory pochodzi z pétkuli pra-
wej, ma swoje znaczenie w efektach
myslenia oraz wplywa na nasza po-
stawe bardziej tworczo, lub bardziej
racjonalnie.

Przesledzenie réznic my$lenia, po-
staw, zachowan decyzyjnych, a takze
preferencje zawodowe wynikajace
z przewagi uzywania ktorejs z pol-
kul, ujawnia jakosciowe (a nie tylko

ilodciowe) roznice, ktore ujgto w ta-
beli.

Proces tworczy oparty jest na pra-
wej polkuli, a zatem charakteryzuje
ja magicznosé, symbolika, innowa-
cyjnos¢, niekonwencjonalne ,,widze-
nie” zjawisk. Inna rol¢ spetnia lewa
potkula moézgu, ktoéra generalnie
charakteryzuje si¢ racjonalnoscia.
Nalezy zatem kierowa¢ sie ,,glupia
formula” i traktowa¢ intuicj¢ jako
cof realnego. Ta ,,ghupia formuta”
jest kluczem do postawy tworczej.
Intuicja jest nazywana wnikliwoscia,
zgadywaniem, szostym zmyslem,
domyslaniem sie, przewidywaniem,
a takze zdolno$cia do posiadania
wiedzy o sprawach, ktorych nie jes-
teSmy w pelni §wiadomi. A zatem
intuicja jest motorem tworczych

przemian. To ona prowadzi nas do

wizji, od ktorej zaczyna si¢ kon-

przeglad

kretyzowanie idei prowadzacych do
zmian. Wytworzenie wizji kofczy
faze procesu tworzenia zmian.
Otrzymany obraz musi podlegaé
,»,0brobee” intelektualnej, aby wizje
dostosowac i osadzi¢ w rzeczywisto-
§ci. A zatem intuicja wymaga wspar-
cia racjonalnosci, gdy wchodzi w fa-
ze materializowania wizjonerskich
idei, gdy nasze wyobrazZenie trzeba
wpasowac w twarde reguly rzeczywi-
stosci.

Myslenie magiczne lub intuicyjne,
jako zjawisko fizjologiczne, wyste-
puje czesto u dzieci, zwlaszcza w sta-
dium przedpojeciowym. Natomiast
u ludzi dorostych jest niekiedy wyni-
kiem braku wiedzy o otaczajacym
Swiecie, a najczeSciej ujawnia si¢
przez lek i strach. Kleski zywiolowe,
epidemie, obawa przed pojawieniem
si¢ tragicznych wydarzen w zyciu

Tabela 1. Podstawowe cechy i preferowane postawy w zaleznosci od zaangazowania

potkul mézgowych

Pétkula LEWA

Potkula PRAWA

Rodzaj preferowanego paradygmatu

myslenie ilo§ciowe — przewaga para-
dygmatu przyczynowo-skutkowego

myslenie jakosciowe — przewaga para-
dygmatu holistycznego ~

Rodzaj ukierunkowania w my$leniu

W mysleniu ukierunkowanie zbiezne
— koncentracja na detalach — szczego-
towosé

W mysleniu ukierunkowanie rozbiezne
— szerokie pole widzenia — globaliza-
cja

Rodzaj myslenia

Racjonalno$¢, rutyna, analiza i syn-
teza, liniowo$¢, werbalizm

Intuicja, marzenia, tworczos$¢, fantazja,
przestrzennosé, obrazowosé

Rodzaj prezentacji

Jezyk, ciagi, liczby

Barwy, rytmy, obszary

Rodzaje umiejgtnosci decyzyjnych

— praktyczno$c, realnosc

Statyczno§é — reagowanie przystoso-
wawcze do zmian

Przewidywanie — przygotowanie do
przyszlosci

Analizowanie — okre§lanie konsek-
wencji

Ustalanie celow — koncentrowanie na
rezultatach

Wskazywanie — okreflanie konsek-
wengcji i skutkow

Systematyzowanie — przyblizanie pro-
blemu oraz pomaganie w jego zrozu-
mieniu -

Ukierunkowanie zbiezne — koncentra-
cja na detalach — szczegdlowosé

— marzenia, magiczno$¢

Aktywnos¢ w kreowaniu przyszlosci,
sprzyjanie w powodowaniu zmian
Projekcja — tworzenie obrazow przy-
sztosci

Fantazjowanie — kolekcjonowanie
marzen, wizji, wyobrazen
Przedstawianie — proponowanie sce-
nariuszy przysztosci

Pomystowos¢ — wymyslanie mozliwo-
§ci

Ukierunkowanie rozbiezne — szerokie
pole widzenia — globalizacja

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Tony Buzan, Use your head, BBC Book,

London 1993.
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osobistym, choroby nieskutecznie
leczone i inne sytuacje o cechach
powaznego zagrozenia wyzwalaja
sktonno$§¢ do myslenia magicznego,
intuicyjnego, symbolicznego. Intui-
¢ja moze (i najczesciej jest) skorelo-
wana z racjonalnoscia. Oznacza to,
ze o jednych sprawach cztowiek my-
§li realistycznie, a do innych odnosi
przeczucia i wplywy magiczne. A za-
tem dwa nurty mys$lenia, dwa watki
myslowe: realistyczny i magiczny,
zbiegaja si¢.

Osobnym zagadnieniem sg prze-
sady i polprzesady, jako ze istnieje
sktonno$¢ do kierowania si¢ pseudo-
zasadami mys$lenia.

Przytoczg dwa interesujace okres-
lenia mys$lenia magicznego. Pierwsze
— Linna: ,,MySlenie magiczne pole-
ga na wierze, ze specjalne mysli, wer-
balizacja, skojarzenia, gesty lub po-
stawy mogq w pewien mistyczny spo-
56b prowadzié do spelnienia pragnien
lub do ustrzezenia sig przed zlem”,
drugie sformutowane przez Jarosza,
wedlug ktorego: ,, Myslenie magiczne

przejawia sig w nieodroznianiu znaku
(stowa, liczby, symbolu) od tego, co
on reprezentuje. Zaciera sig granica

‘miedzy $wiatem otaczajacym a do-

znaniami czlowieka. Tres¢ marzen
sennych oraz tre§¢ spostrzeien i wy-
obrazen (a takie omaméw) mogq
tworzy¢é wzajemnie przenikajqce sig
zwiqzki. Wystepuje zjawisko rzuto-
wania wiasnych pragnien i obaw na
Swiat zewnetrzny. Nic nie jest niemoz-
liwe: czyjes mysli czy wlasne mogq
zmieniaé bieg zdarzen. Gest lub spoj-
rzenie wywierajq wplyw na innych
ludzi, b cziowiek sam takim od-
dzialywaniom ulega. Elementy mitu,
nadprzyrodzonych wplywow, symbo-
lu, fantastycznych  oddzialywan,
wspéiwystepowania sqdow sprzecz-
nych tworzq obraz myslenia magicz-
nego’’.

Jan Antoszkiewicz

PRZYPISY

D KAUFMANN A., FUSTIER M.,
DREVET A., Inwentyka, metody po-
szukiwania  tworczych  rozwiqzan,

WNT, Warszawa 1975. Ta ksiazka
byla inspiracja w opracowaniu niekto-
rych sktadnikow niniejszego rozdziatu.
PAUL-CAVALLIER F. J., Wizuali-
zacja. Od obrazu do dzialania, Rebis,
Poznan 1992.

KOPMEYER M. R., Praktyczne me-
tody osiqgania sukceséw, Bellona,
Warszawa 1993. Ta znakomita ksigzka
byla moja inspiracja w opracowaniu
,,Skladnikow” postawy tworczej.
Formulowanie celu to podstawowy
krok w wielu dziedzinach ludzkiej ak-
tywnosci: w zarzadzaniu, przedsie-
wzigciach zorganizowanych w rozwia-
zaniu problemow, w wyznacznikach
sukcesu.

BUSAN H., Use your head, BBC
Book, Londyn 1993, oraz prof. dr hab.
med. ANDRZEJ BRODZIAK oma-
wia w ,,Nieznanym Swiecie” nr 2/94
cickawe badania = przeprowadzone
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przez Z. Jarosza, dotyczace badan nad
ksztaltowaniem si¢ proporcji pomi¢-
dzy mysleniem realistycznym a mys$-
leniem magicznym.

Katedra Teorii Zarzadzania Szkoly
Gléwnej Handlowej w Warszawie opu-
blikowata wyniki.I etapu badan doty-
czacych ksztalcenia menedzeréw w Pol-
sce w roku 1993. W zamieszczonych
w tym opracowaniu rankingach osrod-
kéw ksztatcacych menedzerow czotowe
miegjsca  zajgla Zachodniopomorska
Szkota Businessu w Szczecinie:

@ ze wzgledu na efekt pracy — miejsce
4 na 45 przebadanych osrodkow uczel-
nianych i pozauczelnianych;

@ zc wzgledu na efekt pracy realizowa-
ny w cyklach dlugich — 4 miejsce,
w cyklach $rednich — 5 miejsce, w cyk-
lach krotkich — 2 miejsce na 19 osrod-
kow uczelnianych poddanych ocenie.

Na efekt pracy sklada si¢ suma-go-
dzin zajeé, w ktorych uczestniczyli stu-
chacze w 1993 r. Jak pisze autorka
opracowania, Urszula Ornacka: ,,Efek?
pracy osrodkéw przyjety jako podstawa
ich poréwnywania i réznicowania miedzy
sobq stanowi ( ...) dogodne kryterium dla
dokonania rankingu tych osrodkow. To
kryterium zdaje sig by¢ jednym z nielicz-
nych kryteriow porzaqdkujqcych osrodki
ksztaicenia menedzeréw i pozbawionych
przy tym aspektow subiektywizmu
i uznaniowosci”’.

Osiggnigcie tak wysokich miejsc
w ogélnopolskich rankingach stanowi
z pewnoscia duzy sukces Zachodnio-
pomorskiej Szkoly Businessu, uczelni

dzialajacej jako wyzsza szkota zawodo-
wa dopiero od roku, ale rozwijajacej si¢
bardzo dynamicznie. Kadr¢ nauko-
wo-dydaktyczna szkoty stanowi 15 pro-
fesorow i 30 wykladowcow, takze za-
granicznych. Obecnie w szkole studiuje
400 o0s6b. Programy studiow sa przy-
stosowane do gléwnych dziedzin wie-
dzy, obejmujacych dyscypliny odpowia-
dajace angielskiemu okregleniu ,,Busi-
ness Administration”. Sa to: organizacja-
i zarzadzanie, finanse, bankowos$c,
ubezpieczenia i skarbowos$¢, marketing,
business migdzynarodowy i handel za-
graniczny, jezyki businessu, rachunko-
wos¢, informatyka w businessie, con-
trolling, transport migdzynarodowy,
spedycjailogistyka, kontrola gospodar-
cza.

Program i system nauczania prowa-
dzony w szkole zapewnia szerokie per-
spektywy uzyskania atrakcyjnej pracy
po ukonczeniu studiéw. System ksztal-
cenia jest elastyczny, daje mozliwosci
wyboru sposrod kilku réznych tokéw
studiow i indywidualnego profilowania
kariery zawodowej. Autorskie progra-
my nauczania opracowywane przez spe-
cjalistow krajowych i zagranicznych
gwarantuja wysoki poziom merytorycz-
ny ksztalcenia, a takze zapewniaja jego
écisty zwiazek z praktyka. W sklad
systemu ksztalcenia w Zachodniopo-
morskiej Szkole Businessu wchodza stu-

dia dzienne, wieczorowe, weekendowe,
eksternistyczne (uzupehiajace). Po-
szczegOlne formy studiowania sa za-
mienne. Studia sa dwustopniowe. Pier-
wszy stopien to dwuletni Business Col-
lege, dajacy podstawy wiedzy i kom-
petencje zawodowe. Stopien drugi trwa
jeden rok i koniczy sig¢ uzyskaniem licen-
cjatu, dajacego uprawnienia do kon-
tynuowania nauki na uzupeliajacych
studiach magisterskich na dowolnej
uczelni w Polsce. W niedalekiej przy-
sztosci istnieje mozliwos¢ europejskiego
uznania dyploméw szkoly.

Zachodniopomorska Szkota Busines-
su utrzymuje szerokie kontakty migdzy-
narodowe z ofrodkami m.in. w Niem-
czech, Francji, Wielkiej Brytanii.

Uczelnia ma wlasna baze lokalowa,
usytuowanag w centrum miasta, wyposa-
zong w sale dydaktyczne, laboratoria
mikrokomputerowe, laboratoria jezy-
kowe, bibliotek¢ z czytelnia wyposazo-
ne w najnowsze ksiazki i czasopisma
w jezykach: polskim, angielskim i nie-
mieckim, akademik dla studentéw za-
miejscowych. Posiada takze wlasne wy-
dawnictwo oraz czasopismo redagowa-
ne przez studentow.

Rzecznik prasowy
Zachodniopomorskiej Szkoly Businessu
w Szczecinie

dr Danuta Dgbrowska




Witold A. Werner

Atrybuty sprawnosci

przeglad

projektu inwestycyjnego

Skomplikowane - procedury
1 sprzgzenia wystgpujace w inwes-
towaniu powoduja, ze problemow
organizacji budownictwa nie powin-
no si¢ rozpatrywa¢ w oderwaniu od
wszystkich pozostalych dziatan skta-
dajacych si¢ na ,,projekt inwestycyj-
ny” i sprawnos¢ jego realizacji. Poje-
cie ,,projektu inwestycyjnego” we-
dtug wspodlczesnych pogladow obej-
muje nastgpujace etapy:
@ inkubacja pomystu inwestycyjne-
go (rozpoznanie rynku, okreslenie
podstawowych ograniczen finanso-
wych, prawnych i technicznych oraz
szans realizacji),
@ uscislenie pomystu (konkretyza-
cja lokalizacji, wstepna analiza real-
nosci projektu),
@ studium wykonalnoéci — feasibi-
lity study (studium rynku, okreslenie
naktadow inwestycyjnych, spodzie-
wanych korzysci, okresu zwrotu na-
kladow, zrodet finansowania itd.),
@ decyzje realizacyjne (wykonanie
dokumentacji, uzgodnienia i pozwo-
lenie na budowe, wybo6r wykonawcy,
zawarcie uméw kredytowych),
@ realizacja budowlana i wyposaze-
nie inwestycyjne (wykonawstwo,
montaz urzadzen, nadzory autorskie
1 inwestycyjne),

@ kolaudacja (odbidr i rozliczenie.

robot, pozwolenie na uzytkowanie),
@ zarzadzanie obiektem (przygoto-
wanie dokumentacji eksploatacyj-
nej, egzekwowanie gwarancji, prze-
glady techniczne).

Z tak rozumianej klasyfikacji eta-
pow projektu inwestycyjnego wyni-
ka, ze o przebiegu jego realizacji
decyduje wiele czynnikow, ktore
mozna nazwa¢ atrybutami sprawno-
sci.

O atrybutach tych decyduja lu-
dzie, ich przygotowanie teoretyczne
1 nabyta wiedza praktyczna, zorga-
nizowanie realizatorow projektu,
procedury i system prawny panstwa.

Kwalifikacje uczestnikow
projektu

Wymienione étapy projektu inwe-
stycyjnego stanowi¢ moga przestan-
ki okreslajace — w najogolniejszym
zarysie — niezbedne kwalifikacje in-
spiratorOw i realizatoréw projektu.

"Podstawowa role odgrywa tu
oczywiscie inicjator, a nastepnie kie-
rownik catego przedsiewziecia (pro-
Ject manager), ktorego przygotowa-
nie teoretyczne i wiedza praktyczna
obejmowa¢ musza marketing inwes-
tycyjny, technike i technologie,. or-
ganizacjg, ekonomike oraz legislacje.

Nowe wyzwania rynkowe znalaz-
ly juz wyraz w zmianie programu
studiow na Wydziale Architektury
Politechniki Warszawskiej, na kto-
rym wprowadzono nowe przedmio-
ty zwiazane z udzialem architekta
w projekcie i kierowaniu projektem
inwestycyjnym.

Niestety, znaczna jeszcze czgsé in-
westordw, projektantow, wykonaw-
cOw — mimo rozwijajacej si¢ kon-
kurencji — nie jest przygotowana do
wymogow gospodarki rynkowej.
Powazne zalamanie inwestycji
w ostatnich latach, zamiast pobu-
dzania do aktywnej konkurencji,
sprzyja procesom patologicznym.
Inwestorzy ,,oswobodzeni” z naka-
zowego przydzialu wykonawcow,
a czasem tez konkretnego biura pro-
jektow, w niewielkim tylko stopniu
korzystaja z mozliwoSci swobodne-
go wyboru projektanta i wykonaw-
cy, kieruja si¢ czesto dawnymi ,,sen-
tymentami” [1]. , .

Materialnym wyrazem niedosta-
tecznych kwalifikacji projektantow,
a takze inwestorow zamawiajacych
i kwalifikujacych do realizacji doku-
mentacje projektowa, sa powazne
biedy programowe inwestycji, pomi-
janie najwazniejszego — z punktu
widzenia ekonomicznego i organiza-

cyjnego — etapu, jakim jest feasibili-
ty study, nadmiernie drogie — w po-
réwnaniu do efektow — rozwiaza-
nia przestrzenne, konstrukcyjne
i materialowe.

Wiele duzych inwestycji nie ma
harmonogramdw realizacji, a ro6w-
niez pod pretekstem wysokiej inflacji
nie ma takze kosztorysow, nie znane
sa wigc koszty realizacji.

W przygotowanym projekcie no-
wego prawa budowlanego zaklada-
no wprowadzenie dwustopniowych
uprawnien, ktorych uzyskanie wy-
magaloby, poza praktyka, zdania
panstwowego egzaminu. Jest to nie-
zbedne zaostrzenie wymogow kwali-
fikacyjnych uczestnikow wspolczes-
nego projektu inwestycyjnego. Na
przyktad w Japonii, w ktorej wielka
wagg przywiazuje sie do jakosci i efe-
ktywno$ci dzialania, projektanci
— architekci oraz inspektorzy nad-
zoru muszg uzyska¢ licencje [2]. Dla
architektéw (inspektoréw nadzoru)
przewidziano az 3 klasy licencji
uprawniajacych do projektowania
inadzorowania obiektow w zalezno-
sci od ich wielkosci (powierzchni
uzytkowej), wysokosci i rodzaju uzy-
tych materialow (konstrukcji). Wa-
runkiem rejestracji pracowni archi-
tektonicznej w Japonii jest zatrud-
nienie co najmniej jednej osoby o od-
powiedniej — do zakresu dzialania
— klasie licencji. Uzyskanie licencji
wymaga zdania egzaminu. Jest to
rygorystyczny i skuteczny sposdb
przyczyniajacy sie¢ do sprawnosci
1 ekonomicznej efektywnosci projek-
tu inwestycyjnego.

Przeksztalcenia
organizacyjno-wlasnosciowe
budownictwa

Budownictwo w ostatnich 5 latach
uleglo radykalnym . przeksztalce-
niom zwigzanym z urynkowieniem
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gospodarki. Ze wszystkich dziatow
gospodarki narodowej budownic-
two charakteryzuje si¢ najwyzszym
udzialem sprywatyzowanych przed-
sigbiorstw. Prywatyzacji uleglo bo-
wiem 51,5% panstwowych przedsig-
biorstw budowlanych, podczas gdy
w calej gospodarce sprywatyzowano
okolo 30% przedsi¢biorstw panst-
wowych, nie liczac przedsigbiorstw
przekazanych Agencji Wlasno$ci
Rolnej Skarbu Panstwa.

Jesli w koncu lat 80. okoto 80%
produkcji budowlanej realizowaty
przedsigbiorstwa panstwowe, to juz
w koncu 1993 roku okoto 85% pro-
dukcji wykonywaty firmy prywatne.

W wyniku tych przeksztalcen wla-
tach 1988-1993 w strukturze warto-
§ci produkcji budowlanej nastapily
zmiany:

@ prawie 3-krotnie wzrdst udziat
firm o zatrudnieniu do 5 os6b,

@ okoto 3-krotnie wzrdst udzial
firm zatrudniajacych 6-50 oséb,

@ prawie 3-krotnie wzrost udziat
firm 51-100-osobowych, natomiast
ponad 4-krotnie zmalal udzial firm
duzych o zatrudnieniu powyzej 500
0sob.

W koncu 1993 roku duza czesé
przedsigbiorstw, bez wzgledu na ich
status  wlasnodciowy, wykazuje
ujemne wyniki finansowe (straty).
Nierentowna dziatalno$¢ firm bu-
dowlanych przynosi z reguly szkody
inwestorom, ktore wyrazaja sig prze-
rywaniem budowy, stratami przy
rozliczeniach, trudnos$cia wyegzek-
wowania zobowiazan od upadaja-
cych przedsiebiorstw, wydtuzeniem
cyklu itd.

Ogolny spadek nowo rozpoczyna-
nych inwestycji i brak zlecen sprzyja-
ja rozwojowi ,,systemu prowizji”,
ktére ograniczaja konkursowy
(przetargowy) sposéb wyboru wy-
konawcéw. Badania wlasne prze-
prowadzone w Instytucie Gospodar-
ki Mieszkaniowej nie wykazujg wy-
raznych korelacji pomi¢dzy statu-
tem wlasnosciowym przedsiebiorstw
i ich wielkoScia a wynikami finan-
sowymi i wykorzystywaniem zdol-
nosci produkcyjnej. Natomiast ba-
dania reprezentatywnej grupy spo-
ek pracowniczych juz sprywatyzo-
wanych przedsigbiorstw z rocznym
i dluzszym stazem wykazuja wspot-
zalezno$ci pomiedzy wielkoscig fir-
my i jej wynikiem ekonomicznym.
Poréwnanie dynamiki zysku netto
i brutto badanych spélek branzy

budowlanej wskazuje, ze spotki za-
trudniajace mniej niz 300 os6b wy-
kazuja straty. Spotki budowlane za-
trudniajace wigcej niz 300 os6b two-
rza w badanej zbiorowosci grupe
wyraznych leaderéw ekonomicz-
nych spotek leasingujacych [3]. Cha-
rakteryzuja si¢ one korzystnymi
wskaznikami plynnosci finansowej,
efektywnosci aktywow, rentownos$ci
majatku i rotacji zapasow.
Powazne trudnosci przezywaja
natomiast firmy majace duze zakla-
dy prefabrykacji (,fabryki do-
méw”). Ztozyt si¢ na to ogdlny re-
gres inwestycji, jak tez szczegdlny
spadek zamowien na budownictwo
z wielkiej plyty i wielkiego bloku.
Duza ksiggowa, cho¢ nie rynkowa,
warto$¢ przedsigbiorstw-kombina-
tow (z ,,fabrykami domo6w’”) po pier-

wsze, powaznie obciaza firmy dywi--

denda, a po drugie — utrudnia pry-
watyzacje. Sa to firmy o bardzo
duzym zatrudnieniu, co przy braku
zamowien stanowi znaczace obcig-
zenie finansowe. Dostosowanie na-
tomiast wielkosci zatrudnienia do
aktvalnych potrzeb jest tak kosz-
towne (koszty zwolnien grupowych
badz likwidacji stanowisk), ze przed-
sicbiorstwa po prostu nie sta¢ na
racjonalizacje zatrudnienia. Sa to
bariery utrudniajace przeksztalcenia
organizacyjno-wlasnosciowe  bu-
downictwa.

Z drugiej strony, trzeba pamigtag,
ze w warunkach mi¢dzynarodowej
konkurencji przetargi wygrywaja fir-
my duze. W tym przypadku znane
hasto ,,the small is beautiful”’ nie
zdaje egzaminu.

Procedury i interwencjonizm

W toczacej si¢ od kilku dziesi¢cio-
leci dyskusji pomigdzy neokeynesis-
tami i neoliberatami zdaje si¢ prze-
waza¢ poglad o koniecznosci wspo-
magania przez panstwo projektow
inwestycyjnych za pomoca okresla-
nia racjonalnych, perspektywicz-
nych kierunkow rozwoju gospoda-
rki (polityki gospodarczej), ustana-
wiania praw sprzyjajacych inwesto-
rom projektow zbieznych z politykg
gospodarcza kraju oraz chroniacych
inwestorow przed nieuczciwag kon-
kurencja i korupcja. Do dzialan
wspomagajacych inwestowanie na-
lezy tez zaliczy¢ kreowanie procedur
zamawiania robot, ubezpieczen od
ryzyka, promowanie firm spetniaja-

cych ustalone kryteria jakosciowe
itd.

Badania wlasne [1] wskazuja, ze
wigkszos¢ spoldzielni, ktore sg obec-
nie gldownym inwestorem budownic-
twa mieszkaniowego nie przeprowa-
dza przetargéw, a przy wyborze wy-
konawcow kieruje si¢ pozameryto-
rycznymi kryteriami. Jednym z re-
zultatow sa nieuzasadnione roznice
cen jednostkowych.

Podstawowe przyczyny takiego
stanu rzeczy, ktére mozna traktowaé
w kategoriach sprawnosci projektu
inwestycyjnego to brak: :
@ obiektywnej informacji o firmach
budowlanych, ich sytuacji ekonomi-
cznej, doswiadczeniach i oferowa-
nych cenach,

@ Kklasyfikacji (certyfikacji i rankin-
gu) firm wedhug podstawowych da-
nych wymaganych w miedzynarodo-
wych przetargach,

@ publikacji (poza reklamami), kto-
re moglyby pomaga¢ inwestorom
przy oglaszaniu przetargéw, zapra-
szaniu firm itd.

Doswiadczenia wielu krajow wska-
zuja ma ogolmospoleczne korzysci,
ktére przynosi certyfikacja przedsie-
biorstw, przeprowadzana zazwyczaj
na zyczenie samych przedsigbiorstw
Pprzez upowaznione organizacje para-
rzadowe. Wedlug dyrektywy Rady
EWG certyfikaty panstw czionkow
Wspblnoty maja by¢ udzielane wedtug
ujednoliconych kryteribw, a tym sa-
mym honorowane w przetargach mie-
dzynarodowych. Kraje Wspdlnoty
okreslity tez dos¢ szczegdtowo tryb
i procedury przeprowadzania przetar-
géw, a Bank Swiatowy opracowat
zbiory zalecanych procedur.

Rozwdj uczciwej konkurencji ha-
mowany jest przez brak informacji
o firmach i ich kondycji, ktore pub-
likowane byly dawniej w formie tzw.
list 200. Innym rodzajem informacji
sprzyjajacych konkurencji sg zbiory
oferowanych cen w publikacjach ty-
pu ,.index costs” lub ENR (engi-
neering news record). Publikacje tego
rodzaju powinny by¢ inspirowane
przez oSrodki rzadowe.

Badania potwierdzaja hipoteze
wyzszej — szeroko rozumianej
— sprawnosci projektow inwestycyj-
nych, ktore przebiegaly zgodnie
z procedurami stosowanymi w roz-
winietych krajach o gospodarce ryn-
kowej. Zdaja si¢ to coraz czesciej
rozumieé nowi inwestorzy.

W 1993 roku, mimo glgbokiego
regresu i opoznionych prac nad usta-
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wa o zamoOwieniach publicznych,
mozna bylo zaobserwowac wzrost
liczby ogloszen prasowych o przetar-
gach budowlanych. Najwigcej, bo az
44% ogloszeni pochodzilo z przedsie-
biorstw panstwowych, a 36% z jed-
nostek budzetowych, natomiast za-
ledwie 12% ze spoéldzielni mieszka-
niowych [4].

Spoldzielnie mieszkaniowe nato-
miast realizowaly w 1993 roku az
84,6% mieszkan (nie liczac budow-
nictwa indywidualnego), co $wiad-
czy¢ moze o skali problemu i moz-

liwo$ciach naduzy¢ przy ograniczo-
nym systemie przetargow.

Ustawa o zamowieniach publicz-
nych nie obejmuje jednak spoéidziel-
ni, ktore traktowane sa jako jednost-
ki prywatne, mimo iz wigkszo$¢ in-
westujacych spodldzielni badz tez
cztonk6w spoidzielni mieszkanio-
wych korzysta z pewnych ulg podat-
kowych i kredytowych. Tak wiec
interwencjonizm panstwowy ograni-
czony zostaje do jednostek, ktore juz
dotychczas wykorzystywaty rozne
formy konkursowego wyboru wyko-
nawcow budowlanych.

Powaznym problemem ogranicza-
jacym sprawno$¢ projektow inwes-
tycyjnych jest tez czgsto spotykana
bierna postawa wladz samorzado-
wych wobec inicjatyw inwestorskich.

Badania wykazuja, ze wiekszo$¢
gmin nie ma opracowanych i uchwa-
lonych przez rade gminy miejsco-
wych planéw zagospodarowania
przestrzennego. Brak planow szcze-
golnie niekorzystnie wplywa na roz-
woj budownictwa mieszkaniowego,
bowiem potencjaini inwestorzy nie
wiedza, jak przebiega¢ beda linie
rozgraniczajace tereny o roznych
funkcjach i czy warto$¢ rynkowa
zrealizowanych projektow nie uleg-
nie deprecjacji w wyniku przeznacze-
nia terenéw na funkcje niekorzystne
dla mieszkalnictwa. Z brakiem pla-
néw wiaza si¢ ograniczenia i op6z-
nienia uzbrajania teren6w, przygoto-
wania obiektow zwiazanych z infra-
struktura, ochrona §rodowiska oraz
utrudnienia w prawidlowym gospo-
darowaniu zasobami przyrody.

Gminy nie wykorzystuja tez
swych ustawowych uprawnien doty-
czacych mozliwosci wywlaszczania
gruntéw pod wielorodzinne budow-
nictwo muesskaniowe, a takze nie

przeprowadzaja postgpowan scale-

niowo-podziatlowych gruntéw przy-
gotowujacych dziatki pod budow-
nictwo indywidualne. Nie wykorzys-
tane sa rOwniez uprawnienia gmin
w stosunku do wieczystych uzytko-
wnikow gruntéw, ktorzy moga byé
zobligowani do zabudowania odda-
nych im we wladanie gruntow
w okreslonym terminie. Stan taki
powoduje ,,zamrozenie” znacznej
czesci terendw, zazwyczaj o ustalo-
nej juz funkcji, jako terendéw prze-
znaczonych pod budownictwo mie-
szkaniowe.

. Terenami tymi dysponuja najczes-
ciej spoldzielnie mieszkaniowe, kto-
rych duza cze$¢ wstrzymata dzialal-
nos¢ inwestycyjna. Z drugiej strony,
dos¢ dynamiczny rozwdj firm deve-
loperskich, budujacych na wlasne
ryzyko i skutecznie konkurujacych
ze spOldzielniami mieszkaniowymi
ograniczany jest wlasnie brakiem te-
renow przeznaczonych na cele bu-
dowlane, w tym szczegélnie terenow
uzbrojonych w niezbegdna infrastru-
kture techniczna.

Wymienione bariery rozwoju bu-
downictwa, maja zatem w przewaza-
jacej czesci charakter organizacyjny,
ktory ogranicza sprawno$¢ projek-
tow inwestycyjnych. W przeciwierist-
wie do barier rozwojowych okresu
nakazowo-rozdzielczego (brak mate-
rialow, mocy przerobowych przedsie-
biorstw itp.) sa to przeszkody, ktore
moga by¢ pokonane w zasadzie wyla-
cznie w wyniku spojnej polityki gos-
podarczej panstwa i racjonalnego in-
terwencjonizmu sprzyjajacego podej-
mowaniu i przeprowadzaniu projek-
tow inwestycyjnych.

Witold A. Werner
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Doskonalenie formulowania stra-
tegii przedsicbiorstwa miato charak-
ter ewolucyjny i bylo wynikiem
zmiennosci otoczenia przedsiebiors-
twa, a rOwniez samego przedsigbior-
stwa.

W latach pi¢édziesiatych, nazywa-
nych ,,era produkcji masowej”, uwa-
ga w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
byla zwrO6cona na wypracowanie
mechanizméw produkcji masowej,
ktéra stopniowo obniza koszty jed-
nostkowe. Polityczna i spoleczna
kontrola przedsigbiorstwa byla mi-
nimalna, stosowano protekcjonisty-
czng polityke panstwa.

Lata sze§Cdziesiate i siedemdzie-
sigte to przesuniecie orientacji pro-
dukcyjnej na rynkowa. Nasilaja si¢
konkurencja, wyscig technologicz-
ny, przeksztalcenia rynkéw sprzeda-
wcow na rynki nabywcow, roznicuja
si¢ relacje: produkt — rynek, wzras-
ta agresywno$c przedsigbiorstwa.

Lata osiemdziesiate to przecho-
dzenie do ery postindustrialnej.
Okres ten charakteryzuja: globaliza-
cja zaopatrzenia, produkcji i zbytu,
zalamanie si¢ ciaglosci rozwoju,
zmiana stosunku do wzrostu ekono-
micznego, przesunigcie aspiracji spo-
fecznych od ,,ilosci” w strong ,,jako-
§ci” zycia, koncentracja uwagi na
negatywnych wynikach dziatalnosci
przedsigbiorstw, utrata centralnej
pozycji przedsigbiorstwa w spote-
czenistwie, rozszerzenie zakresu kon-
troli spolecznej, demokratyzacja za-
rzadzania, rozszerzenie socjopolity-
cznych transakcji przedsigbiorstwa
z otoczeniem, robotyzacja, kompu-
teryzacja, informatyzacja.

Wiele péublikacji dotyczacych stra-
tegii przedsigbiorstwa sugeruje, ze
w wyniku rozwoju gospodarczego
i komplikowania si¢ warunkow pla-
nowanie strategiczne zastapilo pla-
nowanie dlugookresowe i samo jest
zastgpowane zarzadzaniem strategi-
cznym. Tymczasem chodzi tu raczej
o zmiany filozofii, priorytetow i wagi
poszczegllnych problemdw, termi-
nologii oraz o uzupelnienie plano-
wania nowymi analizami, procedu-
rami, technikami.

Zmiana filozofii w ujeciu prob-
lem6éw strategii przedsigbiorstwa
przejawia si¢ w zmianie punktéw
krytycznych tego procesu. W latach
szescdziesiatych podkreSlano po-
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Leon Jakubow

Planowanie racjonalnego
rozwoju przedsiebiorstwa

trzebg zorientowania przedsiebiorstwa na cele
i zadania dlugookresowe (planowanie diugo-
okresowe), w latach siedemdziesiatych sukces
przedsigbiorstwa wigzano z dobrym rozpozna-
piem trend6w otoczenia oraz okre$leniem rysu-
jacych si¢ na tym tle szans i zagrozen dla
danego przedsigbiorstwa (planowanie strategi-
czne), a w latach osiemdziesigtych akcentuje sig
zwigkszenie elastycznosci logistycznej przedsie-
biorstwa (zarzadzanie strategiczne).

Planowanie strategiczne koncentrowato
uwage na problematyce powiazan zewngtrz-
nych, zaktadajac, ze wewnetrzna konfiguracja
przedsigbiorstwa pozostaje nie zmieniona, a re-
alizacja i kontrola sg dziataniami o drugo-
planowym znaczeniu dla przedsigbiorstwa. Za-
rzadzanie strategiczne obejmuje jednocze$nie
instrumenty obserwacji i analizy otoczenia, jak
réwniez instrumenty oddziatywania na wewne-
trzng konfiguracie przedsighiorstwa, w celu
zwigkszenia jego zdolnosci do elastycznej i szy-
bkiej relacji na sygnaly zewnetrzne. Glownym
zadaniem zarzagdzania strategicznego jest zape-
whienie rownowagi przedsigbiorstwa na wszys-
tkich obszarach, tzn. rOwnowagi materialnej
zewngtrznej i wewngtrznej oraz spolecznej ze-
whnetrznej i wewngtrznej. Jest to zadanie bardzo
trudne, rownowaga ta jest bowiem bardzo
nietrwala; jest konstrukcja spoleczna, ktora
kazdorazowo wynika z przetargu i negocjacii
migdzy ofrodkami w otoczeniu, naczelnym
kierownictwem i pracownikami®.

Zaklocenia rOwnowagi materialnej przeja-
wiaja si¢ w zmniejszeniu ekonomicznej efek-
tywno$ci dziatania oraz zmniejszeniu material-
nych zasilen przedsigbiorstwa przez otoczenie.
Zaklocenia rownowagi spolecznej wyrazaja sig
przede wszystkim w zmniejszeniu sklonnosci
pracownikow do pracy na rzecz przedsiebiorst-
wa oraz brakiem poparcia politycznego i spole-
cznego przedsigbiorstwa w otoczeniu. Przy-
wracanie rownowagi przedsigbiorstwa na no-
Wy, coraz wyzszy poziom powoduje, ze przed-
sigbiorstwo rozwija sie.

Zarzadzanie strategiczne jest komplekso-
wym, interdyscyplinarnym, wielofazowym,
wieloszczeblowym procesem formulowania
strategii przedsigbiorstwa. Istota tego procesu
jest integracja roznych orientacji, wymiarow
i analiz przedsigbiorstwa; fazy opracowywania
z realizacja 1 kontrola, wymiaru technicznego,
ekonomicznego, politycznego, spolecznego,
organizacyjnego itd. Procesowo zarzadzanie
strategiczne laczy zarzadzanie techniczne (ko-
ordynowanie technologii, zasoboéw finanso-
wych, informacji i pracownikéw) z zarzadza-

niemgpodsystemem spolecznym (z zarzadza-
niem politycznym — nagrodami, statusem,
wladzg, kariera) oraz z zarzadzaniem kultura
organizacyjna (z zarzadzaniem symbolicznym,
ktore odnosi si¢ do tworzenia i utrzymywania
zbioru wspélnie podzielanych zatozen, pogla-
déw i wartosci, ktore ukierunkowujg zachowa-
nia pracownikow przedsigbiorstwa)?. W za-
rzadzaniu strategicznym podkre§la sig wyraz-
nie, Ze strona spoleczna przedsigbiorstwa jest
rownie wazna, jak strona ekonomiczno-tech-
niczna.

Zmiany w celach przedsigbiorstwa i warun-
kach jego funkcjonowania wymagaja rowniez
zmian wzorcOw myslenia o racjonalnosci roz-
woju. W naukach ekonomicznych od ponad
200 lat dominuje racjonalno$¢ rzeczowa (eko-
nomiczna). Klasyczne ujgcie tej zasady w litera-
turze polskiej sformulowal Oskar Lange.
W tym tradycyjnym modelu rozroznia sig rac-
jonalnos¢ rzeczowa, polegajaca na skuteczno-
§ci dzialania, zalezna od adekwatnosci, oraz
ragjonalno$¢ metodologiczng, polegajaca na
poprawnosci wyboru przy danym zasobie wie-
dzy®. W praktyce dominujacym typem rac-
jonalnosci jest racjonalnos¢ metodologiczna
(subiektywna) okre§lona w ramach niepetnej
wiedzy podmiotu o danej sytuacji decyzyjnej.

Dzi takie zawgzone podejscie do racjonal-
noéci jest niewystarczajace, bowiem:

@ nie odpowiada rzeczywistosci (podmiot nie
ma pelnej wiedzy o rzeczywistosci),

@ motywy ludzkiego dziatania maja nie tylko
ekonomiczny charakter,

@ nie doceniana jest problematyka celow i ich
spoteczne uzasadnienie,

@ racjonalnos¢ rozpatrywana jest wylacznie
w kontekscie rezultatu wyboru, a nie sposobu
dochodzenia do wyboru,

@ jest bezradna w przypadku niepewnoéci.

Od lat siedemdziesiatych wystepuja coraz
silniejsze spoleczne naciski na przedsigbiorst-
wa, co zmusza je do wlaczenia do rozwazan
ekonomicznych problematyki celow spolecz-
nych i etycznych. Sa one skutkiem nowych
wyzwan rozwojowych, zwiazanych z wystapie-
niem ,.granic wzrostu”, ,losow ludzkosci”,
wzrostu $wiadomosci, Ze rozwiazanie prob-
lemow rozwoju spoleczno-gospodarczego lu-
dzkosci mozliwe jest tylko w wymiarze global-
nym. Te nowe elementy myslenia o gospodaro-
waniu prowadza do koncepcji racjonalnosci
globalnej®. Idea ta jednak doéé wolno toruje
sobie droge w swiadomosci spolecznej i nie ma
skutecznych warunkéw metodologicznych i in-
stytucjonalnych do jej realizacji w praktyce.

Postulat racjonalnosci globalnej wpltynat po-
$rednio na zmiang priorytetow spolecznych,
szczegolnie w krajach rozwinietych gospodar-
czo. Spoleczny sens procesu gospodarowania
odzwierciedla pojecie jakosci zycia®. Realiza-
cja ragjonalnosci globalnej przejawia sig przede
wszystkim juz dzi§ w wymiarze lokalnym,
w skali kraju, regionu, spolecznosci lokalnej.

W innym wymiarze postulat racjonalno$ci
znalazt rozwinigcie w koncepcji racjonalnosci
ograniczonej H. Simona®. Wedtug H. Simona
elementy okreslajace sytuacje decyzyjna nie sa
dane, lecz sa wynikiem procesow psychologicz-
nych i socjologicznych. Do zrozumienia za-
chowania pracownika niezbedna jest wiedza
o tym, jak on ocenia sytuacjg, a nie tylko, jaka
sytuacja jest w rzeczywistosci. Dlatego tez
przedmiotem badan musza staé si¢ takze proce-
sy uczuciowe i poznawcze, ktore wplywaja na
sposob dochodzenia przez pracownika do
okreslenia danej sytuacji.

H. Simon zwraca uwagg, 7ze w wigkszosci
przypadkow decyzyjnych chodzi o wykrycie
i wyselekcjonowanie alternatyw zadowalaja-
cych, a nie optymalnych. Oznacza to, ze za-
miast stosowania naukowych modeli optymali-
zacji nalezy dazy¢ do poprawienia wartosci
kryteriow satysfakeji decydentow poprzez od-
dziatywanie na czynniki, ktore te kryteria wy-
ZNaczaja.

Kryteria racjonalnoéci pracownika wymaga-
ja analizy socjologicznej; sa one bardziej wyni-
kiem uczenia si¢ i doswiadczenia niz arbitral-
nego wyboru. Ksztaltuja si¢ pod wplywem
rozpowszechnionych wartosci - kulturowych
oraz stosunkow migdzyludzkich w przedsie-
biorstwie.

Model racjonalnosci ograniczonej pozwala
lepiej poznac i opisa¢ przebieg procesow decy-
zyjnych. Wazrasta potrzeba zrozumienia tych
proceséw, procedur podejmowania decyzji
i rozwigzywania probleméw w warunkach
ograniczonych mozliwosci obliczeniowych.
Zastapienie kryterium optymalizacji przez kry-
terium zadowolenia pozwala lepiej opisaé ba-
dane zjawisko, ale nie jest w stanie wyjasni¢
jego istoty.

H. Simon w dalszej kolejnosci zajat sig
analiza procesow myslowych zwigzanych z po-
szukiwaniem rozwiazan roznych problemow
decyzyjnych. Powstato tak pojgcie racjonalno-
sci proceduralnej, $ci§le zwigzane z psycho-
logicznym rozumieniem racjonalnosci”.

Optyka badan ulega przesunieciu z rezul-
tatow na sposob dziatania oraz z poszukiwania

dokoriczenie na str. 19
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Janusz T. Hryniewicz

Pozycja na rynku pracy
osob z wyzszym wyksztalceniem

(w Polsce Ludowej i po 1989 roku)

Zaprezentowane dalej analizy ma-
ja na celu opis sytuacji zarobkowej
0s6b z wyzszym wyksztalceniem na
tle zarobkéw innych grup pracow-
niczych i probe wyjasnienia tych
réznic przez odwotanie si¢ do me-
chanizméw funkcjonowania syste-
mu gospodarczego. Dla identyfika-
cji omawianej grupy bede uzywat
takich pojeé, jak: specjalisci, inteli-
genci i pracownicy wysoko kwalifi-
kowani.

Informacje na temat rynku pracy
w najwczesniejszych latach Polski
Ludowej tona w pomroku dziejow
i sa bardzo fragmentaryczne. Bez-
sporne jest jednak, ze po 1945 roku
nastapito daleko idace przewartos-
ciowanie ,,kapitalistycznych hierar-
chii ptacowych”. Badacze dziejow
Polski Ludowej zwracaja uwage na
fakt, ze w wyniku prowadzenia poli-
tyki ptacowej preferujacej bezposre-
dnio produkcyjng dzialalnos¢ zawo-
dowa ,,do 1960 roku poziom zarob-
kow robotniczych w stosunku do mie-
dzywojennych wzrést o polowe (o
45%), a przecigtny zarobek pracow-
nikéw umyslowych obnizyl sig
o czwartq cze$é (0 26% ). Niemniej
jednak, jezeli przyjaé zarobki kiero-
wnikéw za 100%, to zarobki pra-
cownikOw  inZynieryjno-budowla-
nych wyniosty 67%, a robotnikow
51% [8, s. 76]. Socjalistyczny rynek
pracy i zwiazana z nim polityka
placowa byly zatem do$¢ wyraznie
nakierowane na egalitaryzacje za-
robkéw, a w szczegolnosci na relaty-
wne podnoszenie pozycji ekonomi-
cznej klasy robotniczej.

Podobne zjawiska mieliSmy moz-
no$¢ obserwowa¢ w dalszych sta-
diach rozwoju socjalistycznej indus-
trializacji. Przykladem niech begda
relacje ptac robotniczych i pracow-
nikéw  inzynieryjno-technicznych

w latach 1965, 1970 i 1973. Jezeli
przecigtne  zarobki  robotnicze
w przemysle przyjmiemy za 100, to
place pracownikow inzynieryjno-te-
chnicznych wynosity: w 1965 roku
— 160, w 1970 roku — 1501w 1973
— 144,3 [4, s. 78]. Stwierdzamy wigc
systematyczne niwelowanie roznic
zarobkowych w polskim przemysle.
Relatywnie bardziej syntetyczna
oceng opisywanych tu zjawisk znaj-
dujemy w sprawozdaniu z badan
przeprowadzonych w Lodzi w 1967
iw 1976 roku przez K. M. Stomczyn-
skiego. Autor ten opracowal skale
nagrdd spoleczno-ekonomicznych
dzigki pracy. Na te skale ztozyly si¢
pozycje respondentdw na nastgpuja-
cych zmiennych: zarobki miesigczne,
prestiz, standard mieszkaniowy, po-
siadanie dobr trwalego uzytku, sta-
nowisko w organizacji, partycypacja
w dobrach kultury. W rezultacie
badan okazalo si¢, ze wykonywanie
wysoko wykwalifikowanej pracy da-
walo w 1976 roku relatywnie mniej-
sze korzyéci niz w 1967 roku [9, s. 45
ill12].

Ten swoisty egalitaryzm zacieraja-
¢y roznice miedzy praca fizyczna
i specjalistyczna wydaje sie by¢ zja-
wiskiem w miare uniwersalnym, ce-
chujacym wszelkie gospodarki soc-
jalistyczne. Oto bowiem z badan
poréownawczych  polsko-wegiers-
kich, przeprowadzonych w 1979 ro-
ku wynika, ze jezeli $rednia wyso-
ko$¢ plac w przemysle przyjmiemy
za 100, to zarobki inteligentow wy-
niosty w Polsce 137,2, a na Wegrzech
134,7. Natomiast zarobki robotni-
kéw wykwalifikowanych wyniosty
w Polsce 104,8 i na Wegrzech 104,2
[2,s. 112].

Nie inaczej bylo w Czechostowa-
cji, wtedy gdy okreslat ja przymiot-
nik Republika Socjalistyczna. Za-

sadniczym rysem tamtejszego real-
nego socjalizmu byt, zdaniem P. Ma-
chonina, egalitaryzm potaczony
z antymerytokratyzmem. Egalita-
ryzm Ow faworyzowal osoby nizej
wyksztalcone i gorzej wykwalifiko-
wane. Antymerytokratyzm z kolei
polegal na tym, ze dostep do najwyz-
szych pozycji spotecznych byl limito-
wany pochodzeniem z klas ludo-
wych oraz posiadaniem ,,politycz-
nych kwalifikacji”” [5, s. 5 6].

Znacznie wigksze rozpigtosci pla-
cowe istnieja w krajach o gospodarce
rynkowej. Np. w USA, w 1988 roku
przecigtny zarobek pracownika
z wyzszym wyksztalceniem od czasu
ukonczenia studidow do 65 roku zycia
wynosit 3,1 mln USD, po ukoncze-
niu szkoly $redniej 2,1 mln, bez szko-
ly éredniej 1,5 min {6]. We Francji
w latach 70. stosunek zarobkéow
kadr wyzszego szczebla do zarob-
kow robotniczych wynosit jak 2,98
do 1 {7].

Przyktady te stanowia wystarcza-
jaca podstawg¢ do dokonania kilku
uogolnien, majacych znaczenie nie
tylko dla opisu socjalistycznego ryn-
ku pracy, ale takze takiego, w kto-
rym dominujg panstwowi praco-
dawcy. Na poczatek przyjrzyjmy sie
blizej tendencji egalitarnej, zréwnu-
jacej dochody robotnikéw i spec-
jalistow. Tendencja ta nic wydaje si¢
by¢ wylacznym efektem odgérnych
usitowan regulacyjnych. Wrecz prze-
ciwnie, osobliwosci socjalistycznej
gospodarki sprawity, ze socjalistycz-
ne zaklady pracy faktycznie doswiad-
czaly deficytu robotnikow. Sprawito
to, Ze pozycja przetargowa tej grupy
wobec socjalistycznych zakltadow
pracy systematycznie rosta; malata
natomiast pozycja przetargowa spe-
cjalistow. Byli oni bowiem, obiek-
tywnie rzecz biorac, socjalistycz-
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nym zakladom pracy mniej potrze-
bni. Te relatywne réznice mocy prze-
targowej niezaleznie od réznego ty-
pu politycznych okoliczno$ci, mniej
lub bardziej malowniczych, ktore tu
pominalem, uzyskaly zwlaszcza
w latach 70. i pozniej decydujacy
wplyw na ksztaltowanie sie relacji
ptacowych w Polsce Ludowe;j.

Zwroécimy teraz uwage na kolejna
wazng determinante  zarobkow
w Polsce Ludowej, majaca zwiazek
z politycznymi barierami wejscia na
rynek pracy. Z badan wykonanych
w latach 70. i 80. wynika, Ze najwaz-
niejszymi czynnikami ksztaltujacy-
mi réznice zarobkowe byly: wladza
ekonomiczna, partyjna przynalez-
no$¢ 1 w znacznie mniejszym stopniu
wyksztalcenie [3]. Wynika stad suge-
stia o znacznym zrdznicowaniu za-
robkow osob z wyzszym wyksztal-
ceniem w zaleznosci od tego, czy
zajmowaty one kierownicze stanowi-
ska i czy nalezaly do PZPR. Przyj-
rzyjmy si¢ teraz wynikom badan
reprezentatywnych dla ludnoséci dwu
miast: Putaw i Lodzi.

zarobki inteligenckie przewyzszaja-
ce $rednie zarobki robotnicze braty
sie stad, ze Srednia wielkos¢ zarob-
kow inteligenckich byla nadwartos-
ciowana przez zarobki dyrektorskie,
kierownicze i innych cztonkow ko-
munistycznej nomenklatury.

Odnotowa¢ zatem nalezy silne
wewnetrzne zroznicowanie szans
specjalistow na rynku pracy, a takze
relatywna stabod¢ przetargowa tej
grupy na tle mocy przetargowej ro-
botnikow.

Obecnie chciatbym poswigci¢ nie-
co uwagi zmianom pozycji rynkowej
réznych grup pracowniczych, jakie
zaistniaty po 1989 roku. Informacje
dalej zaprezentowane oparte sa na
wyjatkowo wielkich probach ba-
dawczych i dlatego ich reprezenta-
tywnos$¢ dla omawianych dalej zja-
wisk nie podlega dyskusji.
~ W 1986 roku zarobki 0s6b z wyz-
szym wyksztalceniem byly wyzsze od
$redniej krajowej o 67%, natomiast
w roku 1989 o 60%. W 1991 roku
wzrosla nieco rozpigtos¢ zarobkow,
w tym roku zarobki pracownikow

Tabela 4. Rozklad miesigcznych dochodéw z pracy w Pulawach i Lodzi w latach 80.

grupy spoleczne

$rednie dochody z pracy w tysiacach zlotych

Pulawy — 1986 rok £6dz — 1988 rok

— dysponenci przedsigbiorstw

panstwowych 39,5 —
— mnadzorcy (kierownicy) 24,7 45,2
— specjalisci (nie bedacy

kierownikami) 17,3 34,6
— pracownicy ushug i adminis-

tracyjni 15,7 32,4
— robotnicy produkcyjni 18,5 38,1
— robotnicy obstugujacy pro- ‘

cesy 1 urzadzenia techniczne 18,8 38,4
— robotnicy nieprodukcyjni 20,9 38,6

Zrodto: [3, s. 51].

Rozklad zarobkéw w Pulawach
i Lodzi stanowi dobitne potwierdze-
nie tezy o relatywnie niskiej mocy
przetargowej specjalistow. Widzimy
bowiem, Ze w drugiej polowie lat 0.,
zarowno w Putawach, jak i w Lodzi,
zarobki pracownikow z wyZzszym
wyksztalceniem, nie bedacych kie-
rownikami byly nizsze od zarobkow
wszystkich trzech grup robotni-
czych. Oznacza to mniej wiecej tyle,
ze uzyskiwane w badaniach §rednie

z wyzszym wyksztalceniem byly bo-
wiem wyzsze od przecigtnych 0 96%.
Podobne zjawiska mozemy zaobser-
wowac, jezeli porOwnamy stosunek
zarobkéw ludzi z najnizszym i naj-
wyzszym wyksztalceniem. I tak, sto-
sunek najwyzszych zarobkéw oséb
najgorzej wyksztalconych wynosit
w 1986 roku 1-2,22, nastgpnie
w 1989 roku 1-1,92, natomiast w ro-
ku 1991 1-2,65.

W ostatnich latach Polski Ludo-
wej odpowiedzia na kryzys bylo pod-
trzymanie dotychczasowej tendencji
do egalitaryzacji dochod6éw z pracy,
natomiast po 1989 zaczely si¢ one
roznicowaé droga dowarto$ciowa-
nia pracownikow o najwyzszych
kwalifikacjach. Jest to zatem re-
strukturyzacja typu merytokratycz-
nego. Mozna si¢ jednak domyslac, ze
nastepujacy po 1989 roku wzrost
zarobkow 0s6b z wyzszym wyksztal-
ceniem dotyczyl w gldwnej mierze
zarobkow osob zatrudnionych w fir-
mach prywatnych, natomiast zarob-
ki pozostatych specjalistow nie rosty
rownie szybko. Tak czy inaczej, ma-
my tu do czynienia z restrukturyza-
cja prokapitalistyczna, o czym prze-
konuje praktyka krajow o ugrun-
towanej gospodarce rynkowej, gdzie
zarobki sa znacznie silniej skorelo-
wane z wyksztalceniem, niz mialo
i ma to miejsce w Polsce.

Nawiazujac do wczeéniejszych
rozwazan, stwierdzi¢ nalezy, Zze po
1989 roku pozycja przetargowa na
rynku pracy osob z wyzszym wy-
ksztalceniem wyraznie wzrosla, co
natychmiast spowodowalo relatyw-
ny wzrost zarobkow tej grupy pra-
cowniczej.

Z drugiej jednak strony nalezy
wskaza¢ na czynnik obnizajacy moc
przetargowa, a mianowicic na
wzgledna nadwyzke na rynku pracy

Tabela 5. Poziom wyksztalcenia a zarobki roczne w latach 1986-1991 (w tys. zl)

wyksztalcenie 1986 1989 1991
— podstawowe 139 1454 8962
— zasadnicze zawodowe 229 1995 13.068
— $rednie 214 2036 14.982
— wyzsze 309 2792 23.717
przecigtnie w populacji 185 1765 12.095
liczebnosé proby badanej 58.562 66.611 63.706

Zrédio: GUS, materialy zamawiane przez Europejski Instytut Rozwoju Regionalnego

i Lokalnego UW.

)



0s6b o danych kwalifikacjach. Za-
ktadajac, ze wskaznikiem owej nad-
wyzki moze by¢ stopa bezrobocia,
stwierdzi¢ nalezy, ze sytuacja os6b
z wyzszym wyksztalceniem na tle
innych uczestnikow rynku pracy wy-
glada do$¢ korzystnie. Dla ilustracji
przyjrzyjmy si¢ wskaznikom bezro-
bocia wérdd absolwentow szko6t roz-
nych typéw w 1991 roku. Przeci¢tny
wskaznik bezrobocia dla ogétu ab-
solwentow wynosit wtedy 44,7%,
dla absolwenté6w szkot wyzszych
— 27,6%, natomiast dla absolwen-
tow Srednich szk6t zawodowych
— 59%, zasadniczych zawodowych
— 48,7% iliceow — 19% [1, s. 103].

Koficzac te rozwazania, chcial-
bym zwréci¢ uwage na znikniecie, po
1989 roku, politycznej bariery wejs-
cia na rynek pracy, polegajacej na
tym, ze wyzsze pozycje kierownicze
w firmach panstwowych mogly by¢
osiagane w zasadzie tylko przez
cztonkow partii rzadzace;j. '

Janusz T. Hryniewicz
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Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej

Kilka uwag

0 etyce menedzerow

Wedlug opinii wielu Polakow po-
stepowanie naszych menedzerow
do$é czesto jest nieetyczne. Zdaniem
wiekszoséci respondentdow osrodka
badania opinii publicznej Polonia,
polscy kierownicy z wyzszych szcze-
bli zarzadzania zachowuja si¢ na-
gannie, bowiem: doszli do duzych
pieniedzy dzieki znajomosciom,
ukladom politycznym i lapéwkom?V.

Nalezy jednak podkresli¢, ze nie-
wlasciwe (z etycznego punktu widze-
nia) dziatania menedzZera sa nie tylko
nasza rodzima specjalnoscia. Na
przyklad badania R. Baumharta
wskazuja, ze w amerykanskich
przedsigbiorstwach bywaja stosowa-
ne przez kierownikOw pewne ,,nie-
czyste” praktyki®. Ich istnienie
ujawniaja rOwniez przeprowadzone
kilkanascie lat poZniej badania St.
N. Breunera i E.A. Molandera®.

Niemieckie studia z 1986 r. (bada-
niami objeto 530 kierownikow)
wskazuja z kolei, ze zwlaszcza mlod-
sza generacja menedzeréw jest zo-

rientowana ,oportunistycznie”.
Charakterystycznymi cechami takiej
postawy sa:

@ cgocentryzm,

@ poszukiwanie sukcesu za wszelka
ceng; jego osiggnigcie wymaga czasa-
mi ,,specjalnych” srodkow — twier-
dzili respondenci,

@ materialno-hedonistyczne nasta-
wienie, zgodnie z ktérym nalezy so-
bie urzadzaé zycie tak milo i przy-
jemnie, jak to jest tylko mozliwe,
@ przekonanie, ze moralnodé to
czysto subiektywna sprawa. Moje
,ja” jest ostateczna instancja roz-
strzygania migdzy dobrem a zlem
— podkreslali ankietowani®.

W $wietle badan G. Zinkhana, M.
Bisesi i M. J. Saxtona w zasadzie
taka sama postawa charakteryzuje
rowniez amerykanskich studentow
— przyszlych menedzerow. Okazato
sie¢ ponadto, ze ich sklonno$¢ do
indywidualizmu i egoizmu byta sil-
niejsza niz wéréd mtodych menedze-

réw, juz zatrudnionych w amerykan-
skich przedsi¢biorstwach®.

Wszystkie przedstawione wyzej
wyniki badan rysuja do$¢ pesymis-
tyczny obraz moralnych kwalifikacji
menedzeréw. Z drugiej jednak stro-
ny sa badania, ktérych wyniki sa
bardziej optymistyczne. Naleza do
nich m.in. studia T. M. Jonesai F. H.
Gautschiego III. Nastrajaja one op-
tymistycznie przede wszystkim dla-
tego, ze amerykanskie studentki kie-
runkéw ekonomicznych wykazaly
niezalezno$¢ w mysleniu oraz pod-
kreslaly konieczno$¢ brania pod
uwage przy podejmowaniu decyzji
kierowniczych ,,dobra ogéhu zatrud-
nionych”®.

Podejmujac probg wyrazniejszego
okreslenia ujawnionych przez bada-
nia empiryczne moralnych kwalifi-
kacji menedzeréw R. P. Nielsen za-
proponowal, opierajac si¢ na kon-
cepcjach H. Arendt, typologi¢ mene-
dzerow. Wyroznil mianowicie trzy
typy menedzeréw, ktére w alegory-
cznej aluzji okreslit jako ,,Eich-
mann”, ,,Ryszard I i ,,Faust™?.

Jak wiadomo, H. Arendt scharak-
teryzowala ,,Eichmanna” jako prze-
cietnego obywatela, ktéry dazyt do
wypeiniania swoich obowiazkow,
nie zwazajac na moralne konsek-
wencje swoich czynoéw. Sumiennie
realizowal przydziclane zadania, nie
probujac nawet zastanawiac si¢ nad
tym, co robi.

,,Eichmann” reprezentuje ten typ
menedzera, ktorego w ogdle nie inte-
resuje moralna strona podejmowa-
nych dziatan. Dazy do technicznej
doskonatesci w realizacji zadan, bez
ogladania si¢ na etyczna jako$¢é swo-
ich czynéw. Jest to menedzer tech-
nicznie sprawny, lecz moralnie bez-
myslny.

Drugi typ menedzera — ,,Ryszard
III” — jest zdolny do rozrdzniania
dobraizta. Gotow jest jednak siggaé
po nieetyczne dziatania po to, aby
osiagnaé osobiste korzysci. Sa one
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dla niego w zasadzie jedynym kryte-
rium oceny w podejmowaniu decyzji
kierowniczych.

»Faust” reprezentuje natomiast
typ menedzera stosujacego naganne
srodki w celu osiagnigcia dobra. Dla
»Fausta” — jak wiadomo — dobrem
byta wiedza i milo$¢. Byly one tak dla
niego wazne, ze nie zawahat si¢ za-
wrze¢ paktu z diablem. Moralna re-
gula byla dla niego maksyma.: ,,dobry
cel uswieca czasami zie srodki”.

Menedzerowie dzialajacy zgodnie
z ta maksyma tak silnie si¢ czgsto
identyfikuja ze swoimi zadaniami, Ze
negatywne skutki wilasnych dziatan
wydaja im si¢ sprawa drugorzedna.
Tam za$, gdzie istnieje mozliwos¢
wyboru srodkow dzialania, nalezy si¢
zawsze liczy¢ z niebezpieczenstwem
nieetycznych decyzji kierowniczych®.

Trzem wymienionym wyzej ty-
pom menedzerow R. P. Nielson
przeciwstawia typ idealnego mene-
dzera, tzw. obywatela organizacji.
Ogolnie biorac, jest to cztowiek sta-
wiajacy sobie w pracy bardzo wyso-
kie wymagania etyczne. Podejmo-
wane przez niego decyzje kierow-
nicze sa zawsze oceniane z punktu
widzenia etycznych kryteriow®.

Nie ulega chyba watpliwosci, ze
na miano ,,obywatela organizacji”’
zashugiwalby np. Ignacy Rzecki, bo-
hater utworu B. Prusa. Z jednej
strony wiedzial on doskonale co jest
dobre, a co zle, z drugiej zas obca mu
byla maksyma ,,Fausta”. Mozna
by¢ takze pewnym, Ze wysokie wy-
magania etyczne stawialby nie tylko
sobie, ale takze innym. Wszelkie zlo
w organizacji byloby przez niego
z pewnoscia zwalczane.

Czy nalezy co§ robiC, aby nasi
menedzerowie coraz bardziej przy-
pominali ,,obywatela organizacji”.
Odpowiedz jest oczywiscie twierdza-
ca, gdyz juz A. Smith podkreslal, ze
gospadarka rynkowa jest zdolna do
funkcjonowania jedynie na funda-
mencie wspolnie podzielanych war-
tosci, takich jak koniecznos¢ dotrzy-
mywania zobowiazan, respekt dla
partnera rynkowego itd.'?.

Co nalezy zatem robic¢? Wydaje
si¢, ze miedzy innymi naleZy inten-
sywniej prowadzi¢ badania nad ety-
ka biznesu i wyniki prac prezen-
towa¢ zaré6wno studentom, jak
i kadrze kierowniczej przedsi¢-
biorstw oraz administracji panstwo-
wej. Nasi menedzerowie powinni
wiedzie¢ jak daleko idace sa skutki
ich ewentualnych nieetycznych dzia-
tan. Powinni zna¢ zrodta takich dzia-
lan, orientowaé si¢ w zaloZeniach
ksztaltowania struktur organizacyj-
nych, zmniejszajacych ryzyko podej-
mowania niewlasciwych z etycznego
punktu widzenia decyzji kierowni-
czych, wiedzie¢ czy i jak mozna
korygowa¢ kulture organizacyjna,
aby ludziom zylo si¢ w organizacji
dobrze etc.

Intensywniejsze studia w zakresie
etyki biznesu nie spowoduja, oczy-
wiscie, natychmiastowej poprawy
opinii o naszych menedzerach. Mo-
ga jednak przyczyni¢ si¢ do wigk-
szego ich zainteresowania tg prob-
lematyka, ktore jest obecnie, jak si¢
wydaje, niewielkie. Dzieje si¢ tak
mi¢dzy innymi chyba dlatego, ze
badania te rozwijaja si¢ jeszcze u nas
dosé wolno.

Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej
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Dokorczenie ze str. 15
rozwiazan optymalnych na rozwigzania zado-
walajace. Podstawowym problemem analizy
przestaje by¢ problem wyboru modelu wyjas-
niajacego, a staje sie nim zagadnienie procedu-
ry postgpowania badawczego, pozwalajacego
na odkrycie materialnych, strukturalnych
ispolecznych uwarunkowan, ktore ograniczaja
i okreslaja zakres swobody i racjonalnosci
pracownikow, a w konsekwencji rowniez od-
krycie sensu ich obserwowanych zachowan.
Rozwinigcie tych koncepcji racjonalnosci zna-
lazto wyraz w pracach H. Leibensteina i M.
Croziera.

Te nowe obszary racjonalno$ci w formuto-
waniu i realizacji strategii przedsigbiorstwa nie
maja charakteru konkurencyjnego, ale uzupel-

niaja si¢, poglebiajac zakres racjonalizacji. Ra-
cjonalnosé globalna, ograniczona i procedural-
na majg wyraznie charakter spoleczny: od
wymiaru ludzkiego, grupowego, lokalnego do
ogolnoludzkiego. Uwzglgdnienie ich w plano-
waniu rozwoju przedsigbiorstwa zwigksza real-
no$¢ i skuteczno$¢ realizacji jego strategii oraz
przyczynia si¢ do podniesienia poziomu jej
racjonalnoci ekonomicznegj.

Leon Jakubow

PRZYPISY

Y A, K. KOZMINSKI, K. OBLOJ, Zarys
teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, War-
szawa 1989, s. 123, 127.

? M. BARTNICKI, R. KRYS, J. STACHO-
WICZ, Kultura organizacyjna przedsie-
biorstw, Ossolineum, Wroctaw 1988, s. 160.

9 T. KOTARBINSKI, Traktat o dobrej robo-
cie, Ossolineum, Wroctaw 1969, s. 134.

9 J. PAJESTKA, Prolegomena globalnej rac-
Jonalno$ci cziowieka, PAN, INE, Studia
i Materiaty, zesz. 20, Warszawa 1989.

% J. STACEWICZ, Racjonalnosé gospodaro-
wania a wspolczesne wyzwania rozwojowe,
PWE, Warszawa 1988, s. 19.

9% G. MARCH, H. A. SIMON, Teoria or-
ganizacji, PWN, Warszawa 1964, s. 221.

7 J. H. KOZLOWSKI, Problematyka racjona-
Ino$ci w tworczoSci H. A. Simona [w:] Wspdi-
czesna burzuazyjna mysl ekonomiczna w po-
szukiwaniu alternatyw, PAN, INE, Studia
Ekonomiczne, zesz. 23, Ossolineum, Wroc-
taw 1990, s. 25.




Bogustaw Kapcia

przeglad

Kierunki zmian we wspolczesnej

kooperacji

Punktem wyjécia dla uchwycenia
zmian we wspolczesnej kooperacji sa
dwa procesy: rozszerzania obszaréw
oraz ro6znicowania form kooperacji
przedsigbiorstw, ktore sktadaja sig
na proces dywersyfikacji typow ko-
operacji. Jednym z proceséw, od-
dzialujacym na proces rozszerzenia
obszarow i roznicowania form ko-
operacji przedsigbiorstw, jest inten-
syfikacja konkurencji. Intensyfika-
cja konkurencji przejawia si¢ m.in.
poprzez wzrost liczby konkurentow
na poszczegdlnych rynkach, rozsze-
rzenie zachowan konkurencyjnych
na wszystkie sfery aktywnosci firmy
oraz wzrost stopnia skomplikowa-
nia metod konkurencji. Rozwazajac
kierunek zmian w obszarach i for-
mach kooperacji, na uwage zastugu-
je zmiana ich charakteru wzgledem
misji przedsigbiorstwa: staly si¢ one
jednym z istotnych elementow stra-
tegicznych dzialan przedsigbiorstw
jako efekt nasilenia konkurencji.
Zwiazki strategiczne definiowane sa
jako relacje oparte na umowie
dwoch lub wigcej firm z zamiarem
osiggnigcia wspdlnego celu lub/i
dzielenia posiadanych zasob6w lub/i
prowadzenia wspoélnej dzialalnoSci
[1]. Wsrdd zwiazkéw tych wymienia
sic m.in. umowy dotyczace wylacz-
nosci praw produkcji lub marketin-
gu, wymiane technologiczna i wspol-
ne prace B+ R. Cecha wyrdzniajaca
tego typu zwiazki jest fakt, ze zadna
ze stron nie otrzymuje gotowki
w wyniku wspOlnej - dziatalnosci
— WSZyscy zaangazowani partnerzy
sa aktywni i wnosza réznego rodzaju
zasoby. Zwiazki strategiczne moga
przyjmowaé¢ forme niekapitalowa
lub kapitalowa. Przyktadami kapita-
lowych form strategicznych zwiaz-
koéw pomiedzy przedsigbiorstwami
sa wspolne przedsigwzigcia kapitalo-
we (np. joint venture). Podejmowane
sa one mi¢dzy innymi w celu dziele-

nia (tzn. obnizenia) rozwojowych
iprodukcyjnych kosztow oraz w celu
penetracji nowych rynkow [2]. Stra-
tegiczne zwiazki kooperacyjne ofe-
ruja szeroki potencjat rozwojowy dla
wspolpracujacych firm. Jest to szcze-
golnie widoczne w perspektywie wy-
zwania, przed jakim stoja wspolczes-
ne firmy w postaci rosnacych kosz-
tow i ryzyka w obszarze B+ R, pro-
dukgcji, finansowania oraz pozyski-
wania nowych rynkéw. Do tradycyj-
nych dwéch pytan dotaczone zostato
pytanie: czy powinnis$my wlaczaé in-
ne firmy w nasza dzialalnos¢. Coraz
czegsciej odpowiedz na to pytanie jest
pozytywna — z uwagi na mozliwos¢
pozyskania poprzez zaawansowane
typy kooperacji wysokiej technologii
know-how, technik marketingowych,
oraz innych trudno uchwytnych ak-
tywOw (intangible assets).

Sposrod  obszaréw kooperacii,
oprocz tradycyjnego zasilania w wy-
roby kooperacyjne, wymieni¢ moz-
na: transport, dziatalno$¢ remonto-
wa, inwestycje, marketing, zasoby
ludzkie, zespoly badawczo-rozwojo-
we itp. Glowna nowoscia w zakresie
form wspolpracy kooperacyjnej jest
podejmowanie wspOlnych przedsie-
wzie¢ 0 zaawansowanym charakte-
rze organizacyjnym, angazujacych
rozne aktywa partneré6w. Do no-
wych form kooperacji zaliczy¢ moz-
na wymian¢ informacji, np. w po-
staci know-how, franchising, konsor-
cjum, joint venture. Na przyktlad licz-
ba spolek typu joint venture w Polsce
w 1990 roku wynosita 853, w roku
1991 juz osiagnela liczbe 2099
(wzrost o 246,1%) [3]. Kombinacja
obszardw i form kooperacji pozwala
opisaé typy kooperacji, ktéra ze
wzgledu na nowa charakterystyke
nazwaé¢ mozemy kooperacja wspol-
czesng.

W tablicy nr 1 zaprezentowano
wybrane obszary i formy, w ktoérych

moze wystapi¢ wspotpraca koopera-
cyjna. Nie jest to pelna lista poten-
cjalnych obszarow i form, gdyz ko-
operacja Z uwagi, m.in. na swoja
trwatos¢, charakteryzuje si¢ duzym
stopniem indywidualnosci zwiaz-
kéw. Co z kolei wymusza na pro-
bach naukowego uchwycenia zmian
zachodzacych we wspotpracy ko-
operacyjnej dostosowania zabiegow
modelowania rzeczywistosci, a tym
samym rezygnowania ze szczegoto-
wosci. Przyktadami typéw koopera-
cji wspodlczesnej moga by¢ typy ko-
operacji tradycyjnej oraz nowe, nie-
spotykane wczesniej przyklady
wspotpracy. Jako przyklady nowych
typow, ktorych forma dominujaca
jest wymiana informacji, wymieni¢
mozna wspolne prace badawczo-
-rozwojowe, wspolne badania rynku
zaopatrzeniowego, wspolne wypra-
cowywanie standardéw dotyczacych
nowych wyrobdw lub know-how (np.
wspoélpraca nad systemami przekazu
telewizyjnego: PAL lub SECAM,
prace nad standardem zapisu cyf-
rowego, prace nad komputerowymi
systemami operacyjnymi itp.), wspo-
Ine badania marketingowe. Forma
poddostaw w obszarze B+ R wy-
stapi¢ moze, gdy podwykonawcy
opracowuja czesci projektu, ktore sg
koordynowane przez generalnego
wykonawcg. Poddostawy w obsza-
rze marketingu przejawiaC si¢ moga
wspoOlnym korzystaniem z tego sa-
mego kanatu dystrybucyjnego, wy-
magajacym uzgodnient co do czasu,
wielkosci dostaw, przedmiotu do-
staw, formy pakowania itp. Kopro-
dukgcja jest forma wspotpracy, w kto-
rej partnerzy zgadzaja si¢ co do
wspolnego rozwoju i/lub produkcji
wyrobu lub grupy wyroboéw, w celu
sprzedazy na rynkach partnerow lub
na rynkach trzecich. Koprodukcja
moze tworzyC rozne typy w zalezno-
§ci od obszaru wspolpracy. Moze
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byé to produkcja prototypow,
wspllne przygotowywanie i prze-
prowadzanie kampanii reklamo-
wych jako przyklady typow nowych
lub kompletacja, wspotpraca tech-
nologiczna i kooperacja pelna jako
typy kooperacji tradycyjnej. Naj-
czestszymi formami franchisingu sa:
typ przemystowy, ustugowy lub dys-
trybucyjny [4]. Franchising przemys-
lowy polega na tym, ze franchisee
wytwarza produkty zgodnie z instru-
kcjami franchisora i sprzedaje je pod
znakiem firmowym franchisora. Jesli
Jfranchisee oferuje ustugi pod bizne-
sowa nazwg lub znakiem handlo-
wym franchisora i wedlug jego in-
strukcji mamy do czynienia z fran-
cisingiem ustugowym. Franchising
dystrybucyjny wystepuje, gdy fran-
chisee sprzedaje pewne produkty
w sklepie noszacym nazwe firmy
Sfranchisora i wedlug metod han-
dlowych rozwinietych przez franchi-
sora. Ten typ kooperacji ma dwie
odmiany. Jedna sytuacja, kiedy pro-
dukty sa wytwarzane przez/lub we-
diug specyfikacji franchisora oraz
sprzedawane pod jego nazwa han-
dlowa lub znakiem firmowym. Dru-
ga, kiedy produkty sa selekcjonowa-
ne wedlug kryteriow zdefiniowanych
przez franchisora i sprzedawane pod
swoim oryginalnym znakiem han-
dlowym. Konsorcjum jest forma
wspotpracy kilku przedsigbiorstw,
utworzona, aby osiagna¢ $cisle okre-
§lony cel, ktory nie jest mozliwy do
osiagniecia przez pojedyncza firme.
Po osiagni¢ciu celu konsorcjum
przestaje istnie¢. Joint venture jest
zaawansowang organizacyjnie for-
ma kooperacji, ktorej istota jest
utworzenie odrgbnej organizacyjnie
i prawnie jednostki, realizujacej cele
przedsigbiorstw, ktore ja utworzyly
(;,rodzicow”) lub zmierzajaca do ce-
16w komplementarnych wzgledem
celow ,,rodzicow”.

Zmiany dotyczace kooperacji
przejawiaja sie¢ m.in. poprzez wzbo-
gacenie dotychczasowych typow ko-
operacji oraz pojawienie si¢ catkowi-
cie nowych typow. Na przyktad po-
wszechnie stosowana kooperacja
producenta finalnego z dostawcami
zmienia swoj czysto produkcyjny
charakter. Wzrost integracji konku-
rencyjnego otoczenia zmusza wiele
firm cheacych czerpaé korzysci

z krétszych cykli zycia produktow,
do wigekszego nacisku na innowacyj-
no$éijakosé produktu oraz elastycz-
no$¢ i szybkosé dostosowania si¢ do
naglych zmian w zachowaniu kon-
kurentow. Efektem tego jest aktyw-
ne wlaczanie dostawcoéw w projek-
towanie i wytwarzanie produktow.
Przykladami tychze zachowan moga
by¢ zwiazki kooperacyjne takich
firm, jak: General Electric, AT&T,
General Motors z ich dostawcami
[6]. Czynnikami majacymi kluczowe
znaczenie w tego typu wzbogaceniu
zwigzk 6w kooperacyjnych sa koszty
jednostkowe oraz jako$¢ produktu.
Poprzednio, funkcja zakupéw byla
redukcja kosztéw, bowiem otocze-
nie dostawcow bylo stabilne, a zmia-
ny technologiczne i zmiany w sytua-
cji konkurencyjnej firmy — powol-
ne. Aktualnie zakupy sa Zrédlem
zysku i charakteryzuja sig:

@ rosnacym zwroceniem uwagi na
jako$¢ produktow,

@ naciskiem na B+ R i

@® w efekcie nawigzaniem Scistych
zwigzkow kooperacyjnych z dostaw-
cami.

Wyniki badan empirycznych dzia-
lalnosci firm w Wielkiej Brytanii
i Niemczech wskazuja, iz kooperacja
zaréwno z dostawcami, jak i odbior-
cami jest jednym ze sposoboéw pozys-
kiwania elementdw strategicznych,
a wérdd nich np. dostgpu do know-
-how [7]. Rézne typy kooperacji mo-
ga stac si¢ sposobami przezwycigza-
nia niektorych barier wzrostu firm.
Bariery te maja przede wszystkim
charakter krajowy, to znaczy bariery
te roznia sie w poszczegodlnych kra-
jach. Jako bariery na rynku brytyjs-
kim wymienia sie przyktadowo trud-
no$ci w pozyskiwaniu kapitatu i fun-
duszy na inwestycje, trudnosci w po-
zyskiwaniu licencji oraz niedostate-
czna liczbe kadry posiadajacej klu-
czowe umiejetnosci. Firmy niemiec-
kie jako bariery wzrostu postrzegaja,
miedzy innymi, trudnosci w uzys-
kiwaniu patentow i licencji, restryk-
cje importowe i protekcjonistyczne
oraz niezbedno$¢ inwestowania
w kapitalochlonne inwestycje [6].
Z uwagi na tak zréznicowany chara-
kter barier wzrostu w poszczegol-
nych krajach, kooperacja pomigdzy
firmami réznych krajow stata sig
niemal roOwnie powszechna, jak ko-
operacja krajowa.

Wraz ze wzrostem liczby nawiazy-
wanych umow kooperacyjnych na-
stepuje roOwnoczeénie istotne ich
skomplikowanie [8]. Na przyklad
umowy na dostawy kompletnych za-
ktadow produkcyjnych automatycz-
nic zawieraja zakupy licencji
i uzgodnienia w zakresie ustug lub
wspoipracy menedzerskiej [9].

Drugim kierunkiem zmian w za-
kresie typow kooperacji jest powsta-
wanie nowych jej typow, nie zwiaza-
nych bezposrednio z procesem za-
opatrzenia i produkcji lub/i maja-
cych niespotykana wczesniej forme.
Powodem opanowania nowych ob-
szar6w dziatalnosci przedsigbiors-
twa przez wspolpracg kooperacyjna
jest m.in. proces nasilania si¢ kon-
kurencji migdzy firmami oraz zwia-
zany z tym proces intensyfikacji wy-
Scigu innowacyjnego. Efektem tego
jest kooperacja np. w zakresie mar-
ketingu oraz B+ R. Nowoscia jest
rowniez to, ze kooperacja przybiera
nowe formy, jak na przyktad
wspomniany wczesniej franchising
czy joint venture. O ile franchising jest
typem kooperacji cechujacym si¢ no-
woscia — zarowno pod wzgledem
formy, jak i obszaru, w ktérym wy-
stepuje, o tyle joint venture jest nowa
forma, wystgpujaca zar6wno w ob-
szarach tradycyjnych, jak i nowych.
Joint venture moze byé tworzone
w celu kooperacji produkcyjnej lub
dla realizacji potrzeb zaopatrzenio-
wych partner6w oraz moze zostac
utworzone dla prowadzenia wspol-
nych badan nad rozwojem (B+R)
lub dla prowadzenia wspolnego
marketingu wyrobow obu partne-
row lub wspolnego wyrobu.

Istotna dalsza nowoécia wspolcze-
snej wspolpracy kooperacyjnej jest
pojawienie sie kooperacji rowniez
pomiedzy konkurentami, a nie jak
dotychczas jedynie pomigedzy do-
stawcami i producentami finalnymi.
Zmiana ta powodowana jest m.in.
zaostrzeniem si¢ konkurencji i wzro-
stem skali przedsigwziec, wykracza-
jacej poza mozliwosci jednej firmy.

Na uwagg zashuguje rowniez to, ze
wraz ze wzrostem zlozonosci typow
kooperacji (tzn. wraz z rozwojem
w kierunku kooperacji wspolczes-
nej) nastepuje wzrost wzajemnej za-
leznosci partnerow [10]. Zjawisko to
jest zrozumiate, je§li uwzgledni si¢
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Tabela 1. Przykiady typéw kooperacji wspélczesnej jako kombinacji obszaréw i form kooperacji

Typy - OBSZAR KOOPERACIJI
kooperacji B+R Zaopatrzenie Produkcja lub ustugi Marketing
_Wymianav np. wspolne prace ba- | np. wspéOlne badania | np. wspolne wypraco- | np. wspdlne badania
informacji dawczo-rozwojowe rynku zaopatrzeniowe- | wywanie  standardow | marketingowe
F. o go lub know-how
o
; Poddostawy np. wspolpraca wyko- | np. wspo6lpraca prod. fi- | np. kooperacja wahad- | np. wspolne korzystanie
s ' nawcy generalnego | nalnego z dostawcami | lowa z tego samego kanalu
z podwykonawcami cze- dystrybucji
X $ci projektu
o | Koprodukcja np. wspolna produkcja | np. kompletacja lub | np. kooperacja pelna np. wspolne przygoto-
o prototypow wspolpraca technologi- wywanie kampanii re-
p czna klamowych
: Franchising np. franchising dotycza- | np. franchising zaopat- | np. franchising przemys- | np. franchising dystry-
N cy metod badawczych | rzeniowy lowy lub ustugowy bucyjny
¢ | Konsorcjum np. wspOlna budowa | np. wspolna organizacja | np. wspolna produkcja | np. wspolne tworzenie
j elektrowni atomowej dostaw ) unikalnego pojazdu kanahlu dystrybucyjnego
| Joint venture np. utworzenie osrodka | np. utworzenie wspOlne- | np. utworzenie produ- | np. utworzenie wspolnej
badawczego go dostawcy centa finalnego sieci handlowej

Zrédlo: Opracowanie whasne z wykorzystaniem pomyshu J. Olszynskiego [5].

Tabela 2. Wymiary dynamiki zmian we wspélczesnej kooperacji

Kierunki zmian

Kooperacja tradycyjna

'Wsp()lczesna kooperacja

cele kooperacji

cele produkcyjne

cele strategiczne obejmu-
jace wszystkie sfery firmy

poziom decyzyjny

kierownictwo produkcji

kierownictwo strategiczne

funkcje kooperacji

zapewnienie dostaw ele-
mentOw i ustug

zapewnienie dostaw ele-
mentéw i ustug, zdobycie
przewagi konkurencyjnej,
obnizenie ryzyka

ztozono$¢ zwiazkow

zwiazki proste:

@ bilateralne

@ jeden obszar wspol-
pracy

@ ograniczone zroznico-
wanie form

zwiazki skomplikowane:

@® podmiotowo (wielo-
stronne)
@ przedmiotowo (roézne
obszary)

@ procesowo (rozne for-
my)

przedmiot kooperacji

produkty lub ustugi

produkty, ustugi oraz cz¢-
sto rowniez aktywa - nie-
uchwytne

kierunki aktywnosci ko-
operacyjnej

zwigzki wertykalne, kto-
rych podstawa byly wigzi

| produktowe

zwigzki wertykalne, hory-
zontalne i przekrojowe,
ktorych podstawa jest
komplementarnos$¢ akty-
wow strategicznych

charakter zwiazkow

zwiazki organizacyjno-te-
chniczne

zwiazki organizacyjno-te-
chniczne, zwigzki kapita-
towe, informacyjne

Zrodto: Opracowanie wlasne.

fakt, iz typy kooperacji wspolczesnej
odnosza sie do takich obszarow, jak
B+R i marketing oraz wystepuja
w formie np. joint venture, ktora

angazuje partneréw nie tylko orga-
nizacyjnie, ale i kapitatowo.

Zatem sposrod istotnych kierun-
kéw zmian zachodzacych w procesie

rozwoju kooperacji na uwage za-
stuguja (tabela 2) m.in.:

@ zmiana celow, dla ktoérych reali-
zowana jest kooperacja, tzn. przejs$-
cie z celow produkceyjnych o charak-
terze operacyjnym na cele strategicz-
ne, obejmujace nie tylko produkcje,
ale i pozostale obszary aktywnosci
przedsigbiorstwa,

@ zmiana poziomu decyzyjnego, na
ktorym podejmowane sa decyzje
o kooperacji, tzn. przejecie od kie-
rownictwa produkcji cigzaru podej-
mowania decyzji i odpowiedzialno-
$ci za nia przez kierownictwo strate-
giczne firmy,

@ zmiana funkcji kooperacji, np.
zdobycie przewagi konkurencyjne;j,
obniZenie ryzyka przedsigwzigcia,
@ zmiana stopnia ztozonosci zwigz-
kow kooperacyjnych: wielko$é ob-
szarOw, partneréw i skomplikowane
formy wspolpracy,

@ zmiana w przedmiocie koopera-
cji: dotyczy¢ moze patentéw, zna-
kow towarowych i firmowych,
know-how, rozwiazan organizacyj-
nych, kadry specjalistyczne;j itp.

@ zmiana w kierunkach aktywnoSci
kooperacyjnej: nie tylko kooperacja
wertykalna, ale rOwniez horyzontal-
na i poprzeczna, co oznacza migdzy
innymi kooperacje miedzy konku-
rentami. Konkurenci zwykle koope-
ruja w obszarach, ktore nie stanowia
pola dla ich bezposredniej konku-
rencji, a czgstym powodem do utwo-
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rzenia tego rodzaju zwiazku jest po-
czucie zagrozenia strategicznych po-
zycji obu partnerOw ze strony trze-
ciego, silnego konkurenta. W tym
przypadku, sita trzeciego konkuren-
ta bywa na tyle duza, iz zadna z firm
samodzielnie nie potrafi stawi¢ mu
czola lub konfrontacja dla stabszej
firmy obarczona jest zbyt duzym
ryzykiem. Oprocz tego, kooperacja
wystepuje pomigdzy firmami z roz-
nych sektoréw oraz pomiedzy fir-
mami usytuowanymi na réoznych po-
ziomach procesu produkcyjnego
produktu,
@ zmiana w charakterze zwiazkow,
np. zwiazki o charakterze informa-
cyjnym i kapitalowym.
- Dodatkowo, zmianom tym towa-
rzysza takie zjawiska, jak:
A rozszerzenie horyzontu czasowe-
go podejmowanych wspdinych
przedsiewzie¢, co zwiazane jest
z wlaczeniem do kooperacji zwiaz-
kow kapitatowych,
A wzrost skali tychze przedsiewzig¢,
co zwiazane jest m.in. ze strategiczna
dla firmy rola kooperaciji,
A wzrost zasiegu, skali czgstotliwo-
§ci kooperacji miedzynarodowej; co
wiaze si¢ m.in. z globalizacja dziatan
strategicznych firm. '
Bogusiaw Kapcia
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Barbara Jonczyk, Helena Ogrodnik

Ubezpieczenia
w ujeciu funkcjonalnym

Popyt na ochrong ubezpieczenio-
wa w Polsce ksztaltuje si¢ na stosun-
kowo niskim poziomie. Uwarunko-
wane jest to wieloma czynnikami,
wérdd ktorych najwigksze znaczenie
maja ograniczone zasoby finansowe
ludnoéci oraz staba kondycja finan-
sowa wielu podmiotow gospodar-
czych. Dodatkowe ograniczenia po-
pytu wynikaja z przestanek poza-
ekonomicznych. Brak jest ogodlnej
wiedzy na temat istoty ubezpieczen,
mechanizmu ich funkcjonowania,
a przede wszystkim korzysci, jakie
mozna uzyskac z ustugi ubezpiecze-
niowe;j.

Istota ubezpieczenia jest roztoze-
nie cigzaru ryzyka na wiele podmio-
tow, ktorym ono zagraza. Zasad-
nicza funkcja ubezpieczen, zwana
kompensacyjna, wywodzi si¢ z ich
istoty i polega na podziale ryzyka
i konsekwencji jego wystapienia po-
miedzy wiele podmiotéw narazo-
nych na dane ryzyko. Oznacza to, ze
ubezpieczone podmioty, ktére po-
niosty straty w wyniku zdarzen loso-
wych, otrzymuja kompensate strat
ze $Srodkow zgromadzonych, ze skla-
dek ubezpieczeniowych podmiotéw
narazonych na ryzyko wystapienia
podobnych strat. Realizujac t¢ funk-
cje ubezpieczenia dostarczaja Srod-
kow finansowych na odtworzenie
zniszczonego majatku, wyrownanie
poniesionych strat, udzielaja pomo-
cy materialnej osobom, ktore od-
czuly negatywne skutki zdarzen lo-
sowych objetych ubezpieczeniem.

Specyficzna funkcja ubezpieczen
jest funkcja prewencyjna. Na pre-
wencj¢ ubezpieczeniowa skladaja si¢
$rodki i dzialania zar6wno o charak-
terze finansowym, jak i technicz-
no-ubezpieczeniowym.

Finansowanie dzialalnosci pre-
wencyjnej jest zroznicowane pod
wzgledem formy, rozmiaru i ukie-
runkowania. Srodki na finansowa-
nie dzialalnosci prewencyjnej uzys-

kiwane sa z roznych zrodel. Zasad-
nicza ich cze$¢ pochodzi z obowiaz-
kowych wplat ubezpieczycieli i wyni-
ka z przepiséw prawnych reguluja-
cych ich gospodarke finansowa.
Oprocz tego, zroédlem finansowania
sa tez dobrowolne odpisy z zysku
ubezpieczycieli, ktérzy w ten sposob
chca wplynac na zmniejszenie liczby
wypadkow ubezpieczeniowych i ob-
nizenie wyplacanych odszkodowan
i $wiadczen.

Dzialalno$¢ prewencyjna ukierun-
kowana jest na finansowanie badan
naukowych i wdraZzanie rozwiazan
technicznych, mogacych przyczyni¢
sie do zmniejszenia szkodowosci,
a takze na finansowanie doraznych
dzialafi o charakterze profilaktycz-
nym.

Do prawidlowej realizacji celow
prewencyjnych stosowanych jest
roéwniez wiele innych §rodkow o cha-
rakterze techniczno-ubezpieczenio-
wym. Zaklady ubezpieczeniowe,
ustalajac ogoélne warunki ubezpie-
czen, okre$laja wymogi dotyczace
stanu bezpieczenstwa obiektow sta-
nowiacych przedmiot ubezpiecze-
nia, a takze zobowiazuja ubezpie-
czonych do podjecia — pod rygorem
utraty prawa do odszkodowania
— dzialafi majacych na celu zmniej-
szenie rozmiaru szkod i zabezpiecze-
nia zagrozonego mienia’. Koszty
poniesione w zwiazku z realizacja
tych dziatan przejmuja na siebie
ubezpieczyciele.

Stan bezpieczenstwa ubezpieczo-
nych obiektéw podlega kontroli ze
strony ubezpieczycieli nie tylko
W momencie zawierania umowy
ubezpieczeniowej, lecz takze w trak-
cie trwania stosunku ubezpieczenio-
wego. Kontroli tej nie nalezy jednak
utozsamia¢ z realizacja funkcji kon-
trolnej ubezpieczen, ktora przejawia
si¢ w stalym monitoringu przepty-
wow finansowych w obszarze dzia-
lalnosci ubezpieczycieli i wniosko-
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waniu na tej podstawie o przebiegu
realnych zjawisk gospodarczych?.

Rozpatrujac funkcjonowanie
ubezpieczen, jako jednego z ogniw
finansow, nalezy podkresli¢ ich fun-
kcje redystrybucyjna. Przejawia sig
ona w redystrybucji dochodu naro-
dowego. W wyniku tworzenia fun-
duszy ubezpieczeniowych, a nastep-
nie ich podzialu w formie odszkodo-
wan i innych $wiadczen ubezpiecze-
niowych, nastepuja przesunigcia wy-
tworzonego dochodu narodowego
migdzy poszczegdlnymi dziatami
i galeziami gospodarki narodowej
oraz mi¢dzy regionami kraju, grupa-
mi spotecznymi?.

Nastepna funkcja realizowana
przez ubezpieczenia jest funkcja sty-
mulacyjna. W Polsce, w przesztosci,
istnienie tej funkcji ubezpieczen byto
kontrowersyjne.  Obligatoryjnosc
wielu ubezpieczen, monopol ubez-
pieczycieli, ograniczona samodziel-
no$¢ (w tym samodzielnos¢ finan-
sowa) podmiotow gospodarczych
powodowaly, ze funkcja stymulacyj-
na ubezpieczen nie znajdowala po-
twierdzenia w praktyce. Nowe wa-
runki gospodarowania i stworzenie
przestanek powstania rynku ubez-
pieczeniowego umozliwity stymula-
cyjne oddziatywanie ubezpieczen na
podmioty gospodarujace i osoby fi-
zyczne.

Stymulacyjna funkcja ubezpie-
czen polega na wykorzystaniu prze-
plywu strumieni pieni¢znych, zwia-
zanych z operacjami ubezpieczenio-
wymi, do stworzenia bodzcow od-
dzialujacych na podmioty narazone
na ryzyko.

W nowych warunkach gospoda-
rowania znaczenia nabiera rOwniez
lokacyjno-kredytowa funkcja ubez-
pieczen®. Zgromadzone sktadki, po
potraceniu kosztow, ubezpieczyciele
przeznaczaja na tworzenie funduszy,
z ktorych dokonywane sa wyplaty
odszkodowan i innych §wiadczen
ubezpieczeniowych. Nie wykorzys-
tane czasowo Srodki funduszy oraz
czgsci rezerw moga byC¢ lokowane
w roznorodne instrumenty finanso-
we. Cze$¢ lokat dokonywanych
przez instytucje ubezpieczeniowe
nosi znamiona kredytu. Jest to jed-
nak kredyt specyficzny, w tresci swej
dostosowany do szczegdlnych po-
trzeb ubezpieczeniowych®, Pozosta-

te lokaty, nie majace charakteru kre-
dytu, wystepuja gtownie w formie
akcji, udzialow i nieruchomogci.

Dokonujac lokat, ubezpieczyciel
kieruje si¢ kryterium najwigkszego
stopnia rentownosci przy jednoczes-
nym zapewnieniu maksymalnego
bezpieczenstwa lokat i ptynnosci
$rodkow. Jednak polityka lokacyjna
instytucji ubezpieczeniowych nie
moze by¢ prowadzona calkowicie
swobodnie. W celu zabezpieczenia
interesOw 0sOb  ubezpieczonych
wprowadza si¢ nieraz ostre ograni-
czenia co do sposobu dokonywania
lokat.

Scisle zwiazana z lokacyjna jest
oszczednosciowa funkcja ubezpie-
czen. Polega ona na lokowaniu $rod-
kow finansowych 0sdb ubezpieczo-
nych w polisach ubezpieczeniowych
(najczesciej w ubezpieczeniach na
zycie). Ta forma oszczednosci ma
zwykle charakter dlugoterminowy
i zakonczenie jej przed umownym
terminem wiaze si¢ z wystapieniem
ujemnych konsekwencji finanso-
wych. Ubezpieczony jest niejako
zmuszony do kontynuacji ubezpie-
czenia, a wigc dokonuje ,,wymuszo-
nych” oszczednos$ci, jesli nie chce
by¢ narazony na przewidziane
w umowie konsekwencje, np. w po-
staci zmniejszenia sumy ubezpiecze-
nia (przeksztalcenia w polisg bez-
sktadkowa) czy utraty czgsci zapla-
conych sktadek (wykup polisy przez
ubezpieczyciela).

Operacje ubezpieczeniowe maja
czesto charakter migdzynarodowy.
Wynika to z faktu uczestnictwa
w tych transakcjach podmiotéw
o réznej przynalezno$ci narodowej,
a takze wystepujacego w wielu przy-
padkach ,,zagranicznego” usytuo-
wania ryzyka. Dokonywanie mig-
dzynarodowych transakcji ubezpie-
czeniowych moze przynie$¢ wiele
korzy$ci — tak w skali makro, jak
i mikroekonomicznej. Ich odzwier-
ciedleniem moga by¢ dochody sta-
nowiace element bilansu platnicze-
go, bgdace rezultatem zagranicznej
dzialalnos$ci ubezpieczeniowej oraz
lokowania funduszy ubezpieczenio-
wych w inwestycjach zagranicznych;
w tym przejawia si¢ dochodowa fun-
kcja ubezpieczen®.

Oprocz przedstawionych powyzej
ekonomicznych funkcji, ubezpiecze-
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nia spelniaja roOwniez funkcje spote-
czna. Przejawia si¢ ona w zabez-
pieczeniu nieprzerwanego przebiegu
procesow gospodarczych i zapew-
nieniu podmiotom w nich uczest-
niczacym oraz ich rodzinom ustabi-
lizowanych warunkéw zycia”.
Ubezpieczeniom nalezy przypisaé
rowniez funkcje wychowawcza.
Uswiadamiajac potencjalne ryzyko,
sklaniaja one do podejmowania
dziatan stuzacych jego redukciji.
Barbara Jonczyk,
Helena Ogrodnik

PRZYPISY

Y Obok dzialalnoéci prewencyjnej na

zmniejszenie ryzyka wplywaja tez dzia-

lania represyjne stosowane przez ubez-
pieczycieli.

W literaturze mozna spotka¢ rézne

interpretacje funkcji kontrolnej ubez-

pieczen. Niektore utozsamiaja t¢ funk-
cje z kontrola bezpieczenstwa ubez-

pieczonych obiektéw. Por. np. J.

SZPUNAR, Ubezpieczenia gospodar-

cze, WSE, Poznati 1972, s. 87.

9 Szerzej na ten temat np. S. OWSIAK,
Finanse ubezpieczenn gospodarczych,
AE, Krakoéw 1982, s. 71-85.

9 Niektorzy autorzy nazywaja t¢ funkcje
finansowa. Por. np. A. BANASIN-
SKI, Ubezpieczenia gospodarcze, POL-
TEXT, Warszawa 1993, s. 15-16.

% Ubezpieczyciele musza mie¢ peing
swobod¢ dysponowania $rodkami,
gdy staja si¢ one niezbedne do wyplaty
odszkodowan. Dlatego kapitaty two-
rzone ze skladek z ubezpieczen dtugo-
terminowych (np. na zycie) moga
przyjmowac forme lokat o charakterze
kredytow dlugoterminowych, nato-
miast sktadki z tytulu innych rodzajow
ubezpieczen moga by¢ jedynie Zrodlem
kredytow krotko-, ewentualnie $red-
nioterminowych.

9 Konsekwencja  miedzynarodowego
charakteru transakcji ubezpieczenio-
wych moga by¢ zaréwno zwigkszenia,
jak i zmniejszenia elementéw bilansu
platniczego. Problem ten omawia
m.in. H. OGRODNIK, Rynek ubez-
pieczeniowy, Finanse w procesie uryn-
kowiania gospodarki, seria pod red. K.
ZNANIECKIEJ, AE, Katowice 1993,
s. 55-56.

7 Por. A. BANASINSKI, Ubezpieczenia
gospodarcze, POLTEXT, Warszawa
1993, s. 14.
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Dorota Bednarska

Strategiczna rola jakosci
w malym biznesie

Pojecie jakos$ci, wydajace si¢ do-
kladnie zrozumialym, jest czgsto
uzywane w roznym znaczeniu. Naj-
ogdlniej jako$é mozna rozpatrywac
w dwoch aspektach, jako:

@ proces produkeji firmy; koncep-
cja jakosci procesu produkcji (jakosé
wewnetrzna) to zdolno$¢ do redukcji
lub eliminacji brakow lub zrodet
wadliwej produkcji. Rozwo6j jakosci
wewngtrznej wymaga wykorzysta-
nia technik globalnej kontroli jako-
$ci lub ciaglego doskonalenia linii
produkcyjnej;

@ produkty firmy; jakos$¢ produktu
(jako$¢ zewnetrzna) obejmuje jakos$¢
zgodnosci oraz klase towaru. Jakos$c
zgodnosci mierzy, w jakim stopniu
wytworzony produkt odpowiada
wymaganym normom. Jakos¢ (kla-
sa) towaru oznacza jego zdolno$¢ do
pelnego zaspokojenia potrzeb klien-
towD.

Jakos¢ wewngtrzna i zewngtrzna
nie pozostaja we wzajemnej izolacji;
doskonalenie jako$ci wewngtrznej
moze doprowadzi¢ rowniez do dos-
konalenia jako$ci zewnetrznej. Nie
moga by¢ one jednak traktowane
jako synonimy, poniewaz przedsi¢-
biorstwo moze oddzialywaé na ja-
kosC zewngtrzna poprzez pewne
zmiany, bez rownoczesnego oddzia-
lywania na jako$¢ wewnetrzna.

Podzial na jako$é wewnetrzna i ze-
wnetrzng jest konieczny zwlaszcza,
gdy analizuje sig ich role konkuren-
cyjna. Jako$¢ wewnetrzna redukuje
odplyw gotowki poprzez eliminowa-
nie brakow i wad. Jako$¢ zewnegtrzna
zwigksza przypltyw gotowki, znajo-
mos¢ ze strony klienta poprawy ja-
kosci produktu wplywa bowiem na
wzrost ceny i udzialu na rynku.

Czesto twierdzi sig, ze firmy moga
wspolzawodniczyé z przedsiebiors-
twami charakteryzujacymi si¢ nis-
kim kosztem wytworzenia jedynie
wtedy, gdy sa w stanie zastosowac

strategie oparte na jakosci. Powyz-
sze stwierdzenie, na pozor bez-
sprzeczne, jest zarazem zagmatwane
i mylne.

W literaturze przedmiotu okresla
sie strategie bazujace na jakosci jako
réznorodne polityki, poczawszy od
rozwoju wewnetrznej efektywnosci
firmy — jako globalne zarzadzanie
jako$cia — do doskonalenia cech
produktow — jak w porterowskiej
strategii dyferencjacji.

Jednakze wewnetrzny i zewnetrz-
ny wymiar jakosci, chociaz $cisle ze
soba zwiazany, dotyczy roznych
zdolnosci i dziatan strategicznych.

Mylne jest przyjmowanie, Ze ja-
kos$¢ jest zrodlem konkurencyjnoéci
firm, bez wzgledu na ich cechy oraz

‘otoczenie, w ktoérym dzialaja.

Niniejszy artykul ma na celu
wskazanie, czy i pod jakimi warun-
kami rézne wymiary jakosci moga
sta¢ si¢ Zrodlem konkurencyjnosci
matych firm oraz jakie glowne trud-
nosci one napotykaja, wdrazajac
strategi¢ oparta na jakosci.

Jako$¢ wewnetrzna a male
przedsigbiorstwa

Doskonalenie jakoSci wewngtrznej
podnosi efektywno$¢  dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Jako$¢ ta moze by¢
poprawiana poprzez redukcje dziatan
nie przyczyniajacych sie bezposred-
nio do wytwarzania warto$ci dodanej
(stracony czas, kolejki, poprawki, od-
pady etc.). Takie dzialania istnieja
w kazdej firmie, niezaleznie od jej
rozmiaru; bez watpienia niektore
Z wymienionych nieprawidlowosci
moga by¢ wyeliminowane poprzez
racjonalizacje i kontrole jakosci, kt6-
rych ekonomiczna efektywno$¢ jest
bezsprzeczna. Mozna by sadzic, ze
powszechnie przyjmuje sie brak
wplywu wielkosci na efektywno$¢ in-
westowania w jako$¢ wewnetrzna.

Rzeczywistos¢ jednak tego nie po-
twierdza. Jezeli juz raz wyelimino-
wano najpowazniejsze nieprawidlo-
wosci, dalsze doskonalenie jakoSci
wewnetrznej wymaga wigkszych za-
sobow finansowych oraz zdolnosci
kierowniczych. Nawet bez szczego-
lowych badan dziatan podejmowa-
nych w celu doskonalenia procesu
jako$ci mozna stwierdzic, ze wyma-
gaja one zastosowania precyzyjnych
maszyn, szkolenia personelu, szero-
kiego wdrazania statystycznych te-
chnik kontroli jakosci, wprowadze-
nie ktérych napotyka znacznie wig-
cej trudnosci w jednostkach ma-
lych?.

Podkreslenie wystgpowania pew-
nych barier, jakim musza stawi¢ czo-
o male przedsigbiorstwa, nie ma
oczywiscie na celu zniechgcenia ich
do opracowania strategii opartych
na jakosci wewnetrznej, ale raczej
u$wiadomienie, ze wybor takiej stra-
tegii musi by¢ poprzedzony analiza
mocnych i stabych stron firm. To
z kolei powinno zapewni¢ inwesto-
wanie w bardziej obiecujace dziedzi-
ny, z uwzglednieniem wspolczynni-
ka koszt/zysk, szczegOlnie w matych
firmach, gdzie wigkszo$¢ krytycz-
nych barier innowacyjnosci wynika
z braku niezbednego kapitatu, a cia-
gly rozwdj wielu projektow zorien-
towanych na jakos¢ staje si¢ niemoz-
liwy z powodu ograniczonych zaso-
bow finansowych.

Kosztowo-zyskowe analizy inwes-
tycji skierowanych na rozwdj jakosci
wewnetrznej powinny przebiegal
w dwoch etapach.

Po pierwsze, biezacy rachunek ko-
sztow jakosci — wszystkie sktadniki
kosztow, ktére maja wptyw na po-
ziom jakosci firmy, musza by¢ mie-
rzone. Obejmuja one:

@ koszty prewencji (koszty badan
i rozwoju, programow szkolenio-
wych etc.);
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@ koszty oceny (skierowane na
kontrole jakosci poprzez redukcje
liczby wadliwych elementow),

@® wewnetrzne  koszty  brakow
(zwiazane z naprawa wadliwych ele-
mentow);

@ zewnetrzne koszty brakow (na-
prawy gwarancyjne).

Tak wigc spodziewane korzysci
z przedsigwzig¢ majacych na celu
doskonalenie jakosci, np. planowa-
na redukcja wszystkich sktadnikow
kosztow, muszg byé jasno okreSlone.

Problem polega wigc na wyjas-
nieniu, czy male przedsigbiorstwa sa
zdolne do zarzadzania swoimi kosz-
tami jakoSci oraz oceny wptywu roz-
nych dzialan dotyczacych doskona-
lenia jakosci wewnetrzne;j.

Niestety, koszty jakosci sa jeszcze
ciagle rzadko uwzgledniane przez
typowe systemy kosztow w matych
firmach. Zmodyfikowania wymaga
wigc system informacyjny malych
jednostek gospodarczych. Ponadto,
wprowadzenie kosztow jakosci do
systemu informacyjnego jest trudne,
poniewaz sa one oparte na termino-
logii niezbyt dobrze znanej menedze-
rom malych przedsigbiorstw. Stad
tez, chociaz okre$lone sa koszty ja-
kosci, poswigca si¢ im ciagle tak
mato uwagi.

Zestawienie aktualnych kosztow
jakoséci w poréwnaniu zich oczekiwa-
na wielkoscia, po wprowadzeniu
udoskonalen w zakresie jakosci, wy-
maga wykorzystania komplekso-
wych i niestandardowych modeli sta-
tystycznych, ktorych wykorzystanie
sprawia trudno$ci matym firmom.

O ile nie ma systemu informacyj-
nego poswigconego jakosci oraz per-
spektywicznych modeli statystycz-
nych, strategiczna rola jakosci wew-
netrznej bedzie ograniczac sig jedy-
nie do sloganow, ktorych trafnosé
bywa zwykle kwestionowana.

Jako$¢ zewngtrzna a male
przedsigbiorstwa

Doskonalenie jakosci zewnetrznej
podnosi warto$¢ produktow firmy
w ocenie klienta. Jednakze udoskona-
lenie produktu moze staé si¢ Zrodlem
przewagi konkurencyjnej jedynie, gdy:
@ firma jest w staniec wytworzy¢
produkt, ktory lepiej odpowiada po-
trzebom klienta anizeli produkty
konkurentow;

@ doskonalenie produktu jest doce-
niane przez klientow;

@ klienci sa sklonni ptaci¢ wyzsza
cen¢ za udoskonalony produkt.
Twierdzi sig, ze strategia bazujaca na
rozwoju jakos$ci zewnetrznej daje ta-
kie same mozliwo$ci matym i duzym
firmom. W rzeczywisto$ci mate fir-
my s3 bardziej elastyczne i blizsze
klientom anizeli wielkie, stad sa
w stanie latwiej rozpozna¢ indywi-
dualne potrzeby oraz szybciej mody-
fikowa¢ cechy swoich produktow.

Zakladajac, ze nie ma rdznicy po-
migdzy firmami dziatajacymi na ryn-
kach przemystowych i tymi na ryn-
kach uzytkownikdéw ostatecznych,
mozna wyrozni¢ dwie sytuacje typo-
we dla matych przedsigbiorstw: fir-
my posiadajace klientéw ze znaczna
sita przetargowa, podobnie jak duze
firmy na rynkach oligopolistycz-
nych, oraz firmy dzialajace na ryn-
kach, gdzie klienci dysponuja ogra-
niczong sila przetargowa.

W pierwszym przypadku poziom
jakosci dostawcy jest zwykle znany
i czasami okreSlony w certyfikacie
poprzez bezposrednie kontrole ze
strony klientow, co precyzuje ich
wymagania w stosunku do dostaw-
c6w. Doskonalenie poziomu jakosci
jest w tej sytuacji przewaznie od-
powiedzia na potrzeby i wymagania
nabywcow i stanowi raczej koniecz-
no$é anizeli korzy$¢ dla matych do-
stawcow. Maja oni gwarancje stabil-
no$ci popytu, ale musza utrzymad
koszty jakosci zgodnie z oczekiwa-~
niami klientow. Jakosé jako zrodio
konkurencyjnosci bywa dla matych
firm ograniczona, poniewaz klienci
chetnie akceptuja udoskonalenie
produktu, ale nie zawsze godza si¢
placic za to wyzsza cen¢ matym
dostawcom.

W drugim przypadku zwykle nie
ma bezposredniego powiazania po-
miedzy firma i indywidualnym na-
bywca. Stad trudno jest przekonaé
klientow do zauwazenia udoskona-
lonego produktu firmy. Dla duzych
firm jest to znacznie tatwiejsze, bo-
wiem ich wizerunek ocenia si¢ na
podstawie jakosci produktow; duzo
wiecej trudnosci napotykaja przed-
siebiorstwa, ktore opieraly w prze-
sztosci swoja strategi¢ na przewadze
kosztowej, a teraz chca osiagnaé
nowy image, promujac swoje produ-
kty jako wyroby wysokiej jakosci.

Uwaza sig¢, Ze zapewnienie zewne-
trznej jakosci matym firmom moze
by¢ wspierane przez proces atestacji
jakosci kazdego produktu (certyfi-

kacja produktu) badZz calej firmy
(certyfikacja firmy)>.

Certyfikacja produktu wymaga
identyfikacji jego ilo$ciowych mie-
rzalnych cech, co jest stosunkowo
tatwe do osiagnigcia. Certyfikacja ta
jest ekonomicznie uzasadniona,
zwlaszcza przy duzej skali lub statym
asortymencie produkcji w dhuzszym
okresie. Jest to wazna kwestia, glow-
nie ze wzgledu na turbulencje oto-
czenia i fakt, ze sukces wielu jedno-
stek matych zalezy od ich elastyczno-
$ci wzgledem potrzeb®.

Certyfikacja firmy oznacza, ze
wszystkie wytworzone przez nia wy-
roby sa zgodne z procesami i proce-
durami zdolnymi gwarantowaé wy-
magang jakosc.  Czestotliwosé
i koszt procesu certyfikacji zalezy od
czgstoSci wprowadzania nowych
produktoéw i wielkosci asortymentu
produkcji. Ten rodzaj certyfikacji
lepiej odpowiada potrzebie elastycz-
nosci malej firmy.

Jednakze certyfikacja firmy moze
wskazac¢ i udowodni¢ réwniez brak
efektywnosci w dzialaniu, znajdujacy
odzwierciedlenie w kosztach stalych
przedsigbiorstwa, ktore czasami tru-
dno usprawiedliwi¢, zwtaszcza w ma-
lych jednostkach. Ponadto firma, aby
mogla otrzyma¢ certyfikat, musi ku-
powa¢ wszystkie podstawowe mate-
rialy od certyfikowanych dostawcow.
Obecnie jest to niemozliwe w wielu
krajach, rowniez w Polsce, gdzie male
firmy maja zwykle sieci bardzo nie-
wielkich dostawcow, ktorych certyfi-
kacja wydaje si¢ niemozliwa.

Jaka jako$¢ dla malych
przedsigbiorstw

Weczesniejsze rozwazania wykaza-
ly, ze male firmy moga napotykaé
wigksze trudnosci w §ledzeniu strate-
gii opartej na jakosci anizeli duze
jednostki, poniewaz taka strategia
wymaga umiejgtnosci i zasobow cze-
sto brakujacych w przedsiebiors-
twach mniejszych. Podkresla to fakt,
ze wybor strategii opartej na jakos$ci
powinien opierac si¢ w kazdej firmie,
a w szczegolnoSci w malej, na anali-
zie kosztow i zyskow.

Stosownie do celu i wielkosci za-
sobow niezbednych przy doskonale-
niu jakosci wewnetrznej — co, jak
wskazaliémy powyzej, nie wymaga
jedynie zmian kulturowych i organi-
zacyjnych, jak si¢ czgsto uwaza, ale
duzych inwestycji — najbardziej
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obiecujaca strategia, przynajmniej
dla matych firm, oparta jest na dos-
konaleniu jakosci zewngtrznej.

- Dokladniej, jako$¢ zewngtrzna
moze by¢ wazna polityka dla matych
jednostek, jezeli dzialaja one na ryn-
kach, gdzie istnieja bezpieczne ure-
gulowania, a sita nabywcza klientow
jest -ograniczona, oraz gdy sa one
w stanie wykorzysta¢ w dynamiczny
sposOb dwa rézne, ale w pewien
sposOb uzupelniajace si¢ wymiary
jakosci produktu: walory decyduja-
ce o marce produktu oraz solidnoéé
(niezawodnosc).

Doskonalenie waloréw produktu
(w kategoriach produktywnosci, do-
stepnosci, precyzji, zgodnosci z wy-
maganiami) wlasciwie nie jest obli-
gatoryjne, moze jednak zapewni¢
przewage w dlugim okresie, pomimo
7e jest trudno mierzalne.

Solidno$¢ produktu jest wymia-
rem jakosci, ktory moze by¢ latwiej
oceniany wedhug miernikow iloscio-
wych, ale rowniez moze byc¢ latwiej
ograniczany przez konkurentow
i moze stanowi¢ zrodlo przewagi
konkurencyjnej jedynie w ograni-
czonym przedziale czasu. Co wigcej,
podczas gdy doskonalenie walorow
produktu stanowi wyrazna korzys¢
dla klienta, rozw6j niezawodnosci
jest oceniany jedynie przez posrednie
korzysci dla pracownikow.

Z drugiej strony, certyfikacja nie-
zawodnoéci staje si¢ konieczna
w rosnacej liczbie przedsigbiorstw,
dlatego tez bedac warunkiem suk-
cesu na rynku, moze odgrywac za-
sadnicza role w tworzeniu strategii
efektywnej dyferencjacji.

Istota jakoéci, jako przewagi kon-
kurencyjnej, pochodzi z uzupehia-
‘nia sig dwoch wyzej omoéwionych
wymiarow zewnetrznej jakosci pro-
duktu. _

Innymi stowy, mala firma musi
wykorzysta¢ w dynamiczny sposéb
zalety kazdego z wymiarow jakosci,
unikajac jednocze$nie korespondu-
jacych z nimi stabosci. Podejscie dy-
namicznej konkurencyjnosci obej-
muje wiec jakos¢ produktu jako
szczegblny rodzaj innowacji i rolg
regulacji rzadowych jako aktywnego
uczestnika kierowania firmami na
drodze procesu konkurencyjnego
wzrostu®.

Rysunek 1. przedstawia, w jaki
sposOb podejécie to moze funkcjo-
nowa¢ wroznych kregach, odnoszac
sie do matych firm dzialajacych na

Rys. 1. Dynamiczny model strategii opartej na jakosci

KONKURENCI JAKOSCI
Zdolni produkowaé wy- | Wysoki udziat na rynku. | Posiadaja produkt
roby odpowiadajace | Wplywy gotdéwkowe wy- | o udoskonalonych walo-
standardom solidnosci. korzystuje si¢ do rozwo- | rach.
ju waloréw produktoéw.
KONKURENCI KOSZTOWI
Nie moge sprzedaé swo- Posiadaja produkt odpo-
ich produktow na rynku. wiadajacy standardom
niezawodnosci.
tl t2
< >

tl — standardy niezawodnodci staja si¢ obowigzkowe

t2 — konkurenci kosztowi zaczynaja respektowaé standardy niezawodnosci

Zrodlo: Azzone G., Cainarca G. C., The Strategic Role of Quality in Small Size
Firms, ,,Small Business Economics”, No 5, 1993.

nieograniczonym rynku, zagrozo-
nych przez obcych konkurentéw
zdolnych sprzedawaé swoje produk-
ty po nizszych cenach, wykorzys-
tujac przewage kosztowa.

Firmy podzielone zostaly na dwie
grupy: firmy jako§ciowe, podazajace
za strategia oparta na jakodci tak
daleko, jak na to pozwalaja zasoby
finansowe, warunki produkgji i tech-
nologia, oraz firmy kosztowe, dzia-
lajace w oparciu o strategi¢ przy-
wodztwa kosztow.

Wedlug Portera, regulacja stan-
dard6w dotyczacych produktui pro-
cesu, poprzez wprowadzanie bar-
dziej ograniczajacych standardéw
walorow produktu, jego niezawod-
nosci oraz otoczenia, moze wywieraé
nacisk na firmy, sklaniajac je do
doskonalenia jakos$ci, unowoczes-
niania technologii i zapewnienia lep-
szych cech wyrobu. W tym konteks-
cie firmy jakoSciowe sa w stanie
reagowa¢ szybciej i z nizszymi kosz-
tami niz firmy kosztowe.

Jezeli t1 oznacza moment, gdy fir-
my jakosciowe sa zdolne wytwarzac
produkt, uwzgledniajac wymagania
rynku i t2 — moment, gdy rowniez
konkurenci o niskich kosztach od-
powiadaja tym wymogom, to w okre-
sie t1 —t2 istnieja w praktyce bariery
wejscia powodujace, zZe jedynie firmy
jako$ciowe moga istnie¢ na rynku.

Firmy zorientowane na jako$¢ sa
wiec zdolne podnosi¢ czasowo swoj
udzial na rynku w poréwnaniu z in-
nymi firmami. Ponadto koszt adap-
tacji do nowych standardow jest
nizszy dla firm jako$ciowych anizeli
dla ich konkurentéw kosztowych.
Roéznica cen produktow tych dwoch

typow firm zostaje zredukowana, co
rowniez posrednio powoduje wzrost
udziatu na rynku firm jako$ciowych.
Zasoby finansowe pochodzace
z wigkszego udzialu na rynku moga
by¢ wykorzystane z kolei do dosko-
nalenia waloréw produktu, poprzez
innowacje procesu i produktu oraz
rozwoju polityki certyfikacji jakosci.
W czasie t2 firmy jakosciowe po-
siadaja produkty o lepszych walo-
rach, ponadto sa one szerzej rozpo-
wszechnione anizeli produkty kon-
kurentdw, co z kolei stwarza wigksza
mozliwo$¢ przekonania klientow
o wprowadzonych udoskonale-
niach. W tym samym czasie proces
staje si¢ zwrotny, wzrost przycho-
déw dostarcza zasobow finanso-
wych, ktore wraz z know-how roz-
winietym przez firmy jakosciowe,
moze zapewni¢ im odpowiednig

technologie.
Dorota Bednarska
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MARKETING przeglad

Koncepcja marketingu —mix

Koncepcja marketingu-mix wyraza
wewnetrznie zintegrowang strukture
marketingu, za pomocg ktorej firma
oddzialuje na zjawiska rynkowe. Mo-
Zna opracowac wiele zintegrowanych
wewnetrznie struktur, wykorzystujac
poszczegélne elementy (instrumenty,
dzialania) oraz relacje migdzy nimi.
Chodzi jednak o to, aby struktura
charakteryzowala si¢ wysokim stop-
niem efektywnosci.

Pojecia marketingu-mix uzywa si¢
w celu okreslenia kombinacji czterech
czynnosci marketingu: produktu, ce-
ny, dystrybucji oraz promocji stano-
wigcej podstawe kazdej strategii mar-
ketingowej.

Marketing-mix jest kontrolowa-
nym, sterowanym oddzialywaniem na
rynek docelowy, determinowanym
i wspieranym przez niemarketingowe
zasoby firmy?,

Elementy marketingu-mix sa ze
soba Scisle powiazane. Mozna mo-
wi¢ o pewnej koncepcji systemu:
decyzje z jednego z tych obszaréw
zwykle oddzialuja na pozostale. Po-
nadto kazdy z elementow zawiera
liczne zmienne. Firma moze sprzeda-
waé jeden lub kilka produktow
— powiazanych ze soba lub nie.
Produkty te z kolei moga by¢ dostar-
czane i rozprowadzane przez rézne
uklady kanatow dystrybucji itd.

Ostatecznie z tych wielu zmien-
nych w procesie decyzyjnym nalezy
wybra¢ kombinacje, ktéra pozwoli
na najbardziej efektywna realizacje
celu.

Przez produkt w ujeciu marketin-
gowym rozumie si¢ nie tylko sam
produkt bedacy efektem procesu
produkcyjnego, lecz takze znak fab-
ryczny, nazwe, marke, opakowanie,
standaryzowanie, ustalanie gatun-
kow.

Produkt stanowi zestaw material-
nych i niematerialnych atrybutow
obejmujacych opakowanie, kolor,

ceng, prestiz wytwdrcy, swiadczone
ustugi, ktore kupujacy moga zaak-
ceptowac jako oferte zaspokojenia
potrzeby. W takim ujeciu decyzja
podjecia zakupu przez nabywce do-
tyczy nie tylko samego dobra, ale
satysfakcji, ktorej dostarcza produkt
w procesie zaspokajania okreslonej
potrzeby. Firma sprzedaje raczej ko-
rzysci plynace z tytulu posiadania
produktu niz sam produkt.

W odniesieniu do koncepcji mar-
ketingu-mix zarzadzanie produktem
obejmuje planowanie i rozw0j poza-
danych przez nabywcow dobri ustug
sprzedawanych przez firme, zmiany
istniejacych, wprowadzanie nowych
produktow oraz podejmowanie in-
nych dziatan ksztaltujacych asorty-
ment towardw. Ogoélnie chodzi
o przygotowanie takiego dobra, kto-
re zaspokaja okre§lona potrzebg
konkretnej grupy nabywcow, ocze-
kujacych na jednorodny produkt.
Produkt ma o tyle warto$c¢ dla naby-
wcow, jezeli moga go otrzymaé
w odpowiednim dla nich miejscu
iczasie. W tym celu nalezy zdecydo-
wac gdzie, kiedy i za czyim posred-
nictwem dostarczyé dang oferte to-
warowa do koncowych odbiorcow.

Chociaz marketingowi po$rednicy

naleza do nie kontrolowanych sklad-
niké6w otoczenia firmy, to wspotpra-
ca z nimi w ramach marketingowego
dzialania ma znaczny wptyw na ten
system. W ramach tego uktadu moz-
na mowi¢ o dwoch typach instytucji:
@® hurtownikach i detalistach lub
osobach, ktore okresla sie posred-
nikami,
@ strukturach organizacyjnych za-
bezpieczajacych 1 ulatwiajacych
transport, magazynowanie, finanso-
wanie, ubezpieczenia oraz inne ustu-
gi dodatkowe uzupelniajace system
wymiany migdzy  kupujacymi
isprzedajacymi, ktore tworza okres-
lone kanaly dystrybucji.

W niektoérych sytuacjach bardziej
oplacalna dla firmy moze by¢ zasada
»Zr'Ob to sam”, bez wykorzystania
marketingowego systemu posrednic-
twa. Woweczas firma dokonuje trans-
akcji bezposrednio ze swoimi klien-
tami, tworzac bezposredni kanatl
dystrybucii.

W zakresie dystrybucji zarzadza-
nie marketingowe jest odpowiedzial-
ne za:

@ dobor kanalow rynku, przez kto6-
re produkty zostana dostarczone do
wlasciwego miejsca i we wlasciwym
czasie oraz

@ rozwoj narzedzi systemu fizycz-
nej dystrybucji dla stworzenia
sprawnego przeptywu strumieni pro-
duktow w tych kanatach.

System tworzenia cen bardziej niz
inne czgéci marketingowego progra-
mu jest determinowany przez pan-
stwo oraz system prawny. Cena musi
uwzglednia¢ nie tylko warunki eko-
nomiczne, ale takze odpowiednie,
obowiazujace przepisy prawne. Sta-
nowi ona gléwna determinante ryn-
kowego popytu na produkt ofero-
wany przez firme, oddzialywa na
stopien konkurencyjno$ci przedsie-
biorstwa oraz jego udziat w rynku,
co w rezultacie ma znaczacy wpltyw
na przychody oraz zysk firmy.

Cena rozpatrywana w kontekscie
tworzenia odpowiedniej kompozycji
marketingu musi by¢ dostatecznie
atrakcyjna dla odbiorcy, aby podjat
on decyzje zakupu danego dobra lub
ustugi. Celem jest ustalenie takiej
ceny, ktora pozwoli dostarczy¢ po-
zadany produkt do odpowiedniego
miejsca za pomoca takze odpowied-
niej promocji.

Cena ma wplyw na inne elementy
i ksztaltowanie programu marketin-
gowego. Podjete decyzje odnosnie
planowania produktu, podwyzsze-
nia jakosci, modyfikacji, zmian cech
produktu beda realizowane, jezeli
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rynek zaakceptuje wyzsza cene, za-
pewniajaca pokrycie kosztow wyni-
kajacych z tych zmian.

Nalezy jednak podkreslic, ze zroz-
nicowanie ‘produktu, preferowana
marka sa czynnikami, ktére ograni-
czaja znaczenie ceny w programie
marketingowym firmy i powoduja,
Ze jest ona mniej wrazliwa w korela-

-cji ze zmianami popytu czy zaopa-

trzenia. Tak wiec tradycyjne podej-
mowanie roli cen jest weryfikowane
i mimo ze ma ona istotne znaczenie
w ksztaltowaniu programu marke-
tingowego przedsigbiorstwa, nie de-
cyduje nader znaczaco o powodze-
niu tego programu i sukcesie firmy?.

Promocja jest elementem marke-
tingu-mix, ktory wykorzystywany
jest do-informowania rynku o pro-
dukcie firmy oraz naklaniania do ich
zakupu. Gléwnymi dziataniami pro-
mocyjnymi sa: reklama, sprzedaz
osobista oraz promocja sprzedazy.
Przedsiewziecia w tym zakresie beda
zwigzane z wyborem i projektowa-
niem $rodkéw promocji w aspekcie

“oceny ich skutecznoéci, majacych na

celu uzyskiwanie akceptacji nabyw-
cow dla oferty towarowej i firmy.

Zgodnie z podejsciem systemo-
wym - firma powinna traktowac
wszystkie swoje promocyjne przed-
siewziecia jako kompletny subsys-
tem calego systemu marketingowe-
go. Dla efektywnego programu mar-
ketingowego oznacza to koordyno-
wanie tych dzialan w powiazaniu
z innymi elementami marketingu-
-mix.

Poszczegdlne cztery elementy
marketingu sa wzajemnie od siebie
zalezne. Tworzac ich kompozycig,
nalezy rozpatrywaé wszystkie ele-
menty jednoczesnie, tylko przy od-
powiednim ich doborze mozna bo-
wiem osiagnaé ustalony cel, to zna-
czy sprzeda¢ konsumentowi lub uzy-
tkownikowi dobro lub ushugg za-
spokajajace okreslona jego potrze-
be, osiagajac jednoczes$nie odpowie-
dnie efekty ekonomiczne.

Zarzadzanie marketingowe po-
szukuje kombinacji, ktora prowadzi
do uzyskania optymalnych efektow
synergetycznych. Nalezy pamigtac,
ze marketing firmy stanowi system

dzialania zintegrowany z obszarem
niemarketingowym zasobdw, ale
jednocze$nie — ujmujac szerzej
— stanowi kombinacje wewngtrz-
nych i zewnetrznych interakcji i od-
dziatywan.

Podsumowujac, marketingowe
wysilki firmy powinny na wejsciu
oraz na wyjéciu dotyczy¢ klientow.
Zarzadzanie marketingowe powin-
no obejmowac:

@ ustalenie, wybor okreslonych ob-
szarOow rynku,

@ dokladna ich analize oraz

@ opracowanie i rozwijanie progra-
mu zdobycia tych rynkow.

Kluczowym marketingowym
podsystemem w ukladzie procesu
podejmowania decyzji zwiazanych
z ksztaltowaniem koncepcji marke-
tingu-mix jest marketingowy system
informacji.

Obecnie proces zarzadzania firma
w coraz wigkszym stopniu wykorzy-
stuje i opiera si¢ na systemowych
koncepcjach marketingu. System
marketingu jest wynikiem interakcji
instytuciji, funkcji, dziatan i strumie-
ni zaprojektowanych w celu uspraw-
nienia uktadu transakcji dobr i ustug
miedzy przedsigbiorstwem a ryn-
kiem. Przedsigbiorstwo wykorzystu-
je system marketingowy istniejacy
wewnatrz struktury zmieniajacych
sic oddzialywan, ktore tworza jego
otoczenie. Niektore z tych czynni-
kow sa zewnetrznymi zmiennymi,
ktore generalnie nie sa kontrolowa-
ne przez firm¢. To makrootoczenie
tworza warunki ekonomiczne, de-
mografia, czynniki socjokulturaine,
ograniczenia  polityczno-prawne,
technologia oraz uklad konkuren-
cyjny.

Dostawcy, marketingowi posred-
nicy oraz sam rynek stanowia Zrodlo
oddzialywania s$rodowiska zewng-
trznego, ale jednocze$nie tworza
cze$¢ systemu marketingowego fir-
my. Ponadto system ten pozostaje
pod wptywem oddziatywania zmien-
nych sterowanych i kontrolowanych
przez kierownictwo firmy — uklad
niemarketingowych zasobow takich,
jak np. kadry, finanse.

Kluczowym elementem systemu
marketingowego firmy jest marke-

ting-mix — kombinacja $rodkow,
instrumentow: produktu, ceny, sys-
temu dystrybucji oraz programu
promocji. Sukces firmy zalezy od
zdolnosci, umiejgtnoéci zarzadzania
systemem marketingowym w powig-
zaniu z bodzcami jej $rodowiska
zewnetrznego. To oznacza:

@ reakcje na zmiany w tym Srodo-
wisku,

® przewidywanie kierunkéw oraz
stopnia intensywnos$ci tych zmian
oraz

@ cfektywne wykorzystanie wewne-
trznych, kontrolowanych zasobow,
w celu dostosowania dziatan firmy
do zmieniajacego si¢ Srodowiska
zewnetrznego.

Proces doboru $§rodkéw marketin-
gu-mix, modyfikacji instrumenta-
rium marketingu w sytuacji niepew-
nosci i zmian warunkow rynkowych
powinien by¢ procesem ciaglym,
uaktualnionym, a w konsekwencji
gwarantujacym realizacj¢ ustalo-
nych celéw i sukces firmy.

Joanna Lodziana-Grabowska

PRZYPISY
Y Osiagajac cele marketingowe w proce-
sie zarzadzania firma, dysponuje si¢
dwoma zestawami wewngtrznych,
kontrolowanych zasobow: zasobami
firmy w niemarketingowych obszarach
oraz komponentami marketingu-mix.
3 Zmiana znaczacej roli tego elementu
koncepcji marketingowej wynika row-
niez z sytuacji ekonomicznej systemu
gospodarczego. Jezeli kondycja gos-
podarki jest dobra, a spoleczefistwo
zamozne, wOwczas znaczenie tego in-
strumentu obniza si¢ w stosunku do
planowania produktu czy dziatan pro-
mocyjnych. W okresach recesji i in-
flacji cena stanowi istotny element,
a dzialania w zakresie struktury cen
decyduja w znacznym stopniu o suk-
cesie marketingowym.
Podstawowe pojecia i modele dotycza-
ce zachowan nabywczych konsumen-
tow, ktore sa istotne dla przeprowa-
dzenia trafnej analizy sytuacji, w jakiej
firma realizuje sw6j marketing-mix za-
wiera opracowanic — J. KALL, Co
trzeba wiedzieé o klientach?, ,,Business-
man Magazine”, nr 1 (10) 1992, s.
42-45.
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Barbara Czarniawska-Joerges

Exploring complex organizations

Newbury Park-London-New Dehli, 1992, ss. 249

Badanie organizacji jest cickawe. Or-
ganizacje sa jak egzotyczne krainy,
a w kazdym razie — jak nie do konca
znane nam lady. W nowoczesnym spote-
czenstwie organizacje staly si¢ stylem
zZycia, sposobem ukierunkowania uwagi.
Poszukujacy znaczen i sensumoga zapus-
ci¢ si¢ w ten tak bardzo codzienny, a jed-
nocze$nie tak mato pod tym katem bada-
ny swiat — $wiat organizacji. Nie za-
stanawiamy si¢ zbyt czgsto nad tym, co
jest najblizej nas, przyjmujac pewne rze-
czy za oczywiste. Tymczasem wystarczy
odrzucié¢ zastong — poczucie oczywisto-
$ci, by zobaczyc, jak niezwykta jest nasza
codzienna rzeczywistos¢.

Sa ksiazki jak ukryte dizwi. Otwiera-
my ksiazke i otwieraja si¢ przed nami
drzwi, o ktorych nie sadziliémy, Ze ist-
nieja, ukazujac nam zupetnie nowe prze-
strzenie, ktorych istnienia nawet nie po-
dejrzewalismy. To tak, jak jest czasem we
$nie — $ni si¢ nam, Ze w naszym dobrze
nam znanym mieszkaniu znalazly sig
przypadkiem dodatkowe drzwi, a za nimi
— nowy, niezwykle ciekawy pokdj, a cza-
sem nastgpne, czekajace na nas miesz-
kanie.

Taka ksiazka — brama byla dla mnie
Exploring complex organizations. Nie
zrozumiatam jej od razu. Musialam prze-
czyta¢ ponownie, by méc skorzystac z ot-
wartych przede mna drzwi. To nie wina

ksiazki — jest napisana picknym, literac-
kim jezykiem. Nie jest to tez do korica
moja wina. Autorka wspomniala kiedys
W roZmowie ze mna, Z¢ nie przyjmujemy
tego, co inne, niespodziewane. Kiedys$
badacze, pragnac zadziwi¢ jakis afrykan-
ski Iud, zyjacy z daleka od tzw. cywiliza-
cji, pokazali ludziom fotografie. Badacze
spodziewali si¢ reakcji graniczacej z szo-
kiem. Tymczasem — nic si¢ nie stalo.
Ludzie nic nie widzieli na kolorowych
kartkach papieru, ktore im pokazywano.
Nie byli na to przygotowani, bylo to dla
nich catkowicie nowe — niewidzialne.
Tak samo jest z niektorymi tekstami,
ktore czytamy. Nie widzimy ich, nie
rozumiemy. Nawet nie przypuszczamy,
co mamy w rgkach.

Po pierwszym przeczytaniu Exploring
complex organizations czutam, ze jest to
wazna ksigzka. Zadatam sobie trud, by
przeczytaé ja jeszcze raz. I podobnie jak
w przypadku ptaskich kolorowych kom-
puterowych rysunkéw, w ktorych ,,u-
kryte” sa halogramy — musimy dlugo
patrze¢ i patrze w szczegolny sposob, by
je tam zobaczy¢ — i ja dostrzegtam
ukryty trzeci wymiar. Swiat organizacji
nigdy nie wrocit juz do swoich zwyktych,
plaskich ksztattow.

Exploring complex organizations pol-
ski czytelnik moze czyta¢ na dwa sposo-
by. Pierwszy, prostszy, polega na ,,plas-

John R. Katzenbach, Douglas K. Smith

The Wisdom of Teams, Creating
the High Performance Organization

Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 1993.

Prawie kazdy z nas bral udziat
W pracy zespolowej, wynoszac z niej
réznorodne doswiadczenia. Podczas
gdy jedni byli zadowoleni z efektow
pracy w zespolach, dla innych
uczestnictwo w nich bylo strata cza-

su. Jednakze doswiadczenia wynie-
sione z pracy zespolowej prowadza
nas do uogodlnien, ktore okazuja sie
czesto nieprecyzyjne i selektywne.
W usystematyzowaniu i rozszerze-
niu naszej wiedzy o zespotach moze
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kim odczycie” i moze by¢ bardzo przyje-
mny i pozyteczny. Ksiazka, jak juz po-
wiedzialam, napisana jest naprawde
picknym jezykiem i przekazuje cze$é nie-
zwykle bogatej, interdyscyplinarnej wie-
dzy Autorki, jednej z wybitnych przed-
stawicieli europejskiej teorii organizaci.
W ten sposob duzo si¢ dowiemy, prze-
czytamy naprawd¢ bardzo dobra ksigz-
ke. Niepokoi¢ nas moze nieco bedzie
poczucie, Ze co$ umknelo naszej uwadze,
ze podobnie jak u Nobakova w tekscie
,»pochowane” byly jakies analogie, sko-
jarzenia, lamiglowki, ktorych nie do-
strzegliSmy.

Drugi sposob czytania polega na ,,gle-
bokim odczycie”, wymaga skupienia i ot-
wartosci umystu na catkiem nowe sposo-
by widzenia i rozumienia $wiata. Czyta-
jac, badzmy gotowi pozostawi¢ wszystkie
nasze wyobrazenia, przesady, ulubione
twierdzenia i definicje. Autorka nic nam
nie stara si¢ Wpoi€, ani tez nas szczegélnie
nie usiluje przekonaé. To my sami, wy-
zwoleni, poznawaé bedziemy Swiat or-
ganizacji na nowo. To fascynujaca przy-
goda, prawdziwa poznawcza przyjem-
nos$¢. Podobna trochg do analogicznych
przyjemnosci z dziecinstwa — gdy uczyli-
$my si¢ naszego podworka, sasiedniej
ulicy, drogi do przedszkola. Antropolog
organizacji to czlowiek wyzwolony
z wszelkiego znudzenia, zdolny do dzie-
ciecego ogladu $wiata. Gdy zaczyna roz-
poznawaé, nudzi¢ si¢ — pora zmienié
teren badan.

Uwazam, 7e obok Garetha Morgana
Images of organization (SAGE: 1986), ta
ksiazka zastuguje w najwyzszym stopniu
na przethimaczenie na jezyk polski. Zycze
tego serdecznie wszystkim Czytelnikom.

Monika Kostera

nam pomoéc ksiazka Katzenbacha
i Smitha pt. The Wisdom of Teams.
Autorzy przeprowadzili setki roz-
moéw w dziesiatkach organizacji,
w wyniku ktorych wybrali i doktad-
niej zbadali kilkadziesiat zespotow.

Przeprowadzone badania pozwo-
lity im dokonaé zasadniczego roz-
réznienia pomigdzy zespotami i gru-
pami roboczymi. Dokonali takze
podziatu zespotéw ze wzgledu na ich
efektywnos¢ (pseudozespoly, zespo-
ly potencjalne, zespoly rzeczywiste,
zespoty wysoce efektywne) oraz cha-
rakter ich pracy (zespoly rekomen-
dujace, wprowadzajace i prowadza-
ce). Zdefiniowali i omowili takie
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elementy skladajace si¢ na efektyw-
ny zespdl, jak jego cel i zadania,
sposOb pracy, jego wielkod¢ i struk-
ture oraz odpowiedzialno$é, zaufa-
nie i emocjonalne zwiazki pomiedzy
uczestnikami zespotu. Podkreslili
takze znaczenie zespolow w prze-
prowadzaniu zmian — uczestnicy
zespolow, dzigki wzajemnym kon-
taktom, lepiej rozumieja swoje cele,
maja do siebie wicksze zaufanie
i w efekcie sa bardziej sktonni doko-
na¢é i zaakceptowa¢ zmiane.

Ponizej chcialbym omowic te za-
gadnienia nieco dokladnie;j.

Autorzy definiuja zespot jako nie-
wielka grupe osob odpowiedzialng
za ustalenie i realizacje wspolnych
celow, zadan i sposobow pracy.
Efektywny zespo6t musi, wedtug nich,
charakteryzowa¢ si¢ kilkoma cecha-
mi.
Po pierwsze — musi mie¢ trudny do
osiagnigcia cel, ktory stanowi wyz-
wanie dla calego zespotu. Zazwyczaj
cel jest odpowiedzia na oczekiwania
ze strony kierownictwa, ale moze
powsta¢ takze z inicjatywy pracow-
nikéw. W obu przypadkach kierow-
nictwo nie ingeruje w sposob realiza-
cji tego celu. Cele musza by¢ proste
ioddziatywaé na wyobrazni¢ ludzka.
Zawieraja one w sobie zazwyczaj
zwrot mowiacy o byciu pierwszym
lub lepszym w pordwnaniu z innymi.
Pobudzaja one w ten spos6b emoc-
jonalne zaangazowanie uczestnik 6w
zespotu. Grupa Zebra w Kodaku
okreslita swoj cel jako przywrdcenie
znaczenia czarno-bialym filmom.
Celem zespolu w McKinseyu byto
usprawnienie przeplywu informacji
pomigdzy konsultantami. Firma
Burlington Norton z kolei postawila
sobie za cel przeksztalcenie branzy
kolejowej poprzez wprowadzenie
mieszanego transportu kolejowo-
-drogowego. Nie mozna jednak
ograniczy¢ si¢ tylko do ogoélnie sfor-
mutowanego celu, gdyz pozostalby
on nic nie znaczacym sloganem. Mu-
si on by¢ przeksztatcony w konkret-
ne zadania. MozZe nimi by¢ np. skro-
cenie czasu wprowadzania nowego
produktu o potoweg, obnizenie kosz-
tow 0 40%, skrocenie odpowiedzi na
zazalenia konsumenta do 24 godzin
itd.

Okreslenie szczegblowych zadan
jest wazne, bowiem: ’
® ukierunkowuje dyskusje i prace
w zespolach;

@ pozwala widzie¢ stopniowe po-
stepy w realizacji celow, co odgrywa
istotna rol¢ w budowaniu zaangazo-
wania zespotu; :
@ umozliwia przydzielanie uczest-
nikom lub ich grupom konkretnych
prac; nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
prace te musza by¢ wykonane przez
nich osobiscie, a nie przez ich pod-
wiadnych.

Po drugie — bardzo istotne jest
okreslenic akceptowanego przez
wszystkich sposobu pracy. Pojecie to
obejmuje takie zagadnienia, jak
obecno$¢ na spotkaniach, udziat
w dyskusji, podziat i harmonogram
prac etc. Na przyktad, jeden z ze-
spotéw w Hewlett-Packard wprowa-
dzit kilka zasad porzadkujacych spo-
sOb pracy w zespole:

® kazdy uczestnik musiat wydele-
gowaé osobg z zespolu, ktora go
zastapi w razie jego nieobecnosci na
spotkaniu;

@ kazdy zostal zobowiazany do
udzielenia pomocy innemu uczest-
nikowi zespotu, nawet jesli problem
nie dotyczy jego specjalizacji;

@ uczestnicy wzajemnie si¢ oceniali.
Po trzecie — uczestnicy powinni
mie¢ uzupelniajace si¢ umiejgtnosci
profesjonalne i interpersonalne,
a liczba 0s6b w zespole nie powinna
przekracza¢ 25 osob. Umiejetnosei
interpersonalne obejmuja umiejet-
no$¢ tworzenia wyzwafn, motywo-
wania, negocjowania etc. Nie nalezy
jednak by¢ przesadnie rygorystycz-
nym w doborze ludzi wedlug umieje-
tnoéci (poza specjalistycznymi umie-
jetnosciami profesjonalnymi), po-
dziat r6l nastgpuje bowiem w trakcie
pracy zespotu.

Po czwarte — kazdy z uczestnikow
zobowiazuje si¢ do okres$lonej pracy
na rzecz zespolu i przed nim jest
odpowiedzialny. Wspolny cel powo-
duje, ze jesli jedna z osOb zawiedzie,
konsekwencje tego poniesie caly zes-
pot. Stad uczestnicy musza byé od-
powiedzialni nie przed swoim prze-
lozonym czy szefem zespolu, ale
przed zespotem — jako caloscia.
Po pigte — zespo! nie odniesie suk-
cesu, jesli uczestnicy nie beda zaan-
gazowani w to, co robia. Pojecie to
nie jest jednoznaczne z odpowie-
dzialno$cia, poniewaz mozna byé
odpowiedzialnym, nie bedac zaan-
gazowanym w to, co si¢ robi. Nato-
miast w wysoce efektywnych zespo-
tach (high-performance teams) trzeba
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by¢ jednoczesnie odpowiedzialnym
i zaangaZowanym.

Sa dwa zrodla odpowiedzialnosci:
jedno wynikajace z poczucia obo-
wiazku wobec szefa, zespotu czy ko-
legbw oraz drugie, wynikajace z po-
czucia wspotuczestnictwa w tworze-
niu czego$ waznego i istotnego. Od-
powiedzialno§¢  wynikajaca  ze
wspottworzenia wywoluje znacznie
WYyZSZy poziom zaangazowania niz
odpowiedzialno$¢ oparta tylko na
poczuciu obowiazku. Zaangazowa-
nie uczestnikow w realizacje celu
zespotu ulatwia takze komunikacje
pomigdzy jego uczestnikami i w kon-
sekwencji zwigksza zaufanie i emoc-
jonalne zwiazki pomiedzy ludzmi.

Zespo6t jest forma wspolpracy naj-
trudniejsza do realizacji, dlatego na-
lezy si¢ zastanowié, czy jego celow
nie spetniataby lepiej grupa robocza
(working group). Zasadnicza rozni-
ca pomiedzy zespolem a grupa robo-
cza polega na tym, Ze grupa robocza
nie ma wspolnego celu. Jest ona
zwolywana najczeSciej przez szefa,
shuzy wymianie doswiadczen, pogla-
dow 1 opinii oraz przydzielaniu pra-
cownikom konkretnych zadan, za
ktore kazdy z nich jest indywidualnie
odpowiedzialny. Czg$¢ grup ewolu-
uje w kierunku zespolow, jednakze
niewiele z nich staje si¢ rzeczywiscie
efektywnymi. CzeSC staje sig tzw.
pseudozespolami  (pseudo-teams),
ktore pozbawiaja odpowiedzialnosci
poszczegblnych uczestnikow, nie
probujac nawet stworzy¢ wspolnego
dla wszystkich celu. Powoduje to ich
catkowita nieskutecznosc.

Nieco bardziej zaawansowane sa
zespoly  potencjalne  (potential
teams). Staraja si¢ one stworzy¢
wspOlny cel, ale czgsto okazuje si¢ on
zbyt malo ambitny, nie jest prze-
ksztalcany w konkretne zadania lub
brakuje akceptowanego przez wszy-
stkich sposobu pracy czy zasad od-
powiedzialnosci.

Wérdd efektywnych zespotow naj-
czesciej spotyka sie zespoly rzeczy-
wiste (real teams), majace dobrze
sformutowany wspélny cel, zadania,
sposob pracy, jasno okreslone zasa-
dy odpowiedzialnoéci, wlasciwa
wielko$¢ i strukture oraz odpowie-
dni poziom zaangazowania.

Najwyzszy poziom reprezentuja
wysoce efektywne zespoly (high per-
formance teams). Od innych zespo-
16w odro6zniaja je bardzo silne emoc-
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jonalne zwiazki pomiedzy uczestni-
kami. Dbaja oni wzajemnie o0 swoj
rozwdj i sukces, wychodzac z zaloze-
nia, ze jezeli jeden z nich przegra, to
tak jakby przegrali wszyscy. Formal-
ne kwalifikacje sa w tego rodzaju
zespotach najmniej wazne, uczestni-
cy poswigcaja bowiem bardzo duzo
czasu na wzajemna nauke i pomoc.
Uczestnicy sa entuzjastycznie nasta-
wieni do swojej pracy, utozsamiaja
si¢ z nia, sa pelni energii i zapatu.
W zespole wazna role spehia
przywodca grupy. Jest bardziej oso-
ba stuchajaca, doradzajaca, zachgca-
jaca i motywujaca niz narzucajaca
swoje decyzje. Musi on sobie przede
wszystkim u§wiadomié, ze nie zna
wszystkich odpowiedzi i nie musi
podejmowad wszystkich decyzji. Po-
winien on znalezé réwnowage po-
miedzy samodzielnym podejmowa-
niem decyzji a pozostawianiem ich
innym osobom. Czgsto stosowanym
rozwiazaniem jest przywodztwo wie-
loosobowe (distributed leadership),
gdzie kierownictwo w zespole przej-
muja rézne osoby w zalezno$ci od
charakteru omawianych proble-
moéw. Na przyklad, kto inny jest
przywodca, kiedy pracownikow
trzeba motywowaé i inspirowac,
a kto inny, kiedy trzeba rozwiazywac
konflikty i negocjowac. Przywodca
w szczegOlnosci:
@ musi caly czas przypominac o ce-
lu, zadaniach i zasadach pracy zes-
polu pamigtajac, ze musza to byc
cele zespotu, a nie pojedynczych
osob; s
@ angazuje emocjonalnie ludzi w re-
alizacje tych celow, buduje wzajem-
ne zaufanie i czyni ludzi odpowie-
dzialnymi przed catym zespolem;
@ tworzy mozliwos¢ dziatania in-
nym ludziom, pozwala im ryzyko-
wac 1 sprawdzaé si¢ w rozwigzywa-
niu zréznicowanych zadan;
@ reprezentuje zespol na zewnatrz —
informuje kierownictwo, pozostalych
pracownikow firmy i innych zaintere-
sowanych o celu, zadaniach, osiag-
nigciach i potrzebach swojego zespohu.
Zespoly sa wreszcie istotne w prze-
prowadzaniu zmian organizacyj-
nych. Charakter zmiany zalezy od
dwoch czynnikow:
A zakresu zmiany mierzonej liczba
0s06b, ktdra musi zmieni¢ swoje nor-
my, zachowania i zdoby¢ nowe
umiejgtnosci;
A gotowosci do zmiany mierzonej
poziomem oporu przeciwko niej.

Zakres i gotowo$¢ do zmiany mozna
okresli¢ za pomocg czterech pytan:
m W ktorych, kluczowych dla siebie
dziedzinach, firma nie jest najlepsza?
m Czy duza liczba 0s6b w organiza-
cji musi zmieni¢ swoje zachowania
(inaczej pracowac)?
m Czy organizacja odnosila sukcesy
w przeprowadzaniu duzych zmian?
m Czy ludzie rozumieja, w jaki spo-
sOb zmiana w organizacji wptynie na
ich zachowania i czy wierza, ze zmia-
ny nalezy zacza¢ natychmiast?
Odpowiedzi na dwa pierwsze py-
tania wskazuja na zakres koniecznej
zmiany, a pytania trzecie i czwarte
pomagaja okresli¢ gotowos¢ do niej.
Istnieje $cisty zwiazek pomigdzy zes-
polami, zmiang indywidualnego za-
chowania i wysoka efektywnoscia
organizacji. Wynika to przede wszy-
stkim z faktu, ze zespoly eliminuja
bariery pomigdzy funkcjonalnymi
specjalizacjami (zespoty tacza zdol-
nosci, umiejetnosei i do$wiadczenia
ludzi o réinych umiejetnosciach)
i bariery pomiedzy ludzmi (ucza si¢
oni wzajemnie ze soba komuniko-
wac¢ i nawzajem sobie ufaé). Przy-
kladem skutecznej zmiany moze byé
zaklad General Electric w Salisbury.
Z hierarchicznie zarzadzanej organi-
zacji stworzono firme oparta na sa-
mozarzadzajacych, wielofunkcyj-
nych zespotach. Ich wprowadzenie
doprowadzito do obnizenia kosztow
produkcji o 30%, skrocenia cyklu
dostaw z trzech tygodni do trzech
dni oraz dziesigciokrotnego zmniej-
szenia liczby skarg konsumentow.
W swoich badaniach autorzy wy-
roznili trzy rodzaje zespolow:
Zespoly rekomendujace, ktorych ce-
lem jest przedstawienie analizy i pro-
ponowanych rozwiazan osobom od-
powiedzialnym za ich wprowadze-
nie. W tego rodzaju zespotach wazne
jest, aby osoby odpowiedzialne za
wprowadzenie zmian dobrze znaly
cele i efekty pracy zespohu, a jesh to
mozliwe, uczestniczyly w jego pra-
cach (lub przynajmniej w niektoérych
spotkaniach).
Zespoly wprowadzajace, jak sama
nazwa wskazuje, wprowadzaja za-
proponowane przez siebie zmiany.
Zespoty te musza skupic swoja dzia~
lalno$¢ na tzw. punktach krytycz-
nych, czyli miejscach, ktore w istot-
nym stopniu okreslaja koszty pro-
duktow czy ustug firmy. W zespo-
lach tych istotne jest precyzyjne
okreslenie oczekiwanych efektow.

Zespoly prowadzace sa odpowie-
dzialne za zarzadzanie okreSlona
dzialalnoscia w ramach firmy, np.
obstuge okreS§lonego procesu czy
produkcje okreslonego produktu.
Ksigzka Katzenbacha i Smitha
jest wazna i warta przeczytania, po-
niewaz wzbogaca naszg zdroworoz-
sadkowa wiedz¢ o roli i funkcjono-
waniu zespolow oraz daje nam wska-
z6wki, jak uczyni¢ prace zespolowa
bardziej efektywna. Jest to szczegol-
nie wazne w sytuacji wzrastajacego
wplywu zespoldéw na sukces firmy.
W szczegllnoSci The Wisdom of
Teams pozwala nam uzmystowic so-
bie, ze: .
m Ambitne cele, jakie stawia sobie
zespot, sa bardziej istotne niz odbyte
szkolenia poswiecone jego budowa-
niu, czy specjalne zachety dla uczest-
nikow. Najwazniejsze jest to, co zes-
p6tma osiagnad, a nie samo istnienie
zespotu. Zespoly, ktore nie maja
ambitnego, stanowiacego wyzwanie
celu, zazwyczaj ponosza porazke.
m Efektywne zespoly musza okres-
li¢ swoje celei zadania, zasady pracy,
swoja wielkos¢ i strukture oraz za-
kres odpowiedzialno$ci uczestni-
kow. Uczestnicy sa takze zaangazo-
wani w realizacje celow zespotu oraz
sa silnie zwiazani ze soba emocjonal-
nie. Zespoly, ktore zaniedbaja reali-
zacje chociaz jednego z tych elemen-
tow w konsekwencji poniosa poraz-
ke.
m Funkcjonowanie zespoléw nie
jest ograniczone do okreslonych ob-
szar6w lub funkcji w organizacji.
Zespoly moga by¢ tworzone zar6w-
no przez naczelne kierownictwo, jak
i pracownikow produkcyjnych. Mo-
ga one rekomendowaé okreslone
dzialania, wprowadza¢ je lub nawet
nimi zarzadzaé. Zespoly i struktura
hierarchiczna firmy nie pozostaja ze
soba w sprzecznosci, a wrecz uzupel-
niaja sie. Zespoly w szczegolnosci
pozwalaja integrowac ze soba rozne
dzialy w organizacji.
m Wysoce skuteczne zespoly sa bar-
dzo rzadkie. Wynika to z faktu, ze
w tego rodzaju zespolach kazdy
zuczestnikow musi by¢ mocno zaan-
gazowany w realizacje wspdlnego
celu 1 by¢ silnie zwigzany emocjonal-
nie z pozostalymi uczestnikami.
Krzysztof Zielnicki
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,,L’Expansion”

Od ekspansji do recesji

Skonczyla si¢ epoka stalego i regularnego wzrostu gospodarczego. Pojawila si¢ w zwigzku z tym
konieczno$¢ rozwazenia zmian w dotychczasowej polityce kadrowej, zarzadzanin produkcja oraz
strategii finansowej. Autorka artykulu usiluje odpowiedzie¢ na zasadnicze pytanie: w jaki sposéb
zreorganizowa¢é przedsigbiorstwo, aby stawi¢ czolo zmieniajacym si¢ wcigz warunkom na rynku?

Laurence Ville, Les entreprises
apprennent d vivre avec les cycles,
»»L’Expansion” 19.V./1.VI. 1994.

Kierujacy  przedsigbiorstwami
przygotowuja si¢ juz do ozywienia
gospodarczego. Ale tylko niektorzy
my$la o majacym nastapi¢ po nim
kryzysie...

Dzigki dziesigcioleciom powojen-
nej ekspansji przedsigbiorstwa za-
pomnialy o istnieniu powtarzaja-
cych si¢ cykli — fazy wzrostu i fazy
spadku aktywnos$ci gospodarczej.
Od roku 1950 do dzi$ w gospodarce
francuskiej wystapily tylko 2 okresy
recesji — w 1975 i w 1993 roku.

,.Nawet pod koniec lat 80. wiele
przedsigbiorstw francuskich nie zda-
walo sobie sprawy ze zblizajgcej sig
recesji i nie bylo do niej przygotowa-
nych” — tlumaczy Albert Merlin,
szef dziahi badan gospodarczych
w firmie Saint-Gobain. _

Francuskie firmy — a szczegolnie
“te prowadzace dziatalno$¢ przemys-
towa, gdyz w ustugach nie wystepuja
tak regularne cykle — nie posiadaja
doswiadczenia ich amerykanskich
partneréw, przyzwyczajonych do
naglych zmian i blyskawicznej reak-
¢ji na nie. Mimo to, niektorzy przy-
gotowuja sie juz do wprowadzenia
,,Systemu szybkiego reagowania”,
przekonani, Ze gospodarka francus-
ka zbliza sie do modelu anglosas-

'

kiego. Cel jest podwdjny: kryzys
przetrwa¢ i w pelni wykorzysta¢
okresy ozywienia gospodarczego.
,,Jdealem byloby przeprowadzenie
restrukturyzacjiw fazie wzrostu, a nie
spadku’ — méwi Albert Merlin.
Jak ttumaczy Bertrand Collomb,
prezes przedsigbiorstwa Lafarge-
-Coppée: ,,zdolnosci  adaptacyjne
przedsigbiorstwa nie pojawiajq sig
w momencie nadejscia kryzysu, wy-
ksztalcenie ich wymaga wielu lat pra-

-cy”; dzialania wykonywane w po-

$piechu i pod przymusem rzadko sa
w pelni skuteczne.

Personel: unikngé masowych
zwolnien

Masowe zwolnienia nigdy nie byly
w przemysle francuskim podstawo-
wa bronig przeciwko spadkowi ak-
tywnosci. Oczywiscie nie ustrzezono
si¢ ich calkowicie, ale byly one pro-
porcjonalnie mniejsze niz spadek
produkgciji. Jest to postepowanie zu-
pelnie odmienne od schematu ame-
rykanskiego, wg ktorego przedsig-
biorstwa masowo zwalniaja pracow-
nikéw w dobie kryzysu, aby zatrud-
ni¢ ich znowu na czas ozywienia
gospodarczego. '

W wielu firmach francuskich kry-
terium dobrego zarzadzania jest dzi$
dziatanie prowadzace do ogranicze-
nia zwolnien. Gama rozwigzan jest

bardzo szeroka, cho¢ niektore z nich
to tylko potsrodki, ktorych stosowa-
nie dyktowane jest czgsto potrzeba
chwili.

W niektorych przedsiebiorstwach
(np. Thomson czy Potain) wprowa-
dzono tymczasowa, uzgodniona
z personelem redukcje czasu pracy
i wynagrodzen. Natomiast wielkie
koncerny samochodowe odwolija
sic do bezrobocia - technicznego
i wprowadzaja dwuzmianowy sys-
tem pracy w miejsce trzyzmianowe-
go. Wiele przedsigbiorstw (np. Peu-
geot) ogranicza rowniez liczbe pra-
cownikéw okresowych. Innym roz-
wigzaniem tego problemu jest two-
rzenie ekip pracownikow wieloza-
wodowych. Na przyktad w cemen-
towniach Lafarge-Coppée pracow-
nicy dziatu produkcji w okresach
zastoju zajmuja si¢ konserwacja ma-
szyn.

Coraz czgsciej stosuje sie ostatnio
réwniez zlecenie roéznego rodzaju

prac. Pierwszym sektorem wprowa-

dzajacym to rozwigzanie na szeroka
skale byl przemyst samochodowy.
Jest to metoda- dzialania przyjgta
takze przez firm¢ Potain, nr 1 na
$wiecie w produkcji dzwigow w la-
tach 1988-89. ,,Bylismy zszokowani
sytuacjq z 1984 roku, kiedy to zo-
stalismy zmuszeni do zwolnienia pra-
wie polowy personelu — mowi Alain
Courot, sekretarz generalny firmy.

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH
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— Spodziewajqc sig kolejnego spadku
aktywnosci, zdecydowalismy sie na
restrukturyzacje przedsiebiorstwa’’.
Celem bylo obnizenie kosztow sta-
tych.

Przedsigbiorstwo zostalo zreorga-
nizowanie w taki sposob, ze 1/4
produkcji wykonywana jest przez
staly personel, 1/4 przez pracowni-
kow zatrudnionych w fabrykach na
pewien okreslony czas, a polowa
przez zleceniobiorcow i posiadaczy
licencji w kraju i za granicg. W ten
sposOb przedsigbiorstwo stworzyto
sobie ,,warstwe ochronna” amorty-
Zujaca ewentualne wstrzasy, tym
bardziej ze nalezy ono do sektora
szczegOlnie wrazliwego na zmienia-
jace sig cykle.

Ale rozwiazanie problemu socjal-
nego konieczne jest nie tylko na
okres recesji: trzeba rdwniez méc
odpowiedzie¢  natychmiast na
‘wzmozony popyt. Michel Peletier,
prezes Federacji Przetworstwa Two-
rzyw Sztucznych, przewiduje niedo-
statek kwalifikowanej sily roboczej
w przypadku gwaltownego ozywie-
nia gospodarczego. Przedsigbiorst-
wa nie zawsze maja czas zajac sie tym
problemem, Federacja stworzyla
wiec fundusz ubezpieczeniowo-edu-
kacyjny w celu dostarczenia praco-
dawcom wykwalifikowanych kadr
W momencie oZywienia.

Produkcja: ,,elastyczna”
organizacja

Przystosowanie firmy do zmienia-
jacych si¢ wciaz warunkow na rynku
wymaga przede wszystkim jak naj-
wczesniejszego przewidywania
zmian, tak aby ograniczy¢ do mini-
mum czas reakcji. W przedsiebiors-
twie Peugeot tradycyjny jesienny bu-
dzet roczny, ktory ustala wydatki
w fabrykach, w zalezno$ci od ich
produktywnosci, uzupelniany jest
programami miesi¢gcznymi, zawiera-
jacymi przewidywania ewolucji sytu-
acji na rynku. Fabryki otrzymuja
ustalony program produkcji na naj-

blizszy miesiac, a ,,zalecany” na dwa
nastgpne.

W firmie Saint-Gobain kierowni-
ctwo ds. badan rynkowych wprowa-
dzilo w Zycie cala seri¢ miesiecznych
wskaznikow cen i wielkosci produk-
cji, jako ze jednym z jego taktycz-
nych zalozefi jest mozliwo$¢ bardzo
wczesnego  wykrycia  wszelkich
zmian na rynku i btyskawicznej re-
akcji na nie. Modernizacja technicz-
na sprawia, ze szybkie przystosowa-
nie si¢ jest nie tylko mozliwe, ale
wreez niezbedne — wedlug Alaina
Guiheux, dyrektora jednej z francus-
kich firm szklarskich, unowoczes-
nienie obecnego wyposazenia po-
zwala z miesigca na miesiac zmniej-
szy¢ lub zwigkszy¢ produkcje 0 20%.

Przedsigbiorstwa ogromna role
przypisuja rowniez zarzadzaniu za-
pasami, wiele z nich stara si¢ produ-
kowa¢ praktycznie na zamowienie.
Proces ten odzwierciedlaja liczby:
w 1993 roku zapasy francuskich firm
zmniejszyty si¢ o 30 mld frankéw,
podczas gdy w roku 1990 wzrosty
o0 61, a w 1991 o 24 mld frankow.
Wielkie koncerny samochodowe
zredukowaty zapasy nawet najczes$-
ciej sprzedawanych, standardowych
modeli. Natomiast rzadziej kupowa-
ne modele sa produkowane wylacz-
nie na specjalne zamowienie. Strate-
gia ta odciaza skarbowo$¢, ale ma
rowniez wady: przedsigbiorstwa zre-
dukowaly swoje zapasy i zdolnosci
produkceyjne do tego stopnia, ze mo-
ga nie sprosta¢ zamoOwieniom w mo-
mencie ozywienia gospodarczego.
Problem polega przede wszystkim
na zbyt dlugich terminach realizacji
zamoOwien: w ostatnim okresie Peu-
geot stracit duze zamowienie ze
wzgledu na zbyt diugi okres produk-
¢ji modelu 106.

Istotnym czynnikiem ,,amortyzu-
jacym wstrzasy” jest rozdziat zadan
pomiedzy poszczegoblne filie. Firma
Lafarge-Coppée zorganizowala swe
zaklady w sieci, aby lepiej wykorzys-
ta¢ zdolnosci produkcyjne: w przy-
padku, gdy dana fabryka ma zbyt
wiele zamoOwien, moze zleci¢ wyko-
nanie ich innej, posiadajacej w tym
momencie nie wykorzystane moce
produkcyjne.

Peugeot wybral strategie zrdzni-
cowania produkcji w kazdej filii.
Z wyjatkiem Miluzy, gdzie produku-

je si¢ wylacznie model 106, fabryki
pracuja nad co najmniej 2 typami
samochodow, z reguly zupelnie od-
miennymi: gdy jeden z modeli sprze-
daje si¢ gorzej, rekompensuje to
sprzedaz drugiego modelu. Rozwia-
zanie to nie nalezy do najbardziej
oplacalnych, ale przedsigbiorstwa

‘wola czgsto obnizy¢ nieco rentow-

nos¢ biezaca, lepiej przystosowujac
si¢ za to do okreséw kryzysowych.

Ponadto ogromng rol¢ odgrywa
wlasciwe wykorzystanie surowcow
1Zrodel energii. Ale najlepsza ochro-
ng przed zmianami na rynku jest ich
przewidywanie z kilkuletnim wy-
przedzeniem!

Finanse: zachowa¢ zdrowy
rozsadek

Naduzycia finansowe charaktery-
styczne dla okresu konca lat 80.
— nadmiar inwestycji oraz liczne
spekulacje — powaznie poglebily re-
cesj¢. Przedsigbiorstwa, obciazone
zobowigzaniami finansowymi, zmu-
szone sa dzi§ do oddtuzania sig,to
opoOznia oczywiscie ozywienie.

Ponadto banki prowadza znacz-
nie ostrozniejsza niz niegdy$ poli-
tyke, co utrudnia wielu matym i §red-
nim przedsigbiorstwom dostep do
kredytow — zaleca si¢ ograniczenie
zaleznosci finansowej przedsie-
biorstw, aby byly one bardziej od-
porne na zmiany koniunktury.
Zmniejszenie zadluzenia pociaga za
soba zasilenie kapitalu wlasnego
przedsigbiorstw; w dalszym ciagu
jest on w przedsigbiorstwach fran-
cuskich mniejszy niz u ich europejs-
kich partnerow.

W firmie Lafarge-Coppée ostroz-
noé¢ to kluczowe zalozenie strategii
finansowej. ,, Wyciqgnelismy wnioski
z trudnofci z lat 1981-82 — ttumaczyt
Bertrand Collomb. — Nawet w okre-
sie wzrostu pod koniec lat 80. wy-
bralismy, przeciwnie do wielu naszych
konkurentéw, strategie redukcji na-
szego zadluzenia. Wyznajemy zasade,
ze znacznie korzystniejszych zaku-
pow dokonuje sie w fazie kryzyso-
wej”.

W ten sposdb w 1993 roku Lafar-
ge-Coppée zainwestowal 5,5 mld
frankéw, na znacznie korzystniej-
szych warunkach niz w roku 1989.
Inwestycji tych firma dokonata
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glownie w krajach nabierajacych
znaczenia na rynkach $wiatowych
(szczegOlnie Turcja i Azja), a wymia-
na z tymi krajami stanowita w 1993
roku 28% obrotéw przedsigbiors-
twa. Oznacza to, Zze ekspansja za-
graniczna stanowi réwniez doskona-
1y sposOb obrony przed niekorzyst-
nymi zmianami na rynku wewnetrz-
nym. Dlatego tez przedsigbiorstwa
przescigaja si¢ w walce o rynki za-
graniczne. Peugeot, ktory dokonuje
90% sprzedazy w Europie, ponidst
ogromne straty z powodu recesji,
ktora na Starym Kontynencie miata
miejsce w 1993 roku i dlatego tez
zamierza w ciggu najblizszych 10 lat
realizowaé 25% swoich obrotéw po-
za Europa. Inny przyklad stanowi
przypadek firmy Valeo, ktora 61%
swojej sprzedazy realizuje poza
Francja (25% — poza Europa), pod-
czas gdy w 1987 roku wskaznik ten
wynosil jedynie 35%. Przedsigbiors-
two to rozszerzylo swa dzialalnosc
:w Meksyku, Argentynie, Korei oraz
Chinach.

Strategia: réoznicowa¢ dzialalnosé
i wprowadza¢ innowacje

W dobie niepewnosci i zmiennosci
warunkow na rynku zroznicowanie
dziatalnosci pozwala na zmniejsze-
“nie lub choéby roztozenie ryzyka. Na
przyklad przedsigbiorstwo Pechi-
ney, nie chcac by¢ nieustannie zalez-
nym od bardzo zmiennych cen alu-
minium, zdecydowalo si¢ rozszerzyc
swa dzialalnos$¢ i zaja¢ si¢ rOwniez
produkcja opakowan do napojow,
wykupito wigc w 1988 roku firme
American National Can. Ten nowy
rodzaj dzialalnosci nie przyniost co
prawda wyrownania strat, pozwolit
natomiast przetrwa¢ kryzys. Tym
samym zatozeniem kierowata sie fir-
ma Saint-Gobain, angazujac si¢
w produkcje wyrobow ceramicz-
nych. Przedsigbiorstwo to stara sig
opanowaé bardzo wymagajace rynki
(produkujac np. elementy szklane
pochlaniajace energi¢ sloneczna).
. Podczas zmiany cyklu traci sie mniej
na produktach o duzej wartosci doda-
nej”’ — thumaczy Albert Merlin.

Pomimo kryzysu i ogromnego
spadku inwestycji przemystowych
przedsigbiorstwa francuskie w ciagu
ostatnich kilku lat zwrocily szczegol-

na uwagg na fundusze przeznaczone
na badania i/lub modernizacjg, co
stanowi powazny postgp w stosunku
do poczatku lat 80.

,»Nowa linia rozwoju nie polega juz
na zmianach iloSciowych, lecz techno-
logicznych: celem jest nieustanne
ulepszanie oferty” — tlhumaczy No€l
Goutard, prezes firmy Valeo.

W zwigzku z coraz bardziej
zmiennymi warunkami na rynku, pod-
stawowym zaloZeniem naszej strategii
Jjest znajdowanie i rozwijanie nowych
produktéw” — stwierdza Anne-Ma-
rie Beretta, sekretarz generalny Salo-
mona, jednego z francuskich lideréw
w produkcji artykuléw sportowych.

To wilasnie w 1990 roku, w czasie
najglebszego kryzysu, gdy obroty
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spadty o0 20%, przedsigbiorstwo zde-
cydowalo o wprowadzeniu na rynek,
mimo bardzo wysokich kosztéw, no-
wego rodzaju nart, dzigki czemu
w roku 1993, w okresie powszechnej
stagnacji na rynku, sprzedaz nart
produkcji Salomona wzrosta o 50%.
Takze w roku 1990 Salomon zdecy-
dowat si¢ na produkcje butéw gors-
kich, wprowadzonych do sprzedazy
w 1992 roku. Ten nowy rodzaj dzia-
lalnosci przyczynit si¢ do znacznego
wzrostu obrotow w roku 1993.
Tak wigc, §wiadomosé, ze cykle
ekonomiczne powrdcity, dociera do
coraz wickszej grupy menedzerdw,
ktorzy zaczynaja zmienia¢ polityke
swych przedsigbiorstw.
Opr. Katarzyna Mikunda

WPLYW CYKLI EKONOMICZNYCH NA DZIALALNOSC
PRZEDSIEBIORSTW FRANCUSKICH

Istnienie cyklu przeczuwano juz od bardzo dawna — od czasow biblijne;j historii
o krowach ttustych i chudych... Koncepcja cykli w ekonomii pojawita si¢ pod
koniec XIX wieku. Pierwszym badaczem, ktory zainteresowal si¢ cyklicznym
powtarzaniem si¢ kryzysow, byt Clément Juglar, ktory zawart swe teorie w trak-
tacie napisanym w 1862 roku.

W 1946 roku amerykanski urzad statystyczny podal nastepujaca definicje:
,Jeden cykl skiada sig z okreséw ekspansji, ktore wplywajq mniej wigcej jednoczesnie
na réznorakie rodzaje dzialalnosci gospodarczej. Po okresie ekspansji nastepuje
recesja, ktéra przechodzi w faze ozywienia, prowadzqcq do fazy ekspansji nastepnego
cyklu”.

Cykle te, trwajace zwykle kilka lat, moga stanowic cze$¢ dtugich faz ekspansji lub
kryzysu. Nikotaj Kondratiew opracowal koncepcje cyklu diugiego, trwajacego
50-60 lat.

Francuskie Obserwatorium Koniunktury Gospodarczej (L’Observatoire fran-
¢ais des conjonctures économigques — OFCE) odkryto w wielkich krajach uprzemys-
lowionych istnienie cykli krotkich, trwajacych ok. 5-lat. Niektore z pafstw sa
znacznie bardziej ,,cykliczne” od pozostalych — mowa tu przede wszystkim
o Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, ktore przezywaja regularne wahania
wielkosci produkcji. Japonia, Kanada i Holandia usytuowane sa na pozycji
posredniej. Inne kraje, wsrod ktorych znajduja si¢ rowniez Wiochy i Francja, to
kraje mato ,,cykliczne”.

W latach 1955-90 Francja przezyla tylko jedna recesj¢ (w 1975 r.), podczas gdy
Wielka Brytania przezyla ich 3, a Stany Zjednoczone — 5. OFCE tlumaczy t¢
specyficzna sytuacje, w jakiej znalazta sie gospodarka francuska, wskazujac na
zasadnicza role inwestycji w nieruchomosci dla czgstotliwosci cykli. We Francji
natomiast inwestycje te mialy az do lat 80. bardzo ograniczony wymiar ze wzgledu
na duzy udzial panstwa w budownictwie mieszkaniowym. Uogolniajac, gospodar-
ka francuska byla regulowana w znacznie wigkszym stopniu niz gospodarki panstw
anglosaskich. Dopiero finansowe i monetarne ,,zamieszanie” lat 80. wywotalo jej
cykliczno$¢ i spowodowato zblizenie do modelu anglosaskiego.

Niestabilno$¢ poglebiona jest faktem, iz wszelkie zmiany koniunkturalne
uwidaczniaja si¢ dzi§ w gospodarkach wszystkich wspolpracujacych ze soba
krajow, ze wzgledu na coraz wigksza mobilno$¢ kapitatu.

Coraz bardziej ograniczone sa rowniez mozliwosci zwolnienia tempa zmian cykli
z powodu pogarszania sytuacji budzetowych poszczeg6lnych panstw oraz ogoélnej
recesji w panstwach Unii Europejskie;.
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,,Harvard Business Review’

Uruchamianie systemu
»lepsza obsluga — wyiszy zysk” ()

J.L. Heskett, T.O. Jones, G.W. Lo-
veman, W.E. Sasser Jr., L.A. Schle-
singer, Putting the Service-Profit
Chain to Work, ,,Harvard Business
Review”’, March - April 1994

Managerowie najdynamiczniej-
szych przedsigbiorstw spedzaja dzi§
Znacznie mniej czasu na obliczaniu
udzialu rynkowego i koncentrowa-
niu si¢ na bezposredniej walce z kon-
kurencja — kluczowych dla zarza-
dzania zagadnieniach lat 70. i 80.
Rozumieja bowiem, Ze sa to wskaz-
niki wtérne wobec zasadniczego za-
.gadnienia, jakim jest obstuga klien-
ta. Sukcesy przedsigbiorstwa sa bo-
wiem wprost proporcjonalne do
uwagi, jaka firma darzy swoich
klientéw. Nowy paradygmat kaze
bowiem patrze¢ na zarzadzanie
przez pryzmat innych niz te, ktdre
dotychczas uwazano za decydujace,
czynnikoéw zapewniajacych profity
np.: inwestycjach w kadre i techno-
logie, reorganizacji proces6w rekru-
tacyjnych i treningowych, wynagra-
dzania powiazanego z wydajnoscia
pracy na kazdym szczeblu w przed-
sigbiorstwie. Nowe zarzadzanie, ma-
jace na celu zblizenie sie do klienta,
stworzylo nawet nowa terminologie,
rzadko dotychczas styszana w ame-
rykanskich biurach: méwi si¢ np.
o polaczeniu ,,patyny duchowosci”
zjednoczesnym uwzglednieniem wa-
gi ,,spraw doczesnych”.

- Coraz wigcej firm (m.in. USAA,
Taco Bell, Banc One) zdaje sobie
sprawe, iz potozenie fundamental-
nego nacisku na pracownika i klien-
ta daje pozytywna zmiang w sposo-
bie zarzadzania firma i przynosi za-
sadnicze zwigkszenie zyskow. Ta no-
wa ,,ekonomia uzyteczno$ci”’ wyma-
ga nowych instrumentéw zarzadza-
nia. Techniki te maja na celu zapew-
nienie zadowolenia, lojalno$ci i wy-
dajnosci pracownika. Produktyw-
no$¢ pojmowana jest tu jednak
w sposOb uwzgledniajacy jako za-

sadnicze czynniki nie ilo$ciowe, lecz
jakosciowe, tzn. konstruujace zaufa-
nie i satysfakcj¢ klienta — rzecz
zasadnicza dla zysku firmy. Dhugo-
terminowa warto$é lojalnosci klien-
ta jest astronomiczna. Wyceny do-
chodoéw przysparzanych przez na-
bywcow korzystajacych z ushug jed-
nej firmy przez cate zycie wygladaja
bowiem nastgpujaco: lojalny zjadacz
pizzy przysparza firmie ok. 8000$
wigcej, niz klient zmieniajacy swe
upodobania, lojalny nabywca cadil-
laca jest wart dla firmy 332 0009,
przedsigbiorstwo wykupujace w jed-
nym przedsigbiorstwie przewozo-
wym bilety lotnicze dla swoich pra-
cownikow jest warte wprost miliardy
dolaréw.

System
»lepsza obsluga — wyiszy zysk”

System ten ktadzie zasadniczy na-
cisk na zwiazki pomiedzy dochodo-
wofcia, lojalnoscia klienta oraz wy-
dajnoscia, zadowoleniem i lojalnos-
cig pracownika. Dewizami tego spo-
sobu zarzadzania s3:

@ profit i wzrost sa pobudzane
przez lojalnos¢ klienta,

@ lojalnosé jest bezposrednia kon-
sekwencja zadowolenia klienta,

@ na satysfakcje klienta glowny
wplyw ma jako$é ustug,

@ jakos¢ uslug wytwarzana jest
przez zadowolonego, lojalnego i wy-
dajnego pracownika,

@ zadowolenie pracownika bierze
si¢c po pierwsze — z dobrej infra-
struktury przedsiebiorstwa, po dru-
gie — z istnienia proceséw pozwala-
jacych na dostarczenie klientowi
ustug najwyzszej jakosci.

Zarzadzanie zgodnie z tymi przy-
kazaniami nie jest latwe i wymaga
bardzo specyficznego podejicia do
pracy. Dyrektorzy uzywajacy tego
systemu podkreslaja potrzebe indy-
widualnego podejscia do kazdego
pracownika i klienta. Nie moze byé

b

to jednak pusty slogan — lecz twar-
da codzienno$¢. Na przyklad Her-
berta Kellehera, dyrektora zarza-
dzajacego Southwest Airlines, moz-
na spotkacé czgsto bezposrednio pra-
cujacego z pasazerami lub przygla-
dajacego si¢ bezposrednio pracow-
nikom. Kelleher wierzy, ze do naj-
mowania pracownikOw potrzebne
jest wlasciwe nastawienie, co§, co
mozna nazwa¢ wiasnie ,,patyna du-
chowosci”. Aby zdoby¢ lojalnych
pracownikoéw, nie mozna jedynie
mechanicznie analizowaé ich wyni-
kéw ilociowych, nalezy zwrdcié
szczegblna uwage na jako$¢ wyko-
nywanej przez nich pracy. ,,Kto$ kto
spoglada jedynie na liczby i wskazniki
gubi po drodze serce interesu — lu-
dzi” — mowi Kelleher.

Lojalno$¢ klienta pobudza
wzrost i zysk

Aby zmaksymalizowac zysk, pro-
ducenci jak Swigtego Graala poszu-
kiwali sposobu na zostanie numerem
pierwszym w swojej galezi przemys-
hi. Ostatnio jednak przestaje si¢
przywiazywaé tak duza wage do
zdobywania pozycji rynkowej. Uwa-
ga wickszogci manager6w zwraca sie
ku zapewnieniu sobie lojalnosci
klienta. Jaki jest tego powdd? Otoz
ocenia sig, iz dzi§ nie zdobycie wigk-
szej puli rynkowej, lecz zdobycie
wigkszej liczby wiernych klientow
gwarantuje profit. Reichheld i Sasser
twierdza np., iz 5-proc. wzrost liczby
lojalnych klientow wytwarza zysk
w wysokosci od 25% do 85%. Mé-
wig oni, Ze to jako§¢ rynku, a nie jego
rozmiary gwarantuja prosperity
przedsigbiorstwa.

Banc One rozwinal wyszukany
system, uwzgledniajacy kilkanascie
czynnikow decydujacych o wysoko-
$ci wskaznika ,,utrzymania klienta”,
prowadzi on obecnie czgste kom-
pleksowe badania dotyczace jakosci
stosunku pracownik — klient, kory-
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* Rys. 1.
Przyloty na czas Obroty [w mid $] Dochody [w mid $]
94% ’ 14 100
90% , 1 0
86% ' 8 -100 l ‘
82% 5 -200
78% 2 -300
74% | I -400
12340 123 40® 123 40

1 — American, 2 — Delta, 3 — Northwest, 4 — United, 5 — Southwest

Liczba pasazer6w
na 1 pracownika

" Rys. 2. Swiety
) I. ' ) 100% strefa przywigzania
80%
-? : strefa obojgtnosci
i .
a 60%
|
40%
n
strefa niecheci
° 20% ¢
§
[
terrorysta
1 2 3 4 5
wyjatkowo - dosé lekko zadowolony bardzo
niezadowolony zadowolony
Rys. 3.

Liczba skarg na
1000 pasazeréw

Liczba zatrudnionych
na 1 samolot

2500 12 160
" 2000 1,0 140
1800 0.8 120
1500 , 0,6 100
1000 04 | 80
500 I' ' | v 02 60
_1'234(5)\ "1 2340 1234060

S - Arﬁeriqan, 2 - Delta, 3 — Northwest, 4 — United, 5 — Southwest

gujac szybko ewentualne bigdy no-
wej strategii. By¢ moze wlasnie tym
nowym modelem zarzadzania da si¢
wytlumaczy¢ fakt, iz Banc One
osiagnal w tym roku wyniki dwu-
krotnie lepsze od wszystkich swoich
‘konkurentéw na rynku,

~ Zadowolenie klienta 'wthatia
jego przywiazanie. -

" Najlepsze przedsigbiorstwa ushu-
gowe probuja obecnie znalezé od-
powiednie miefniki satysfakcji kon-
sumenta. Na przyklad Xerox prze-

prowadza rocznie wsrod 480 000
swoich klientow ankiety dotyczace
zadowolenia klienta z produktéow
i ushug tej firmy, uzywajac pigcio-
stopniowej skali. Do roku 1993 do-
stawal on same 4 (zadowolony)
i 5 (bardzo zadowolony). Jednakze
doktadniejsze badania ujawnity, ze
to wlasnie roznica pomiedzy 4 a 5 jest
granica pomiedzy obojetnoscia i przy-
wigzaniem — klienci dajacy Xerox
piatki sze$¢ razy czesciej decydowali
sic na ponmowny zakup sprzgtu tej
firmy niz ci dajacy czworki.

Te analizy doprowadzily do po-

szukiwania przez Xerox ,,$wigtych”
— klientéw bardzo zadowolonych
z ushug przedsigbiorstwa, zglaszaja-
cych si¢ po produkt lub ustuge danej
firmy bez zadnej dodatkowej zache-
ty, procz uprzednio poznanej jakosci
ushug.

Do roku 1996 Xerox chce osiag-
naé¢ 100% ,,$wietych”, a w kazdym
razie sprowadzi¢ do zera odsetek
LHterrorystow” — klientow tak nieza-
dowolonych z ushug firmy, Ze roz-
glaszaja o niej negatywne opinie na
lewo i prawo. Tacy ,,terrorysci”’ mo-
ga dotrze¢ do setek potencjalnych
klientéw, rujnujac dobre imi¢ przed-
sigbiorstwa.

Na satysfakcje klienta zasadniczy
wplyw ma jakos$¢ ushug.

Dzi$ klienci sa bardzo mocno wy-
czuleni na jako$§é ushug i produktow
oferowanych im przez roznego ro-
dzaju przedsigbiorstwa. Ale czym
tak naprawdg jest jako$é. Odpowie-
dzi na to pytanie moga dostarczy¢
nam jedynie sami klienci. Utrzymuja
wigc oni, iz jako$¢ to rezultat, jaki
otrzymuja przyréwnany do final-
nych kosztéw poniesionych (tj. za-
rowno ceny urzadzenia lub ushugi,
jakikosztow eksploatacii). Przedsie-
biorstwo ubezpieczeniowe Progres-
sive Corporation dostarcza wlasnie
tego rodzaju jako§é, o jaka kon-
sumentom chodzi. Pomyst opiera si¢
na szybkich wyplatach naleznych
klientom sum oraz procedurach ma-
lo angazujacych, a wiec i malo go
meczacych, sprowadzonych do nie-
zbgdnego minimum. Czlonkowie
,.katastrofonu™, tj. specjalnego ze-
spotu fachowcow dyzuruja 4 godzi-
ny na dobg, aby w razie duzych
wypadkow znaleZ¢ si¢ blyskawicznie
na miejscu, zaopiekowa¢ si¢ poszko-
dowanymi, zajaé si¢ w razie potrzeby
znalezieniem np. mieszkania zastgp-
czego, a przede wszystkim, by wy-
placi¢ jak najszybciej nalezne po-
szkodowanym pieniadze. Poprzez
redukcje wydatkow na obstugg pra-
wng itp. przedsi¢biorstwo nie tylko
moze pozwoli¢ sobie na wyplacanie
wickszych sum, lecz przede wszyst-
kim dostarcza klientowi to, o co mu
chodzi — odszkodowanie szybko
i bez zbednych klopotoéw. To jest
jako$§¢, ktorej klient potrzebuje,
w ten spos6b mozna go maksymal-
nie usatysfakcjonowac.

Opr. Marek Wojnar



Dobra obshluga klienta

a male przedsi¢biorstwa

‘David Kirby, Customer Service and
the Smaller Service, CSM, March
1994 .

Tom Pets — amerykanski guru

w dziedzinie zarzadzania twierdzi, iz
przedsigbiorstwami przyszlosci sta-
ng si¢ te firmy, ktore beda reaktyw-
ne, blizsze klientowi, a przede wszys-
tkim beda dostarcza¢ konsumentom
produkty najwyzszej jakos$ci. Przy-
najmniej teoretycznie obraz ten jest
charakterystyczny dla matych przed-
sighiorstw. Jednakze jak wykazuja
‘ostatnie badania przeprowadzone
w roku 1993 przez One 2 One takie
twierdzenie moze nie zawsze odda-
wac rzeczywisty obraz sytuacji ryn-
kowej.
- Analizy, ktore przybraly forme
doglebnego - wywiadu przeprowa-
dzonego wérdd zatrudnionych w fir-
mach potudniowej Anglii, sugeruja
istnienie trzech rodzajow przedsie-
biorstw: uwrazliwionych na klienta,
$wiadomych klienta i zobojetniatych
na klienta.

Uwrazliwieni na klienta

Jak sama nazwa wskazuje, ta gru-
pa zwraca najwicksza uwage na wia-
sciwa jakosé¢ stosunkow z klientem.
Cechuje je z reguly: :

@ to, iz s3 na rynku najkrocej,

@ najwickszy entuzjazm i duma
-z wykonywanej pracy,

@ stosowanie aktywnych form za-
rzadzania przedsigbiorstwem.

" Pracownicy tego rodzaju firm
w najwiekszej liczbie przypadkow sa
$wiadomi wagi, jaka nalezy przywia-
zywaé do wlasciwej obstugi klienta,
managerowie za$ stosujg rozliczne

techniki, majace zapewni¢ wlasciwe
wynagrodzenie za podwyzszona ja-
ko$¢ ustug. Podejécie do pracy w te-
go rodzaju przedsigbiorstwach
uwzglednia wykonywanie jej w spo-
s6b najlepszy z mozliwych, tj. wy-
kraczajacy poza jako$¢ samej pracy,
wlaczajacy w jej zakres natomiast
dodatkowe bodZce zachecajace
klienta do korzystania z ustug tej,
a nie innej firmy.

Te bodzce, to wlasnie kluczowe
elementy strategii ,,wrazliwosci na
klienta” (bycie punktualnym, wyko-
nywanie dokladnie tego, o co klient
prosi za ceng¢, na jaka si¢ z nim
umoéwiono oraz dobra prezencja
— firmowy papier, eleganckie biura,
czyste samochody).

Typowa dewiza to:

»adac klientowi spokdj ducha, pro-

wadzié go za reke, robié niewielkie

dodatkowe prace i uprzejmosci,
traktujqc je jako naturalne uzupel-
nienie wlasciwej pracy”’.

Swiadomi klienta

Ta grupa przedsigbiorstw zaktada
rowniez, ze kluczowym elementem
pozyskiwania klienta jest dostarcza-
nie produktéw i ushig najwyzszej
jakosci, tyle ze tu twierdzenie to jest
rozumiane w sposob.ograniczony do
meritum pracy. Podej$cie to mozna
podsumowa¢ jako:

ssLudzie cheq bys wykonywal dobrg

prace, jesli zrobisz dokladnie to, za

co klienci ci placq, to po pewnym
czasie wrécq oni do ciebie”.

Jednakze wiele przedsigbiorstw tej
grupy stosuje podobne strategie po-
zyskiwania klienta, jak opisane
w poprzednim dziale. R6znica pole-
ga na mniejszej Swiadomosci wagi
utrzymania klienta dla prosperity
firmy. Generalnie przedsigbiorstwa
tej grupy charakteryzowaly si¢ dtuz-
szym stazem rynkowym, wyZzsza
$rednig wieku pracownikéw, mniej-
szym entuzjazmem i skromniejsza

aktywnoscia na polu adaptowania
nowych rozwiazan organizacyjnych.

Zobhojetniali na klienta

Takie przedsigbiorstwo dostarcza
typowe minimum ustugi, do jakiej
wykonania si¢ zobowiazalo, przy
czym jest bardziej zainteresowane
zyskiem niz jako$cia $wiadczenia.
W zwiazku z tym managerowie tej
grupy nie doceniaja zwiazkéw po-
migdzy wzrostem i zyskiem a dobra
obstugs klienta, zwalajac wing za zly
stan firm na recesje i inne niezalezne
czynniki. Gléwna zasada tej grupy
jest wykonanie ushugi na tak optacal-
nych warunkach, jak to tylko moz-
liwe, najmniejszym wysitkiem, nie
dostarczajac klientowi nic ponad to,
co mu si¢ nalezy. Jak to ujat jeden
z dyrektorow: ‘

sklient prosi cig o jakq$ drobng

uprzejmosé i zanmim si¢ obejrzysz

siedzisz w tym po uszy”.

Jesli przedsigbiorstwa tej grupy
zapewniaja jakiekolwiek dodatkowe
ushugi, mozna by¢ pewnym, ze stono
sobie za nie policza. Zasadniczo s3
niechg¢tne stosowaniu obshugi nakie-
rowanej na jakoS¢, bez obietnicy
dodatkowych profitow.

Bardzo trudno na podstawie tych
badan zorientowaé sig, czy istnieje
zalezno$¢ pomiedzy rozmiarem
przedsigbiorstwa a przynaleznoScia
do poszczegOlnej grupy. Jednakze
w calej Wielkiej Brytanii obserwuje
si¢ mate firmy budujace swoja site na
bazie polityki dobrej obstugi klienta,
skutecznie konkurujace z wigkszy-
mi, bezwladnymi przedsiebiorstwa-
mi. Jednakze coraz czgstsze sa syg-
naty méwiace o skutecznym stoso-
waniu tej strategii wlasnie w Srednich
i duzych firmach.

Znakomitym przykladem jest tu
Spar Foodliner nalezacy do Michae-
la Pritcharda sklep spozywczy o po-
wierzchni 250 m?, dziatajacy w mias-
teczku gorniczym Rhondda Valley
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w Poludniowej Walii. Sektor Zyw-
no$ciowy jest najprawdopodobniej
jednym z - najbardziej ,,ciasnych”
pod wzgledem konkurencji. Oczywi-
écie tu mate przedsigbiorstwa zagro-
zone sa najbardziej przez rynkowe
molochy. Jednakze §redniej wielko-
4ci firma Pritcharda, dzieki zastoso-
waniu nowej strategii; zaobserwo-
wala 62-proc. wzrost w ciagu pigciu
lat przy marzy w wysokosci 1,5%
powyzej poziomu inflacji.

- Waznym skladnikiem nowej stra-
tegii jest zatrudnienie do§wiadczone-
‘20, lojalnego personelu. Nie wystar-
czy jednak korzystac jedynie z naby-

-tych juz umiejetnosci, .przeciwnie,
nalezy organizowaé coraz to nowe
szkolenia. Przy uzyciu nadzoru wi-
deo na$wietla¢ wszelkie niepozadane

- praktyki, a takze sprawdza¢ transfer
nowo nabytej przez pracownikow
-wiedzy do codziennej pracy. 22 z 28
pracownikéw Pritcharda pracuje
w Spar Foodliner od co najmniej
dziesieciu lat — .oznacza to jednak
nie tylko to, iz sa oni wierni temu
przedsigbiorstwu, lecz takze, Ze
sprawdzaja si¢ w zastosowaniu no-
wych strategii, sa reaktywni i uczule-
ni na jako$¢ ushug dostarczanych
konsumetowi. ,

-,,Sklep reprezentuje wszystko to,
co najlepsze w niezaleznym handlu.
Odgrywa on znaczng rolg w miejs-
cowej spolecznosci. Pracownicy sq

dobrze wyszkoleni i pelni serca dla
tego, co robig. Zakupy w sklepie
Pritcharda to krétkie i mile doswiad-

" czenie” — brzmi uzasadnienie do

jednej z licznych nagrod, jakie otrzy-
matla ta firma.

Na tak pozytywna opini¢ zastuzyt
sobie ten sklep na wiele sposobow.
Poczawszy od skrocenia czasu ocze-
kiwania na dokonanie zakupéw
(dzigki przesunigciu wszechstronnie
wyszkolonego personelu w momen-
cie tworzenia si¢ kolejek od ‘prac
technicznych do kas), poprzez prze-
budowe sklepu tak, by wozki in-
walidzkie i dziecigce mogly latwo
manewrowa¢ wewnatrz sklepu,
skoniczywszy na organizowanych
dwa razy w tygodniu darmowych
autobusach pozwalajacych na do-
tarcie do sklepu mniej mobilnym,
starszym klientom. Aktywne uczest-
nictwo w Zyciu miejscowej spolecz-
nosci realizowane jest takze poprzez
organizowanie $wiatecznego barbe-
cue, przystrajanie duzego bozonaro-
dzeniowego drzewka przed sklepem,
sponsoring i dziatalno$¢ charytatyw-
na. Rezultatem jest nie tylko znacz-
nie zwiekszony zysk, lecz takze uczy-
nienie sklepu integralng cz¢§ciag miej-
scowej spotecznosci.

Nie usatysfakcjonowany tym, co
juz osiggnal, Pritchard planuje zaan-
gazowanie specjalnie przeszkolone-
go pracownika zajmujacego si¢ kon-

taktami z klientami. Ponadto w pla-
nach jest takze rozbudowa sklepu
o minipiekarnie, kafejke, toalety
i specjalne pomieszczenia do przewi-
jania niemowlat.

Z tego, co zaprezentowalem po-
wyzej wynika, ze wbrew powszech-
nemu mniemaniu nie tylko mate fir-
my sa ,,blizej”” swoich klientéw i nie-
koniecznie tez tylko one dostarczaja
najwyzszy standard ustug. Cho¢ wie-
le matych przedsigbiorstw, wykorzy-
stujac swoja reaktywna strukture or-
ganizacyjna, stosuje strategie naj-
wyzszej jako$ci obshugi klienta, to
jednak wciaz wiele z nich uwaza
zyski z niej ptynace za nieoptacalna,
efemeryczna ekstrawagancje.

Small business musi jednak zro-
zumied, i7 ta strategia jest jego ostat-
nig deska ratunku. Jesli ma on prze-
trwa¢ w konkurencji z duzymi, juz
zaczynajacymi ja stosowaé firmami,
musi wykorzysta¢ swoje naturalnie
dogodniejsze do tego typu dziatalno-
$ci warunki.

Zagadnienie to jest szczegOlnie
wazne dla ekonomii Wielkiej Bryta-
nii, opartej w duzej mierze na roz-
drobnionym sektorze prywatnym,
ktéry jesli ma by¢ konkurencyjny,
nie moze dopuscié, by strategia jako-
$ciowej obstugi klienta stata si¢ wyla-
czna domena wielkich migdzynaro-
dowych korporacji.

Opr. Marek Wojnar

[
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Akademia Controllingu ”

prowadzi kompleksowe ustugi w dziedzinie

controllingu

+ seminaria ogoélnodostepne i wewnatrzzaktadowe
- dziatalnos¢ wydawniczg

» oprogramowanie komputerowe controllingu
« wdrazanie controllingu w przedsigbiorstwach

Controlling to poszukiwanie i znajdowanie drogi do zysku!

OSRODEK DORADZTWA | TRENINGU KIEROWNICZEGO
80-286 Gdansk, ul. Jaskowa Dolina 78 tel.: 41-10-65, 41-02-22, 41-13-85 tix: 0512346




KREONIKA TNOiK
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Szczecin korzysta z morza

W dniach 25-30 czerwca br.
odbyla si¢ juz szosta konferencja
skupiajaca specjalistow zarza-
dzania (praktykéw i naukow-
cow) w_cyklu ,,Zarzadzanie fir-
ma w warunkach rynkowych”.
Pierwsza, zorganizowana przez
Szczeciniski . Oddziat TNOiK
wiosng 1992 roku, byla przedsie-

wzigciem . eksperymentalnym

iunikatowym w bogatej przeciez
ofercie  szkoleniowo-doradczej
Towarzystwa. Wracajac do tra-
dycji wspolnych spotkan nau-
kowcow i praktykow obejmuja-
cych poszerzenie wiedzy, dosko-
nalenie umiejetnosci i wymiane
doswiadczen, znacznie rozsze-
rzono i urozmaicono . ich pro-
gram. Wychodzac z zalozenia, ze
efektywno$¢ wspolczesnego me-
nedzera zalezy nie tylko od jego
kwalifikacji, ale i kondycji po-
zwalajacej na ich petne wykorzy-
stanie i rozwoj, organizatorzy nie
tylko oderwali uczestnikéw od
miejsca pracy, lecz przeniesh ich
do odmiennego $wiata, na krot-
ko chociaz zmienili rytm' zycia,
zmusili wrecz do odpoczynku
i odbioru licznych, nietypowych
wrazen. Konferencje te odbywa-
ja si¢ na promach Polskiej Zeg-
lugi Baltyckiej, umozliwiajac po-
byt i zwiedzanie wybrzeza Bal-
tyku w Danii, Szwegji i Finlandii.
Daja mozliwo$¢ sprawdzenia
,,morskiej odpornosci”, kondy-
cji turystycznej, a niekiedy i in-
nych cech, jak to bylo przy zwie-
dzaniu Browaru Tuborg. Sprzy-
jaja réwniez poglebionej wymia-
nie.informacji fachowej, czgsto
prowadza do podjecia wspotpra-
~cy gospodarczej, sklaniajac do
poréwnywania wiasnych “roz-
wiazan, koncepcji i osiagniec
z zagranicznymi i krajowymi. In-

nego rodzaju szanse stwarzaja
spotkania z przedstawicielami
polskich placowek konsularnych
i handlowych oraz przedstawi-
cielami lokalnych firm lub in-
stytucji doradczych. Znane sa juz
przypadki praktycznego wyko-
rzystania tych spotkan, a w ko-
lejnych edycjach uczestnicy pre-
zentuja coraz lepsze przygotowa-
nie do promocji wiasnych firm.
- Uczestnicy tych konferencji
wywodza si¢ z niemal wszystkich
regiondéw Polski, przy czym (co
cieszy szczegOlnie organizato-
ré6w) dominuja te najbardziej od-
leglte od morza, a w tym Katowi-
ckie, Wroclawskie, Rzeszowskie.
Jest wigc to wklad Oddziatu
w przyblizenie morskich prob-
leméw kraju, popularyzacje tu-
rystyki morskiej, czy upowszech-
nianie szans wynikajacych z po-
lozenia geograficznego. Grupa
chetnych do udzialu w konferen-
cji powoli rosnie i dostrzec moz-
na w nigj ,,statych” bywalcow; sa
to firmy desygnujace kolejnych
pracownikéw, czy przedstawi-
ciele miejscowosci, gdzie wies¢
o atrakcyjnej imprezie rozszerza
sic samoczynnie. Konferencje
grupuja tez coraz liczniejsza kad-
re wyktadowcow, wsrod ktorych
poza miejscowymi menedzerami,
doradcami i naukowcami sg spe-
cjalisci od zarzadzania z Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Politechniki
Wroclawskiej, Akademii Ekono-
micznej we Wroclawiu oraz mi-
nisterstw i urzedow centralnych.
Program ostatniey, w ktorej
uczestniczylo ok. 40 osob (liczeb-
nos$¢ limitowana byta wolnymi
miejscami na promie), ukierun-
kowany byt na zarzadzanie, re-
strukturyzacje przedsigwzieé ja-
ko proces doskonalenia organi-

zacji oraz mozliwosci finansowe-
g0  wspomagania  przedsie-

‘biorstw w sytuacjach krytycz-

nych. Referaty wyglaszali i dys-
kusje¢ prowadzili m.in.: dr inz. M.
Ciurla (Politechnika Wroclaw-
ska), prof. dr hab. Janusz Jam-
roga (Uniwersytet Szczecifiski),
prof. dr hab. Jan Karwowski
(Uniwersytet Szczecinski), mgr
D. Strybel (pracownik z Woje-
wodzkiego Urzedu Pracy), dr E.
Wajszczak (Uniwersytet Gdan-
ski). Aktywnos¢ uczestnikow by-
la ponadprzecigtna, a pogoda
gwarantowana przez organiza-
torow jak zawsze dopisata.
Sygnalizujemy,” ze kolejna
— si6dma juz w tym cyklu Kon-
ferencja przewidywana jest na
jesieft br. Program i trasa beda
Z pewnoscia rownie atrakcyjne,
jak dotad, w zwiazku z czym
zgloszenia wczesniejsze daja wie-
ksza pewno$¢ udzialu. Oddzial
TNOiK w Szczecinie (ul. Poczto-
wa 31, telefon 091 844-725) za-
prasza i czeka.
Janusz Jamroga

Zarzad Glowny w uznaniu za-
stug dla dziatalnosci merytorycz-
nej i organizacyjnej na rzecz To-
warzystwa, przyznaje nastgpuja-
cym przedstawicielom Oddziatu
TNOiIK w Krakowie Odznaki
Honorowe TNOiK:

Ziota Odznake¢ Honorowa
TNOIK otrzymuje — dr hab. inz.
Zdzistaw Gata$

Srebrna Odznak¢ Honorowa
TNOIK otrzymuja: mgr Zdzi-
slaw Rak, doc. dr hab. Leszek
Koziol, dr hab. inz. Adam Pesz-
ko, mgr inz. Andrzej Zybura,
mgr inz. Jerzy Lachowicz, mgr
Andrzej Jaki.
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