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Urzad ds. wolnej konkurencji

Rozmowa z ANNA FORNALCZYK, Prezesem Urz¢du Antymonopolowego

Jaki jest obecnie, po czterech latach
wprowadzania kapitalizmu, stopien
zmonopolizowania polskiej gospodar-
ki?

Na rynku nastgpuja zmiany jakos-
ciowe. Trzy lata temu, zdarzalo sig,
ze przedsigbiorstwo stosujace prak-
tyki monopolistyczne nie kwestiono-
walo zasadnoéci zarzutow, ale mimo
to czulo si¢ nieslusznie przesladowa-
ne. Obecnie przedsigbiorstwa powoli
zaczynaja rozumie¢ reguly gry i juz
nie oburzajy si¢ tak bardzo na dzia-
lania Urzedu. Doceniaja nawet zale-
ty konkurencji — przynajmniej tam,
gdzie wychodzi im ona na zdrowie.

Zmiany ilosciowe takze zachodza,
nie sa jednak one wylgcznie wyni-
kiem dzialania Urzgdu Antymono-
polowego z jego 70-osobowym ze-
spolem prawnikow i ekonomistow.
Wydali$my juz prawie 2000 decyzji
dotyczacych przeksztalcen przedsie-
biorstw i ponad 300 decyzji dotycza-
cych stosowania praktyk monopoli-
stycznych, ale my dzialamy w calej
gospodarce, a w tej skali wida¢, ze
znacznie silniejszym procesem jest
samorzutne rozbijanie monopoli po-
przez powstawanie nowych podmio-
tow gospodarczych, prywatyzacje li-
kwidacyjna, lizing fragmentow du-
zych przedsigbiorstw i konkurencje
zagraniczng.

Dane statystyczne, z ktorych moz-
na by probowac¢ wyciaga¢ wnioski
dotyczace obecnego stanu zmono-
polizowania gospodarki, nie obej-
muja drobnych producentow (w cig-
gu ostatnich trzech lat powstalo ich
ponad poéltora miliona). Takie dzie-
dziny jak handel czy transport towa-
rowy zostaly wlasciwie calkowicie
sprywatyzowane i tam praktyk mo-
nopolistycznych w zasadzie si¢ nie
spotyka.

A jak bylo na poczatku?

Wskazniki monopolizacji  po-
szczegblnych dziedzin gospodarki

byly na poziomie 70%, co oznacza,
7ze 70% podazy pochodzilo od jed-
nego lub czterech najwigkszych pro-
ducentow. Obecnie te wskazniki wy-
noszg okolo 60%, wigc podnoszg sig
glosy, ze Urzad nie spelnia swoich
zadan, bo nie zdemonopolizowal je-
szcze gospodarki. Oczywiscie nasze
mozliwosci sa strukturalnie ograni-
czone. Najskuteczniejsza metody
zwalczania monopoli jest liberaliza-
cja handlu zagranicznego. Bylo (o
wida¢ na przykladzie przemystu sa-
mochodowego, gdzie w 1990 r. na
wniosek Urzedu Antymonopolowe-
go obnizono o polowe stawki celne,
co juz w nastgpnym roku zaowoco-
walo importem samochodow (rzy-
krotnie wickszym niz produkcja
FSO. Wplynglo to na zahamowanie
wzrostu cen polskich samochodow,
takze na pewna poprawe ich jakosci.

Obserwujemy takze zjawiska od-
wrotne: po podwyzce oplat taryfo-
wych za import jaj, cena jaj w lipcu
podskoczyta o 12%. Za to placa
konsumenci.

Jak z perspektywy Urzedu Antymo-
nopolowego wyglada rynek produk-
tow rolnych?

Kiedy obejmowalam kierownict-
wo tego Urzedu, przyjelismy pewne
priorytety dzialalnosci i dzigki stabi-
lizacji kadrowej udaje si¢ je realizo-
wac po dzien dzisiejszy.

Po pierwsze, zajeliSmy si¢ (worze-
niem konkurencyjnej struktury ryn-
ku. Uwazali$my, ze zwalczanie przy-
czyn jest istotniejsze od walki ze
skutkami, dlatego $ciganie praktyk
monopolistycznych wchodzi w gre
glownie tam, gdzie wstepnie powsta-
ly warunki do konkurowania.

Drugim glownym obszarem na-
szych zainteresowan jest wlasnie
otoczenie rolnictwa. Rynek produ-
centoéw rolnych jest — mozna powie-
dzie¢ — nadmiernie rozproszony,
natomiast przetworstwo i dystrybu-
cja byly i sa nadal ogromnie skon-

centrowane. Korzystajgc z upraw-
nien, jakie daje nam art. 12 ustawy
o przeciwdzialaniu praktykom mo-
nopolistycznym, opracowalismy du-
zy program sektorowy dotyczacy
przemyslu  zbozowo-mlynarskiego.
Spoérod 42 przedsigbiorstw wybrali-
$my 17, co do ktorych bylismy ab-
solutnie przekonani, ze sa to sztucz-
ne struktury organizacyjne, ze ko-
operacja pomiedzy poszczegolnymi
zakladami jest iluzoryczna i w tych
17 przypadkach podjelismy decyzje
o podziale. Powinno to takze utatwic
prywatyzacje, bo takie molochy bar-
dzo trudno byloby sprzedac. Zajelis-
my si¢ takze Wojewodzkimi Przed-
sigbiorstwami Przemyslu Drzewne-
go. Na skutek naszej decyzji podjete;
we wrzesniu, z jednego wielkiego
przedsiebiorstwa w wojewodziwie
wroclawskim powstalo 27 mniej-
szych.

Niekiedy rynek nas wyrecza, bo
np. po wstepnej analizie sektorowej
przemyslu miesnego stwierdzilismy,
ze dynamika rozwoju prywatnych
przedsigbiorstw tej branzy jest tak
duza, ze ingerencja z zewnatrz nie
jest konieczna.

Czy zdarzajg si¢ Pani wizyty przed-
sighiorcow  szukajacych  ochrony
przed praktykami monopolistyczny-
mi?



Mamy liczne wnioski od przedsie-
biorcow przeciwko takim prakty-
kom, ale czgsto sa grupowe czy in-
dywidualne wystapienia, zawieraja-
ce postulaty ochrony ich pozycji
przed konkurencja z importu. Prze-
konuje si¢ nas, ze dana dziedzina na
pewno bezpowrotnie zginie, jesli
cho¢ trochg zliberalizujemy handel
zagraniczny, obnizymy cla czy inne
bariery. Z punktu widzenia realizo-
wanej reformy rynkowej, wystapie-
nia takie :sa nie do przyjecia, bo
celem transformacji jest wlasnie wy-
eliminowanie nieefektywnych pro-
ducentow.

A czy rynek nie moze samoczynnie
likwidowaé¢ monopolistow?

We wszystkich krajach rozwinig-
tego kapitalizmu istnieja’ instytucje
zajmujace si¢ zwalczaniem praktyk
monopolistycznych. Pierwsza usta-
wa antymonopolowa zostata uchwa-
lona w USA 104 lata temu. W kra-
jach OECD funkcje takich agencji sa
oczywiscie inne. Tam trzeba zapo-
biega¢ monopolizacji, bo gospodar-
ka jest w wigkszoSci prywatna i kapi-
talizm ma si¢ do$¢ dobrze, zatem
konieczne sg jedynie mechanizmy
regulacyjne. U nas trzeba natomiast
rozbija¢ monopole, co jest dzialal-
noscia z pogranicza interwencjoniz-
mu panstwowego.

Tendencja do monopolizowania
rynku jest naturalnym dgzeniem
kazdego podmiotu gospodarczego,
bo to jest jeden ze sposobow ulat-
wienia sobie zycia. Dlatego panstwo
w interesie konsumentow i rozwoju
rynku z reguly zapobiega prakty-
kom monopolistycznym. W prakty-
ce amerykanskiej polega to gléwnie
na przeciwdzialaniu powstawaniu
firm dominujacych na rynku. Moni-
toruje si¢ wigc przejmowanie kont-
roli finansowej, przeptywy udzialéw
pomiedzy grupami kapitalowymi.
Jest to podejscie strukturalne, wyni-
kajace z istnienia ogromnego rynku
wewngtrznego.

W Europie Zachodniej, ze wzgle-
du na to, ze istnialy stosunkowo
niewielkie, ale za to liczne rynki
narodowe, stosowano podejscie re-
gulacyjne. Polega ono na liberalnym
traktowaniu struktur monopolisty-
cznych i uwaznym Sledzeniu praktyk

monopolistycznych. W $wiecie na-
stepuje proces nazywany globaliza-
cja prawa antytrustowego. Dlatego
w przysztosci tego typu agencje beda
zajmowac si¢ raczej $ledzeniem fuzji
kapitalowych, przejmowaniem firm,
czyli wspomnianym podej$ciem
strukturalnym.

Polska specyfika polega na lacze-
niu obu podej$¢ oraz na zaangazo-
waniu w procesy prywatyzacyjne,
ktore nigdzie na Zachodzie nie od-
bywaja si¢ w takim nateZzeniu.

Jak dalece Urzad Antymonopolowy
angazuje si¢ w procesy przeksztalcen
wlasnosciowych?

Artykut 11 ustawy o przeciwdzia-
taniu praktykom monopolistycznym
wymaga zgloszenia do nas kazdego
polaczenia przedsigbiorstw, kazdego
przeksztalcenia, badz utworzenia
podmiotu, ktéry w momencie po-
wstania moéglby zaja¢ dominujaca
pozycje na rynku. Jest to dla nas
bardzo ucigzliwe. Tworcy ustawy
sze$¢ lat temu nie przewidzieli, ze
przeksztalcane beda zupelnie male
przedsigbiorstwa, ktore nie moga
marzy¢ o dominacji. Dlatego wihas-
nie przygotowali$my projekt drugiej
Jjuz nowelizacji naszej ustawy, wpro-
wadzajac pewien prog, ponizej kto-
rego mozna przeksztalcac¢ przedsig-
biorstwa bez notyfikowania tego
w Urzgdzie = Antymonopolowym.
Wtedy bedziemy mieli wigcej czasu
dla tych naprawde¢ duzych i ,,groz-
nych” firm.

Czy powszechna prywatyzacja przy-
niesie nowe zadania dla Urzedu Anty-
monopolowego?

BraliSmy aktywny udziat w opra-
cowywaniu ustawy o Narodowych
Funduszach Inwestycyjnych i ich
prywatyzacji. Chodzito nam przede
wszystkim o to, Zeby NFI nic miaty
charakteru branzowego, co czynitoby
z nich struktury podobne do daw-
nych zjednoczen. Dlatego zapis usta-
wowy zabrania funduszom posiada-
nia ponad 30% firm z jednej branzy.
Na zarzuty zwolennikéw ,,branzo-
wosci” odpowiadaliémy, ze w zarza-
dzaniu finansowym dywersyfikacja
sektorowa wcale nie przeszkadza,
a przeciez chcemy, zeby NFI wnosity
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wiasnie nowe techniki organizacyjne,
a nie zajmowaly si¢ nadzorowaniem
procesow produkcyjnych.

Jak ocenia Pani swoje uwiklanie
w polityke?

Nie czuj¢ si¢ uwiklana w polityke.
Od poczatku dzialania Urzedu przy-
jetam zasadg pelnego pragmatyzmu.
Robimy tylko to i az to, do czego
zobowiazuje nas ustawa. Poréwnu-
jemy stan faktyczny ze stanem pra-
wnym i w zwigzku z tym jesteSmy
bardzo odporni na presje polityczna.

Jaka jest skuteczno$¢ dzialan Urze-
du?

Urzad Antymonopolowy w Pol-
sce jest agenda rzadowa (w przeci-
wienstwie np. do Wegier, gdzie pod-
porzadkowany jest parlamentowi).
Utatwia to kontakty z ministrami,
ktorzy nie tylko pelnia rolg organow
zatozycielskich dla firm, ktérymi si¢
zajmujemy, ale takze reguluja dzia-
tanie niektoérych naturalnych mono-
polistow. Na przyklad minister facz-
nosci moze wyznacza¢ maksymalne
taryfy dla Telekomunikacji Polskiej
S.A.

My dzialamy — z upowaznienia
ustawy — w przypadkach jedno-
stkowych. Kiedy wptywa do nas
wniosek, podejmujemy okreslone
dzialania analityczne, a nast¢pnie
wydajemy decyzje. Tych decyzji po-
winni$my wyda¢ niekiedy kilka ty-
sigcy, bo praktyki monopolistyczne
wystepuja bardzo powszechnie — je-
den monopolista moze ,,narazic¢ si¢”
prawie calemu spoteczenistwu. Przy-
kltadem moze by¢ nieprawidlowe
rozliczanie spolecznych komitetéw
telefonizacji kraju, spory z sektorem
energetycznym itp.

Jezeli problem nie zostaje rozwig-
zany w wyniku naszych jednostko-
wych interwencji, wtedy wlaczamy
si¢ do prac legislacyjnych. Obecnie
np. uczestniczymy w konstruowaniu
prawa energetycznego. Prace nad
nim trwaja juz od dwoch lat. Lobby
energetyczne ciagle wynajduje jakie$
dodatkowe argumenty, ktore $wiad-
czy¢ maja o niemoznosci wprowa-
dzenia jakichkolwiek zmian. Uczest-
niczac w projektach restrukturyzacji
sektorowej hutnictwa, przemyshu
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weglowego, rafinerii i dystrybycji
paliw, bronimy zawsze zasady wol-
nej konkurencji, albo staramy si¢
stworzy¢ takie warunki, zeby w przy-
sztosci konkurencja na danym rynku
byta mozliwa.

Skuteczno$¢ mierzona liczba wy-
danych i uprawomocnionych decyzji
jest bardzo wysoka. W 2/3 przypad-
kow odwotan od naszych decyzji,
Sad Antymonopolowy uwzglednit
nasze argumenty, co jest nawet lep-
szym wynikiem niZ maja moi kole-
dzy w Niemczech i USA.

Ale to nie wszystko — dzialamy
takze bezdecyzyjnie. Na 300 decyzji
o stosowaniu praktyk monopolisty-
cznych przypada okoto 150 tzw. roz-
praw administracyjnych. Czesto
zdarza si¢ bowiem, Ze strony ,,obiek-
tywnie” moga si¢ porozumie¢, dlate-
go, ze np. producent ma przewage
Jjako monopolista, a odbiorca ma
przewage kontraktowa, bo jest glo-
wnym klientem producenta. Tym-
czasem tocza ze soba zazarty spor
i dopiero podczas rozprawy admini-
stracyjnej, ktora polega na tym, ze
strony rozmawiaja ze soba i tocza
normalne negocjacje, okazuje si¢, ze
problem mozna rozwiazac¢ z obopdl-
nym pozytkiem. Nasza rola w tej
procedurze polega czgsto na tluma-
czeniu stronom, o co im naprawde
chodzi. Jest to rola edukacyjno-
-translatorska, a po trosze i policyj-
na, bo sadzamy monopolistow do
rozmowy, ktorej z wlasnej woli
w ogodle by nie podj¢li. Dotyczy to
w szczegOlnosci zakltadow energety-
cznych, ktore niemilosiernie wyko-
rzystuja swoja pozycj¢ naturalnego
monopolisty.

Na swiecie, zwlaszcza w Wielkiej
Brytanii, przyjmuje si¢ taka taktyke
wobec monopolistéw, ze zezwolenie
na podnoszenie cen obejmuje stope
inflacji pomniejszong o jakis ,,x”. To
moze by¢ 0,5% czy 7% — i tutaj
trzeba podejmowaé bardzo trudne
decyzje bardziej polityczne niz eko-
nomiczne. My natomiast, poniewaz
inflacja powinna zmiesci¢ si¢ w gra-
nicach 34-36%, uznaliSmy, ze 30%
jest dopuszczalnym wskaznikiem
wzrostu ceny. Takie rozwigzanie
przyjeliSmy w lipcowej decyzji wobec
zamiaru podwyzszenia oplat przez
Telekomunikacj¢ Polska S.A.

Czy wystepujaca na swiecie tendencja
do laczenia si¢ firm ma swoje odbicie
w procesach zachodzacych w Polsce?

To jest zupelnie inny proces. Tam
duze firmy powstaja dlatego, ze po-
radzily sobie na wolnym rynku. Jesi
wiec powstaje potezny organizm go-
spodarczy, to znaczy, ze ,,przebit”
sic przez twarde wymagania kon-
kurencji. U nas na razie wystgpuje
tendencja odwrotna: broni si¢ ztych
firm, ktore nie moga istnie¢ inaczej
niz na silnie chronionym rynku.
Zamiast wigc promowac silnych,
promujemy stabych — kosztem wia-
snej kieszeni. Tamte firmy maksy-
malizyja zysk, nasze maksymalizu-
ja zatrudnienie; tam liczy si¢ ekspan-
sja, u nas przetrwanie — logika
dziatania jest catkowicie odwrotna,
dlatego te analogie sa jedynie po-
wierzchowne.

Zasadniczo, w miar¢ postgpujacej
koncentracji produkcji na rynkach
krajowych, nalezy otwieraé rynki na
konkurencje zewngtrzna. Na Zacho-
dzie wynika to z koniecznosci ochro-
ny klienta przed praktykami mono-
polistycznymi w wydaniu krajowe-
go producenta, u nas natomiast
stanowi jedyna metod¢ zmuszenia
producentow da aktywnosci, ktorej
krajowi klienci nie potrafia wy-
musi¢ — wiasnie z powodu nadmier-
nej, a wynikajacej z pozackonomicz-
nych przestanek, koncentracji pro-
dukcji.

W Stanach Zjednoczonych swego
czasu zgoda biznesu na ostre regula-
cje antytrustowe uwarunkowana by-
la silnym protekcjonizmem w han-
dlu zagranicznym. U nas poponuje
si¢ protekcjonizm plus brak regulacji
antymonopolowych, co byloby za-
bojcze dla gospodarki. W bylej
NRD wielkie koncerny, ktore wy-
twarzaly niejednokrotnie po kilka
procent dochodu narodowego, po
wlaczeniu do EWG po prostu prze-
staly istnie¢. Taki sam los czekalby
w moim przekonaniu polskich ,,po-
tentatow”. Polskie przedsiebiorstwa
sa wielkie nie dlatego, ze sa dobre,
a dlatego, ze Biuro Polityczne pod-
jeto kiedy$ taka decyzje.

Jak wyglada Polska na tle innych
painstw wychodzacych z komunizmu?

Poréwnywanie naszej sytuacji ma
sens jedynie w odnienieniu do Czwo-
rokata Wyszehradzkiego. JesteSmy
na czele przemian wlasnosciowych,
rozwoj konkurencji u nas przebiega
szybciej. W szczegétowych danych
dotyczacych rozmaitych branz wy-
glada to rdznie, ale generalne jakos-
ciowe wskazniki §wiadcza o naszej
przewadze.

Czy otwieranie rynkéow w ramach
Czworokata moze mie¢ wplyw na
zwalczanie praktyk monopolistycz-
nych w naszych krajach?

Na pewno otwarcie tak duzego
rynku datoby silny impuls konku-
rencyjnosci, jednak w praktyce sto-
sunek poszczegolnych panstw do
ochrony wlasnego podworka jest na-
cechowany daleko posunigta ostroz-
noscia. Obnizanie barier wcale nie
jest takie tatwe.

Czy polscy producenci — nie tylko
monopolisci — czuja na plecach od-
dech EWG? Czy raczej nalezy sie
w przyszlo$ci spodziewa¢é takiego sce-
nariusza jak w NRD?

Terapia szokowa zastosowana
w 1990 roku pokazata, co to jest
konkurencja i wolny rynek. Bylo to
absolutnie konieczne i wlasciwie do-
piero teraz widaé¢ dlaczego. Procesy
gospodarcze w skali calego kraju sa
dtugotrwate i jesli juz teraz, po czte-
rech latach, wida¢ efekty, to znaczy,
ze tamta decyzja byla stuszna. Efekty
sa takie, Ze przedsigbiorstwa, to zna-
czy zarOwno menedzment jak i pra-
cownicy, coraz cz¢Sciej zdaja sobie
sprawe, ze za ich klopoty ze zbytem
nie odpowiada rzad ani Urzad. Po-
wstaje przekonanie, ze trudnosci sa
wynikiem obiektywnych faktow:
nietrafionej produkcji, zbyt wyso-
kich kosztow, braku marketingu itd.
Odpowiedzialnos¢ finansowa i od-
powiedzialno$¢ za istnienie firmy
powoli dociera do swiadomosci lu-
dzi, ktorzy kiedy$ uwazali prawo do
pracy za $wiadczenie spoteczne.

Powroét do takich mrzonek bylby
bardzo niebezpieczny.

Dzigkuje za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresinski
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Dylemat racjonalnego wieznia

Filozofow i rozmaitych innych my-
slicieli od dawna dreczy pytanie: dla-
czego czlowiek bywa altruistq? Dla-
czego jest egoistq — wiadomo: ma
w tym interes — i to go usprawied-
liwia, albo przynajmniej Humaczy.
Dlaczego jednak czasami dziala tak,
ze chcialoby sie mu zafundowaé nie
tylko pierwszq duzq litere, ale calego
potraktowaé wersalikami?

Druga strona tego samego zagad-
nienia, to kiopoty Federalnej Komisji
Handlu z przypadkami praktyk mo-
nopolistycznych na amerykaniskim
rynku, w ktérych w zaden sposob nie
mozna stwierdzi¢ zmowy partneréw.

Wspolnym mianownikiem obu sy-
tuacji jest fakt, ze Swiadczqc komus
bezinteresownq przysiuge, najczesciej
bardzo zdecydowanie szkodzimy ko-
mus innemu. Zolnierz, ktory wysadzil
sie w bunkrze blokujgc droge nie-
przyjacielowi, jest byé moze przez
obie strony traktowany jako bohater,
ale przystuzyl sie tylko jednej, a dru-
giej tym bardziej zaszkodzil. Dwie
linie lotnicze, ktore po latach walki
per fas et nefas znienacka przestajq
odbierac sobie pasazerow poprzez ob-
nizki cen biletow, wzgledem siebie
zachowujq sig elegancko, ale dzieje sig
to ze szkodq dla ich klientéw.

Do wyjasnienia fenomenu nieegois-
tycznych zachowar ludzkich shuzy
m.in. teoria racjonalnego wyboru,
ktora — w duzym skrécie — przeko-
nuje, ze czlowiek jest z natury istotq
merkantylng, a tylko skomplikowany
charakter zaleznosci pomiedzy dzia-
taniami i ich skutkami powoduje, ze
czasem wydajemy sig — sobie i innym
— altruistami. Zalozenie racjonalno-
sci jest o tyle sensowne, Ze bez niego
wszelka analiza staje sig niemozliwa:
Jjesli przyja¢ model czlowieka poste-
pujacego w sposob przypadkowy, wte-
dy nie da sig zbudowaé zadnego spoj-
nego modelu zachowan. Racjonal-
nosé, jako podstawa decyzyjna, jest
oczywiscie tylko jednym z wielu moz-
liwych paradygmatéw, a wybiera sie
Jja, poniewaz jest najmniej kontrower-
syjna i nie tak uwiklana w metne
psychologizmy jak np. motywacja re-
ligijna. Poza tym racjonalnosé pod-
lega zasadniczo dwuwartosciowej lo-
gice i daje sie skwantyfikowad, co
pozwala na matematycznq obrébke
rozmaitych modeli.

Najprostszy model relacji pomie-
dzy osobnikami A i B sklada sig
z czterech pol, ktore powstajq z kom-
binacji wspdipracy C (cooperation)
i braku wspdlpracy D (defection).
Partnerzy sq jednakowo rozumni
i majq takq samq wiedze o sobie
i $wiecie zewnetrznym. W podrecz-
nikowym przykladzie sq to dwaj are-
sztanci, zatrzymani z zwiqzku ze
Skokiem”, w ktérym rzeczywiscie
brali udzial, ale prokurator nie ma na
to zadnych dowoddw. Jesli wiec nie
przyznajq sie do winy i Zaden z nich
nie obciqzy kolegi, to obaj po miesigcu
wyjdq na wolnosé. Ten, ktéry ,,wsy-
pie”’ partnera wyjdzie natychmiast,
zostawiajqc kolege w celi na lat dzie-
sigc. Jesli obaj sig ,,zakapuja’ — spe-
dzq za kratkami po osiem lat.

W postaci graficznej wyglada to

tak: A:
c D
119 120
c
B . |119 0
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D
120 24

Gérna polowa kazdego kwadratu opi-
suje ,,zysk” gracza A, mierzony mie-
siqcami, ktorychnie spedziw wie-
zieniu, jesli jego wspdipraca (C) lub
odmowa wspdipracy (D) natrafi na
wspdlprace lub odmowe wspdipracy
partnera B. Dolne poléwki odnoszq
sig do gracza B. Golym okiem widaé,
ze dla obu najlepsza bylaby sytuacja
CC. Poniewaz jednak zaden nie jest
pewien reakcji drugiego, wigc zeby sig
zabezpieczy¢ przed CD (czyli zeby
nie wyjs¢é na frajera) kazdy z nich
podejmie decyzje D. Widzimy zatem,
ze stabilna jest pozycja DD — naj-
mniej korzystna, ale trudna do unik-
niecia.

Przykiad moze wydawaé sie wydu-
many i niezyciowy, bo przeciez Srodo-
wiska przestgpcze siynq z solidarno-
Sci, czego refleksem moze by¢ fakt, ze
dwa powszechnie znane stowa dialek-
tu sycylijskiego to: mafia i omerta,
czyli wlasnie zasada milczenia.

Model ten nabiera zycia, jesli wy-
posazyé go w dodatkowy wymiar
— czas. Czynnik czasu, a wigc po-
wtarzalno$¢ sytuacji, powoduje, ze

analiza staje si¢ ciekawsza. Jesli spot-
kania powtarzajq sie, a partnerdw jest
wielu, wtedy zaczynamy mieé do czy-
nienia ze strategiami. Omerta jawi sie
zatem jako strategia ,,zawsze C”, jesli
mamy do czynienia z ,przyjaciétmi
przyjaciol”, oraz ,,zawsze D"’ w pozo-
stalych przypadkach.

Z symulacji komputerowych ( prze-
prowadzonych na zupelnie niemafijny
uzytek) wynika, ze istnieje strategia,
ktora gromadzi maksymalng ilosé
punktow w grach opartych na dylema-
cie wigznia. Przy spelnieniu pewnych
warunkoéw, strategia Tit for Tat
(TFT, T4T) czyli wet za wet, naj-
rzadziej przegrywa i najczesciej wy-
grywa. Warunki sq do$é¢ ostre, ale
Zadna inna strategia nie wygrywa
w warunkach ostrzejszych. Zeby T4T
wygrywalo, trzeba, zeby osobnikdw
grajqcych tq strategiq bylo wiecej niz
50% oraz zeby prawdopodobierisiwo
nastepnego spotkania bylo mozliwie
bliskie 1. W strategii T4T w nasiep-
nym spotkaniu odpowiada sig tym, co
nas spotkalo przy poprzedniej okazji.
Jest to strategia prosta, wigc latwa do
zrozumienia (i zastosowania!) dla
partnerdw, a takze zniechecajgca do
niesolidnosci.

Dylemat wigznia i wynikajqce zen
strategie majq zastosowanie do opisu
sytuacji catkowicie niekryminalnych,
takich jak ruch drogowy, stosunki
gospodarcze z wieloma partnerami
(czyli wolny rynek), rozwiqzywanie
konfliktow rodzinnych, wychowywa-
nie dzieci itp. Kiedy trzeba ustgpowaé
miejsca na lewym pasie szybszemu
w imig wartoSci wyzszej, jakq jest
plynno$¢ ruchu na autostradzie, wte-
dy w spolegliwych skadingd kierow-
cach budzi sig pies ogrodnika. Ale
bywajq i sytuacje nieambicjonalne:
Dprzed skrzyzowaniem mozna by¢ pier-
wszym na prawym pasie (i zabloko-
waé mozliwosé skretu w prawo na-
stepnym samochodom) albo trzecim
na lewym (i utknaé za chcqcym skre-
ci¢ w lewo). Plynno$¢ ruchu bardziej
elegancko jest wyjasni¢ jako pozycje
CC w tabeli dylematu wieznia niz
w  kategoriach ogdlnonarodowego
bilansu  paliwowo-energetycznego.
W interesach, w zyciu rodzinnym, na
drodze i w zatloczonym tramwaju
T4T jest strategiq — ograniczonego,
ale jednak — zaufania.
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Waldemar Rzonca

Dzialalnos¢ gospodarcza w RFN

Przepisy prawa o dzialalnosci gos-
podarczej w RFN (Gewerbetdtigkeit)
sq zasadniczo uregulowane w trzech
ustawach: w Ustawie Przemystowej
(Gewerbeordnung ) z dnia 1 stycznia
1987 r. w Ustawie o Rzemiosle
( Handwerksordnung) z dnia 28 gru-
dnia 1965 r., oraz w Ustawie o Re-
stauracjach (Gaststdttengesetz)
z dnia 16 grudnia 1986 r. Podstawo-
wym aktem prawnym jest Ustawa
Przemystowa, ktorej pierwsza wersje
wydano w r. 1869 i ktorej przepisy
w znacznej czeSci sa do dzi§ obowia-
zujace. Jest to najstarsza ustawa
o charakterze publiczno-prawnym
obowigzujaca w dniu dzisiejszym
w RFN [2, s. 11]. Jej istotnym niedo-
ciagnieciem jest to, ze nie definiuje
ona podstawowego pojecia, bedace-
go przedmiotem ustawy, a mianowi-
cie pojecia ,,Gewerbe”. W stownikach
niemiecko-polskich stowo Gewerbe
jest thumaczone jako: zawod, zajgcie,
sposOb zarobkowania, proceder, rze-
miosto, przemyst lub tez jako dzialal-
no$¢ zarobkowa (handlowa, rzemie$-
Inicza, przemystowa itp.). W prawni-
czej literaturze niemieckiej pojgcie
,,Gewerbe” definiuje si¢ na ogot jako
dzialalnos$¢ spelniajaca nastgpujace
warunki [5, s. 37): :

@ Musi to by¢ samodzielna dzialal-
no$¢ prywatna. (...)

@ Dzialalnos¢ ta musi byé przewi-
dziana na dluiszy czas i prowadzona
planowo. (...)

@® Musi by¢ prowadzona profesjo-
nalnie w celu osiagnigcia zysku.

W pierwszym punkcie chodzi o sa-
modzielno$¢ prawng. Niesamodziel-
nym jest przede wszystkim ten, kto
pracuje w ramach stosunku pracy.

Warunek dtugi pozostawia poza
zakresem definicji zarowno dziala-
nia jednorazowe, jak i prowadzenie
interesdw czysto przypadkowych.
Czas trwania dzialalnoéci nie doty-
czy czasu rzeczywistego, lecz czasu
zamierzonego. Ogloszenie upadiosci
przedsigbiorstwa po dwoch tygo-
dniach od chwili jego uruchomienia

nie podwaza wcale faktu, iz wlas-
ciciel prowadzil dzialalnos¢ zaliczo-
na do ,,Gewerbe”. Ponadto, dziatal-
no$¢ ta nie musi by¢ zamierzona na
czas nieograniczony. Moze to by¢
np. dzialalno$¢ sezonowa lub prze-
widziana na jeszcze krotszy okres.

" W przypadku warunku trzeciego
definicja obejmuje dzialalno$¢ gos-
podarcza we wlasciwym znaczeniu
tego stowa. Nie jest przy tym istotne,
czy dzialalnosé ta jest (byla) w rze-
czywisto$ci prowadzona z powodze-
niem. Poza zakresem definicji znaj-
duje si¢ zatem mi¢dzy innymi dzia-
lalno$¢ czysto charytatywna, hobby,
dzialalno$¢ amatorska, dzialalnosc
prowadzona w ramach tzw. wolnych
zawodow oraz zarzadzanie wlasnym
majatkiem czy wlasnymi nierucho-
mosciami.

Nieco prostsza na praktyczny
uzytek definicje pojecia ,,Gewerbe”
znalez¢ mozna w pracy [4]: ,,Gewerbe
w sensie Ustawy Przemystowej (Ge-
werbeordnung ) jest to kazda, ogolnie
nie zabroniona, przewidziana na pe-
wien czas i ukierunkowana na osiag-
nigcie zysku, samodzielna dzialal-
no$¢ o charakterze gospodarczym,
z wyjatkiem: pozyskiwania dobr
bezposrednio z natury (Urproduk-
tion), wykonywania wolnych zawo-
dow oraz samego tylko zarzadzania
wlasnym majatkiem™. Jako pozys-
kiwanie dobr bezposrednio z natury
rozumie si¢ [3, s. 34]: rolnictwo,
lesnictwo, rybotéwstwo oraz gornic-
two. Do wolnych zawodow zalicza
si¢ te zawody (wykonywane samo-
dzielnie, a nie np. w ramach spolki
z ograniczona odpowiedzialnoscig),
ktére polegaja na prowadzeniu dzia-
lalnosci naukowej, artystycznej lub
pisarskiej oraz te, w ramach ktoérych
$wiadczy si¢ ushugi ,,wyzszego ro-
dzaju” [4] i [5]. Naleza do nich:

A zawody zwigzane ze shuzba zdro-
wia (np. lekarz),

A doradcy: gospodarczy, podatko-
wi, z zakresu prawa,

A zawody wywodzace si¢ z nauk

techniczno-przyrodniczych (np. ar-
chitekt, inzynier),

A zawody pedagogiczne i humanis-
tyczne (nauczyciel, psycholog),

A zawody publicystyczne oraz ar--—
tystyczne (dziennikarz, projektant).

Granica pomigdzy wolnym zawo-
dem, a dzialalnosécia okreSlana jako
,,Gewerbe’ jest w wielu przypadkach
bardzo ptynna. Kwalifikacja danej
dzialalnosci do jednej z tych grup
odbywa si¢ czesto indywidualnie, po
doktadnym zbadaniu jej cech.

W kontekscie powyzszych uwag
pojecie ,,Gewerbe” mozna przethu-
maczyc¢ jako ,,dziatalnos¢ gospodar-
cza”. Konsekwentnie nalezaloby za-
tem stowo Gewerbeordnung przethu-
maczy¢ jako Ustawa o dzialalnosci
gospodarczej. Znacznie bardziej roz-
powszechnilo si¢ jednak thumacze-
nie: Ustawa przemystowa.

W Ustawie Przemystowej wyroz-
nia si¢ trzy nastepujace rodzaje dzia-
falnosci gospodarcze;j:

s Stacjonarna dzialalnos¢ gospodar-
¢za (stehendes Gewerbe ), prowadzo-
na w stalym miejscu ( Niederlassung)
lub kierowana z tego miejsca. Przy-
kladem moze by¢ sklep. Prowadze-
nie dzialalno$ci stacjonarnej nie wy-
maga na ogdt specjalnych zezwolen.
Do wyjatkow naleza miedzy innymi:
prowadzenie restauracji, prowadze-
nie dzialalno$ci rzemieslniczej oraz
handel niektorymi artykutami.

8 Obwozna dziatalnosé¢ gospodarcza
( Reisegewerbe), prowadzona bez
stalej siedziby lub poza stala siedzi-
ba. Przykladem jest sprzedaz na stra-
ganach lub sprzedaz w domu. Pro-
wadzenie dzialalnosci obwoznej wy-
maga prawie zawsze odpowiedniego
zezwolenia — tzw. karty obwoznej
dziatalnosci gospodarcze]j (Reisege-
werbekarte), wydawanej przez od-
powiednie wladze (Gewerbebe-
hérde). Zezwolenie nie jest wymaga-
ne w przypadku prowadzenia sprze-
dazy wlasnych produktoéw rolnych
oraz lesnych, a takze w przypadku
sprzedazy ksiazek na drogach pub-



licznych. Niektore towary nie moga
by¢ w ogole sprzedawane w ramach
obwoznej dziatalnosci gospodarczej.
Przykladem jest bizuteria z metali
szlachetnych (z wyjatkiem bizuterii
posrebrzanej). Podobnie — niedo-
puszczalne jest Swiadczenie pewnych
ustug: np. ustugi fryzjerskie moga
by¢ wykonywane tylko wtedy, gdy
spelniony jest warunek wpisania
wlasciciela do rejestru rzemieslnicze-
go.

m Obrot rynkowy (Merktverkehr),
odbywajacy si¢ na ustalonych przez
odpowiednie wladze targowiskach,
jarmarkach (np. podczas $wiat lu-
dowych), na targach oraz wysta-
wach. Prowadzenie dziatalnoSci
w ramach tego obrotu jest w duzym
stopniu wolne od ograniczen doty-
czacych dzialalnosci stacjonarnej
i obwoznej. Wynika to stad, iz w ob-
rocie rynkowym panuje zasada wol-
nego rynku. Powyzsze uwagi doty-
cza jednakze tylko tych targowisk,
targow czy wystaw, ktore zostaly
uznane (wyznaczone) przez odpo-
wiednie wladze. W przypadku tar-
gowisk prywatnych, ich uczestnicy
sa traktowani tak, jak osoby prowa-
dzace obwozna dzialalno$¢ gospo-
darcza.

Zgodnie z podstawowa zasada
wolnosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej ( Grundsatz der Gewer-
befreiheit), zapisana w par. 1 Usta-
wy Przemystowej: ,,Prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej jest dozwo-
lone kazdemu, o ile w niniejszej Usta-
wie nie przewidziano ograniczen lub
wyjgtkéw” [2, s. 18]. Generalnie,
dzialalno$¢ gospodarcza moze pro-
wadzi¢ kazda osoba fizyczna oraz
prawna. Obcokrajowcy spoza EWG
musza si¢ jednak liczy¢ z koniecz-
noscia uzyskania zezwolenia na po-
byt w RFN (Ustawa o obcokrajow-
cach z dnia 28 kwietnia 1965 r.) oraz
— na og6l — z koniecznos$cia uzys-
kania zezwolenia na prace (zezwole-
nie na prace nie jest np. wymagane
w przypadku prowadzenia dzialal-
nosci gospodarczej we wlasnym
imieniu). Pozostale ograniczenia
w prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej w Niemczech wynikaja gtow-
nie z ochrony spoleczenstwa przed
niepozadanymi skutkami tej dziatal-
nosci. Z tego powodu przedsi¢biors-
twa, w ktorych prowadzi si¢ dzialal-

no$¢ gospodarcza sa na og6t lokali-
zowane na specjalnie do tego celu
wyznaczonych terenach (Gewerbe-
gebiete). Ponadto, prowadzenie nie-
ktorych rodzajow dziatalnosci gos-
podarczej wymaga uzyskania spec-
jalnych zezwolen, ktore otrzymuje
si¢ po spelnieniu okres§lonych wa-
runkoéw. Do jeszcze innych ograni-
czen naleza te, ktore wynikaja z bez-
pieczenstwa uzytkowania okreslo-
nych urzadzen (kotly parowe, zbior-
niki cisnieniowe itp.) — par. 24
Ustawy Przemystowej oraz z przepi-
s6w ochrony $rodowiska, zawartych
w Ustawie z dnia 14 maja 1990 r.
( Bundes-Immissionsschutzgesetz).
Ustawa Przemystowa zawiera takze
klauzulg, zgodnie z ktora nalezy za-
broni¢ prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej osobie niewiarygodnej
(unzuverldssige Person), jezeli wy-
maga tego dobro ogoétu lub ochrona
ludzi zatrudnionych w przedsiebior-
stwie prowadzonym dotychczas
przez taka osobg.

Specjalnych zezwolen na prowa-
dzenie dziatalnoéci gospodarczej wy-
maga mi¢dzy innymi:
® Prowadzenie prywatnych szpita-
li, dziatalnoséci maklerskiej, salonow
gry.

@ Handel detaliczny lekarstwami
znajdujacymi si¢ w wolnej sprzeda-
zy, handel mlekiem oraz sickanym
miesem.

® Prowadzenie restauracji.

® Prowadzenie zakladu rzemie$ini-
czego.

Sposrod wyzej wymienionych,
szerzej zostana omowione warunki
prowadzenia dzialalnosci rzemiesl-
niczej w RFN. Wybor ten zostat
podyktowany faktem, ze wiele pol-
skich przedsigbiorstw prdobujacych
dziata¢ w Niemczech napotyka po-
wazne trudno$ci ze strony tamtej-
szych izb rzemieslniczych. Powyzsza
uwaga dotyczy w szczegolnosci
przedsigbiorstw budowlanych, reali-
zujacych w Niemczech umowy
o dzielo. Przepisy prawne dotyczace
rzemiosta okresla Ustawa o Rzemio-
sle z dnia 2 grudnia 1965 r. { Hand-
werksordnung ). W dodatku A do tej
Ustawy znajduje si¢ lista 125 zawo-
dow podzielonych na 7 grup, ktore
zaliczane sa do rzemiosta [1] i [2].
Poszczegolne grupy obejmuja zawo-
dy z nast¢pujacych dziedzin:

przeglad

budownictwo,

obrobka metali,

obrobka drewna,

ubrania, tekstylia,

Zywnosc,

ochrona zdrowia, higiena, che-
mia,

A obrobka szkla, papieru, ceramiki
oraz inne dziedziny.

> > > >

Granica pomigdzy rzemioslem,
a przemyslem — przynajmniej
w przypadku niektérych dziedzin
— nie jest jednoznaczna. Nalezy do
nich migdzy innymi budownictwo.
Z rozméw przeprowadzonych w iz-
bach rzemieSlniczych oraz izbach
przemystowo-handlowych (Aurich,
Miinster, Emden, Hannover) wyni-
ka, Zze przypadki watpliwe rozstrzy-
ga si¢ indywidualnie na podstawie
nastepujacych kryteriow:
® przedmiot dzialalnosci przedsie-
biorstwa (w szczegotach),

@ rodzajiwartos¢ posiadanych ma-
szyn i urzadzen,
@ liczba zatrudnionych.

Najwicksze rozbieznosci panuja
w przypadku liczby zatrudnionych.
W Izbie Rzemieslniczej w Miinster
stwierdzono, ze do przepisOw prze-
mystowych mozna zaliczy¢ przedsie-
biorstwa budowlane zatrudniajace
powyzej 150 os6b, natomiast w Izbie
Rzemieslniczej w Hanowerze liczbe
te okreslono na kilkaset (400-500).

W pracy [4] stwierdza si¢, Ze
przedsigbiorstwa przemystowe to ta-
kie przedsigbiorstwa, w ktorych:

@ w duzym stopniu pracuje si¢ z wy-
korzystaniem technicznych §rodkow
pomocniczych,

@ W procesie wytwarzania ma miej-
sce podzial pracy i specjalizacja,

@ produkty przeznaczone sa dla
anonimowego odbiorcy.

O przemystowym charakterze przed-
sigbiorstwa $wiadczy ponadto jego
odpowiednia wielkos¢.

Za rzemiostem przemawiaja nato-
miast: indywidualne, pojedyncze
$wiadczenia, praca na zamowienie,
przejrzystos¢ dziatania przedsiebior-
stwa oraz praca wilasciciela w tym
przedsigbiorstwie.  Konsekwencje
zakwalifikowania danego zakladu
do rzemiosta sa na ogot dosyé ktopo-
tliwe. Zgodnie bowiem z Ustawg
o Rzemiosle, stacjonarng dzialalno$é
rzemieSlnicza mogy uprawiaé jedynie
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osoby oraz spolki wpisane do rejestru
rzemie§lniczego. Do rejestru tego
moze by¢ wpisany ten, kto zdat
odpowiedni egzamin mistrzowski
( Meisterpriifung ) lub ten, kto uzys-
kat specjalne zezwolenie (Ausnah-
megenehmigung) na prowadzenie
dziatalnosci rzemieslniczej. Zezwole-
nie to zastgpuje praktycznie tytul
mistrzowski. Warunki wpisania do
rejestru  rzemie$lniczego reguluje
par. 7 Ustawy RzemiesIniczej. Istot-
niejsze z nich podano ponizej.
Do rejestru rzemie$lniczego moze
zosta¢ wpisana:
m Osoba, ktora zdala egzamin mi-
strzowski w zawodzie, ktory bedzie
uprawiac.
m Osoba, ktora zdala egzamin mi-
strzowski w zawodzie spokréwnio-
nym z zawodem, ktory bedzie upra-
wia¢; liste zawodow spokrewnio-
nych okresla Rozporzadzenie o Za-
wodach Spokrewnionych z dnia 18
grudnia 1968 r. (Verordnung iiber
verwandte Handwerke).
m Osoba, ktora spelnia trzy nizej
wymienione warunki:
@ ukonczyla studia inzynierskie
w niemieckiej panstwowej (lub
uznanej przez panstwo) wyzszej
szkole naukowej (wissenschaftli-
che Hochschule) wzglednie w wyz-
szej szkole technicznej ( Fachhoch-
schule),
@ kierunek ukoniczonych stu-
didbw odpowiada dziatalnosci rze-
mieslniczej, ktéra dana osoba ma
zamiar prowadzic,
® osoba udowodni, ze odbyla
3-letnia praktyke (nauka lub inna
praktyka) w zawodzie, ktory ma
zamiar uprawiaC lub w zawodzie
spokrewnionym.
m Osoba, ktora uzyskata specjalne
zezwolenie zgodnie z par. 8 lub par.
9 Ustawy o Rzemio$le, na wykony-
wanie zawodu; ktory zamierza upra-
wia¢ lub na wykonywanie zawodu
spokrewnionego. Par. 8 reguluje
tryb uzyskiwania zezwolen specjal-
nych przez obywateli RFN oraz oby-
wateli spoza EWG, natomiast par.
9 — przez obywateli panstw EWG.
Zgodnie z par. 8, aby uzyskaé ze-
zwolenie, musza by¢ spelnione na-
stgpujace warunki:
@ musi istnie¢ wyjatkowy powod
do wydania zezwolenia specjalne-
go. Powod taki istnieje wtedy, gdy

zlozenie egzaminu mistrzowskie-
go oznaczatoby dla wnioskodaw-
cy obciazenie ponad sity (unzumu-
tbare Belastung) oraz gdy wnios-
kodawca nie ponosi osobiscie wi-
ny za to, Ze dotychczas nie skladat
jeszeze egzaminu mistrzowskiego,
® sa dowody na to, ze wnios-
kodawca posiada niezbedne wia-
domosci oraz umiejetnosci prak-
tyczne do samodzielnego wykony-
wania rzemiosla, wzglgdnie tej
cz¢sci rzemiosta, ktora okreslono
we wniosku o zezwolenie specjal-
ne.
m Spotka osobowa (spdtka prawa
cywilnego, spotka osobowa, spotka
komandytowa), jezeli jeden z osobis-
cie odpowiedzialnych wspolnikow
spelnia jeden z ww. warunkow i jest
w spolce odpowiedzialny za prowa-
dzenie spraw technicznych.
m Osoba prawna (np. spotka z ogra-
niczong odpowiedzialnoscia) wtedy,
gdy prowadzona przez nia dzialal-
no$¢ rzemies$lnicza kierowana jest
w sposob odpowiedzialny przez za-

rzadce ( Betriebslaiter) uprawnione- .

go do wpisania go do rejestru rze-
mieslniczego.

m Wlasciciel rzemieslniczego zakla-
du pomocniczego, jezeli czgsé za-
kladu zajmujaca si¢ dzialalnoscia
rzemie§lnicza prowadzona  jest
w sposob odpowiedzialny przez za-
rzgdce, ktory jest uprawniony do
wpisania go do rejestru rzemie$lni-
czego.

Jezeli zaklad prowadzi dziatalnosc¢
mieszang, tj. rzemieslnicza oraz in-
na, to wpis do rejestru rzemieslnicze-
go obowiazuje tylko wtedy, gdy
dziatalno$¢ rzemieslnicza stanowi is-
totng cz¢$¢ catosci dziatalnosci.

Za prowadzenie rzemieSlniczej
dzialalnosci gospodarczej bez wy-
maganego ustawa wpisu do rejestru
rzemie$lniczego groza kary wynika-
jace zarowno z Ustawy Przemysto-
wej (Gewerbeordnung ), jak iz Usta-
wy o Rzemio$le (Handwerksord-
nung ). Ponadto dalsze prowadzenie
takiej dzialalnosci zostaje przez
kompetentne wladze wstrzymane.
Rozpoczecie dziatalnosci gospodar-
czej w Niemczech wymaga — poza
uzyskaniem niezbednych zezwolen
— dopeienia nastgpujacych for-
malnosci meldunkowych:
® Zameldowanie dzialalnoéci gos-

podarczej we wihasciwym urzedzie
miasta/gminy (par. 14 Ustawy Prze-
mystowej). W ciagu trzech dni urzad
potwierdza na piSmie otrzymanie
zgloszenia odpowiednim zaswiad-
czeniem (Gewerbeschein), o fakcie
zgloszenia powiadamia inne urzedy
(w tym: urzad finansowy, izb¢ rze-
mieslnicza, izbe przemystowo-hand-
lowa). W zaswiadczeniu nie ma in-
formacji o tym, czy przedsigbiorstwo
jest uprawnione do prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej. Dziatal-
no$¢ mozna rozpocza¢ dopiero po
uzyskaniu wszystkich wymaganych
zezwolen (np. zezwolenie na prowa-
dzenie restauracji czy tez wciagnigcie
do rejestru rzemieslniczego).
® W przypadku kupcow pelnych
(Vollkaufleute) — zameldowanie
w sadzie okregowym (Amisgericht),
w celu wpisania ich do rejestru hand-
lowego (par. 14 Kodeksu Handlowe-
£0).
@ Zarejestrowanie w urzg¢dzie fi-
nansowym (par. 138 Przepis6w Po-
datkowych (Abgabenordnung).
@ Zgodnie z paragrafami 659 oraz
661 Federalnej Ustawy o Ubezpie-
czeniach  (Reichsversicherungsord-
nung ) przedsigbiorstwo musi zostac
zarejestrowane w stowarzyszeniu za-
wodowym ( Berufsgenossenschaft),
w celu ubezpieczenia od nastgpstw
nieszczesliwych wypadkow.
@ Dzialalno$¢  przedsigbiorstwa
musi by¢ zgloszona w izbie rzemiesl-
niczej lub w izbie przemystowo-han-
dlowej (zgodnie z rodzajem dziatal-
nosci).

Waldemar Rzorica
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Barbara Czarniawska-Joerges

Przekazywanie wiedzy —
kto komu 1 dlaczego?

Omawiane zjawisko nie jest szcze-
golnie europejskie. Sektor publiczny
postawiono do kata w wielu krajach,
szczegOlnie w USA podczas kadencji
Reagana. Raport Grace’a (1984)
rozpoczyna si¢ od zalozenia, ze sek-
tor prywatny jest o wiele bardziej
efektywny niz publiczny i ze tam
wlasnie gromadzona jest cala istotna
wiedza, oraz ze sektor publiczny
i prywatny sa wystarczajaco podob-
ne do siebie, by mozna bylo w spo-
s0b zasadniczy zmieniC ten pierwszy
za pomoca technik zapozyczonych
z tego drugiego.

O jakim rodzaju wiedzy mowimy,
gdy mamy na mysli wiedz¢ przydat-
na w sektorze publicznym? W duzym
uproszczeniu, istniejg dwie grupy lu-
dzi, ktore moga pretendowaé do
tego, Ze posiadly istotne zrozumienie
problematyki zarzadzania w tym se-
ktorze: praktycy i teoretycy”. Jest
rzecza oczywista, ze teoretykow
uwaza si¢ za majacych duza wiedze
o przedmiocie swego teoretyzowa-
nia; to wiedza praktykow poddawa-
na jest ciaglej krytyce. Chce jednak
zauwazy¢, ze wiedza kadry kierow-
niczej sektora publicznego musi by¢
o wiele bardziej skomplikowana niz
kierownikow z sektora prywatnego,
a nawet niz ,,profesjonalnych” teo-
retykow.

Pierwsza cze$¢ mojego stwierdze-
nia ma jako podstawg badania em-
piryczne przeprowadzone w wielu
organizacjach administracji panst-
wowej i gminnej. Nie tylko kierow-
nicy z sektora publicznego sami
uwazaja, ze rzeczywistosé, z ktora
maja do czynienia jest o wiele bar-

dziej skomplikowana i paradoksalna
(czgsto jest to przyczyna zartow
1 mowi sig, ze jest to rodzaj mechani-
zmu obronnego), ale to samo mowia
ci (nieliczni) kierownicy z sektora
prywatnego, ktorzy zmienili prace
i przeszli do sektora publicznego.
Samo zréznicowanie jest nieporow-
nywalne. Grupa Axelsson-Johns-
son” jest prosciutka organizacja
w porOwnaniu z komung Géte-
borga. Poza tym organizacje pub-
liczne nie zajmuja si¢ tak prostymi
sprawami, jak zysk i strata, lecz tak
powaznymi problemami, jak zycie,
$mier¢, staros¢, choroba — co przed-
sigbiorstwa czynia sporadycznie i na
ogot tylko przez pomytke.

Jak to si¢ jednak dzieje, ze prak-
tycy wiedza wigce] niz my, kto-
rych praca polega na tym, by wie-
dzie¢? Rzeczywisto$¢, przynajmniej
w Szwecji, jest podzielona wedlug
rewiréw. Jest rzecza calkowicie nie
do pomyslenia, by bada¢ to samo
zjawisko z punktu widzenia roznych
perspektyw tematycznych — kazdy
wie, co do kogo nalezy (ci, ktorzy nie
wiedza, ucza si¢ szybko, kiedy wy-
stgpuja o przyznanie Srodkéw na
badania w ,,ztym” obszarze tematy-
cznym). Tradycyjnie wyglada to tak,
ze sektor publiczny badany byt przez
politologdbw (moze z wyjatkiem
sprawozdawczosci finansowej), a za-
rzadzanie zajmowato si¢ badaniem,
no wiasnie, przedsigbiorstw sektora
prywatnego. Specyficzna dla sektora
publicznego wiedza organizacyjna
pozostala czym$ w rodzaju hobby
dla samych praktykow — konsul-
tanci i badacze mowili tylko o sek-

torze prywatnym, ktory skadinad
stal si¢ swego rodzaju wzorcem te-
raz, ale nie byt nim kiedys. I tatwo
mozna domysli¢ sie, Ze to stawianie
sobie sektora prywatnego za wzor
kiedy$ przeminie.

Jesli praktycy wszystko wiedza,
do czego jesteSmy potrzebni my?
Wiedza amatorska w sprofesjonali-
zowanym §wiecie ma swoje roman-
tyczne strony, lecz wezesniej czy poz-
niej zostanie zepchnigta na dalszy
plan przez profesjonalizm. Poza tym
sa co najmniej dwa powody, ktore
sprawiaja, ze zastosowanie wiedzy
amatorskiej jest ograniczone. Pierw-
szy — to fakt, ze tego rodzaju wiedza
jest 1 musi pozostaC lokalna; jest
wrecz prywatna, gdyz jej posiadacze
nie maja wielu mozliwosci wymiany
doswiadczen (kierownik musi by¢
ostrozny w kontaktach z kolegami
na tym samym szczeblu, a szczegol-
nie ostrozny w kontaktach z osoba-
mi bedacymi wyzej w hierarchii).

Po drugie, wiedza amatorska ma
tendencj¢ do mieszania si¢ zignoran-
cja. Jest to trochg skutek uboczny
tego, Ze organizacje publiczne sg tak
bardzo otwarte na spoleczenstwo
— nie tylko wszystko moze wypty-
nac¢, ale takze wszystko moze wply-
na¢ do s$rodka! Pomyslcie tylko
o wszystkim, co prasa w wielu kra-
jach pisze o swoim sektorze publicz-
nym. Jakze konfundujace musi to
by¢ dla pracownik6w — szczegllnie,
jesli chodzi o dobre rady, ktdre maja
wszyscy i na ktoérych nikt nie oszcze-
dza i ktore wlasnie dotycza sektora
publicznego!

Kundera chwali Flauberta za naj-
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wigkszy wynalazek XX wieku, za
glupote: ,,Oczywiscie, takze przed
Flaubertem ludzie wiedzieli, ze glupo-
ta istnieje, lecz byla ona rozumiana
nieco inaczej: — byla rozumiana jako
po prostu brak wiedzy, defekt dajqcy
sie skorygowaé poprzez wyksztalce-
nie (...) nowoczesna glupota nie ozna-
cza ignorancji, lecz bezmyslnosé idei
otrzymanych” (tham. M.K., ,,The
Art of the Novel”, 1985). Glupota
wynikajaca z tego, ze nie kwestionu-
jemy wiedzy przekazywanej nam
przez autorytety, twierdzi Kundera,
jest nieuniknionym aspektem ludz-
kiej egzystencji. Lecz szczegodlnie
dzis, gdy kazdego dnia kapiemy si¢
w strumieniu ,,idei otrzymanych”,
ktorym nie sposob si¢ oprze¢, po-
trzebna jest nieslychana sila i wola,
by zachowac swoje wlasne myslenie.

I tu kryje si¢ nasza rola, rola
teoretykow — wspiera¢ praktykow
w budowie ich wlasnej lokalnej wie-
dzy, ktora ma by¢ wzbogacana, a nie

za$miecana przez mys$l i wiedzg in-
nych. By¢ zaréwno krytycznym, jak
i konstruktywnym; uczy¢ si¢ ciagle
i opiera¢ si¢ ideologicznemu praniu
mozgow; by¢ dumnym ze swojej wie-
dzy bez potrzeby demonstrowania
tego poczucia wyzszosci wobec tych,
ktorzy wiedza mniej. Czasy, kiedy
wydawalo nam sig¢, ze ,wiemy le-
piej”, zwlaszcza od tych, ktorych
zaw6d polega na wykonywaniu te-
go, o czym my snujemy refleksje, sg
na szczeScie poza nami. Wiedza po-
drozuje we wszystkie strony — nie
tylko z teorii do praktyki, ale row-
niez z praktyki do teorii.

Dla ,,Przeglqdu Organizacji’’ tluma-
czyla za zgodq Autorki
Monika Kostera

PRZYPISY

) Nalezy podkreslié, ze w naukach o za-
rzadzaniu ,,sektor publiczny” oznacza
znacznie wigcej niz sama administracja
panstwowa. Nalezg tu wladze lokalne
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i regionalne, i wszystkie organizacje
uzylecznos$ci publicznej [inansowane
z podatkéw, a nie prywatnego kapita-
lu. Te same organizacje (np. sprzglanie
$mieci) sa w jednych krajach prywatne,
a w innych publiczne.

Za Howardem Beckerem (1950) prag-
ne¢ przypomnie¢ Czytelnikowi, ze ,,leo-
retyk™ etymologicznie oznacza ,,lego,
ktory podrozowal, by zobaczyé¢ inne
ludy i obyczaje”. Do teoretykow zali-
czy¢ mozna zatem konsultantow, ba-
daczy i samych praklykow wowczas
gdy teoretyzujg na temal swojej pracy.
Jedna z najwigkszych i najbardziej
skomplikowanych grup przemyslo-
wych w Szwecji [przyp. thum.]

Prof. dr hab. Barbara Czarniawska-Joer-
ges jest profesorem Uniwersytetn w Lund
(Szwecja), autorka licznych publikacii,
nin. ,,The Tree-Dimentional Organiza-
tion" (Studentlitteratur, 1993), ,,Exploring
Complex Organizations” (Sage, 1992), ,,1-
deological Control in Nonideological Or-
ganizations” (Praeger, 1988) i jedng z naj-
bardziej wybitnych przedstawicieli nauk
organizacji i zarzadzania (Business Admi-
nistration) Europy Zachodniej.
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Zmiany zaleza od ludzi

Rezmowa z DEREKIEM F. ABELLEM,
profesorem w Migdzynarodowym Instytucie Rozwoju Zarzadzania, ekspertem UNDP.

Od kilku lat obserwuje Pan zmiany
zachodzgce w krajach bedacych przez
pol wieku pod wplywem teorii za-
rzadzania rodem ze Zwigzku Radzie-
ckiego. Teorii, ktére nie wytrzymaly
zderzenia z normalng gospodarks
— wolnym rynkiem. Podczas poprze-
dniego pobytu w Polsce podjal Pan
Profesor probe sformulowania recep-
ty na szybki rozwdj zarzadzania
w Polsce.

Istotnie, pamigtam, iz gldwny na-
cisk potozylem na potrzebg szkole-
nia i doskonalenia pracujacych me-
nedzerow. To ich wiedza — a przede
wszystkim umiejetnosci  decyduja
o sukcesie gospodarczym kraju.
Wspominatem o tym, Ze nauczanie
w salach wykladowych, zwykle teo-
retyczne typu akademickiego, jest
tylko jednym ze sposobdw  osiag-
niecia celu. Wazniejsza rolg spelniaé
winno — znacznie trudniejsze w re-
alizacji — szkolenie praktyczne,
mianowicie kierowanie karierami
zawodowymi, stopniowe zwigksza-
nie zadan i odpowiedzialnosci ludzi
kierujacych gospodarka. Wazne sa
szkolenia ~ wewnatrzzaktadowe, u-
miejetne korzystanie z ustug konsul-
tingowych, oraz kontakty z partne-
rami zachodnimi.

Glowna Pana rada brzmiala: szkoli¢
i doskonali¢ kierownikow.

Dokiadnie tak. Aby menedzer

moégt odnosi¢ sukcesy w zarzadza-
niu, musi reprezentowaé nie tylko
postawe tworcza, ale by¢ przywod-
ca. Rola przywodcy wymaga strate-
gicznego spojrzenia na firmeg, umie-
Jjetnosci elastycznego zachowania si¢
i dobierania wlasciwych ludzi, silnej
motywacji, dyscypliny wewng¢trznej
i, wreszcie, pewnosci siebie. Osob-
nym zagadnieniem sa rozwiazania
-systemowe — sprzyjajace lub utrud-
niajace prac¢ menedzera.

W latach 1989-1990 opracowal Pan
case’y trzech jugoslowianskich i trzech

polskich przedsigbiorstw. Co moze
Pan dzi§ powiedzie¢ o przebiegaja-
cych tam zmianach?

Ocena w dniu dzisiejszym wymaga
ponownych badan. W tamtych cza-
sach 7zadne z badanych przedsig-
biorstw nie moglo si¢ rownac z fir-
mami zachodnimi, takimi ktére mo-
zna zakwalifikowac jako doskonale
spelniajace standardy $wiatowe,
utrzymujace pozycje¢ lidera na
rynkach, w ktorych dzialaja. Jed-
nakze zadnego z badanych przeze
mnie polskich przedsigbiorstw nie
mozna uznaé¢ za zupeklnie nieprzy-
stosowane, to znaczy kwalifikujace
si¢ do zamknigcia. A to takze dlate-
go, ze w bliskiej przysziosci beda
bardziej konkurencyjne na rynkach
wschodnich, niz na rynkach zachod-
nich.

Przypomng, ze wsrod badanych
przedsigbiorstw byly: Furnel Interna-
tional, Fabryka Rur i Kabli oraz Huta
Czestochowa. Czy te przedsigbiorst-
wa réznig si¢ od swoich zachodnich
odpowiednikow i jak w przyszlosci
powinny szuka¢ plaszczyzny efektyw-
nej rywalizacji?

Nawet w tych przedsigbiorstwach,
ktore produkuja wyroby poréwny-
walne z zachodnimi, brakuje umie-
jetnosci  wykorzystywania  takich
czynnikoéw pozaprodukcyjnych, jak:
sposob dostarczania wyrobu klien-
towi, dysponowanie wlasciwa infor-
macja, proponowanie towarzysza-
cych ushug przed, w trakcie i po
sprzedazy. Przez lata uwaga skiero-
wana byfa tylko na efekt produkcyj-
ny; spowodowalo to zepchnigcie na
drugi plan innych réwnie waznych
czynnikow, o ktore dba si¢ w przed-
sigbiorstwach zachodnich. Wigk-
szo$¢ polskich produktow sprzeda-
wana byla przez posrednikow — fir-
my handlowe. Nie bylo wigc bezpo-
$redniego kontaktu z klientem. Te-
raz to owocuje brakiem koniecznego
doswiadczenia.

Chce Pan powiedzied, ze brakuje tym
przedsi¢biorstwom umiejetnosci mar-
ketingowych?

Tak. Ocena podstawowych umie-
jetnosci zarzadzania, w badanych
przeze mnie przedsigbiorstwach,
ujawnia niedostatki w tej dziedzinie.
Czesto brakuje jakichkolwiek me-
chanizméw wiazacych rozwoj pro-
duktu z potrzebami rynku. Wiele
przedsigbiorstw nie ma komorek zaj-
mujacych si¢ marketingiem czy
sprzedaza. A jesli juz taka komoérka
istnieje, to wystepuja tendencje do
powotania scentralizowanego hand-
lowego departamentu proponujace-
go zréznicowane ushugi.

Moim zdaniem brak struktur
marketingowych utrudnia rozwoj
nowych produktow, a takze ich
wytwarzanie. Opowiadano mi o te-
go typu trudnosciach: jedno z ba-
danych przedsigbiorstw chciato
eksportowa¢ na rynek niemiecki
wytlaczane mosi¢zne prety, 1 mi-
mo konkurencyjnej ceny nie udato
si¢ zebra¢ zadnych zamowien. Skon-
taktowano si¢ z niemieckimi klien-
tami, i wtedy wyjasnilo sig, dla-
czego korzystna oferta nie spotka-

- la si¢ z zainteresowaniem. Otoz

niemieckie prasy do wytlaczania
miaty automatyczne podajniki, kto-
re wymagaly pretow o ukosnie $cie-
tych koncach; prety obcigte prosto
nie mogly by¢ w nich stosowane.
Drobna modyfikacja w procesie wy-
twarzania spowodowata natychmia-
stowy naplyw niemieckich zamo-
wien.

Okazuje sig, ze nie tylko brak najnow-
szych technologii dziala na nickorzys¢
naszych przedsigbiorstw.

Takze brak dobrych mechaniz-
moéw rachunku kosztéw i kontroli,
do$¢ prymitywne podejscie do za-
rzadzania zasobami ludzkimi; roz-
nica pomi¢dzy zarobkami wyzszego
kierownictwa i najnizej platnych
pracownikow wydaje si¢ zbyt mata.
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W wielu przypadkach nadal ksztal-
tuje si¢ w stosunku 1:2. Gospodarka
zasobami ludzkimi sprowadza si¢ do
pobudzania zainteresowan korzys-
ciami socjalnymi. Natomiast winna
by¢ powiagzana z rozwojem kariery
i aspiracjami jednostek, a to powin-
no by¢ powiazane ze strategicznymi
celami przedsigbiorstwa. Tak, jak to
si¢ dzieje na Zachodzie. Nieprawid-
lowe jest takze to, ze liczba zatrud-
nionych bywa w Polsce nawet o kil-
kadziesiat procent wyzsza, niz w po-
dobnym przedsigbiorstwie na Za-
chodzie.

Jakie sg zasadnicze réznice miedzy
polskimi, a zachodnimi przedsi¢biors-
twami? :

" Ryzykujac uproszczenie, mozna
to uja¢ w czterech punktach: po
pierwsze — ogolna nieefektywno$é
organizacyjna, po drugie — brak
profesjonalnego zarzadzania, po
trzecie — brak rynkowego nastawie-
nia i po czwarte — nieodpowiednie
systemy pomiarow i kontroli.

A samo zarzadzanie?

Profesjonalne zarzadzanie jest je-
szcze ciagle bardziej wyjatkiem niz
regula dla wielu — nie tylko pol-
skich, ale i wschodnich — przedsig-
biorstw. Mysle, ze wynika to takze
z tego, ze przez wiele lat przed rozpo-
czetymi reformami, kierowanie byto
traktowane jako funkcja administ-
racyjna, a nie zawodowa. To rzutuje
na stan dzisiejszy. Wydaje mi si¢
zupelnie prawdopodobne, Ze 0 zmia-
nach kierownictwa w wielu przedsie-

biorstwach beda nie do konca decy- .

dowaty umiejetnosci profesjonalne.
Bedzie to powodowato niestabilnosé
topmenedzmentu. Moze to byc glo-
wnym zagrozeniem dla przysztych
reform ekonomicznych przedsig-
biorstw. W skrajnych przypadkach
moze to doprowadzi¢ do braku pra-
wdziwych menedzeréw na Srednich
szczeblach zarzadzania.

Czy tworzg si¢ zdaniem Pana Profe-
sora warunki, ktore moga zdopingo-
waé przeédsigbiorstwa do sprawniej-
szego dziatania?

Dopingiem jest oczywiscie fakt

surowosci przeprowadzanych re-
form. Efektem wszystkich wrodzo-
nych wad, o ktoérych mowilismy,
(utraty dotychczasowych rynkow
zbytu, konsekwencji wynikajacych
z przeprowadzanych reform) jest
czesto utrata plynnosci finansowej,
aw koncu bankructwo. Jedna z firm,
ktorag zamierzalem badaé, oglosita
upadlo$¢ wiasnie w trakcie mojej
wizyty. Wiem, ze wiele przedsig-
biorstw stale jest zagrozonych utrata
plynnosci finansowej, widmo bank-
ructwa staje si¢ dla nich realnym
zagrozeniem. Dobrym przykladem
ilustrujacym t¢ tez¢ moze by¢ jugo-
stowianska fabryka narzedzi, w kto-
rej 85% wplywow ze sprzedazy
w 1990 roku nie zostalo Sciagnigtych,
poniewaz glownym klientem tego
przedsigbiorstwa byli partnerzy z by-
fego Zwiazku Radzieckiego. Doszlo
nawet do tego, ze nie mozna bylo
dostarczy¢ prawie wykonczonej fab-
ryki, wartej okoto 123 milionow nie-
mieckich marek, gdyz partner z daw-
nego ZSRR nie byl w stanie nie tylko
za nig zaplaci¢, ale nawet jej ode-
braé. Zreszta — jak mi powiedziano
— kto inny zamawiat, kto inny pta-
cil, a jeszcze kto inny mial instalo-
wac.

Mysle, ze takze liberalizacja im-
portu kaze si¢ zastanowi¢ nad celo-
woscia istnienia wielu firm, gdyz
latwo moga zbankrutowaé. Przed-
sicbiorstwa '— jak dzieci — musza
dorosna¢, aby konkurowac na ryn-
kach. Do tego jest potrzebny czas.

Ale sprawa plynnosci to nie tylko
kwestia nieSciagalnych naleznosci.

Nie tylko. Brak plynnosci grozi
kazdemu rodzajowi dziatalnosci; jest
to skutek nadmiernego inwestowa-
nia w zapasy i obrastania w nie-
§ciagalne naleznosci. Wigkszos¢ firm
w mato zdyscyplinowany sposob in-
westowata w kapitat obrotowy tylko
dlatego, ze byl on osiagalny po niz-
szej realnej stopie procentowej. Nie
byto zadnych finansowych bodzcow
zachecajacych do wigkszej efektyw-
nosci. Sytuacja dostawcow powodo-
wala, Ze przedsigbiorstwa gromadzi-
ly zapasy surowcow, aby zapewnié
sobie ciaglos¢ produkcji. Niektore
wytwarzaly potrzebne im kompo-
nenty we wlasnym zakresie. Produ-
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cenci butéow wytwarzali pudelka,
a nawet etykiety.

Te trzy wyzwania: upadek rynkow
wschodnich, uboczne skutki polityki
makroekonomicznej odczuwane na
poziomie przedsigbiorstwa oraz po-
wazne klopoty z plynnoscia moglyby
powali¢ wiele zdrowych przedsig-
biorstw. A dla wigkszosct polskich
przedsigbiorstw, stabych pod wzgle-
dem organizacyjnym, moglo to
oznacza¢ katastrofg. A jednak nie-
ktore z nich — pomimo tych prze-
szk6d — przetrwaly. Kilka jest na
dobrej drodze do ulepszania swojej
dzialalnosci. Te, ktore badalem, uja-
wnily potencjal w waznych obsza-
rach swojej dzialalnosci. Ich doswia-
dczenia moga stuzy¢ innym. Z infor-
macji, ktore .aktualnie uzyskalem
Huta Czg¢stochowa wykorzystata
niektore moje uwagi, ktore zaowo-
cowaly korzystnym wejéciem na ryn-
ki zachodnie.

Caly czas méwimy o warunkach, w ja-
kich funkcjonuja przedsigbiorstwa.
Zgubilismy gdzies czlowieka, ktéry
ma przedsigbiorstwem zarzadzaé. Co
Pan mysli o polskich menedzerach?

Polscy przedsigbiorcy sa czesto
dobrze przygotowani pod wzgledem
merytorycznym, brakuje im jednak
wiedzy stricte menedzerskiej. Edu-
kacja pracujacych menedzerow
— a glownie jakoscC 1 sposob szkole-
nia — ma duzy wplyw na gospodar-
ke. Obserwuje, Ze w procesie roz-
woju edukacji menedzerskiej przed-
ktada si¢ ilos¢ nad jakos¢, lub mo-
wigc inacze] — teorie akademickie
nad praktyk¢. Temu procesowi nie
towarzyszy wzrost liczby wykladow-
cOw przygotowanych do zajec z pra-
ktykami. Brak tez polskich materia-
16w do nauki, materialow uwzgled-
niajacych specyficzne, dla danego
kraju, wyzwania zwiazane z proce-
sem przemian. Brakuje takze bar-
dziej ,,wyrafinowanych” technologii
uczenia praktykow — poczynajac
od ,,migkkich” technologii, takich
jak: nauczanie partycypacyjne, pra-
ca w grupach, wymiana doswiadczen
migdzy  przedsigbiorstwami  —
a konczac na ,,twardszych™ techno-
logiach, takich jak: bogate biblio-
teki, dokumentacja, baza danych,
uczenie na odleglos¢, multimedia,



symulacje komputerowe... Brakuje
tablic do pisania, sal do pracy w ma-
lych grupach zadaniowych, a takze
takich udogodnien, jak sale w ksztal-
cie amfiteatru ze sprzgtem ulatwiaja-
cym komunikowanie si¢.

Jestem przekonany, ze edukacja
menedzero6w musi przejsc analogicz-
ny proces do tego, jaki przechodza
teraz przedsigbiorstwa i ich mene-
dzerowie. Tu dobrym przykladem
jest Praktyczna Szkota Innowacji
z Warszawy, prowadzona przez
prof. Jana Antoszkiewicza, ktora juz
spetnia warunki stawiane nowoczes-
nemu szkoleniu menedzeréw i no-
woczesnemu konsultingowi. Oprocz
dobrego opracowania w realizacji
swoich funkcji wykorzystuje realia
rodzimej gospodarki i jej bazy pra-
wnej.

Czy podziela Pan przekonanie, Ze nad
edukacja menedzmentu widaé¢ zagro-
Zenie?

Owszem, zaobserwowalem to. Sa
to tendencje do podawania w wat-
pliwos¢ sensu tego rodzaju edukacji
przez samych menedzerow, ktorzy
nie maja ani czasu, ani pieni¢dzy
przeznaczonych na takie wiasnie ce-
le. To oni dochodza do szybkich
wnioskOw, ze ich pierwsze doswiad-
czenia wyniesione ze szkolen nie wy-
starczaja im do rozwigzania bieza-
cych problemow. Z drugiej strony
w Polsce przewaza podejécie trenin-
gowe sprowadzajace si¢ do krotkie-
go okresu koncentracji na kroétkich,
»importowanych” z Zachodu kur-

sach. To nie jest edukacja, a tylko
zapoznawanie si¢ z technikami, a nie
zastosowaniami ich w praktyce.
Miesza si¢ rOwniez pojecia: edukacja
ekonomiczna a edukacja menedzers-
ka dla praktykujacych kierownikow.
Stalo si¢ tak, by¢ moze, dlatego, ze
wiele inicjatyw w tym zakresie rodzi-
Yo si¢ wsrod uniwersyteckich ekono-
mistow teoretykow. Oni bowiem
uwazali, ze dobry system ekonomi-
czny ,,zalatwi” zarazem wlasciwe za-
rzadzanie. Zapraszani wykladowcy
nie mieli zbyt wiele kontaktow z rze-
czywistymi problemami przedsie-
biorstw przestawiajacych si¢ na za-
chodni styl pracy. Na takich kursach
zwykle teoria miala pierwszenstwo
przed praktyka, dyskusjami, czy
pracami projektowymi majacymi za-
stosowanie w praktyce. To przypo-
mina mi sytuacj¢ Europy Zachodniej
z lat pigcdziesiatych.

Kolejnym zagrozeniem jest to, iz
kladzie si¢ silniejszy nacisk na pro-
gramy typu MBA oraz na krotkie
kursy dla menedzeréw $redniego
szczebla, niz na programy czy proce-
sy, ktore mogtyby pomoc kierownic-
twu wyzszego szczebla w rozwigza-
niu ich konkretnych problemow.
Wiem, ze jest to efekt presji czasu
— ale tez jest to efekt niedostatecznie
rozwinigtej] wysokiej jakosciowo
edukacji skierowanej do bardziej
przedsigbiorczych grup. Moim zda-
niem to, o czym mowie, dotyczy
takze problemu przygotowania wyz-
szych urzednikoéw rzadowych, star-
szych konsultantoéw, starszych ban-
kowcow i wszystkich tych, ktorzy
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dzis siedza na ,fotelu kierowcy”
imaja wplyw na reforme przemystu.

Jaki najkrotszy wniosek wynika
z Panskich badan, obserwacji i roz-
mow?

Jestem gleboko o tym przekona-
ny, ze istnieje potrzeba skoncent-
rowania wysitkow na rozwoju nie-
wielkiej liczby instytucji, ktore
w przyszlosci stang sie ,,Centrami
Europy Srodkowej i Wschodniej”.
Beda one latarniami morskimi wska-
zujacymi droge rozwoju doskona-
lych krajowych i regionalnych szko6t
ksztalcacych kadry zarzadzania.

Zmiany, jakie maja zaj$s¢ w Euro-
pie Srodkowej i Wschodniej zaleza
bardziej od ludzi, niz od natychmias-
towego dostarczenia odpowiedniej
technologii i umiejgtnosci. W $wie-
cie, w ktorym pienigdze i technologie
przeptywaja tam, gdzie istnieja naj-
lepsze mozliwosci ich spozytkowa-
nia, o ich wykorzystaniu zdecyduja
wlasnie dobrze przygotowani ludzie.
To oni spowoduja zjawienie si¢ w ich
krajach, w ich przedsigbiorstwach
nowoczesnych technologii umozli-
wiajacych produkcje poszukiwane-
go na rynku produktu. Mam prze-
konanie, ze najwigksza nadzieja na
zmiany i lepsza przyszio$¢ tej czesci
Europy jest olbrzymi potencjat. Ten
potencjal musi zosta¢ wlasciwie wy-
korzystany.

Drzigkuje¢ za rozmowe.

Rozmawial Jan Rogala
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FINANSE

Wskazniki wzrostu oraz aktywnosci
ekonomicznej przedsi¢biorstwa

W analizie ekonomicznej nie moz-
na si¢ ogranicza¢ tylko do oceny
zmian w zakresie stanu majatku,
kapitalow, poziomu rentownosci,
plynnoéci finansowej, powstatych
w stosunku do poprzedniego roku
czy nawet prognozowania zaklada-
nych rezultatéw w przyszlej dziatal-
nosci gospodarczej przedsi¢biorst-
wa. Obok podanego zakresu analizy
ekonomicznej trzeba roéwnolegle
obejmowaé analiza rowniez dane
z kilku ubiegtych okresow sprawo-
zdawczych, gdyz takie ujecie dzialal-
nosci gospodarczej pozwala na zba-
danie stopnia rozwoju lub zaniku
zywotnosci firmy.

Ocena zmian, jakie zaszly w stanie
majatkowym (nowe zastosowanie
srodkow) oraz zrodet ich finansowa-
nia (pochodzenia) przeprowadzana
przy zastosowaniu rachunkow prze-
plywow. kapitatow oraz cash flow
najlepiej si¢ do tego celu nadaje.
Rachunki przeptywow kapitalow
i cash flow wyrazaja bowiem pozycje
finansowa przedsigbiorstwa i zmia-
ny w niej zachodzace. Jest to szcze-
golnie wazne, gdy ocena dotyczy
dynamiki i obejmuje réwnoczesnie
kilka ubieglych okresow sprawozda-
wezych. Nie jest bowiem rzecza obo-
jetna, czy w pewnym okresie warto$¢
majatku trwalego w przedsigbiorst-
wie ulega stalemu zmniejszaniu (de-
kapitalizacji), na skutek zuzyciaido-
konywanych odpis6w amortyzacyj-
nych, czy tez przeciwnie — maja
miejsce inwestycje prowadzace do
jego wzrostu. Ponadto chodzi o to,
czy zmiany te postepuja w odpowie-
dniej harmonii ze zrodlami finan-
sowania, koniunktura, obecnymi
i przysztymi potrzebami rynku itp.

Do analizy ekonomicznej w
przedstawionym zakresie stuza:

@ rachunki przeptywéw kapitatow
i cash flow, ilustrujace zaangazowa-
nie wygospodarowanych Srodkow
w majatku przedsi¢gbiorstwa z row-
noczesnym wskazaniem na zrodla
ich finansowania,

@ wskazniki wzrostu, wyrazane
7a posrednictwem najwazniejszych
wielkosci ekonomicznych,

@ wskazniki aktywnosci ekonomi-
cznej.

Mierniki wzrostu obejmuja wiel-
kosci absolutne wyrazajace dynami-
ke rozwoju za objete badaniem okre-
sy. Zalicza si¢ do nich:

A zysk,

A zestawienia przeptywow kapita-
16w i cash flow,

A sprzedaz,

A kapitaly,

A produkgje,

A zatrudnienie,

A majatek trwaly.

Na podstawie wymienionych
wskaznikow bada si¢ osiagnigty po-
ziom wzrostu iloSciowego (sprzedaz,
zatrudnienie) oraz jakosciowego
(zysk, produkcja). Wyrdznia si¢
wzrost nominalny i realny (oczysz-
czony z inflacji)*. Istotnym prob-
mem jest rowniez zbadanie polityki
produktowej (wyroby stare, wyroby
nowe). Do szczegoblnie waznych za-
gadnien oceny wzrostu zalicza si¢
analiz¢ przyrostu kapitalu wlasnego
z uwzglednieniem oddziatywania in-
flacji. Wiaze si¢ z tym rowniez ocena
przeplywow kapitalow potaczona
z cash flow i zyskiem. SzczegOlnie
chodzi tu o zbadanie, jaka czg$C
zysku wyplacona jest w formie dywi-
dendy, a ile pozostaje w firmie w for-
mie tezauryzacji zysku. Analiza
wzrostu wymaga przeprowadzania
porownan przez wiele lat (minimum
10 lat).

Wskazniki aktywnosci ekonomi-
cznej shuza natomiast charakterys-
tyce i kontroli polityki finansowej
firmy. Powinny one odzwierciedla¢
finansowe cechy wykorzystania ma-
jatku. Wigkszo$¢ z nich obrazuje
wielkosci obrotu srodkow i jest two-
rzona najczgsciej przy wykorzysta-
niu $przedazy. Do najwazniejszych
wskaznikow aktywnosci ekonomicz-
nej zalicza sig:

@ obrotowost __ Sprzedaz
kapitatu ~ Kapital wlasny
@ nakladochionnos¢ ~ Wartosc srodkow trwatych

érodkéw trwatych ~ Sprzedaz

@ nakladochlonno$¢ _ Zapasy
Zapasow "~ Sprzedaz

@ produktywnos¢  _ Sprzedaz
$rodkéw trwatych — Srodki trwale

@ produktywnos¢  Sprzedaz
zapasow ~ Zapasy

@ produktywnost Sprzedaz

czynnika ludzkiego — Koszty osobowe

@ wydajnosc _ Sprzedaz
pracy ~ Liczba zatrudnionych

Ponadto stosowane sa wielkosci
ilustrujace dziatalnos¢ inwestycyjna:
Inwestycje netto w $rodkach trwalych
A Srodki trwate

° Amortyzacja
Przyrost $rodkow trwalych (inwestycje netto)

Amortyzacja
Srodki trwate (na koniec roku)

Pierwszy z wymienionych wskaz-
nikoéw wskazuje na zakres dziatalno-
§ci inwestycyjnej przedsigbiorstw.
Drugi z podanych wskaznikow okre-
sla, w jakim stopniu inwestycje sa
finansowane z amortyzacji, a z dru-
giej strony, czy inwestycje przekra-
czaja wysokos$¢ amortyzacji i sa tym
samym przyrostem netto majatku.
Trzeci ze wskaznikOw pozwala na
oceny poréwnawcze (porOéwnania
w czasie, ze wskaznikami branzowy-
mi i standardowymi).

Duze znaczenie w ocenie wzrostu
i aktywnosci ekonomicznej ma ana-
liza udzialéw finansowych w innych
firmach. Umozliwia ona.poréwna-
nie poziomu osiaganych zyskow
Z zaangazowanego kapitalu w ob-
cych firmach z efektywnoscia wlas-
nych inwestycji przedsigbiorstwa
1 istniejacymi mozliwosciami lokaty
srodkow na rynku kapitalowym.

Tadeusz Wasniewski

* Por. D. F. HAWKINS, Corporate Fi-
nancial Reporting and Analysis, Irwin,
Homewood 1986 oraz V.L. BER-
NARD, Unticipated Inflation and the
Valne of the Firm, ,Journal of Finan-
cial Economics™ 1986, Nr 15.




Piotr Grudowski, Andrzej Meller

Z.dolnos¢ jakosciowa procesu
produkcyjnego

Zabezpieczenie jakosci produkcji
wymaga migdzy innymi znajomosci:
@ mozliwosci urzadzen i procesow,
tak pod wzgledem wydajnosci, jak
i wartosci uzyskiwanych paramet-
row,
® przewidywanej wadliwosci pro-
dukcji,

@ stopnia stabilnosci osigganych
parametrow,

@ czynnikow wplywajacych na
przebieg i rezultaty procesu.

Informacje te pozwalaja na wlas-
ciwe zaplanowanie procesOwW oraz
ich nadzorowanie.

Pojecie zdolnosci jakosciowej

W normach serii ISO 9000 [1]
wystepuje nastgpujace wymaganie:
s Procesy produkcyjne powinny byé
weryfikowane pod katem zdolnoSci
produkcyjnej, zgodnie ze specyfikac-
jami wyrobu”.

(ISO 9004 punkt 10.2)

Poniewaz normy te odnosza poj¢-
cie zdolnosci produkcyjnej do jako-
$ci, a jednoczes$nie termin ten wyko-
rzystywany jest w innym znaczeniu,
postugiwac si¢ bedziemy terminem
zdolnesci jakoSciowej procesu.

Sposrod wielu definicji zdolnosci
jakosciowej procesu wymieni¢ moz-
na: zdolnosc¢ jakosciowa procesu jest
to zdolno$¢ do spelmienia wymagan
jakosciowych w wybranym procesie
lub jego fragmencie z okreslonym
prawdopodobienstwem (tzn. nie
przekraczajac zalozonej wadliwos-
ci). W. Messina [2] definiuje zdol-
no$¢ jakosciowa procesu jako ,,za-
kres wartosci wielkosci mierzalnej,
wewngqtrz ktorego powinny sig znaj-
dowa¢ badane parametry procesu”.

Wyniki jakesciowe procesu,
a pole tolerancji

Parametry opisujace rezultaty ja-
kosciowe procesu produkcyjnego,

a szczegOlnie wymiaréw, maja naj-
czgsciej rozklad normalny. Znajac
jego parametry: warto$¢ oczekiwana
p i odchylenie standardowe g, moz-
na dla danej tolerancji okresli¢ spo-
dziewana wadliwo$¢ procesu. Na jej
warto$¢ wplywaja oba parametry.
Wplyw wartosci odchylenia standar-
dowego ilustruje rys. 1. W przykia-
dzie tym zalozono, ze wartos$¢ ocze-
kiwana pokrywa si¢ ze srodkiem
pola tolerancji.

Rys. 1
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Jezeli tolerancja T rowna si¢
dwom odchyleniom standardowym,
to poza jej granicami pozostaje 32%
wymiaréow (pole zakreskowane na
rys. la), czyli wadliwosé procesu
wynosi 32%.

Jezeli tolerancja T rowna sig czte-
rem odchyleniom standardowym, to
poza jej granicami znajdzie si¢ 5%
wymiaréw (rys. 1b), jezeli za$ tole-
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rancja rowna si¢ szesciu odchyle-
niom standardowym, to poza jej
granicami znajdzie si¢ 0,27% wy-
miaréw. Wlasnie przedziat 6o przyj-
mowany jest przy okreslaniu zdolno-
éci jako$ciowej procesu jako prze-
dziat odniesienia.

W praktyce przemystowej warto-
$ci: $redniej badanego parametru
i srodka pola tolerancji sa wzgledem
siebie przesunigte. Powigksza to wa-
dliwos¢ procesu, co ilustruje rys. 2.

Rys. 2
Cp=1
Cpu=1

Jezeli jednak rozproszenie bada-
nego parametru w procesie jest od-
powiednio male w stosunku do war-
tosci tolerancji, to mimo przesunie-
cia wartofci oczekiwanej wzgledem
srodka pola tolerancji — proces taki
bedzie dawal wyroby mieszczace sie
w granicach tolerancji z odpowied-
nim prawdopodobieristwem i dopu-
szczalna wadliwoSC nie zostanie
przekroczona (rys. 3).

Rys. 3
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Mierniki zdolnosci jakos$ciowej
procesu

m Miernik bezwzgledny

Miernik bezwzgledny stuzy do
okreslania granicznych mozliwosci
procesu, bez odnoszenia ich do kon-
kretnych wymagan. Najlepszym pa-
rametrem charakteryzujacym moz-
liwosci jako$ciowe procesu jest para-
metr opisujacy rozproszenie jego
wynikow, czyli odchylenie standar-
dowe 0. Czgéciej jednak stosowana
jest w tym celu sze$Sciokrotnos¢ stan-
dardowego (60) i nazywana toleran-
cja naturalna T,

T, = 60

Oczywiscie, warto$¢ tolerancji na-
turalnej zalezy od parametrow pro-
cesu, ale mozna przyjac jej wartosc
najmniejsza, a odpowiadajace jej pa-
rametry uzna¢ za standardowe.

Okreslajac tolerancje naturalng
nie odnosi si¢ jej do Zadnej tolerancji
wykonawczej, nie istnieje wigc prob-
lem ich wzajemnej relacji.

m Wzgledny miernik zdolnosci jako-
Sciowej procesu (przydatnosé¢ jakos-
ciowa procesu)

Okreslajac przydatnosé jakoscio-
wa procesu parametr okreslajacy
rozproszenie wynikow procesu (np.

przesunie¢ wartosci oczekiwanej
wzgledem srodka pola tolerancji;
@ wskaznik polozenia Cpy

in(#=4.B—n
C"“'“““( 3¢ 30)

gdzie:
A — dolna granica tolerancji,
B — goérna granica toleranciji,
u — wartos¢ oczekiwana badanej
populacji,
o — odchylenie standardowe.

Wskaznik Cpx uwzglednia wige
blegdy ,,wycentrowania” procesu.
Blad wustawienia (wycentrowania)
procesu mozna odnie$¢ do odchyle-
nia standardowego procesu okres-
lajac wspolczynnik k
A+B u
ke —2

o

Wskaznik przydatnosci procesu
zwiazany jest Scisle z jego wadliwos-
cia, jednak nie informuje o stopniu
wykorzystania mozliwosci procesu
i zwiazanych z tym stratach. Nie
uwzglednia takze sytuaciji, gdy war-
tos¢ optymalna (pozadana) badane-
go parametru nie pokrywa si¢ ze
srodkiem pola tolerancji. Dlatego G.
Taguchi [3] zaproponowat zmodyfi-
kowany miernik zdolnosci jakoscio-
wej procesu Cpn

Wskaznik C,, powstal jako kon-
sekwencja filozofii funkcji strat ja-
kosciowych zaproponowanej przez
Taguchiego, w ktorej miernikiem
poziomu jakosci powinno by¢ zbli-
Zenie wartosci parametru do jego
wartosci pozadanej P, a gléwnym
celem — ciagle zmniejszanie rozpro-
szenia (continuous improvement).

Podane wzory na wskazniki C,,
C;x i Cp dotycza parametrow o roz-
kladzie normalnym, dla proceséw
stabilnych, w ktorych nie wystgpuja
dominujace i systematyczne przy-
czyny rozproszenia. Konieczna jest
wigc kontrola stabilnosci procesow,
na przyklad za pomoca kart kontrol-
nych X — R lub X — 5. Firmy
zachodnie wymagaja obecnie od
swych dostawcow, aby tacznie z war-
tosciami wskaznikOw zdolnosci ja-
kosciowej procesu przedstawiali wy-
niki testow normalnosci rozkladéw,
badz zwigkszyli liczno§é probek,
na podstawie ktorych okreSla si¢
wskazniki ponad 100 szt. Nor-
malno$¢ rozktadu mozna spraw-
dzi¢ wedlug procedury podanej
w PN-83/N-01052.07 [4].

Wskazniki powyzsze zwigzane s3
z wadliwoscig procesu. W tab. 1 po-
dano dla wybranych wartosci wska-
znika C, i wspolczynnika poloze-

T, = 60) nalezy rozpatrywac w od- T C, nia k wartosci wskaznikéw Cy i Com

niesieniu do tolerancji. Najczgiciej  Cm = 6/ ' ;  oraz wadliwosC wyraZona w procen-
+(@u—P A S .

okresla si¢ nastgpujace wskazniki: Vo) '+< e ) tach i liczbie sztuk wadliwych na

@ wskaznik przydatnosci jakoscio-
wej C,

gdzie:
T — tolerancja badanego paramet-

milion (ppm — parts per milion).
Rosnace wymagariia stawiane do-

T ru, kladnosci procesow powoduja, Ze
G = 6o P — warto$¢ pozadana badanego proces uwazany jest za przydatny
wskaznik ten jest nazywany rowniez  parametru, jakosciowo, gdy wskazniki C, i Cy¢
miarg potencjalnych mozliwosci u — warto$¢ oczekiwana, G =1 .
procesu, poniewaz nie uwzglednia ¢ — odchylenie standardowe. Cu 21

Tab. 1.

Wartosci wskaznikow zdolnosci jakosciowej procesu i wadliwosci dla roznych wartosci wskaznika C, i wspolczynnika k ustawienia

(wycentrowania) procesu.

JAKOSC

c, =0 k=05 =10
Cu | Cm Wadliwosé Cu | Com Wadliwosé C | Cm Wadliwosé
% ppm % ppm - % ppm

06 | 0,6 | 0,6 7,2 72000 | 0,43 |0,54 | 10,7 107 000 | 0,26 | 0,42 | 21,5 215 000

08 108 |08 | 1,62 16 200 0,63 | 0,71 4,1 41000 | 0,47 | 0,56 8,1 81 000

10 | 1,0 | 1,0 } 027 2700 08308 | 0,62 6200 | 0,67 | 0,71 2,3 23 000

1,2 | 1,2 | 1,2 | 0,032 320 1,03 | 1,02 | 0,1 1000 | 0,86 | 0,85 0,45 4 500

1,4 1,4 1,4 0,00134 13,4 1,23 { 1,25 0,01 100 1,07 | 0,99 0,07 700

1,6 | 1,6 | 1,6 | 0,00008 081,43 | 1,43 | 0,00085 8,5( 1,27 | 1,13 0,0073 73 ’




przy czym czgsto wymaga sie, aby
wskazniki te byly wigksze,

C, > 1,33

Cu = 1,33
co odpowiada wymaganiu, by roz-
rzut w procesie byl tak niewielki, ze
T = 8.

OkreSlanie wskaznikow zdolnosci
jakoSciowej procesu

Okreslenie wskaznikow zdolnosci
jakosciowej wymaga przeprowadze-
nia badan statystycznych serii wyro-
bow wykonanych w zalozonych wa-
runkach. Licznos$¢ pobieranych pro-
bek najczesciej wynosi 50— 100 szt.
Po pomiarze glownych cech (wielko-
§ci) okreslajacych jakos¢, nalezy
oszacowaC parametry statystyczne
badanej probki. Najlepszym oszaco-
waniem warto$ci oczekiwanej jest
$rednia arytmetyczna X obliczana ze
wzoru:

:‘—, _ x1+x’i+x3...+x,,
Odchylenie standardowe ¢ szacuje
si¢ za pomoca estymatora odchyle-
nia standardowego ¢ wedlug wzoru

(Xl —}_(.)2+(X2 —i)2+ +(Xn—i)2
n—-1

S=

Nalezy pamietac, ze ze wzgledu na
szacowanie powyzszych paramet-

roOw statystycznych, sg one praw-
dziwe na okre§lonym poziomie
ufnosci.

W przypadku rozkladéw odbiega-
Jjacych od rozktadu normalnego, np.
rozkladow asymetrycznych, jak roz-
ktady Maxwella lub f, a takze para-
metrow ograniczonych jednostron-
nie, okreslenie wskaznikow jest moz-
liwe, lecz wymaga zmodyfikowania
wzorow, tak aby poszczegélne war-
tosci C,, i C,x odpowiadaly tej samej
wadliwosci, jak w przypadku roz-
ktadu normalnego. Proby uniezalez-
nienia przebiegu analizy wskazni-
kow zdolnosci jakosciowej od rodza-
ju rozktadu prawdopodobienstwa
nie zostaly, jak dotychczas, uwien-
czone sukcesem [5].

Wykorzystanie kalkulatora z funk-
cjami statystycznymi do powyzszych
obliczen zmnigjsza ich pracochlon-
nos¢ i pozwala na szybkie uzyskanie
wynikow.

Podsumowanie

Wskazniki zdolnosci jako$ciowej
procesu staly si¢ w ostatnich latach
istotnym parametrem sterowania ja-
koscia. Dotyczy to zaréwno ich wy-
korzystania w przedsigbiorstwie do
diagnozowania poszczegélnych faz
procesu technologicznego, jak row-
niez w relacjach klient — dostaweca,

JAKOSC przeglad

szczegOlnie w przypadku wiezi ko-
operacyjnej. Ich znaczenie w zarzg-
dzaniu przedsigbiorstwem potwier-
dzaja liczne przyklady plynace ze
znanych ze swego zaangazowania na
rzecz jakosci firm §wiatowych. Pa-
miegtaé jednak nalezy, ze okre§lanie
wskaznikow zdolnosci jako$ciowej
nie moze stanowi¢ celu samego w so-
bie, lecz by¢ narzgdziem ulepszania
procesOw, przynoszac w ten sposob
wymierne efekty. .

Piotr Grudowski, Andrzej Meller
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Lidia Zbiegien-Maciqg
Management by Walking Around,
czyli dynamiczne zarzgdzanie

personelem

Woczesne teorie zarzadzania, zwa-
ne dzi§ tradycyjnymi, biora swoj
poczatek od naukowego zarzadza-
nia, ktorego prekursorem byt F.
Taylor, autor The Principles of
Scientific Management. Traktujac
robotnikow jak ,,mase wytworcza”,
zdolna raczej do minimalizacji wysit-
ku i maksymalizacji lenistwa, system
Taylora umacnial role zawodowa
owczesnego menedzera jako nadzor-
¢y, stroza i policjanta. Robotnikow
nalezalo stale pilnowaé, kontrolo-
wac, patrze¢ im na re¢e — pojetnych
nagradza¢, za$ opornych kara¢. Cze-
sto premie i zarobki menedzerow
byly zalezne od wykonania zadan
przez robotnikow (system Gantta).
W przypadku, gdy dobrze pilnowa-
na i przymuszana do pracy grupa
robotnikdw wykonata swoja norme,
bezposredni zwierzchnik mogl wiele
skorzysta¢, zwlaszcza materialnie.
Z tego powodu dobry menedzer nie
dopuszczat do niewykonania norm
pracy, a nawet staral si¢, by jego
ludzie czgsto ja przekraczali.

Scista kontrole i odhumanizowa-
ny stosunek menedzera do pracow-
nikow zastapil inny model kierowa-
nia wprowadzony w latach trzydzie-
stych a zwany human relations.
Uwzgledniajac rol¢ czynnikow psy-
chologicznych, a szczegdlnie konta-
ktow migdzyludzkich i grup niefor-
malnych w procesie pracy, propago-
wano nowy typ menedzera. W miejs-
ce surowego taylorowskiego nadzor-
¢y, do pracy przyjmowano menedze-
ra wspoéldzialajacego z zaloga, zycz-
liwego ludziom, uwzgledniajacego
potrzeby pracownikow — glownie
z zakresu wspoldzialania kolezens-
kiego.

W owym czasie teoretycy i bada-
cze zarzadzania udowadniaja wyz-
szos¢ demokratycznego stylu kiero-
wania podwladnymi nad stylem au-

tokratycznym. Podkresla sig, Ze
w demokratycznym stylu:

@ W grupie roboczej wytwarza si¢
atmosfera wspotpracy mi@dz& pod-

wladnymi a kierownikiem;

@ tworzy si¢ poczucie zadowolenia

i wzajemna przyjazn;

@ wytwarza si¢ poczucie wspdlnoty

grupowych celow, grupowej wlasno-
Sci;

@ krytyka i kontrola kierownicza
nie zawiera elementéw osobistych,
lecz merytoryczne.

Lata sze$c¢dziesiate wylansowaly
model zasobow ludzkich i hasto:
,,dobrze wykorzystywac potencjal lu-
dzki dla dobra samych pracownikéw
i firmy”. Ogromne znaczenie miata
tu teoria Y McGregora, eksponuja-
ca, iz:

@ przecigtny pracownik z natury
lubi pracowac;

@ potrafi wlaczy¢ sie w realizacje
postawionych celow;

@ jest w stanie wykaza¢ odpowie-
dzialno$¢ w pracy;

@ jest w stanie silnie angazowag si¢
W rozwiazywanie problemow;

@ potencjal intelektualny ludzi
w procesie pracy jest tylko czgSciowo
wykorzystywany.

Oznacza to, ze zasoby ludzkie
w firmie musza by¢ stale uaktyw-
niane (motywowane), a w potencjat
ludzki nalezy inwestowac (por. kon-
cepcje ,,inwesting in people”).

Potlaczenie teorii Y McGregora

z teoria potrzeb Maslowa i rezul-
tatami badan Herzberga i innych
badaczy wplyneto odmiennie na spo-
sOb interpretowania rol zawodo-
wych menedzerow. Powinni oni
przede wszystkim pamigtac, ze:
@ pracownicy pracuja najwydaj-
nicj, gdy kierownictwo uzna, ze sa
oni kompetentni i maja wlasna mo-
tywacj¢ (chodzi o motywacj¢ wewng-
trzna);

@ najlepszym sposobem motywo-
wania jest uczynienie pracy interesu-
jaca, pomaganie ludziom w osiaga-
niu ich celow, zwickszanie ich od-

powiedzialnosci.

Menedzerom  zaproponowano
wiele nowych technik zarzadzania
typu:

A zarzadzanie przez cele,

A zarzadzanie przez wyniki,

A zarzadzanie przez wyjatki,

A zarzadzanie przez motywacje,

A zarzadzanie przezjakoS$¢iwiele

innych.

Nic wigc dziwnego, ze w dyskus-
jach o najbardziej skutecznych sty-
lach kierowania personelem przesta-
no méwi¢ o ,klasykach” typu styl
autokratyczny, démokratyczny czy
laissez — faire, a zaczgto akcentowac,
iz wybor stylu kierowania musi braé
pod uwage poziomy:

@ motywacji osiagnie¢ podwiad-
nych,

@ odpowiedzialnosci za realizacje
zadan,

@® doswiadczenia, kompetenciji, wy-
ksztalcenia.

Badacze P. Hersey i K.H. Blan-

chard proponuja menedzerom nie
tyle styl instruktazowy — przezna-
czony dla mato samodzielnych pra-
cownikow, lecz ,,wyisze formy”
wspoldzialania migdzy menedzerem
a jego podwladnymi:
@ styl konsultacyjny — w trakcie
konsultacji z podwladnymi menedzer
,»Sprzedaje’” swoje pomysty, rozwia-
zania, ale i ,,kupuje” pomysly pod-
wladnych, jesli uzna je za rozsadne;
@ styl partycypacyjny — podwiadni
sami ustalaja cele i organizuja prace,
proponuja sposoby jej wykonania.
MenedZer popiera inicjatywy, po-
$wigca mniej czasu na kontrole, wig-
cej za$ na koncowe wyniki. Decyzje
operacyjne moga podejmowac
wspolnie;
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@ styl delegujacy — menedzer w mi-
nimalnym stopniu ingeruje w prace.
Podwladni sami ustalaja cele, spo-
s6b dzialania i realizacj¢. Ewentual-
ne problemy rozwigzuja samodziel-
nie. MenedzZer za$ bacznie obserwuje
rozwoj sytuacji.

Ten ostatni styl kierowania jest
mozliwy, jesli si¢ zalozy, ze obie
strony darza si¢ zaufaniem. Zaufanie
jest jednak wynikiem kompetenciji
i zaangazowania pracownikow
— nie jest zaloZzone a priori. Wigze
si¢ ono z checia i gotowoscia do
ponoszenia odpowiedzialnosci.

Jak wida¢, niepostrzezenie staty-
czne modele zarzadzania persone-
lem zaczely si¢ dynamizowad. ,,Sta-
tyczny” menedzer staral si¢ przede
wszystkim profesjonalnie wykony-
wacé standardowe funkcje menedzer-
skie — typu organizowanie, plano-
wanie, motywowanie i kontrolowa-
nie. Staral si¢ tez zazwyczaj, aby
istniala wyrazna granica migdzy sze-
regowym pracownikiem a bezposre-
dnim zwierzchnikiem (pamigtamy
popularny slogan polskich kierow-
nik6w ,,0d myslenia to jestem tutaj
ja”).

Dynamiczne zarzadzanie
personelem

Dynamiczne zarzadzanie persone-
lem sigga do koncepcji partnerskich,
podmiotowego traktowania pra-
cownika z calym ,bagazem” jego
potencjatu intelektualnego, moty-
wacyjnego i hierarchii potrzeb. Kon-
cepcja zarzadzania lansowana przez
Evansa, znana jako teoria path-goal
(,,8ciezki celu”) zwraca uwage, iz
najbardziej istotne w pracy mene-
dZera jest maksymalizowanie korzy-
§ci pracownikéw, oni bowiem wa-
runkuja sukces firmy. Menedzer
,»,daje” pracownikom:

A mozliwos¢ wykorzystania kwa-
lifikacji,

A doradztwo (we wszystkich
sprawach) i zyczliwa krytyke,

A wsparcie i nagrody niezb¢dne
do maksymalizowania ich korzysci.
Wskazuje on ludziom ,,Sciezke celu”
tak jasno, jak to jest mozliwe. Pra-
cownicy oczekuja od niego pewnego
»drogowskazu” w prowadzeniu ich
ku celom.

Wirod popularnych koncepcji dy-

namicznego zarzadzania personelem
na uwagg zasthuguja:

@ zarzadzanie przez animacije,

@ management by walking around
(zarzadzanie ,,wedrujace” lub |, spa-
cerujace”).

Zarzadzanie przez animacje

Ten typ zarzadzania preferuje mo-
del menedzera-animatora, zalecany
najchetniej dla Sredniego i nizszego
szczebla zarzadzania w firmie. Nie
tracac uprawnien arbitrazowych, ro-
li sedziego, kontrolera czy eksperta
animator przekazuje prawie calg od-
powiedzialnos¢ zespotowi. Z reguty
jest to grupa autonomiczna, funk-
cjonujaca czgsto w granicach bardzo
szerokiej autonomii, az do catkowi-
tej samodzielnosci w ksztalttowaniu
polityki zatrudnienia, polityki pla-
cowej, w zakresie nagradzania i ka-
rania, nierzadko grupa posiada wla-
sne subkonto w firmie na wlasne
potrzeby. Zadaniem menedzera jest
nieustanne stymulowanie aktywno-
$ci, obserwacja poziomu motywacji
jednostkowej i grupowej, kierowanie
konfliktami. W przypadku zanoto-
wania np. spadku poziomu motywa-
cji, w sytuacjach trudnych czy nie-
bezpiecznych powinien uruchomié
sformulowany przez siebie program
interwencyjny.

Znane sa z praktyki roznych firm
programy interwencji: motywacyj-
nej, konfliktowej, etycznej itp.

Zarzadzanie przez animacje za-

przecza koncepcji silnego bezposre-

dniego zwierzchnictwa. Zaprzecza
takze potrzebie kontroli represyjnej
na rzecz kontroli i wsparcia dzialan
projakosciowych. Zaklada sie, ze
zniknie symptom lgku podwladnych
przed przetozonym. Animator — to
osoba, ktora dzigki wlasnej kreatyw-
nej energii przenosi ja na podwiad-
nych. Potrafi przekona¢ ludzi do
podijecia nierzadko bardzo ryzykow-
nego przedsigwzigcia w grze o wyso-
ka stawke¢. Kreatywno$¢ animatora
to takZe przekonywanie podwlad-
nych, ze s3 wyjatkowi, potrafia prze-
kroczy¢ dotychczasowa granice obo-
wiazkow, Ze stac ich na wiecej. Od
menedZera-animatora oczekuje si¢
otwartosci, orientacji na ludzi, ale
1 ,zarazania wlasnym entuzjaz-
mem”. Waznymi cechami sa przed-

sigbiorczo§¢ w kreowaniu siebie
i kompetencje autokreacyjne.

Management by Walking Around

Ta koncepcja zarzadzania perso-
nelem zostala — jak sie wydaje
— wprowadzona po raz pierwszy
przez Prest Truching Company, aby
2zwigkszyé produktywnosé i stworzyé
rodzinng atmosfere miedzyludzkq”
(C.R. Hickman). Eksponowany jest
przede wszystkim przymiotnik ,,ro-
dzinna” atmosfera, ktoéra ma zapew-
ni¢ staty kontakt menedzera z pra-
cownikami, mozna by rzec — w cza-
sie i przestrzeni. Stale ,,spacerowa-
nie”, ,,wedrowanie” menedzera wo-
kot stanowisk pracy bynajmniej nie
oznacza kontroli. Ma to by¢ przyja-
cielska, pomocna obecno$é. Warto
w tym miejscu przytoczyé opini¢
osoby z firmy General Motors:
. Wiem, ze to zabrzmi dziwnie, ale
w zarzqdzaniu jest jak w Zyciu. W sla-
bo prosperujacej fabryce menedzer
prawdopodobnie przebywal na wy-
dziale produkcyjnym tylko raz w ty-
godniu, w trakcie wizyty, wystrojony
w garnitur. Jego kontakty z zalogq
byly powierzchowne, dystansowal sie
od podwladnych. W South Gate dos-
konale prosperujgcym zakladzie me-
nedier przebywa caly czas na wy-
dziale, ubrany w sportowy , jacket”,
na glowie ma czapke od baseballa”
(D. J. Rachman).

Walk-around manager stosuje te-
chnik¢ motywowania przez komuni-
kacje. Ze wzgledu na znane trudno-
$ci w dwustronnej komunikaciji zale-
ca sie:

@ stworzenie mozliwosci zachecaja-
cych pracownikéw do artykulowa-
nia mysli, pomystéw, propozycji
itp.,

@ umiejetnos¢ stuchania podwlad-
nych,

@ natychmiastowe usuwanie barier
komunikacyjnych.

W sytuacji spadku poziomu moty-
wacji jednostki czy calej grupy zaleca
si¢ uruchomienie znanych z doéwia-
dczenia menedzerskiego tzw. quick
Jixy (sprawdzone $rodki zaradcze)
lub tez program6éw wczesnego re-
agowania, programow interwencji
motywacyjnej itp.

Menedzer przekonuje ludzi do
zrozumienia zastanego odcinka rze-
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czywistosci, a potem motywuje pra-
cownikow w rozmowach indywidu-
alnych do podjecia dziatania. Musi
wytworzy¢ poczucie dystansu do ak-
tualnego stanu rzeczy. W tym przy-
padku chodzi o przygotowanie ludzi
do blyskawicznej zmiany celow, pro-
gramow, koncepcji pracy.

»Rodzinna atmosfere” buduje si¢
dzigki checi tworzenia silnej wigzi
migdzy soba a ludzmi. Wazne sa tu
przyjacielskie, towarzyskie wigzi ba-
Zujace na zaangazowaniu emocjo-
nalnym. W trakcie ,,wedrowania”
po stanowiskach pracy znaczenie ma
przekonywanie ludzi, ze ich potrze-
by beda zrealizowane wlasnie w tej
firmie.

Szczegolnie wazne jest stawianie
ambitnych zadan ambitnym lu-
dziom, a wszystkich innych przeko-
nanie, Ze sa integralna czgscig ze-
spolu i przyczyniaja si¢ do powodze-
nia catosci. W praktyce oznacza to
wiagzanie osiagnie¢ finansowych
i prestizowych, poniewaz menedzer
nie zapomina o zapewnieniu grupie
korzysci finansowych. ,,Rodzinna
atmosfera™, to czesto zwracanie si¢
do pracownik6w po imieniu, a nie po
nazwisku. Firma Activision, zajmu-
jaca si¢ produkcja gier wideo, opra-
cowala ksiazke telefoniczna wlasnej
firmy, w ktorej pracownicy zostali
uszeregowani alfabetycznie wedlug

imion; im silniejsze sa bowiem wigzi
nieformalne, tym rezultat w pracy
z ludzmi ,,wgdrujacego’” menedzera
jest wigkszy.

A oto kilka regul, ktérych trzeba
przestrzega¢ aby technika walk-a-
round byla dla menedZera skuteczna
(W. G. Nichels):

a Dawaj dobry przyklad.

m Stale uzasadniaj zespdt celow
i kierunek dzialania (nigdy nie za-
szkodzi ciagle wraca¢ do podkres-
lania waznosci celow).

m Informuj ludzi o wszystkim (tzn.
o dobrym i ztym).

m Pros swych pracownikow o rade
(zwolennicy tej koncepcji zarzadza-
nia uwazaja, Ze SZeregowi pracow-
nicy bardzo akceptuja tego typu sy-
tuacje, maja one korzystne, psycho-
logiczne dzialanie).

m Okazuj swym pracownikom, Ze
ich popierasz.

m Nie wydawaj rozkazow.

m Zwracaj uwagg na umiejetnosci,
a nie na przepisy.

m Okazuj ludziom zaufanie.

m Nagradzaj publicznie.

m Krytykuj w cztery oczy.

m Krytykuj konstruktywnie.

m Pracownicy musza wiedzie¢, ze
menedzer ceni pomystowosc.

STRATEGIE

Siedem ,,grzechéw gléwnych” me-
nedzera (W. G. Nichels)
® Dazenie do tego, aby by¢ lubia-
nym zamiast powazZanym.

@® Niezwracanie si¢ do podwiad-
nych o pomoc i rade.

@ Niewyrobienie .u podwtadnych
poczucia odpowiedzialnosci.

@ Niezwracanie uwagi na problemy
i skargi ludzi.

® Nicinformowanie o wszystkim,
co si¢ dzieje w firmie.

@ Zbytnie przywigzanie do przepi-
SOW.

@ Niestosowanie krytyki konstruk-
tywnej.

Dynamiczne zarzadzanie persone-
lem nie okresla zadnej granicy, dys-
tansu pomi¢dzy pracownikami a me-
nedzerami. Wrecz przeciwnie, w pre-
zentacji podkreéla sie, iz menedzer
jest tylko czlonkiem zespolu i ze
wlasnie dzigki temu zespotowi i on
i firma moga osiagnac sukces.

' Lidia Zbiegieri-Maciqg
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Tadeusz Witkowski

Racjonalny wybor programu
produkcyjnego przedsiebiorstwa

Niniejszy tekst przedstawia wyko-
rzystanie metody analizy hierarchi-
cznej (The Analytic Hierarchy Pro-
cess) szeroko stosowanej przy roz-
wiazywaniu problemow zarzadzania
strategicznego, do opracowania
ioceny programu rozwoju produkcji
przedsigbiorstwa [1].

Metoda analizy hierarchicznej jest
jedna z najbardziej prostych i jedno-
czes$nie efektywnych narzedzi anali-
zy systemowej w zastosowaniu do
rozwiazywania problemow systemo-
wych. Opisanie problemu i jego
przedstawienie w postaci struktury
hierarchicznej stuzy do analizy alter-
natywnych rozwigzan poprzez oceny
ekspertow, otrzymane w wyniku po-
rownywania kolejnych par elemen-
tow struktury hierarchicznej rozpa-
trywanego problemu, a nast¢pnie
syntezie hierarchicznej wynikow.
Metoda opracowana przez T. Saaty
[1] jest szeroko wykorzystywana do
rozwigzywania wielu problemow
praktycznych i sklada si¢ z nastgpu-
jacych etapow:

@ Opisanie problemu i okreslenie
zadania analizy.

® Konstrukcja hierarchii, rozpo-
czynajaca si¢ od wierzchotka struk-
tury (okreSlenie celu — z punktu
widzenia zarzadzania), poprzez po-
ziomy posrednie (okreslenie kryte-
riéw oceny), w kierunku najnizszego
poziomu, ktory zwykle jest zbiorem
alternatywnych rozwiazan podlega-
jacych ocenie (hierarchiczne przed-
stawienie problemu wyboru racjo-
nalnego programu produkcyjnego
przedsigbiorstwa  pokazano na
Tys. 1).

® Konstrukcja macierzy i zbioru
macierzy porownan kolejnych par
kryteriow i alternatyw programu
produkcyjnego. W przypadku po-
ziomu drugiego formulowany jest
zestaw priorytetow lokalnych, ktore

Poziom 1

Cel

Racjonalny program produkcyjny

Poziom 2

Kryteria

Poziom 3
Alternatywy

Rys. 1. Hierarchiczne przedstawienie problemu wyboru programu produkcyj-

nego przedsigbiorstwa.

przedstawiaja wzgledny wplyw zbio-
ru kryteriow na element poziomu
wyzszego, w tym przypadku na cel.
® Aby otrzyma¢ kazda macierz
kwadratowa okresla si¢ n(n-1)/2
ocen, a przy kazdym poréwnaniu
kolejnych par elementéw automaty-
cznie s obliczane ich wielkosci od-
wrotne. Przy czym relacj¢ domino-
wania jednego elementu w stosunku
do drugiego przedstawia si¢ za po-
moca liczb catkowitych w skali dzie-
wigciostopniowe;j.

® Dla kazdej macierzy okre§lany
jest wektor priorytetow lokalnych
Yi=¥1, ..-» Y, maksymalna wartos¢
wlasna Am., Stopien zgodnosci SZ
1 relacja zgodnosci ocen ekspertow
RZ.

® Wykonywane sa etapy 3,4i5dla
wszystkich poziomow hierarchii roz-
patrywanego problemu decyzyjne-
go.

@ Przeprowadza sig synteze hierar-
chiczna priorytetow lokalnych, aby
okreslic wektor priorytetow global-
nych.

@ Okresla si¢ zgodnos¢ calej hierar-

chii — mnozac stopnie zgodnosci
poszczegdlnych macierzy kolejnych
poréwnan parami elementow struk-
tury hierarchicznej przez priorytety
odpowiedniego kryterium i sumuje
otrzymane wartosci.

Przedstawiona metoda jest reali-
zowana poprzez procedur¢ opraco-
wania programu rozwoju produkcji
skladajacej si¢ z czterech blokow
tematycznych pozostajacych ze soba
w $cistym merytorycznym zwiazku,
a mianowicie [2, 3]: )

A okreslenie celow rozwojowych
przedsigbiorstwa (CELE);

A ustalenie alternatywnych scena-
riuszy rozwoju produkcji (ARP);

A ocena nakladow i kosztow
(ONK);

A analiza finansowych mozliwosci
realizacji celow (AFMRC).

Sformalizowana posta¢ procedu-
ry okreSlenia programu produkcyj-
nego sprowadza si¢ m.in. do opraco-
wania za pomoca metody tradycyj-
nej 1 z wykorzystaniem emc, zbioréw
danych, ktére przedstawione sa
w nastgpujacych tablicach:
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ZR — zbiory charakteryzujace wych, okreslenie informacji opisuja- nich czynnikéw produkgcji. Blok ten
stan stniejacy oraz zalozenia rozwo-  cych istniejacy i prognozowany stan  zawiera nastgpujace procedury od-

jowe przedsigbiorstwa; stosunkOw przedsigbiorstwa z oto- cinkowe:
KW — scenariusze rozwoju pro- czeniem systemu produkcyjnego A formulowanie wariantowych sce-
dukcji wyrobu jednostkowego, cha-  (rys. 2). nariuszy rozwoju- produkcji grup

rakteryzujace gtéwnie wyrdb w roku Blok ARP obejmuje zagadnienia wyrobow;

bazowym T, oraz skutki zakladane- ksztaltowania podstawowej dzialal- A komponowanie, teoretycznie mo-
nosci przedsiebiorstwa dotyczace je-  zliwych do realizacji wariantow ro-
go programu produkcyjnego, praco-  cznej wielkosci produkcji grup wyro-
chlonnoéci stosowanej technologii, bow;

zuzycia elementéw z kooperacjiiin- A selekcja wariantéw programu
ne, tj. okreslenia zuzycia bezposred- produkcji przedsigbiorstwa i okres-

go rozwoju w sferze technologii i ko-
operacji;

SW — scenariusze rozwoju pro-
dukcji wyrobu jednostkowego cha-
rakteryzujace wyrob w roku T;

PW — zbiory charakteryzujace
przedsigbiorstwo  (powierzchnia,
warto$¢ stanowisk roboczych, fun-
dusz czasu pracy pracownikow itp.);

PS — zbiory okreslajace kryteria
selekcji programoéw rozwoju pro-

Decyzja o podjeciu
prac nad opracowaniem
strategii rozwoju firmy

dukcji oraz czynnikdw ograniczaja- v

cych ich wielkosci w roku T,; Prace rozpoznawcze
PP — zbiory danych okreslajace |

wyselekcjonowane programy roz- + ¢

woju produkeji przedsigbiorstwa; Analizy prognostyczne Metody i modele Badania wewngtrznych
NK — zbiory danych dla nak- | rozwoju otoczenia firmy | | formutowania celéw i | | czynnikéw i uwarunko-

fadow i kosztow wytwarzania i przy- Y L] | zalozen rozwojowych war rozwojowych firmy

gotowania produkcii; R Y A
AF — zbiory danych analizy fi-

nansowej przewidywanych przedsie- ‘ l v ¢—

wziee I'OZWO_]OWYCI'I. Metody, modele, Prace koncepcyjne Metody, modele,
Przy opracowaniu programu roz- procedury prognozo- nad strategia, procedury analizy
woju produkecji podstawowe znacze- wania rozwoju firmy [¢ okresleniem wekto- P| stanu istniejacego
nic odgrywa blok formulowania ra celow i zalozef firmy
ikomponowania scenariuszy rozwo- ' »| rozwojowych firmy
ju produkcji grup wyrobéw. Wynika A oA
to z przyjetej formy konstrukcji pro-
cedury, ktora zaklada modelowanie v v v \ AR v
wedtug zasady: od wyrobu jedno- Prognozy Informacja o Informacja o
stkowego, poprzez strukturg progra- rOZWOjOWe, istniejacym i wewngtrznych
mu rozwoju produkcji do oceny ko- zasady przewidywanym czynnikach i
sztéw i dochodéw oraz analize eko- dziatalnosci .s.ta'lnie ﬁrm){ uwarunk.owaniach
. R firmy i jej otoczenia rozwojowych
nomicznych mozliwosci realizacji
zamierzonego przedsigwzigcia (tj.
wybranego programu produkcii).
Procedura ma na celu okre$lenie v

racjonalnego wariantu rocznego Warianty strategii
programu produkcji w roku T, kt6- rozwoju i wektora

N . 8 r P celow oraz zalozen [«
rego realizacja powinna zapewniaé . i
i uwarunkowan

najbardziej korzystny wynik finan- : rozwojowych firmy
sowy na prze_strzeni rozpatrywanego
okresu zarzadzania przedsigbiorst-

wem. i 3 *

' v v

Procesy realizowane w bloku CE- ok AL -
LE maja za zadanie m.in. okreslenie Ak . tematyw.}f Blo_k.' Elfo.noml.czn?.
bliz K .. . N rozwoju produkcji mozliwosci realizacji —
na naj : z.szy okres stfateigu Fozwo_lu firmy celow
przedsigbiorstwa, opisanie jego ce- I I :

16w, opracowanie charakterystyki
stanu istniejacego i zalozen rozwojo-  Rys. 2. Blok ,,Cele”. ’
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lenie zuzycia bezposrednich czynni-
kow produkcji.
Proces selekcji odbywa si¢ na za-

Blok: Cele — Warianty
wektora celow, zalozenn |«
i uwarunkowan rozwoju

sadach koniunkcji, a wiec kazdy roz-
patrywany wariant programu roz-
woju produkcji powinien speiniaé
jednoczesnie wszystkie ograniczenia
techniczno-ekonomiczne.

Procedury realizowane w bloku
ARP (rys. 3) sa ukierunkowane na
modelowanie dzialalnosci przedsie-
biorstwa w obszarze produkgji pod-
stawowej. Uzyskane w wyniku anali-
zy racjonalne warianty programu
produkcji powinny rownocze$nie za-
bezpiecza¢ uzyskiwanie odpowied-
nich wynikéw ekonomiczno-finan-
sowych przedsigbiorstwa w okresie
realizacji programu produkcyjnego
i przedsigwzigé organizacyjno-tech-
nicznych.

Przeprowadzenie badan polegaja-
cych na okresleniu skutk 6w wywola-
nych realizacja okreslonego warian-
tu rozwoju produkcji w obszarze
dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz
oceny prawdopodobnych wynikéw
ekonomicznych i finansowych od-

bywa si¢ poprzez analiz¢ skladajaca

sic z dwoch procedur: ONK
i AFMRC.

Modelowanie symulacyjne odby-
wa si¢ w petli sprzezenia zwrotnego
i moze obejmowaé roézne obszary
dzialalnosci przedsigbiorstwa. Przy
generowaniu wartantow programow
produkcyjnych, ze wzgledu na ist-
nienie elementow ryzyka, dane sa
przedstawione w postaci rozmytej
[4].

Otrzymany w ten sposdb zbior
racjonalnych programéw produk-
cyjnych przedsigbiorstwa podlega
ocenie poprzez procedury okreslone
w metodzie analizy hierarchicznej,
przedstawionych etapéw. W nigj
szczegodlna uwage zwraca sic na
okreslenie stopnia zgodno$ci upo-
rzadkowania preferencyjnego alter-
natywnych rozwigzan — zardéwno
w procesic indywidualnego, jak tez
grupowego podejmowania decyzji.

Przedstawiona procedura wyboru
racjonalnego programu produkcyj-
nego zostala oprogramowana i uru-
chomiona na IBM PC XT/AT.

Tadeusz Witkowski

v

Decyzja o podjeciu
prac nad opracowaniem
alternatyw rozwoju
produkgcji

v

Charakterystyka

grup wyrobow

Charakterystyka

poszczegdlnych
wyrobow grupy

v

P Zalozenia rozwoju
B produkcji wyrobow

Formutowanie
scenariuszy y
rozwoju Grupy wyrobow
produkcji objete scenariuszami
grup wyrobow rozwoju produkcji

v ‘J

Wariantowe scenariusze
rozwoju produkcji
» grup wyrobow

y
Grupy wyrobow nie
objete scenariuszami
rozwoju produkcji

v

Roczne programy |4
produkcji grup |«
wyrobow

y § \4

Metoda kompozycji
wariantow programu ||
produkcji
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firmy Y

Kryteria selekcji
wariantow programu
produkcji

\

v
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produkcji

Selekcja wariantow
rocznego programu —p
produkgji firmy

Racjonalne warianty
rocznego programu |

produkcji
' N

v ,
Blok: Ekonomiczne
mozliwosci
realizacji celow

Rys. 3. Blok ,,Alternatywy rozwoju produkcji”.
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Ewa Banachowicz

Counselling — konsultacje indywidualne

W przeciwienstwie do consultin-
gu, Konsultacje indywidualne wyma-
gaja czynnego uczestnictwa osoby za-
interesowanej uzyskaniem porady
i znacznego zaangazowania odbiorcy.
Nie tylko dostarcza on informacje,
ale czynnie uczestniczy w definiowa-
niu problemu oraz w tworzeniu roz-
wigzania tego problemu.

Podstawowa zaleta counsellingu
jest to, ze przez bezposredni — cza-
sem wielogodzinny kontakt z kon-
sultantem przedsiebiorca uczy sig.
Zdobywa konkretna wiedze w obrebie
danego tematu, a nast¢pnie na przy-
kladzie swojego przedsigbiorstwa
probuje ja zastosowad.

Dostrzegajac braki swojej wiedzy
i praktyczne zastosowanie niekto-
rych technik zarzadzania, przedsig-
biorca zaczyna docenia potrzebg
zdobywania wiedzy, co stanowi za-
chete do dalszych studiow. Osoba
uczestniczaca w przygotowaniu roz-
wigzania potrafi lepiej wdrozyé to
rozwiazanie. Ma to szczegélne zna-
czenie przy podejmowaniu dlugofa-
lowych decyzji. W trakcie konsul-
tacji indywidualnych konsultant po-
daje przedsigbiorcy jedynie informa-
cje, z ktorych ten powinien skorzys-
ta¢. Sam proces stanowienia decyzji
nalezy do przedsiebiorcy. Definiujac
argumenty za i przeciw konkretne-
mu rozwiazaniu moze znacznie Jepiej
wdrozy¢ rozwigzanie.

W niektorych przypadkach przed-
sigbiorcy potrzebna jest obiektywna
— zewngtrzna ocena sytuacji prob-
lemowej — konfrontacja zewngtrz-
nego i wewnegtrzmego spojrzenia na
problem. Na przyklad wybor celu
dzialania przysziego przedsigbiorst-
wa.

Uwarunkowania efektywnego
counsellingu

Klient

@ Klient powinien wiedzie¢, co chee
robié¢1ijaka jest wizja istniejacego lub
przyszlego przedsiebiorstwa. To naj-
wazniejszy warunek determinujacy
efekty konsultacji. Przedsigbiorcy,

ktorzy maja precyzyjna i dobrze
przemyslana wizje swojego przedsig-
biorstwa, maja najwigksze szanse na
sukces, najlepiej tez moga wykorzys-
ta¢ wiedze i doswiadczenie konsul-
tanta. Potrafia skoncentrowac si¢ na
realnie istniejacych problemach
i precyzyjnie docieka¢ mozliwosci
rozwiazan.

@ Klient powinien chcie¢ wspolpra-
cowac z konsultantem i zda¢ si¢ na
jego metod¢ postgpowania. Klient
zakladajacy, Zze on wie najlepiej, bo
to on kieruje przedsigbiorstwem kil-
ka lat, sprowadza zwykle rol¢ kon-
sultanta do osoby niosacej technicz-
na pomoc. Nie oczekuje zdefiniowa-
nia i oceny sytuacji problemowej, on
te sytuacje juz ocenil. Zamiast
wspotpracy, oczekuje akceptacji te-
g0, co sam opracowal i jest zamknie-
ty na sugestie.

@® Klient powinien by¢ otwarty na
argumenty. Wiaze si¢ to $cisle z che-
cia wspotpracy, a zarazem przyjmo-
wania argumentow.

@ Klient powinien widzie¢ perspek-
tywe nauki zarzadzania przedsig-
biorstwem i czu¢ potrzebe ,,mOwie-
nia tym samym jezykiem co konsul-
tant”.

@ Klient powinien mie¢ zaufanie do
konsultanta-— kwestia przekazania
mu poufnych informacij.

Konsultant

@ Musi by¢ merytorycznie przygo-
towany do konsultacji, przy czym
charakterystyczne, ze konsultant
zajmujacy si¢ problematyka matych
przedsigbiorstw musi byé dosy¢
wszechstronny — zna¢ ré6zne zagad-
nienia zarzadzania: marketing, fi-
nanse, organizacje i kierowanie, psy-
chologig i socjologi¢ organizaciji itp.
Oczywiscie moze on korzystac z po-
mocy fachowcow o waskiej specjali-
zacji, niemniej jednak w pierwszym
kontakcie powinien poradzi¢ sobie
bez ich pomocy. ‘
o Konsultgnt powinien poswigcic
dostatecznie duzo czasu na zapoz-
nanie si¢ z sytuacja klienta. Jezeli to
jest mozliwe, powinien zobaczyé

klienta w jego $rodowisku pracy
— wplynie to zasadniczo na okres-
lenie sytuacji problemowej. Relacja”
klienta jest zawsze subiektywna i nie
zawiera wszystkich detali, ktore mo-
ga wplyna¢ na rozwiazanie prob-
lemu.

® Konsultant powinien wykazac
duzo cierpliwosci wystuchujac prob-
lemow klienta i wszystkiego, co on
ma do powiedzenia, nawet jezeli ma
juz wyrobione zdanie na temat prob-
lemu.

® Konsultant musi by¢ taktowny;
nie moze da¢ do zrozumienia klien-
towi, Ze wie wigcej. Czestym bledem
konsultantow  jest przekonanie
o swojej wiedzy i doswiadczeniu,
niedocenianie roli oceny klienta.

® Konsultant musi by¢ dobrym
psychologiem.

® Konsultant musi znac sytuacj¢ na
roznych rynkach. Wiedza o roznych
rynkach jest efektem doswiadczenia
w pracy konsultanta oraz znajomo-
sci otoczenia gospodarczego.

Uwarunkowania otoczenia
@ Brak systemu informacji wspo-
magajacego konsultantow:
A dotyczacych instytucji i moz-
liwosci $wiadczenia przez nie ushug,
A merytorycznych — informacja
marketingowa, finansowa itp.
@ Brak mozliwosci doskonalenia za-
wodowego na wysokim poziomie.
Brak dobrych konsultantow szczegol-
nie poza osrodkami akademickimi.
@® Brak materialow pomocniczych
ulatwiajacych konsultacje — pub-
likacje problemowe, programy kom-
puterowe.
® Uwarunkowania zewngtrzne
— bezradnos¢ konsultanta w nie-
ktorych sytuacjach, np. gwarancje
kredytowe, inne uregulowania pra-
wne.
@ Brak koordynacji dzialan réz-
nych instytucji i projektow.

Katalog zasadniczych problemow wy-
magajacych doradztwa.

m Zrédla finansowania dzialalnosci
gospodarczej

CONSULTING



_ CONSULTING przeglad

Zasadnicza grupa przedsigbior-
cow (70%) zwraca si¢ z problemami
zwiazanymi z finansowaniem dzia-
lalnosci gospodarczej. Dotyczy to
mozliwosci wyboru linii kredytowej
i banku, ewentualnie funduszu ven-
ture capital, czy znalezienia partne-
ra-udzialowca w przedsigwzigciu.
Przedsigbiorcy szukaja mozliwosci
zmniejszenia obciazenn wynikaja-
cych z oprocentowania kredytow,
a w przypadku starania si¢ o kre-
dyt, mozliwosci zabezpieczenia kre-
dytu.

Innym istotnym problemem jest
kwestia przygotowania dokumenta-
cji do uzyskania kredytu. Zasadni-
cza kwestia jest przygotowanie busi-
ness planu. Counselling jest efektyw-
n3a metoda doradztwa przy tworze-
niu tych dokumentow. Przedsigbior-
Cy, przygotowujac poszczegolne cze-
$ci business planu, ucza si¢ myslenia
kategoriami rynkowymi, poznaja

2

kryteria, wedtug ktérych rozpatry-
wane sg ich business plany. Ucza si¢
rowniez podstawowych technik fi-
nansowych — cash flow, rachunku
wynikoéw, oceny wrazliwosci itp.
m Problemy marketingu

Tworzenie strategii marketingu
jest jedna z podstawowych barier,
jakie maja do pokonania przedsie-
biorstwa. Niewielkie doswiadczenie,
brak informacji rynkowych, a prze-
de wszystkim wiedzy powoduja, ze
zagadnienia marketingu staja si¢ is-
totnym problemem w przedsigbiors-
twie. Stad tez olbrzymie zapotrzebo-
wanie na doradztwo w tym kierun-
ku. Przedsigbiorcy pragna otrzyma¢é
pomoc w budowaniu strategii ryn-
kowej, wykorzystaniu technik mar-
ketingowych (kompozycji marketin-
gowej) oraz prowadzeniu badan ryn-
kowych.
m Ocena pomyshu na dziatalno$é go-
spodarcza
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Wielu przedsigbiorcow tworza-
cych nowe firmy lub rozszerzajacych
dzialalno$¢ gospodarcza odczuwa
potrzebg zweryfikowania swoich po-
myslow przez niezalezna osobe.
Konsultant moze poméc i obiektyw-
nie oceni¢ pomyst na podstawie swo-
jej wiedzy i doswiadczenia. Jest to
szczegolnie cenne wobec braku in-
formacji rynkowej oraz olbrzymiego
kosztu badaf marketingowych.

m Pomoc w poprawieniu plynnosci
finansowej

Z ptynnoscia finansowa ma prob-
lemy ponad polowa przedsi¢cbior-
cow. Jest to efekt braku kontroli
finansowej w przedsigbiorstwie i nie-
znajomosci cash flow.

Ewa Banachowicz
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Jacek Kaminski

SZTUKA NEGOCJACJI

Bariery doskonalenia
umiejetnosci negocjacyjnych

Jedna z praktycznych umiejgtno-
§ci zwiazanych z funkcjonowaniem
organizacji jest umiejetnos¢ negoc-
jowania. Jest ona wazna w powiaza-
niu zaré6wno z zewnetrznymi (zakup,
fuzja, kontakty miedzynarodowe),
jak i wewnetrznymi funkcjami or-
ganizacji (sytuacja konfliktu pomig-
dzy liderami, oddziatami lub jedno-
stkami w organizacji). Literatura fa-
chowa dostarcza wielu przykladow
réznorodnych sposobow analizowa-
nia procesu negocjacji. Najczgsciej
spotykane perspektywy, to analizo-
wanie procesu negocjacji z punktu
widzenia zjawisk towarzyszacych
procesowi poznania, zachowan
stron zaangazowanych w negocjacje,
lub spolecznego kontekstu negocja-
¢ji. Zabiegiem interesujacym po-
znawczo jest analizowanie negocja-
¢ji z punktu widzenia perspektywy
organizacyjnego uczenia si¢. Dwa
obszary studiow wydaja si¢ tu naj-
bardziej interesujace:

Analiza negocjacji polegajaca na
prezentacji procesu jako
organizacyjnego uczenia si¢

Stosujac najogoliniejsza koncepcije
uczenia na gruncie nauk o organiza-
¢ji zdefiniowane by¢ ono moze jako
relatywnie stala zmiana wystgpujaca
jako rezultat do$wiadczenia, powo-
dujaca odpowiednie zmiany w za-
chowaniu. Gléwne aspekty definicji
obejmujg zmiang, ktorej podstawo-
wa cecha jest zdobywanie doswiad-
czenia. Koncepcja zaklada rowniez
ciaglo$¢ dokonywanych zmian. Po-
dobnie istota procesu negocjacii jest
modyfikacja pozycji w kierunku doj-
écia do wspoélnie akceptowanego
rozstrzygniecia. ‘Robienie ustgpstw
odbywa si¢ na drodze rownowazenia
nagrod i korzysci oraz kosztow i kar.
Wystepuja tu wyraznie zwiazki po-
miedzy procesem organizacyjnego
uczenia si¢ a procesem negocjacii.

Drugim obszarem jest
,uczenie si¢ dla negocjacji”

Przez okre$lenie to nalezy rozu-

mieé¢ doskonalenie umiejgtnosci ne-
gocjatorow traktowane jako proces
uczenia. Organizacyjne uczenie
obejmuje wiele umiejetnosci wyko-
rzystywanych w zyciu organizacji.
Jedna z nich sa umiejetnosci negoc-
jacyjne. Trudnoéci, ktére powinny
by¢ pokonane, w trakcie procesu
uczenia si¢ negocjacji, moga pojawic
sic na roznych etapach i dotyczyé
zardwno braku dostosowania lub
niewlasciwego dostosowania Srod-
kow i metod do zlozonosci procesu
negocjacji, niewlasciwie okreslonej
roli prowadzacego szkolenie, jak
i motywacji szkolonego do zdobycia
nowych lub poszerzenia posiada-
nych kompetencji. Moga by¢ one
roéwniez bezposrednio zwiazane
z funkcjonowaniem organizacji.
Najogdlniej rzecz biorac, mozemy je
podzieli¢ na:
@ bariery lezace bezposrednio
w sferze (przygotowania i przepro-
wadzenia) treningu negocjacyjnego,
@ bariery poza bezposrednim ob-
szarem treningu negocjacyjnego.

Proces uczenia jest ze swojej natu-
ry zjawiskiem ztozonym i komplek-
sowym. Odnoszac go do funkcjono-
wania organizacji stwierdzi¢ nalezy,
Ze uczenie w organizacyjnym kon-
tekscie obejmuje przyswojenie przez
jej cztonkéw nie tylko umiejetnosci
merytorycznych i odpowiedniej wie-
dzy technicznej, lecz rowniez umieje-
tnosci interpersonalne i ,,wlasciwa”
postawe. Podobnie rzecz si¢ ma
Z uczeniem si¢ negocjacji. Zachowa-
nie negocjacyjne jest komplekso-
wym zachowaniem sprzegajacym
wigcej niz jeden obszar. Jest ono
rezultatem wielu zlozonych czynni-
kow; zalezy od konkretnej wiedzy,

nastawienia i umiejetnosci. Jest wy-
padkowa procesOw samooceny
i oceny oponenta. Kompleksowos¢
procesu negocjacji stanowi podsta-
wowa trudnos$¢ w zakresie przygoto-
wania i przeprowadzenia treningu.
Uwzgledniajac te zlozono$¢ uczenie
sie negocjacji powinno by¢ dziala-
niem w roznych dziedzinach i na
réznych obszarach. Od dawna wia-
domo, ze wyklady, stosowane do
osiagniecia celow poznawczych, nie
sa wystarczajace w ksztaltowaniu
umiejetnosci  psychomotorycznych
i miedzyosobowych. Przygotowujac
i prowadzac trening negocjacyjny
nalezy pamigta, Ze negocjowanie
jest jedna z umiejetnosci spolecz-
nych, ktorych uczenie kieruje si¢
odrebnymi prawami. Dlatego po-
winno uzywac si¢ metod wlasciwych
dla rozwijania umiejetnosci spotecz-
nych, takich jak gra z podzialem na
role, symulacja, dyskusja itd. Stoso-
wanie ,,aktywnych” metod uczenia
si¢ negocjacji pozwala przyszlym ne-
gocjatorom unikaé popelniania tego
samego rodzaju bledow, a takze na
eksperymentowanie réznego rodza-
ju zachowan.

Stosowanie metod aktywizujacych
wyznacza szczegblna pozycje prowa-
dzacego szkolenie megocjacyjne. Na
tym polu istotne s3:

@ zerwanie z tradycyjnym ukfadem
szkolenia opartym na podziale na
,»tych, ktorzy sa uczeni” i ,,tych,
ktorzy ucza”. Najistotniejsza trud-
noscia jest zaakceptowanie zaloze-
nia, ze wszyscy moga uczyc sie od
siebic nawzajem.

@ powiazanie wiedzy i doswiadcze-
nia uczestnikOw negocjacji w jedna
calo$é. Jest ona bezposrednio zalez-
na od skladu grupy uczestniczacej
w szkoleniu.

Istotna bariera ujawniana czesto
w trakcie uczenia si¢ negocjaciji jest
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wyrazna roznica pomiedzy oczeki-
waniami studentéw a mozliwoscia-
mi ksztalcacych. Wigkszo$¢ studen-
tow mniej zainteresowana jest teo-
ria, a bardziej praktycznymi umiejet-
no$ciami. Z kolei nauczyciele akade-
miccy nie zawsze sa w stanie dostar-
czy¢ wiedze oczekiwana przez stu-
dentoéw, wykazujac czgsto tendencje
do nadmiernego teoretyzowania.
Dlatego w wielu przypadkach role
prowadzacego szkolenie powierza
si¢ réznego rodzaju instruktorom,
trenerom lub dos§wiadczonym nego-
cjatorom. Ci z kolei, bazujac gtéwnie
na zdobytym doswiadczeniu, s3
mniej elastyczni i wydaja si¢ mniej
sprawni w budowaniu wlasciwego
klimatu nauki.

Biorac pod uwage te bariery tre-
ner/doradca staje przed skompliko-
wanym zadaniem. Podstawowa rola,
jaka powinien on speliaé, powinno
byé¢ ulatwianie procesu wzajemmego
uczenia poprzez:

@ wydobywanie wiedzy od uczest-
nikow,

@ ukazywanie relacji pomiedzy cza-
stkowymi spostrzeZeniami zaczerp-
nigtymi z praktyki,

@ wskazywanie mozliwosci uporza-
dkowania posiadanej wiedzy w sen-
sowna strukture,

@ wskazywanie mozliwosci w kie-
runku dalszego rozwijania wlasnych
umiejgtnosci.

Prowadzacy zajecia powinien spel-
nia¢ dwie kluczowe role:

A katalizatora procesu wymiany
informacji i jej systematyzowania,

A lacznika pomiedzy teoria i pra-
ktyka.

Zasadnicza trudnoscia jest okres-
lenie wlasciwych proporcji pomie-
dzy wiedza o negocjacjach, prakty-
cznymi umiejetnosciami a ksztatto-
waniem ocen. Wiele programow
w zbyt malym stopniu bierze pod
uwage rozwdj umiejetnosei i ocen,
a zbyt wyraznie koncentruje si¢ na
wiedzy. Kazda z wymienionych aren
wymaga stosowania rozmaitych me-
tod. Istotnym zagrozeniem jest dog-
matyzm w zakresie wykorzystywa-
nych metod.

Stosowanie ,,aktywnych” metod
rodzi wiele probleméw, z ktérych
dwie grupy wydaja si¢ najwazniejsze
do przezwycig¢zenia. Pierwsza — s3

trudnodci w stworzeniu rzeczywis-
tego podobienistwa oddziatywania
w warunkach naturalnej i symulo-
wanej negocjacji. Inscenizowane ne-
gocjacje, zaledwie w pewnym stop-
niu, odwzorowuja to, co obserwuje-
my w realnym $wiecie. Stosowanie
przez partneré6w roznych form wza-
jemnego oddziatywania, przekazy-
wanie i odczuwanie uczucia zagroze-
nia i wrogosci nie sg takie same, jak
w naturalnej negocjacji. Symulacja
dokonywana w klasie nie jest w sta-
nie dokladnie odtworzyé ryzyka
ipresji realnej sytuacji negocjacyjnej.
Druga grupe probleméw stanowig
trudnosci w przezwyciezeniu istnie-
jacych w $wiadomosci uczestnikoéw
treningu stereotypow. Sa one szcze-
golnie wyrazne w przypadku negoc-
jacji w sferze ,,industrial relation”.
Czesto zastanawiamy sig, jakie
tresci powinny by¢ przekazywane
W procesie uczenia si¢ negocjacji.
Zrodlem tych watpliwosci jest wyra-
Zny dysonans — z jednej strony
teoretyczne modele  negocjacii,
szczegoOlnie bazujace na ich matema-
tycznym opisie, nie sa zbyt skom-
plikowane. Z drugiej, w literaturze
poswigconej negocjacjom moéwi sie
0 ,,sztuce negocjacji”, co sugeruje, ze
mamy do czynienia ze specyficzng
umiejetnoscia spoteczng, ktéra wy-
maga specjalnych teoretycznych
i praktycznych kompetencji. Co za-
tem wplywa na to, Ze negocjacje sa
szczeg6lna umiejetnoscia spoleczna,
okreslang mianem ,,sztuki”, a znale-
zienic wlasciwych kandydatéw na
stanowisko negocjatoréw w krajach,
gdzie wyodrebniana jest tego rodza-
Ju funkcja, nie jest zadaniem pros-
tym. Gl6wna trudnoscia jest uwzgle-
dnienie réznorodnosci sytuacji ne-
gocjacyjnych. Istotne s tu zard6wno
zmienne przedmiotowe i podmioto-
we. Pierwsze dotycza roéznic w ty-
pach negocjacji — poczynajac od
mi¢dzynarodowych negocjacji roz-
brojeniowych, a konczac na negoc-
jacjach pomiedzy bankami a dluz-
nikami i kredytobiorcami. Zmienna
podmiotowa odnosi si¢ do konkret-
nej roli uczestnika zespolu negoc-
jacyjnego. Tak si¢ bowiem sklada, ze
wigkszos¢ wskazowek dotyczacych
zachowania w czasie prowadzenia
rozméw dotyczy poszczegdlnych

uczestnikow. W praktyce prowadzo-ﬁ

ne sa zwykle negocjacje zespolowe.
Ponadto predyspozycje tudzi sa ra-

czej zroznicowane, stad tez trudno
jest méwi¢ o poszukiwaniu jedno-
litego wzorca' zachowan w sytuac-
jach konfliktowych. Przystepujac do
negocjacji zespolowych nalezy dazyé
do stworzenia takiego zespotu, aby
role pelnione przez jego uczestniko6w
byly jak najbardziej zgodne z ich
predyspozycjami  zaréwno pod
wzgledem osobowosciowym, jak
i zawodowym. Uwzglednienie roz-
norodnosci poszczegélnych typow
negocjacji, jak i rol uczestnikow ze-
spotu negocjacyjnego, stanowi istot-
ng trudno$¢ procesu ksztalcenia ne-
gocjatoréw. Wymaga to od przygo-
towujacego i prowadzacego szkole-
nie rozstrzygnigcia dylematu — jak
wytyczyé whasciwy punkt pomiedzy
ich ogblnymi i szczegblnymi kom-
petencjami. W jakim zakresie do-
starczyC specjalistycznej wiedzy na
temat okreSlonego typu negocjacji?
Jak dalece przygotowywaé do okres-
lonej funkcji w ramach zespotu ne-
gocjacyjnego?

Dobrze przygotowany trening ne-
gocjacyjny, whasciwie okreslona po-
zycja prowadzacego szkolenie, sta-
rannie dobrane metody i przekazy-
wane treSci nie gwarantuja jednak
pelnego sukcesu. Na powodzenie
procesu ,uczenia dla negocjacji”
wplywaja nie tylko zjawiska majace
miejsce w trakcie jego trwania. Ist-
nieje rowniez duza grupa barier leza-
cych poza bezposrednia sfera szkole-
nia, rzutujgca na jego wyniki. Na
ograniczenie zdobywania umiejet-
nosci negocjacyjnych przez przy-
szlych negocjatorow wplywaé moze
wiele ogolnych czynnikéw, ktére
utrudniaja proce$ organizacyjnego
uczenia si¢. Maja one charakter bar-
dziej ogblny niz bariery scharaktery-
zowane w poprzedniej cze$ci. Musza
one by¢ brane pod uwage, gdy chce-
my prognozowa¢ wyniki szkolenia.
Rozpatrywa¢ je mozna na mikro-
i makropoziomie. Bariery na pozio-
mie mikro obejmuja czynniki we-
wnatrzosobowe i migdzyosobowe.
Bariery wewnatrzosobowe zawieraja
wszystkie typy czynnikéw psycho-
logicznych, ktore chronig jednostki
od wchodzenia w proces uczenia sie
albo od uzupelniania aktywnosci,
w ktora byly zaangazowane. Bariery
na poziomie makro, to najogdlniej
rzecz biorac, bariery zwiazane z fun-
kcjonowaniem organizacji. Odno-
szac to do procesu treningu nego-
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cjacyjnego, mozemy najogélniej wy-
rozni¢ bariery:

A mikro, tj. lezace w sferze moty-
wagcji uczenia,

A makro, tj. zwiazane ze sfera
funkcjonowania organizacji.

Pierwsza, jedna z najistotniejszych
barier wewnatrzosobowych, jest mo-
tywacja uczenia si¢, definiowana ja-
ko wewngtrzna psychologiczna chec
do uzyskania wigkszej wiedzy i umie-
jetnosci i jest opisywana jako in-
dywidualna che¢ do nauki. Wazne
jest wlasciwe kreowanie motywaciji
uczenia si¢ wsrod przyszitych negoc-
jatorow. Odbywa si¢ to zar6wno
w trakcie treningu, jak rOwniez zwia-
zane jest z ogolna kondycja organi-
zacji kierujacej swojego kandydata
na kurs negocjacji.

Aby kreowanie motywacji uczenia
si¢ bylo skuteczne, bardzo wazna jest
mozliwos$¢ uzycia nabytych kompe-
tencji. Praktykowanie tego, co jest
juznauczone jest wazne do zachowa-
nia w pamigci wiedzy i umiejgtnosci.
Brak mozliwosci uzycia posiada-
nych kompetencji moze w konsek-
wencji prowadzi¢ do ich utraty, tj.
zjawiska okres§lanego mianem nega-
tywnego uczenia si¢. Jest to szczegol-
nieistotne, gdy uczestnictwo w nego-
cjacjach lub zespole negocjacyjnym
ma incydentalny charakter. Brak
uczestnictwa w praktyce jest domi-
nujacym czynnikiem, ktory jedno-
stkom utrudnia efektywne uczenie
si¢. Aby zlikwidowac te barierg, oso-
by biorace udzial w treningu negoc-
jacyjnym, jeszcze przed rozpocze-
ciem szkolenia, powinny wiedzie¢, ze
uczestniczy¢é beda w prowadzeniu
negocjacji. W miare mozliwosci, na
ile pozwala na to specyfika organiza-
¢cji, dazy¢ nalezy do budowania wy-
specjalizowanych zespolow negocja-
cyjnych, ktorych czlonkowie maja
pewno$¢ co do mozliwosci uzycia
nabytych kompetencji. Aby zwigk-
szy¢ zwiazek teorii z praktyka, zale-
ci¢ nalezy tworzenie grup szkolenio-
wych, ktérych cztonkowie mieli juz
mozliwosé praktycznego uczestnict-
wa W negocjacjach.

Proces uczenia dla negocjacji jest
spotegowany przez mozliwos¢ osia-
gania spodziewanych rezultatow.
Wystepuje tu rodzaj sprzgZenia
zwrotnego pomigdzy doskonale-
niem umiejetnosci negocjacyjnych,
a wynikami uczenia. Nagrody — ro-
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zumiane jako zadowalajacy wynik
negocjacji — zwigkszaja wklad. Na-
kierowanie na sukces, to bardzo wa-
zny czynnik stymulujacy proces dos-
konalenia umiejetnosci negocjacyj-
nych. Osoby, wywodzace si¢ z du-
zych, preznych, znanych organizacji
odnoszacych sukcesy, maja duze
szanse na odniesienie sukcesu jako
sprawni negocjatorzy.

Wisrdéd barier uczenia sie w or-
ganizacji wymieniane sa niekiedy
posiadane juz przez jednostke¢ kom-
petencje. Najwieksza trudnos¢ wiaze
sic z koniecznoscia dostosowania
mapy poznawczej przysztych negoc-
jatorow do potrzeb rozwiazywania
nowych problemow. Tradycyjnie
wérod umiejetnosci menedzerskich
wyroznia si¢ ich trzy rodzaje: in-
telektualne, spoteczne i specjalistycz-
ne. Generalnie rzecz biorac, ksztal-
cenie i doskonalenie umiejgtnosci
negocjacyjnych ukierunkowane sa
na rozwijanie kompetencji specjalis-
tycznych. Pozostate rodzaje umiejgt-
nosci wystgpuja niezaleznie i sa bar-
dzo przydatne do osiagnigcia suk-
cesu w negocjacjach. Rownie wazne
sa kompetencje zwiazane z przed-
miotem negocjacji. Wiele z nich uzy-
skuje si¢ poprzez przygotowanie do
konkretnych negocjacji. (Oferowane
treningi negocjacyjne dostarczaja
bowiem z reguly ogolnych umiejet-
nosci negocjowania). Wymagania
wspolczesnosci powoduja, ze coraz
czgSciej mamy do czynienia z konie-
cznoscia  laczenia  kompetencji.
Swiadczy o tym zapotrzebowanie na
rynku pracy wielu krajow. Charak-
terystyczna cecha negocjacji jest to,
ze wymagaja one laczenia kompe-
tencji. Trudno wyobrazi¢ sobie ze-
spo! negocjujacy zakup sprzetu me-
dycznego bez podstawowe]j wiedzy,
co do zasad jego uzytkowania. Po-
siadanie roznorodnych kompetencji
przez czlonkow zespotu to jeden
Z czynnik6w gwarantujacych osiag-
nigcie sukcesu. Dobry zespot nego-
cjacyjny — to zespot o zroéznicowa-
nej wiedzy; jednoczes$nie bardzo wa-
zne jest to, aby byla ona uporzad-
kowana w sensowna strukture. Upo-
rzadkowaniu temu stuzy trening ne-
gocjacyjny. )

W wielu badaniach jako jedna
z gldwnych przyczyn nieuczestnicze-
nia we wszelkiego typu treningu per-
sonalnym i edukacji dorostych wy-
mieniany jest najczesciej brak czasu.
W ten sposob wielu respondentow

ukrywa wiele innych indywidual-
nych ~ przyczyn nieuczestniczenia
w szkoleniu. Z dos§wiadczern norwes-
kich szkot biznesu i osrodkow szko-
lenia wynika, ze wiele organizowa-
nych przez te o§rodki kurséw budzi-
o dos¢ duze zainteresowanie lide-
row tamtejszych przedsigbiorstw.
Niechgtnie godzili si¢ oni jednak na
to, aby wystgpowa¢ w charakterze
szkolonych. Typowa reakcja byla
che¢ umieszczenia na liScie uczest-
nikéw kursu swoich zastepcow lub
ktorego$ z kierownikow dziatu.
Zrbdet niepowodzeni treningu ne-
gocjacyjnego mozemy doszukiwad
si¢ rOwniez w samej organizacji, jej
wadliwej strukturze i funkcjonowa-
niu. Czgsto zdarza sig, ze uczestnict-
Wwo w treningu negocjacyjnym, a po-
zniej w zespole negocjacyjnym jest
dodatkowym obowiazkiem; nie wig-
Ze si¢ z wyzszymi zarobkami lub
wzrostem prestizu. Powoduje to, ze
osoba nie jest zainteresowana w na-
bywaniu nowych kompetencji. Nie-
che¢ do podnoszenia kwalifikacji
powodowaé moze dodatkowo nieja-
sna struktura kariery w danej or-
ganizacji. Zdarzy¢ si¢ moze, Ze osia-
gniecie wyzszego stanowiska nie wy-
maga zdobycia nowych kwalifikacji.
Dazenie jednostki do uzyskania no-
wych kwalifikacji w zakresie negoc-
jacji ogranicza¢ moze brak przychyl-
nosci grupy odniesienia. Nastgpuje
to w przypadku, gdy dazenie do
uzyskania nowych kompetencji jest
sprzeczne Z normami i zasadami gru-
py. Podobnie proces uczenia bedzie
woOwczas hamowany, gdy poziom
konfliktu w grupie przewyzsza nor-
malny poziom. Dhugotrwate, destru-
ktywne konflikty w organizacji sa
istotna bariera uczenia negocjacji.
Wzrost wiedzy i umiejetnosci (nie
tylko zreszta w zakresie negocjacji)
moze by¢ rowniez powstrzymywany
przez strukture grupy. Niesprzyjaja-
ce pozytywnym zmianom jest zbyt
sztywne i zbiurokratyzowane srodo-
wisko organizacyjne. Uciazliwe biu-
rokratyczne procedury powstrzymu-
ja proces nauki. Czynia to rowniez
zbyt wasko zdefiniowane obowiazki
pracy, ktore nie sprzyjaja generowa-
niu nowych pomystow i idei.
Jacek Kamirnski
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Kompleksowe zarzadzanie jakoScia

i Kompleksow zarzadzanie Jakoscm stwarza warunki do wszelklego rodzaju Zmian. W;eie przedsng—ff
. b korzystaniu kompleksowego zarzadzania jakoScig odnioslo po pewnym czasie
‘nadzwycza]ne sukcesy Artykul ten zawiera spostrzezema z praktycznych dmalan, ukazuje lstotg
> rezultaty przemlan oraz oplsuje zalstmale problemy. : :

Dieter Schaerer: Total Quality Ma-
nagement in der Praxis, ,,io Manage-
ment Zeitschrift”, 62 (1993) nr 7/8.

Pojecie ,.total quality manage-
ment” (TQM) kojarzy si¢ czgsto z fir-
mami, ktore stoja na szczycie swojej
branzy, lub ktore w ostatnim okresie
znaczaco polepszyly swoja konku-
rencyjnos$c. Jest to idea zarzadzania,
majaca na celu ustanowienie jakosci
jako najwazniejszego  elementu
w hierarchii wartosci kazdego pra-
cownika. Firmy z dobra reputacja
swoich produktow maja takze dobra
opini¢ dotyczaca kierownictwa, za-
logi, dziatan oraz serwisu u klientow.

Zadowolenie klientéow jako cel

TQM nie jest tylko nowym ozna-
czeniem kontroli jakosci, sposobow
obnizki kosztéw czy programu mo-
tywujacego. Jest to skoordynowane
dzialanie, majace na celu nastawie-
nie firmy w jej pracy przede wszyst-
kim na zadowolenie klientéw. To,
czy proces ten bedzie udany i dlugo-
trwaly, uwarunkowane jest jakoscia
zarzadzania oraz zachowaniem kie-

rownictwa, ktére to znajduja od-
zwierciedlenie w nastawieniu i za-
chowaniu calej organizaciji.

TQM proponuje wigc strategie
w celu polepszenia konkurencyjno-
sci firmy. TQM jest sita, ktoéra mobi-
lizuje ludzi i moze dobre przedsig-
biorstwo przeksztalcic w najlepsze
w danej branzy. Decydujaca korzys¢
polega na tym, ze TQM ulepsza
i dodaje sit przedsigbiorstwu, co jest
waznym zalozeniem przy przezwy-
cigzaniu okresu recesji.

Rozwéj TQM

Rozwdj kompleksowego zarza-
dzania jakoscia w przedsigbiorstwie
oznacza stopniowe przeprowadzenie
podstawowych jego elementow.

@ Orientacja na klientow

Chyba najwazniejsza zmiang, jaka
TQM ma osiaggnaC na wszystkich
szczeblach przedsigbiorstwa, jest
uwzglednienie klienta jako najistot-
nigjszego elementu w calym intere-
sie. W dzialalnosci kazdej jednostki
zadowolenie klienta jest najwaznicj-
sze. Wystarczy zauwazy¢, ze kazdy
posiada tez ,,wewng¢trznych” klien-
tow i dobra ich obstuga jest kluczem
do podniesienia mozliwosci firmy.

W dalszej kolejnosci nalezy ocze-
kiwania klientow ,,wewnetrznych”
1,,zewn¢trznych” nie tylko zaspoka-
jac, ale wychodzi¢ im naprzeciw.
Jesli w koncu uda si¢ na zyczenie
klientow szybciej i lepiej reagowad

niz konkurencja, mozna powiedzieg,
ze osiagnelo si¢ korzysci w walce
z konkurencja.
@ Orientacja procesu

Podczas pracy przy uzyciu TQM
pracownicy zostaja szkoleni, aby
spostrzega¢ dzialania w przedsie-
biorstwie jako pojedyncze procesy,
ktore, bedac podwyzszajacym war-
tos¢ nastgpstwem poszczegélnych
etapow pracy, prowadza do plano-
wanego wyniku. Waznym celem
w kierowaniu procesami jest reduk-
cja kosztow ubocznych wywotanych
przez odstgpstwa od wymaganej ja-
kosci, bledy, poprawki itp.

Obrazowe przedstawienie prze-
biegdw procesOw (process mapping )
jest pierwszym krokiem do zrozu-
mienia, manipulowania i polepsze-
nia procesow. Oznacza to, ze nalezy
jak najwigcej dzialan nie przynosza-
cych zysku zamieni¢ na przynoszace
zysk. Osiaga si¢ to przez uprosz-
czenie przebiegow i skrocenie czasu
reakcji lub zastanowienie, czy dany
proces przy uwzglednieniu kreatyw-
nego i innowacyjnego sposobu roz-
patrywania moze zosta¢ inaczej
rozwiazany. Nowy rozwdj polega
na tym, ze sterowanie procesami
pracy nie moze istnie¢ tylko na
plaszczyznie operacyjnej, ale musi
by¢ konsekwentnie rozwijane w ca-
lym przedsigbiorstwie, w planowa-
niu i kontroli wszystkich dzie-
dzin, takich jak: rozwoj, marketing,
zbyt, administracja i stosunki zewne-
trzne.
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@® Zachowanie prewencyjne

Zapewnienic jakosci koncentro-
wato si¢ dlugo na jej kontrolowaniu
i polegalo na dokladnym sprawdza-
niu produktéow przed ich dostarcze-
niem do odbiorcy. Stwierdzone bra-
ki zostaly wyeliminowane badz
w szczegolnych przypadkach odrzu-
cano caty produkt. Ta tradycyjna
metoda kontroli koncowej jest kon-
sekwentna i nie stwarza szans na
polepszenie produktéw i procesow
produkcji. Kompleksowe zarzadza-
nie jakoscia dazy do likwidacji kon-
troli konicowej i wspiera sterujacy
oraz towarzyszacy procesom nad-
zor. W ten sposob poprzez sterowa-
nie procesem nie usuwa si¢ bledow,
lecz im zapobiega. Prowadzi to do
rzeczywistego wzrostu efektywnosci
oraz obnizenia kosztow.
@ Ciagle ulepszenia

Jezeli wyzwanie kompleksowe;j ja-
kosci zostanie powaznie przyjcte
w calym przedsigbiorstwie, powsta-
nie wtedy klimat dla pozytywnych
zmian i ciaglych ulepszen. Zostana
woweczas spetnione oczekiwania po-
jedynczego pracownika, aby odpo-
wiedzialnie wykonywaé pracg oraz
naleze¢ do dobrze funkcjonujacej
firmy. Wymaga to jednak ciaglego
dzialania kierownictwa, ktore dazy¢
bedzie do naktonienia pracownikow
do przezwycigzania trudnosci wyste-
pujacych podczas zmian oraz wyka-
ze glebokie zaangazowanie w refor-
my. Przy okreslaniu celu nalezy pa-
migtaé o permanentnym motywowa-
niu pracownikow.

Uklad praktyczny

TQM powinien wywolywac zmia-
ne¢ zachowan w calym przedsigbiors-
twie. Poniewaz TQM zdaje si¢ by¢
systemem prostym, opartym na
zdrowym rozsadku i majacym wiele
wspolnego z dotychczasowymi zasa-
dami kierowania, powstaje niebez-
pieczefistwo, ze w praktyce nie bg-
dzie on konsekwentnie wdrazany.
Sukces odniesie si¢ tylko wtedy, gdy
realizacja dziatan oparta jest na jas-
nym okresleniu celow, strategii oraz
kryteriéw do pomiaru otrzymanych
rezultatow. Istotne w tym procesie sa
cztery poziomy:

m Diagnoza firmy
Idealna analiza sytuacji przedsie-

biorstwa przeprowadzana jest przez
osoby z zewnatrz i polega na doktad-
nym przejrzeniu stosunkow wewng-
trznych i zewngtrznych przedsigbior-
stwa. Dazy si¢ do tego, by zauwazyc
istotne problemy i przedstawic je na
tle przedsigbiorstwa.
m Obowigzkowos$é¢ kierownictwa

TQM jest prowadzony w przedsi¢-
biorstwie jedynie od goéry do dotu.
Wymaga to zdyscyplinowanego kie-
rownictwa, ktéoremu do pomocy
przydziela si¢, przy okre§laniu stra-
tegii, specjalnych koordynatorow.
m Polepszenie jakosci

TQM ze swoimi zmianami powi-
nien obja¢ w przedsigbiorstwie wszy-
stkich pracownikow. Bardzo wazne
jest ich szkolenie, majace na celu
wyjaénienie, jak podwyzszenie jako-
$ci ma by¢ realizowane i co pojedyn-
czy uczestnik organizacji moze dla
tego procesu uczyni¢. Opracowane
przez kierownictwo problemy sa
przenoszone na zespoly projektowe,
ktore dokonuja zmian.
m Kontrola rezultatéw

Dla dlugoterminowego dziatania
bardzo waznym elementem jest
okreslenie systemu pomiarowego,
dzieki ktoremu mozna bedzie spraw-
dza¢ wszelkie osiagnigcia. Oglasza-
nie rezultatow i dobrych wynikow
w przedsigbiorstwie jest bardzo waz-
ne dla motywowania pracownikow.

Organizacja kompleksowego
zarzadzania jakoScia

Omawiana forma organizacji jest
przydatna dla kazdej wielkosci
przedsigbiorstwa przy uwzglednie-
niu nast¢pujacych czterech elemen-
tow:

@ Zespol kierowniczy

ZespOt  kierowniczy  (steering
committee) zlozony z czlonkow
kierownictwa okre$la cele, ustana-
wia polityke i1 strategi¢ programu
naprawczego oraz kontroluje otrzy-
mane wyniki i wyroznia dobre osiag-
nigcia.

@ Koordynator TQM

Koordynuje on wszystkie dziata-
nia w programie, uczestniczy w szko-
leniu pracownikow i wspiera grupy
robocze przy rozwigzywaniu prob-
lemow oraz przeprowadzaniu proce-
su naprawczego. Zajmuje si¢ tez ko-
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munikacja wewngtrzna pomiedzy
wszystkimi dziataniami.
@ Zespoly projektowe

Zespoly projektowe oraz zespoty
ulepszen powolywane sa tymczaso-
wo i skladaja si¢ z czterech do pigciu
cztonkow petniacych rozne funkcje.
Analizuja one okre$lone probiemy,
opracowuja propozycje ulepszen
iuczestnicza — za pozwoleniem kie-
rownictwa — przy wdrazaniu zmian.
W duzych przedsigbiorstwach oka-
zato si¢ bardzo korzystne przydziela-
nie takim zespotom przedstawiciela
do kontaktéow z kierownictwem lub
doradcy technicznego.
® Kola jakosci

Kofa jakosci najlepiej sprawdzily
si¢ w Japonii i okazaly si¢ dobrym
instrumentem do rozwoju personal-
nego, zapewnienia jakosci oraz ulep-
szenia przebiegdw produkcji. Sa to
zespoly ludzi pracujacych kazdego
dnia razem, ktOre spotykaja si¢ krot-
koterminowo, aby znalez¢ przyczy-
ny zaklocen jakosci i szybko usunaé
usterki. Kota jakosci moga dziataé
tylko wtedy dlugoterminowo, gdy
strategia kompleksowego zarzadza-
nia jakoscia jest uwzgledniona w ca-
lym przedsigbiorstwie.

Wielorakie korzysci

Polepszenie  konkurencyjnosci
przedsi¢biorstwa orientujacego sig
na potrzeby klientow mozna zauwa-
zy¢ po jego wigkszym udziale w ryn-
ku. Jednak wielorakos¢ korzysci wy-
nikajacych z wprowadzania komple-
ksowej jakosci jest duzo wyzsza. Do
korzysci tych nalezy:

A Image firmy: jesli wewnetrzne sto-
sunki w firmie odpowiadaja obra-
zowi oddawanemu na zewnatrz, po-
wstaje doskonata opinia o firmie,
A Zarzadzanie procesami: zarzad
— uwzgledniajac cele — pracuje
i decyduje. Organizacja procesow
uzupelnia funkcjonowanie organiza-
¢ji, a pracownicy podejmuja lepsze
decyzje,




A Elastycznosé: przedsigbiorstwo
jest w stanie lepiej, szybciej i elastycz-
niej spelnia¢ wymagania klientow.
Zdolnos¢ do wprowadzania innowa-
cji jest wyzsza i znacznie skrocony
jest czas rozwoju nowych produk-
tow,

A Efektywnosé: mozna osiagnaé
znaczny wzrost efektywnosci w za-
kresie produkcji oraz sprzedazy, -
A Redukcja kosztéw: nastgpstwem
wprowadzenia TQM jest obniZenie
kosztow, mimo Ze nie jest to pod-
stawowy cel. Obnizone zostaja glow-
nie koszty niebezposrednie przez
unikanie nieproduktywnych czyn-
nosci. Wprowadzanie TQM wywo-
luje oszczednosci netto i polepsza
dochéd przedsiebiorstwa,

A Komunikacja: uderzajaca zmiana
jest udoskonalenie wewngtrznej ko-
munikacji. Nie jest to tylko optyma-
lizacja jej przeplywu, ale utrzymanie
jej na wysokim poziomie poprzez
czeste konsultacje,

A Zespoly robocze: dobrze zorgani-
zowany zespot roboczy dziata moty-
wujaco na pracownikow i odgrywa
znaczaca role w realizacji ulepszen,
A Duma i zachwyt: powstaja one
przy realizacji programu naprawcze-
g0 i sa motorem napgdowym dal-
szego wzrostu efektywnosci,

A Kultura firmy: polepszenie jako-
$ci ma pozytywny wplyw na kazdego
uczestnika organizacji. TQM ufat-
wia wzajemne zrozumienie oraz po-
maga otwarcie przedyskutowac zais-
tniale problemy. Nieporozumien
1 ztosci si¢ po prostu unika, a dziata-
nia nie przynoszace korzysci, po-
wtorki, poprawki i przesuniecia ter-
min6w s3 redukowane lub elimino-
wane. Lepsza jest atmosfera i efek-
tywnos¢ pracy,

A Zadowoleni klienci: jezeli klienci
beda zadowoleni z dziatan przedsig-
biorstwa, beda korzystaC z jego
ustug,.

Szwajcarski przyklad

Szwajcarska firma ,,Elida Cosme-
tic” zaczgla w 1989 roku wprowa-
dza¢ kompleksowe zarzadzanie ja-
koscia. Przedsigbiorstwo bylo wspie-
rane w przemianach przez zarzad
koncernu ,,Unilever”, ktéry majac
decydujacy glos wprowadzal stop-

niowo zmiany w dzialach $rodkéw
pielegnacji ¢iala 1 kosmetykow. Aby
przyspieszy¢ wprowadzanie nowego
programu wysylano cztonkow kiero-
wnictwa do USA i Japonii, aby
zobaczyli tam firmy wiodace w kom-
pleksowym zarzadzaniu jakoscia. Za
pomoca tych doswiadczen mogli oni
latwiej opracowaé podstawy teore-
tyczne i materiat szkoleniowy. Ucze-
stnicy wyjazdow zostali zainspiro-
wani oraz zachwyceni nowa idea, co
pomoglo im wdraza¢ zasady TQM
w wiasnej firmie.

Firma ,,Elida Cosmetic”” wprowa-
dzita program naprawczy na pod-
stawie analizy przedsicbiorstwa.
Opierat si¢ on na takich wewnetrz-
nych procesach, jak: planowanie
i rozwoj, przebieg pracy, komunika-
cja wewnetrzna, wspOlpraca z agen-
cjami reklamowymi i dostawcami.
Nastepnie skupiono si¢ na plaszczy-
Znie operacyjnej.

Waznym elementem programu
byly trwajace rok seminaria dla
wszystkich pracownikow. Prace nad
polepszaniem jakosci zostaly po-
dzielone na tematyczne obszary i 30
projektow. Stopniowo tworzono ze-
spoty, ktére opracowane zmiany
iulepszenia w ostatnich trzech latach
weielity w zycie. Osiagnigto uprosz-
czenie procesOw planowania, szybki
rozwdj produktow, efektywnosé
przebiegdéw pracy pomiedzy marke-
tingiem, sprzedaza i handlem oraz
ulepszona komunikacj¢ w calym
przedsigbiorstwie. Proba zastosowa-
nia kompleksowego zarzadzania ja-
koscia na zewnatrz przyniosla cieka-
we doswiadczenia. Przez wlaczenie
agencji reklamowych i dostawcow
polepszono wspoltprace, jakos¢ oraz
obnizono koszty.

Na plaszczyzZnie operacyjnej dzia-
lania prowadzace do podwyzszenia
jakosci sa wspierane przez kota jako-
$ci, ktore na linii produkcyjnej roz-
wijaja inicjatywe w urzeczywistnia-
niu programu naprawczego.

Spostrzezenia

W réznych fazach wprowadzania
TQM dokonano nastgpujacych spo-
strzezen:

@® na poczatku nie dostrzega si¢
rozmiaru przemian; potrzeba wiecle
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pracy i czasu, aby system zaczal
funkcjonowac,

@ programy ulepszen sa czgsto
w pierwszej fazie zbyt duze lub zbyt
kompleksowe i musza byé czesto
podziclone na mniejsze projekty,
aby mogly by¢ zrealizowane szyb-
ciej, a wyniki byly bardziej widocz-
ne,

@ Wwazne jest na poczatku programu
okreslenie celow pod wzgledem ilo$-
ciowym i jakosciowym, aby stwo-
rzy¢ skalg otrzymywanych wynikow,
@ stawiane sa znaczne wymagania
osobom na kluczowych stanowis-
kach, poniewaz wiele probleméw
wymaga uczestnictwa tych samych
ludzi,

@ nic wystarcza motywowanie
wszystkich pracownikow, poniewaz
zawsze bedzie istnie¢ grupa scepty-
kow 1 obserwatorow,

@ konieczne i wazne okazalo sig
pielegnowanie komunikacji wewne-
trznej polegajacej na informowaniu
o tym, co si¢ dzieje, co osiggnigto, co
bedzie si¢ robi¢ dalej; bardzo korzys-
tna i motywujaca jest tu wymiana
doswiadczen z innymi firmami,

@ czeste sa dyskusje, jak nagradza-
ne powinny by¢ dobre osiagnigcia;
pieniadze nie sa tu dobrym rozwia-
zaniem — wyrdznienie i uznanie to
podstawa nagradzania (mogg to by¢
zaproszenia na roznorakie imprezy,
bankiety itp).

Przy dalszym rozwoju TQM poja-
wia si¢ przekonanie, Ze nie jest to
system, z ktorym mozna osiggnaé
szybkie sukcesy. Jest to diugoter-
minowy proces dajacy zdumiewaja-
ce rezultaty nawet w sytuacji, kiedy
wychodzi si¢ z wysokiego juz pozio-
mu jakosci.

Opr. Robert Kaminski
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James Moore: Predators and prey:
A new ecology of competition, ,,Har-
vard Business Review”, May-June
1993.

Faza III. Zaréwno lew, jak i anty-
lopa sa czgscia jednego zdrowego
ekosystemu biologicznego, mimo to
walcza ze soba determinujac rozmia-
ry ekspansji swoich gatunkow we-
wnatrz niego. Podobnie w ekosys-
temach gospodarczych, w trzeciej
fazie rozwoju przedsigbiorstw, roz-
poczynaja sic walki miedzy nimi
o prawdziwa dominacje na rynku.
Zasadniczo dwie przestanki przyczy-
niaja si¢ do wybuchu konfliktow
rynkowych na wielka skale:

@ po pierwsze — ekosystemy osig-
gaja taki staly wzrost i dochodo-
wo$¢, iz wzajemne pochlanianie si¢
staje si¢ naprawd¢ oplacalne;

@ po drugie — struktura odpowie-
dzialna za ulepszanie samych produ-
ktow, jak i procesow produkcyjnych
staje si¢ jasna i stabilna.

Stabilno$¢ ta pozwala bowiem
najlepszym kooperantom wyzna-
czy¢ podstawowe, wartosciowe dla
ostatecznego wyrobu elementy i sku-
pi¢ si¢ na konkurencyjnym ich wy-
twarzaniu. Zach¢ca ona roOwniez po-
szczegOlnych cztonkoéw ekosystemu
do ekspansji i przejmowania przed-
siebiorstw konkurencyjnych. Przede
wszystkim daje ona mozliwos¢ unie-
zaleznienia sie calego ekosystemu od
dotychczasowego lidera rynkowego.
Trzecia faza to moment, w ktorym
firmy powaznie zaczynaja traktowac
upowszechnienie standardow pro-
dukcyjnych.

W polowie lat osiemdziesiatych na
przyklad, technika IBM PC zdefi-
niowala de facto strukturg calego
biznesu komputerowego. Faktycz-
nie kazda kompania mogla rozszyf-
rowa¢ technike wytwarzania produ-
ktow, mogacych wspolpracowac
z wytworami rzeczywistych czlon-
kow ekosystemu PC. Niestety, dla
IBM straty rownowazyly korzysci.
Otwarcie struktury zachecalo drob-
nych producentéw do angazowania
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,, Harvard Business Review’’
Drapiezcy i ich ofiary — konkurencja
rynkowa w ujeciu ekologicznym (i)

sie w produkcje zgodna ze standar-
dem PC, zwickszajac gwaltownie dy-
namike tego ekosystemu, jednakze
ta sama otwarto$¢ w fazie trzeciej
spowodowala coraz bardziej wido-
czne uniezaleznienie si¢ drobnych
kooperantow od dotychczasowego
lidera rynkowego.

W fazie trzeciej utrzymanie pierw-
szefstwa na rynku spowodowane
jest tym, iz jest si¢ zrodlem czego$, co
jest niezbgdne do funkcjonowania
wytworéw ekosystemu (na rynku
zdominowanym przez jeden stan-
dard), a czego nie maja inni produ-
cenci.

Czasem status jedynego zrodia
podstawowego skladnika produktu
mozna utrzymaé poprzez ochrong
patentowa; jest to jednak dzialanie
krétkoterminowe. Kluczem staje si¢
prowadzenie ciaglego procesu ulep-
szania produktu, co jest podstawa
fundamentalnej wymiany rynkowej
— dobra cena za dobry towar.

Lotus, Intel, Microsoft i inni pro-
ducenci zaczeli kooperowaé, w celu
wypracowania wspolnego standar-
du dla osprzetu i oprogramowania
— wspotpracujac z IBM lub nawet
obchodzac sie bez jego pomocy. Inni
cztonkowie ekosystemu IBM powi-
tali t¢ wspolprace z radoscia, stusz-
nie upatrujac w niej szansy na unie-
zaleznienie si¢ od dotychczasowego
lidera rynkowego. NieSwiadom za-
grozenia IBM szukal zabezpieczenia
przed producentami klonéw udzie-
lajac licencji na produkcj¢ podzes-
poléw wiekszym kooperantom wilas-
nego ekosystemu. Rezultatem tego
rodzaju strategii byl fakt, iz IBM nie
zapewnit sobie ani pozycji kluczowe-
go dostawcy niezbednych czgsci, ani
tez nie utrzymal podstawowej, dla
lidera rynkowego w trzeciej fazie
rozwoju ekosystemu, dynamiki in-
nowacyjnosci. Dzi§, konkurujac
z setkami wytworcow klonow, z led-
woscia utrzymuje si¢ on na rynku,
a 1 to jedynie dzigki szeroko za-
krojonej akcji obnizek cen.

Rezultatem tego rodzaju niewlas-
ciwej pod wzgledem ,ekologicz-

nym” strategii IBM sa jego wyniki
gieldowe:

A marza handlowa Microsoft oce-
niana jest na 80%,

A marza handlowa Intel wynosi ja-
kies 40% do 50%,

A marza handlowa IBM PC wynosi
tylko 30% — wrecz zatosna po osia-
ganych z poczatku przez t¢ firme
wynikach ocenianych na 70% do
90%.

W tej chwili to Intel i Microsoft
zajmuja centralng pozycje liderow
swoich ekosystemow, sprawujac
kontrol¢ nad podstawowymi kom-
ponentami. Krétko moéwiae, inni
czlonkowie ekosystemu nie sa w sta-
nie bez nich zy¢. Zasadnicza rola,
jaka odgrywaja, pozwala im osiagac
niespotykane dotad wyniki ekono-
miczne — na przyktad marza hand-
lowa Microsoftu jest $rednio dwu-
krotnie wyzsza od przecigtnej marzy
szeregowego czlonka ekosystemu.

Zdobyty w trzeciej fazie rozwoju
przedsigbiorstwa status lidera profi-
tuje tez niejako sam z siebie, dzigki
inwestycjom poczynionym przez
wielu drobnych inwestorow. Ich od-
wrot od obecnie dominujacego na
rynku przedsigbiorstwa bylby wyso-
ce ryzykowny i kosztowny (o ile
w ogdle mozliwy). Dodatkowo,
w naturze ludzkiej lezy niech¢é do
uczenia si¢, jak ukladaé sobie nowe
stosunki z ewentualnym nowym li-
derem.

Jakby tego bylo malo, Microsoft
i Intel wzmacniaja swoja rolg po-
przez state dokonywanie ulepszen
w swoich produktach tak, by wciaz
byly one coraz atrakcyjniejsze dla
potencjalnych nabywcow. Najlep-
szym przykladem jest tu postep In-
telu w dziedzinie produkcji mikro-
procesorOw, szybszej i bardziej per-
fekcyjnej od innych wykonawcow.




(Jak na ironi¢ IBM posiadat licencje
Intelu na ich produkcje i gdyby
wykorzystal swoja szansg, z pewnos-
cia to on bylby dzi$ liderem rynko-
wym).

W pewnym stopniu oba czolowe
przedsigbiorstwa tego ekosystemu
zdobyly swoja pozycje¢ dzigki temu,
iz byly we wlasciwym miejscu o wias-
ciwej porze, tj. poprzez kooperacje
ze stabo broniacym swej pozycji
w trzeciej fazie rozwoju IBM. Jed-

nakze Microsoft i Intel nie zmarno-

waly swojej szansy tak jak IBM
i poszly za ciosem, walczac o utrzy-
manie centralnej pozycji w ekosys-
temie (staly si¢ jedynymi zZrodiami
pewnych podzespotéw i utrzymaty
innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa na
najwyzszym poziomie).

Cecha charakterystyczna Fazy IV
rozwoju ekosystemu jest zagrozenie
stabilnoséci dotychczasowych dojrza-
lych ekosystemow gospodarczych,
przez pojawienie si¢ nowych ekosys-
temow lub wynalazkéw. Spolecz-
nos¢ takich ekosystemow moze réw-
niez przej$¢ co$ w rodzaju trzgsienia
ziemi, ktorym w $wiecie ekonomii
moga by¢ nagle zmiany srodowiska
gospodarczego powodowane przez
Zmiany :

@ regulacji prawnych,

@ upodoban klientow,

@ warunkow  makroekonomicz-
nych itp.

Te czynniki moga zreszta wystapic
razem wzmacniajac si¢ wzajemnie
— zmienione $rodowiska staja sig
bowiem czgsto bardziej przyjazne
dla ekosytemow, ktore przed ,,kata-
strofa” miaty marginalne znaczenie.

Tak naprawd¢ wypracowanie
strategii, ktora pozwolitaby firmie
uniknaé zestarzenia si¢ lub nawet
unicestwienia w fazie czwartej roz-
woju przedsigbiorstwa, staje si¢ osta-
tecznym wyzwaniem dla jego zarza-
. du. Zaden ekosystem nie jest bo-
wiem nieSmiertelny, a wyrastajaca
jak grzyby po deszczu konkurencja
na kazdym kroku walczy o przejecie
w nim przywodztwa.

Sukcesywne wprowadzanie kolej-
nych generacji ulepszen produktu

jest w sposob oczywisty najwazniej-
szym skladnikiem recepty na dhugo-
falowy sukces i mozliwo$¢é samore-
generacji przedsigbiorstwa. Dzisiejsi
liderzy na rynku farmaceutycznym
na przyklad prezentuja trzy zasad-
nicze sposoby na osiagnigcie tego
celu (mozliwe sa rowniez warianty
mieszane).

Dominujace
moga:

@® probowaé zwolni¢ rozwdj no-
wych ekosystemow,

@ wlaczaé najnowsze innowacje do
wilasnych ekosystemow,

@ same si¢ gruntownie zrestruktu-
ryzowac, aby sprosta¢ wymaganiom
nowej rzeczywistosci rynkowe;j.

W ostatnich kilku dekadach
w USA przedsigbiorstwa farmaceu-
tyczne prowadzily dziatalnos¢ w wa-
runkach wzglednie logicznej, mimo
ze nie do konca jasnej, niepisanej
umowy z rzadem. W zamian za rela-
tywnie duze naklady przeznaczane
przez te firmy na inwestycje oraz
innowacje, korzystaly one z panst-
wowe]j ochrony przed konkurencja,
realizowanej poprzez prawo do wy-
sokiej marzy handlowej, prawa pa-
tentowe oraz dlugotrwaly, a zarazem
uciazliwy proces zatwierdzania no-
wych produktow. Tak wigc trady-
cyjni producenci ewoluowali wokot
trzech zasadniczych funkcji: odkry-
wania i badan nowych lekarstw, ich
testowania i zatwierdzania oraz mar-
ketingu i sprzedazy. Kazda z tych
pozycji jest kosztowna i trudna do
udoskonalenia — stanowita trudna
do przekroczenia barierg dla nowych
uczestnikow gry rynkowej. Tak wiec
na rynku dominowaly duze, pozio-
mo zintegrowane przedsiebiorstwa,
ktore dotychczas nie tworzyty nawet
luznej sieci organizacji. W latach
osiemdziesiatych jednak podjeto
wiele prob zmierzajacych do ograni-
czenia wydatkow na jedna z tych
kluczowych pozyciji. :

Pewien typ przedsigbiorstw far-
maceutycznych specjalizujacy si¢
w produkcji nie opatentowanych
,haturalnych” lekow, stworzyl po-
wazne zagrozenie dla liderow tego
rynku. Dominujace kompanie od-
powiedzialy proba blokady (udana
zreszta) rozwoju tych nowych ekosy-
stemow. Rozpoczeto wigc lobbyin-
gowanie legislatywy, wzmacniajac
tym samym naturalny konserwa-
tyzm amerykanskiej Food and Drug
Administration (agendy rzadowej do

przedsigbiorstwa
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spraw zatwierdzania nowych produ-
ktow spozywczych i farmakologicz-
nych — odpowiednika polskiego In-
stytutu Zywienia). Dobrze zorgani-
zowana kampania reklamowa, pola-
czona z obnizkami cen skionila wig-
kszo$¢ lekarzy domowych do przepi-
sywania ,,firmowych” lekarstw. Tak
wiec, mimo ze pod wzgledem ekono-
micznym producenci ,,naturalnych”
lekarstw byli w stanie zbudowaé
alternatywny ekosystem, ich penet-
racja rynku zostala powstrzymana
na poziomie okolo 30%. Jedyna
finansowa strata lideréw rynkowych
byly niewielkie obnizki cen.

W tym samym czasie nowa fala
malych firm biotechnologicznych
zndw zagrozila stabilnosci eko-
systemu. Te z kolei ograniczyly wy-
datki nie na patenty, lecz na od-
krywanie i badania nowych le-
karstw. Skoncentrowaly si¢ one bo-
wiem na izolowaniu i uczeniu si¢
sztucznego wytwarzania skompli-
kowanych substancji juz istnieja-
cych w organizmie ludzkim (np.
insuliny, hormonu wzrostu). Jedna
na dziesig¢ proba biotechnolo-
giczna okazuje si¢ by¢ zwienczona
sukcesem, co redukuje koszty ba-
dan do 100-150 min $ na jeden
produkt wypuszczony na rynek.
Dla poréwnania, tradycyjne chemi-
czne metody farmaceutyczne wyma-
gaja 10 000 prob na jeden wypusz-
czony na rynek udany produkt, co
daje koszty rzedu 250-350 mln dola-
row.

Zarzadzajacy firmami biotechno-
logicznymi sadzili, ze obnizenie wy-
datkéw na badania pomoze poko-
naé bariery, jakie postawili liderzy
rynkowi na drodze matych przedsie-
biorstw. Genetech, na przyklad (je-
den z pionieréw biotechnologii na
rynku amerykanskim) miat aspiracje
zostaé pelnoprawnym liderem wias-
nego ekosystemu. W polowie lat
osiemdziesiatych wypuscit na rynek
juz pie¢ wlasnych produktow, z kto-
rych na dwa pierwsze udzielit licencji
takim gigantom, jak Hoffmann-La
Roche czy Eli Lilly. Dynamiczny
rozw0j Genetech zostat jednak prze-
rwany w 1990 r., gdy 60% udzialow
w firmie wykupit Hoffmann-La Ro-
che. Taki los czekal wiele innych
firm biotechnologicznych. Ich ma-
nagerowie sadzili, Ze proces zatwier-
dzania produktéw powinien by¢ szy-
bszy niz w przypadku firm produku-
jacych leki ,,naturalne”, poniewaz
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ich produkty bazowaty na substanc-
jach juz istniejacych w ludzkim or-
ganizmie. Jednak rowniez teraz Food
and Drug Administration dzialala jak
zwykle przerazliwie powolnie. Od
1981 do 1991 r. zostalo bowiem
zatwierdzonych jedynie 12 tego ro-
dzaju lekarstw.

Tak wigc i tu spowolnianie roz-
woju konkurencji dalo efekty,
w przypadku jednak przedsigbiorstw
biotechnologicznych tradycyjni gi-
ganci farmakologii zmuszeni zostali
rowniez do przejecia ich nowoczes-
nej, dynamicznej techniki. Musieli
rowniez zaczaé mysleé jak przywod-
cy ekosysteméw, a co za tym idzie,
miast tylko blokowac¢ konkurenta,
przyjeli strategie wilaczenia calych
przedsigbiorstw w swoje struktury
organizacyjne, co zapewnito im dy-
namike niezbedna do utrzymania sig
na rynku.

Oczywiscie liderzy dojrzalych
ekosystemow ekologicznych nie byli
tak skorzy do zmian; nie mieli jed-
nak wyboru, musieli podja¢ niezbed-
ne zmiany strukturalne. Przedsi¢-
biorstwa farmaceutyczne stangly bo-
wiem przed zagrozeniem mogacym
wstrzagsnaé calym ich srodowiskiem.
Niepisana umowa spoleczna przy-
znajaca producentom lekarstw wyz-
sze dochody i ochron¢ przed kon-
kurencja, w zamian za ciagle inwes-

tycje w innowacje, powoli zalamuje

sie. Opinia publiczna, rzad i lobby
gospodarcze domagaja si¢ redukcji
wydatkéow na opiek¢ zdrowotna,
a to oznacza bliskie juz proby ogra-
niczenia profitow predsigbiorstw do-
minujacych na rynku. Perspektywa
zdrowej konkurencji rynkowej zmu-
sza gigantow farmaceutycznych juz
nie tylko do blokowania, czy tez
wchlaniania nowych ekosystemow,
lecz do adaptowania ich strategii
gospodarczych (tj. w gtownej mierze
ograniczania wydatkow) oraz ak-
ceptowania nowych rozwiazan stru-
kturalnych.

Jest oczywiste, iz liderzy rynku
farmaceutycznego, jak rowniez kaz-
dego innego, zagrozeni ciagle przez
dynamiczne drobne firmy, musza
przestaé podejmowac krotkowzro-
czne decyzje, lecz opracowac dlugo-
falowa strategi¢ rozwoju. Nauka do-
starcza gotowych rozwiazan, dzigki
ktérym mozna skutecznie przewi-
dzie¢ ogdlne zagrozenia stojace na
drodze do sukcesu. Uzycie podejscia
ekologicznego wymaga jednak od

managera zdobywania odpowiedzi
na pytania o aktualng sytuacje wlas-
nego przedsigbiorstwa. Niezbedna
jest rowniez analiza sytuacji produ-
centow konkurencyjnych i porow-
nanie ich efektywnosci z nasza. Kon-
cepcja ekologiczna wymaga tez,
a moze przede wszystkim, ciaglej
gotowosci na zmiany, ogromnej
zdolno$ci przyswajania nowych po-
myslow oraz zorganizowania syste-
mu ciaglego ulepszania wlasnego
produktu. Ekonomia uczy, iz fun-
damentalne znaczenie dla rozwoju
firmy ma walka o pozycj¢ na giel-
dzie, jak uczy jednak ekologia eko-
nomii, pod powierzchnia beztadnej
walki mozna stosowaé réznorakie
strategie. Celem staje si¢ niekoniecz-
nie natychmiastowe pokonanie ry-
wala, lecz raczej zdobycie w okres-
lonym czasie pozyciji niekwestiono-
wanego lidera rynkowego.

~ Jest jednak rowniez jasne, iz $cisle
biologiczna metafora uzyta do okre-
$lenia sytuacji przedsi¢biorstw, nie
jest sama w sobie uzyteczna. Spote-
cznoéci ekonomiczne, w odroznieniu
od biologicznych, sa systemami spo-
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fecznymi. Te z kolei sa zbiorowoscia
realnych ludzi, podejmujacych kon-
kretne decyzje. Zachowania zbioro-
we sg tworzone przez wiele indywi-
dualnych §wiadomych wyboréw. Je-
§li wiec podejscie ekologiczne zmieni
swiadomos$é poszczegolnych uczest-
nik6w spolecznosci, efektem bedzie
zmiana spoleczenstwa samego w so-
bie. Przewiduje wiec, iz podejscie
ekologiczne moze rozprzestrzenic si¢
na zasadzic domina. Im wigcej
uczestnikow gry ekonomicznej be-
dzie stosowalo nowe metody, tym
wieckszy bedzie odsetek managerow,
ktorzy postugujac si¢ tradycyjnymi
metodami, zrozumieja ich plytkosé
i krotkowzrocznosc. Efektem moze
by¢ zwigkszenie wydajnosci przemy-
shu jako cato$ci. Oczywiscie nie unik-
niemy wzajemnych walk przedsie-
biorstw, czy nawet ekosystemow.
Z punktu widzenia przemystu jed-
nak nie liczy si¢, ktore konkretnie
ckosystemy przetrwaja; zasadnicze
dla niego jest, by walka migdzy nimi
byla dynamiczna i by miata jaki§
dlugofalowy cel, reszta zajmie si¢
rynek — silniejszy przetrwa.

Fazy ewolucji ekosystemu gospodarczego

kooperacja

konkurencja

NARODZINY

Praca z klientem i kooperantami nad wy-
promowaniem i wytworzeniem nowego pro-
duktu. Budowa otwartego ekosystemu.

Ochrona pomysiu przed tymi, ktorzy cheieli-
by wypracowa¢ podobna ofertg.

EKSPANSJA

Zaspokojenie rosnacego popytu rynkowego
na wyroby danej firmy.

Ostabianie wplywow rynkowych konkuren-
¢ji. Ustabilizowanie pozycji rynkowej wlas-
nej firmy. Stworzenie wlasnego standardu
produktow dominujacego na rynku — zmu-
szenie innych firm do produkcji wyrobow
zgodnych z tym standardem.

PRZYWODZTWO

Wypracowanie calosciowej wizji przyszlosci
przedsigbiorstwa, ktora zacheci kooperan-
tow 1 klientow do wspdlnej pracy nad polep-
szeniem jakosci oferowanych produktow
i ustug.

Utrzymanie konkurencyjnosci w stosunku

“do innych firm bedacych na rynku. Utrzyma-
nie wylacznosci na produkcj¢ strategicznych
podzespotow. Zwrocenie szczegélnej uwagi
na kluczowych klientow i sprawdzonych ko-
operantow.

ODNOWA

Wspblpraca z innowatorami i wynalazcami,
w celu zapewnienia przedsigbiorstwu stalego
doplywu nowych pomystow i nowoczesnych
technologii.

Utrzymanie wysokich progow zaporowych,
tak by uniemozliwi¢ wejscie na rynek alter-
natywnych ekosystemoéw. Budowa takiego
sytemu bodzcow, ktory sprawi, iz dla klienta
oplacalniejsze bedzie korzystanie z ustug po-
teznego lidera rynkowego (z reguly mniej
dynamicznego). niz z podobnych ushug nie-
wielkich firm konkurencyjnych.

Opr. Marek Wojnar
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— Motywacyjne formy organizacji pracy 8
Kaminski Jacek

— Bariery doskonalenia umiej¢tnosci negocjacyjnych 12
Kempinski Krzysztof

— Zarzadzanie pasywami — struktura kapitalowa 4
Kindlarski Edward

— Teoria z praktyka... 3

Klich Jacek, Poznaniska Krystyna
— Instrumenty stymulowania innowacji w malych i §rednich
przedsigbiorstwach (II) 1
Kondrasiuk Stanistaw, Pokarowski Marek
— Organizacja gieldowej formy obrotu papierami wartos-

ciowymi 9
Kopertynska Wanda
— Jak oceniaé i placié 6

Kostera Monika

— Strategiczne zarzadzanie potencjalem spolecznym organi-

zacji

— Role spofeczne menedzera

— Po komunizmie i kapitalizmie
Kostera Monika, Chrostowski Aleksander

— Strategia partii politycznych 2
Kowalska Krystyna

— Zrbdta informacji w badaniach rynku zaopatrzeniowego 3
Kowalski Casimir, Boucher Mike, Cangemi Joseph, Lucier Chris,
White Jesse

— Stabosci zarzadzania japonskiego (I) 2

— Sukcesy zarzadzania japonskiego (II) 3
Krasnicka Teresa

00~ —

— Skupiska matych przedsigbiorstw w pélnocnych Wloszech 2

— Nieporozumienia woko! innowacji 4
Krolik Grazyna

— Czynniki determinujace innowacyjno$¢ pracownikow 4

— Motywacja — klucz do efektywnosci 5
Krzyzak Monika, Bogdan Jadwiga

— Reklama prasowa zrodlem informacji o rynku 2
Kulikiewicz Pawet

— Lokalne biuro informacji gospodarczej 9
Kwiatkowski Stefan

— Zrédla sukceséw i porazek polskich przedsigbiorstw 11

Listwan Tadeusz

— Funkcja personalna przedsigbiorstwa w okresie zmian

systemowych 3

Lucier Chris, Boucher Mike, Cangemi Joseph, Kowalski Casimir
White Jesse

— Slabosci zarzadzania japonskiego (I) 2

— Sukcesy zarzadzania japonskiego (II) 3
Latuszynski Grzegorz

— Po ich owocach poznacie ich — rozmowa z Markiem

Oczkowskim, prezesem Polish Promotion Corporation

Yodziana-Grabowska Joanna

— Sktadniki marketingu w ujeciu ewolucyjnym
FLucewicz Jacenta

— Praca w spolce 7
Malachowski Andrzej W.

— Slask na nowo 6
Matachowski Witold

— Spoitka cicha w polskim systemie prawno-ekonomicznym 8
Mandal Eugenia

— Businesswoman — geneza sukcesu i stopnie spolecznej

oo

akceptacji 10
Martan Lestaw
— NIK zrédiem informacji 1
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Martyniak Zbigniew

~— Wspoélczesne ujecie funkeji zarzadzania
Masiukiewicz Piotr

— Amortyzatory finansowe
Meller Andrzej, Grudowski Piotr

— Zdolno$¢ jakosciowa procesu produkcyjnego
Mendel Tadeusz

— Badanie wiarygodnosci partnera gospodarczego
Mentel Janusz

— Materialy zrédlowe w analizie ekonomicznej i ocenie

przedsigbiorstwa

Mentel Janusz, Jaki Andrzej

— Elastyczno$§¢ w strategii przedsigbiorstw
Mesjasz Czestaw

— Gry dla negocjatoréw
Mikuta Bogusz

— Zadania dodatkowe w procesie humanizacji pracy
Moszkowicz Mieczystaw

— Misja — doktryna przedsi¢biorstwa (II)

— Struktura misji przedsigbiorstwa (III)
Nesterak Janusz, Pieniazek Renata

— Pomiar wartosci w warunkach inflacji
Nogalski Bogdan

— Prywatyzacja — objawy zmian

— Wybrane formy wspélpracy miedzy partnerami zagranicz-

nymi .
— Spoétka akcyjna — kapitalowa forma prywatyzacji pol-
skich przedsigbiorstw

— Bariery i zagrozenia rozwoju spolek akcyjnych
Nogalski Bogdan, Biatas Tomasz, Czapiewski Mirostaw
— Joint venture — kapitatowa forma wspolpracy
— Joint venture we wspomaganiu procesu prywatyzacji
przedsigbiorstw panstwowych
Olszewski Jan
— Polityka antymonopolowa w USA
Osbert-Pociecha Grazyna
— Decyzje dywestycyjne — uwarunkowanie skutecznosci
restrukturyzaciji
Otto Jacek
— Marketing bezposredni
Penc Jozef .
— Wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie
— Zarzadzanie w warunkach niepewnosci
Peszko Adam
— Prywatyzacja na Ukrainie (I)
— Prywatyzacja na Ukrainie (II)
— Prywatyzacja na Ukrainie (III)
Pieniazek Renata, Nesterak Janusz
— Pomiar wartosci w warunkach inflacji
Pokarowski Marek, Kondrasiuk Stanistaw
— Organizacja gieldowej formy obrotu papierami wartos-
ciowymi
Poznanska Krystyna, Klich Jacek
— Instrumenty stymulowania innowacji w matych i srednich
przedsigbiorstwach (II)
Rogala Jan
— Zmiany zaleza od ludzi — rozmowa z Derekiem F.
Abellem, profesorem w Migdzynarodowym Instytucie
Rozwoju Zarzadzania, ekspertem UNDP
Rzonica Waldemar
— Dzialalnos$é polskich przedsigbiorstw w Niemczech
— Dziatalnos¢ gospodarcza w RFN
Sadownik Henryk
— Od prawdziwego pieniadza, przez prawdziwych kierow-
nikéw, do prawdziwych przedsigbiorstw
Sakowicz Zygmunt
— Pracownicy, wlasciciele czy menedzerowie
Scheer August-Wilthelm
— Architektura zintegrowanych systeméw informatycznych
(ARIS)
Sekula Zofia i
— Prywatyzacja i restrukturyzacja finansowa w Swietle paktu
o przedsigbiorstwie
— Ksztaltowanie relacji ptac w przedsigbiorstwie
— Ocena przeksztalcenn wlasnosciowych w Polsce
Skarzynska Maria
— Rachunkowo$¢ podstawa sukcesu
Sottysik Marek
— Prawne uwarunkowania stymulacji makrogospodarczej
Spiechowicz Jan, Haber Lestaw H.
— Kandydaci na menedZzer6w — motywacje i oczekiwania
Szatkowska Magdalena, Szczepanski Waldemar
— Spotki pracownicze — co dalej?
Szczepanski Waldemar, Szatkowska Magdalena
— Spotki pracownicze — co dalej?
Szlichcinski Krzysztof
— Zdolnosci adaptacyjne i mozliwosci eksportowe przedsig-
biorstw przemystu odziezowego. Omowienie badan (I)
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— Zdolno$ci adaptacyjne i mozliwosci eksportowe przedsig-
biorstw przemystu odziezowego (II)
Szustak Grazyna
_ — Gwarangje i porgczenia bankowe
Swiatkowski Zbigniew
— AT&T SYSTIMAX PDS
— AT&T SYSTIMAX PDS — budowa i zastosowanie
— W kierunku sieci i systemow otwartych
Teresiniski Dariusz
— Proza prywatyzacji
— Mitologia prywatyzacji — rozmowa z Piotrem Stefania-
kiem, wicedyrektorem Departamentu Prywatyzacji Po-
wszechnej w Ministerstwie Przeksztalcen Wiasnosciowych
— O skutecznym rad sposobie
— Migdzy dobrem publicznym a brzegiem pucharu
— Standardowy proces restrukturyzacji nie istnieje... roz-
mowa z Arkadiuszem Krezlem, Prezesem Agencji Roz-
woju Przemyshu S.A.
— Bajki ESOP-a
— Dwa grzybki
— Warto si¢ prywatyzowaé — rozmowa z Andrzejem Woj-
tyfiskim, Prezesem Towarzystwa Ubezpieczen i Reaseku-
racji ,,WARTA S.A.”
— Alienacja wladzy
— Bank bankéw — rozmowa z Hanna Gronkiewicz-Waltz,
Prezesem Narodowego Banku Polskiego
— Podzial myslenia
— Strategiczna inwestycja — to- fachowcy — rozmowa
z Andrzejem Wisem, prezesem firmy ANDRA
— Apostolowie kapitalizmu — rozmowa z Andrzejem Machal-
m, Prezydentem Konfederacji Pracodawcow Polskich
— Kalizm dialektyczny
— Swiadectwo moralnoéci — rozmowa z Lestawem Paga,
Przewodniczacym Panstwowej Komisji Papierow Wartos-
ciowych
— Krasnoludek w stoiku
— Urzad ds. wolnej konkurencji — rozmowa z Anna Fornal-
czyk, Prezesem Urzgdu Antymonopolowego
— Dylemat racjonalnego wigznia
Towarnicka Halina
— Strategiczne planowanie inwestycji
— Popieranie inwestycji malych i érednich przedsigbiorstw
produkcyjnych
Trzaska Tomasz
— Polska reprywatyzacja AD 1993
Wasniewski Tadeusz :
— Konieczno§¢ doskonalenia analizy ekonomicznej w .za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem
— Ocena wartosci poznawczej rachunku przeplywow $rod-
kéw pienigznych — cash flow
— Rachunki funduszowe w ustalanin i ocenie przeptywu
kapitatow
— Wskazniki wzrostu oraz aktywnosci ekonomicznej przed-
sigbiorstwa
Werner Witold A.
— Kontrowersje metodologiczne wyceny przedsigbiorstw
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White Jesse, Boucher Mike, Cangemi Joseph, Kowalski Casimir,

Lucier Chris
— Slabosci zarzadzania japoniskiego (I)
— Sukcesy zarzadzania japonskiego (II)
Wilimowska Zofia
— Analiza ryzyka wieloclementowego portfolio
— Analiza ryzyka portfolio dwuskladnikowego
Witkowski Tadeusz
— Racjonalny wybodr programu produkcyjnego przedsigbior-
stwa - -
Wojeniski Jerzy, Bilifiski Waclaw
— Analiza wartosci organizacji w okresie transformacji sys-
temu gospodarczego
— Efektywno$¢ — nowe spojrzenie
Wrebiak Andrzej, Chwalek Jacek
— Prywatyzacja przedsigbiorstw handlowych (I). Statystyka

. prywatyzacji
— Prywatyzacja przedsigbiorstw handlowych (II). Sciezki
prywatyzacji
— Prywatyzacja przedsigbiorstw handlowych (III). ,,Mapa
prywatyzacji”

Wypych Mirostaw
— Synergia lokalna a rozwdj przedsigbiorczosci
— Regionalne zréznicowanie dynamiki przedsigbiorczosci
— Wysoka technika — mata przedsigbiorczosé — restruk-
turyzacja
Zbiegien-Maciag Lidia
— Management by Walking Around, czyli dynamiczne za-
rzadzanie personelem
Zymonik Janusz, Zymonik Zofia
— Praktyczne aspekty wdrazania norm ISO serii 9000
Zymonik Zofia, Zymonik Janusz
— Praktyczne aspekty wdrazania norm ISO serii 9000
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» PRZEGLAD ORGANIZACJTI”

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

Spis tresci 1993

Nr1 str.
Management w wersji francuskiej

— ,,Revue Frangaise de Gestion”,

opr. Katarzyna Mikunda 35
Przeprojektowanie struktury przedsigbiorstwa —

rewolucja w firmie?

— ,,Management Services”,

opr. Michat Borzyminski 38
Nr2
Co pozostaje do zrobienia? — Ekonomia francuska

— ,,L’Expansion”, opr. Katarzyna Mikunda 36
Singapur — miasto lwa

— ,,Management Today”, opr. Anna Soifiska 38
Nr3
Z historii ekonomii...

— ,,L’Expansion”, opr. Katarzyna Mikunda 36
Kobiety kieruja inaczej

— ,,Personalfiihrung”, opr. Grazyna Kroélik 37
Sposoby zwigkszenia produktywnosci —

,,Management Services”, opr. Jarostaw Barta 38
Nr 4
Dlugi, dlugi... i co dalej?

— ,,L’Expansion”, opr. Katarzyna Mikunda 37
Contréle de gestion — czyli francuski controlling,

opr. Bogustawa i Lukasz Waclawikowie 39
Nr5

Zarzadzanie — wszystko mozna zleci¢

— ,,L’Usine Nouvelle”, opr. Katarzyna Mikunda 33
Tworzenie atrakcyjnego przedsigbiorstwa u progu

XXI wieku

— ,,Management Japan”, opr. Anna Soinska 35
Bitwa o dobre zarzadzanie (I)

— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar 37

Nr 6
Najlepsi w Ameryce
— ,,Fortune”, opr. Michal Kozaczewski 30
Zadanie dla menedzeréw — doprowadzi¢ do deflacji
— ,,L’Expansion”, opr. Katarzyna Mikunda 32
Zrédla japonskiej konkurencyjnosci
. — ,,Management Japan”, opr. Anna Soifiska 34

Bitwa o dobre zarzadzanie (IT)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar 37

Nr 7
Zarzadzanie oparte na lojalnosci (I)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar 32

Czyiby nie istnial management ,,a la frangaise”?
— ,,Revue Frangaise de Gestion”,
opr. Katarzyna Mikunda
Cztery pytania o strategi¢ szpitala
— ,,Health Care Management Review”,
opr. Andrzej Izdebski
Braki organizacji w handlu
— ,,Zeitschrift Fithrung + Organisation”,
opr. Robert Kaminski

Nr8
Zarzgdzanie oparte na lojalnosci (II)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar
Finansjera kontra przedsighiorstwo? (I)
— ,,Revue Frangaise de Gestion™,
opr. Katarzyna Mikunda
Doradcy w przedsigbiorstwie
— ,,VDI — Nachrichten”, opr. Wactaw Bilinski

Nr 9
Co z etyka w interesach? (I)

— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar
Finansjera kontra przedsigbiorsto? (II)

— ,,Revue Frangaise de Gestion”,

opr. Katarzyna Mikunda
Francuska dystrybucja w ataku

- — ,,L’Expansion”,
opr. Bogustawa Puzio-Wactawik i Lukasz Waclawik

Nr 10
Co z etyka w interesach? (II)
— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar
Konkurencyjnosé: trzy rady dla menedzerow
francuskich
— ,,L’Expansion”, opr. Katarzyna Mikunda
Praktyczne zarzadzanie informacja
— ,,io Management Zeitschrift”,
opr. Robert Kaminski

Nr 11
Drapiezcy i ich ofiary — konkurencja rynkowa

w ujeciu ekologicznym (1)

— ,,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar
Nowa nauka, nowy management

— ,,Harvard — L’Expansion”,

opr. Katarzyna Mikunda

Nr 12
Kompleksowe zarzadzanie jakoScia
— ,,io Management Zeitschrift”,
opr. Robert Kaminski »
Drapiezcy i ich ofiary — konkurencja rynkowa
w ujeciu ekologicznym (II)
— ,Harvard Business Review”, opr. Marek Wojnar
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