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JAK KONSTRUOWAC
NOWOCZESNY SYSTEM ZARZADZANIA?

1. Wprowadzenie

Stan naszej gospodarki, a szczegdlnie stojgce przed nig cele i zadania,
wymuszajg inicjatywe procesdw, ktdrych rezultatem muszg by¢ gruntowne prze-
ksztatcenia form, zasad i metod funkcjonowania podmiotéw gospodarczych.
Potwierdza sie prawdziwos¢ stwierdzen P. Druckera', , tylko jedyna stalg rzeczg
jest zmiana’ w kazdej niemal dziatalnosci cziowieka, a szczegdlnie w organizo-
wanych przez niego procesach wytwdrczych. Biorgc pod uwage tempo i rézno-
rodnos¢ (ekwifinalnos¢) przeksztatcen w takich dziedzinach, jak np. transport,
komunikacja, przetwarzanie danych itp., zgodzi¢ sie trzeba rowniez z twierdze-
niem R. L. Ackoffa?, ze ,,zmiana sama w sobie takze ulega ciagtym zmianom".
Bezsporna jest wiec potrzeba zmian, jako metoda poszukiwan rozwigzan no-
wych, racjonalizacji juz stosowanych, a takze droga rozwoju. Pojawia si¢ jednak
pytanie, na ile nauka i jej instytucje sg przygotowane do inicjowania i wspoma-
gania takich procesow? Niekwestionowany w tej dziedzinie autorytet M. Crozier®
uwaza, ze ,,dzisiejszy rytm przeksztatcen (gospodarczych — przyp. J. J.) jest
jeszcze szybszy niz w XVIII i XIX wieku. Spoteczenstwo uprzemystowione ...
... stopniowo schodzi z pola. Rodzi si¢ nowa logika, z gruntu obca dotychczas
obowigzujacej logice zarzgdzania. Zmienia sie jakos¢ zatrudnienia ... Ulega
zmianie charakter miejsc pracy”. Uwaga przedstawicieli réznorodnych szkét
naukowych i kierunkéw badawczych coraz czesciej skupia sig¢ na problemach
praktyki zarzadzania i najtrudniejszych zadaniach menedzeréw. Sprostanie tym
potrzebom nie jest tatwe, bowiem* ,,Zarzadzanie i jego problemy przypominajg
niekiedy dzungle”. Mimo tych barier i zagrozen uczestnicy lll Konferencji Zarza-
dzania Strategicznego w Paryzu rekrutujacy sie z grona akademikdw, biznesme-
néw i doradcéw dyskutowali nad korzysciami ptynacymi ze wspdtpracy nauki
z praktyka, a kilka lat pdzniej na Kongresie CECIOS w Pradze juz panowata

! P. Drucker: Management New Rola. HBR 1869 r. 11 - 12.
2 R. L. Ackoff: Creating the Corporate Future, NY 1981,
3 M. Crozier: La Libre Entreprise 1990, za , Zarzadzanie na $wiecie” 1990 nr 6.

* P. Drucker: The Frontiers of Management. Where Tomorrows Decisions have Being Shaped
Today. NY 1986.
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zgodnos¢, iz zyjemy w okresie rewoluciji zarzadzania przedsiebiorstwem. Jej
podstawowym obszarem jest wiasnie przedsiebiorstwo, gdzie zachodzi proces
radykalnych zmian w systemie wartosci i norm spotecznych bedgcych podstawa
zarzgdzania. Wywoluje to zapotrzebowanie na nowe kadry o nowych predyspo-
zycjach i kwalifikacjach, stosujacych nowy styl kierowania i zachowania, ksztat-
tujgce nowa kulture organizacyjna.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze wymienione zjawiska sg pierwszorzednym co do
rangi problemem naszych polskich przedsiebiorstw dzis i w najblizszej przysztos-
ci. Nie jest bowiem mozliwy ich rozwdj, a nawet utrzymanie dotychczasowych
pozycji bez gruntownych przeksztatcen form i metod funkcjonowania oraz zacho-
wan kadry zarzgdzajgcej. Rowniez i u nas centralnym punktem odniesienia
i elementarnym ogniwem gospodarki jako catosci staje sie autonomiczny, zdy-
wersyfikowany, zmieniajacy swe cechy i formy pod wptywem impulsow otoczenia
podmiot gospodarczy. Drugi obszar wiodgcy to kadra menedzerska, jej zdolnos-
ci, zachowania i motywacje, ktore w wielu przypadkach tworzyty sie i rozwijaty sie
w sposob zywiotowy, nie zawsze korespondowaty z potrzebami, a czesto osig-
galy granice mozliwosci.

Jesli wiec przyjmiemy za stuszne twierdzenie, ze koniecznym warunkiem
sprawnego bytowania i efektywnych kontaktdw zewnetrznych polskiej gospodar-
Ki jest skonstruowanie i aplikacja systemu zarzadzania odpowiadajacego aktual-
nym wymaganiom, to trzeba zgodzi¢ sie, iz do tego celu prowadzg m.in. roz-
wazania nad kwestiami:

— Jaki ma by¢ ten system?

- Jak go mozliwie szybko wypracowac?

- Od czego zalezy skuteczne zastosowanie projektu w praktyce?

Tres¢ opracowania koncentruje sie wiasnie na poszukiwaniu odpowiedzi na ww.
pytania.

2. Wyznaczniki zmian i przysztosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Relacje miedzy przysztoscig a terazniejszoscig ulegajg coraz wiekszym zmia-
nom. W otoczeniu stabilnym mozna byto efektywnie funkcjonowaé na zasadzie
continuum lub wedtug proporcjonalnej dynamiki warunkéw. W fazie otoczenia
zmiennego takiez funkcjonowanie opierato sie na wykorzystaniu proporciji linio-
wych okreslonych drogg ekstrapolaciji, interpolaciji, analizy poréwnawczych itp.
Problem zdecydowanie komplikuje sie w sytuacji tzw. otoczenia burzliwego,
gdzie zmiany sg nieciggte, pojawiajg sie nowe trudno przewidywalne czynniki
i zjawiska, rosnie ranga tzw. stabych impulséw zewnetrznych, a otoczenie oddzia-
{uje na przedsigbiorstwo poprzez ziozone i zmieniajgce sig kompleksy procesow
i czynnikdw.

W tej sytuaciji modyfikaciji ulegajg réwniez cele i zadania systemu zarzadzania
oraz sposoby ich realizacji. Punkt ciezkosci przenosi sie z tradycyjnego formuto-
wania celéw i sposobdw ich realizaciji przez centralny osrodek dyspozycyjny oraz
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nadzoru i koordynaciji biezgcej nad dziataniami jednostek wykonawczych na
szeroko rozumiane przedsiewziecia dostosowawcze i dziatania regulacyjne,
w ktdrych rozpoczyna sie analize od ustalenia silnych stron i szans instytucji oraz
neutralizuje mozliwe zagrozenia zewnetrzne i stabosci wewnetrznes. Podstawo-
we roznice dotyczg wiec uwzglednianego horyzontu czasowego i akceptowa-
nych priorytetéw. Pierwszy ulega istotnemu wydtuzeniu, bowiem proces zarzg-
dzania traktowany jest jako spéjny, przyczynowo-skutkowy ciag reakcji na zaist-
niate i przewidywane zdarzenia, w ktdrym podstawows role odgrywajg decyzje
rozwojowe. Wiasnie akceptowane przez otoczenie instytucji przedsiewziecia
rozwojowe stajg sie jej misjg i sitg napedowa dla dziatan biezacych, ktdre spetniaja
role srodkéw rozwoju. Decyzje rozwojowe mogg przy tym speiniaé zardwno
funkcje katalizatora, jak i programu prewencyjnego lub buforu dla przysziych,
niekorzystnych zadan. Coraz czesciej przyjmuje sig, Ze jedynym skutecznym dla
instytucji celem jest antycypacja zmian i ilosciowe oraz jakosciowe rozwijanie
swej technicznej, spofecznej, organizacyjnej i ekonomicznej struktury. Cel ten
realizowany jest przez state funkcje, ktére H. J. Ansoff grupuje nastepujqcoez

1) stale badanie otoczenia obejmujace m.in. wykrywanie i analizg trendow,
ujawnianie zagrozen i wyszukiwanie szans;

2) analiza organizaciji instytuciji, a w tym diagnoza procedur i struktur (form
dziatania), okreslanie silnych i stabych stron wraz z ich zrédtami;

3) sformufowanie ,,$ciezek dojécia” do zaakceptowanych celow albo inaczej

wybdr tzw. technologii zarzadzania umozliwiajacych praktyczng realizacje opra-
cowanych strategii funkcjonowania.
Funkcje te realizowane sgw sposob ciggly, wzajemnie sie uzupetniajacy, tworzac
proces korygujgcy wezesniej dokonane ustalenia przez wykorzystanie coraz to
nowych informaciji. Ro$nie wiec znaczenie rozeznania przysztosci, cech istotnych
dla przedsigbiorstwa czynnikéw oraz sily i rytmu ich przeksztatcen. Kluczowym
problemem staje sie okreslenie wymagan stawianych przez otoczenie przedsie-
biorstwu oraz skutecznych metod sprostania im. Odpowiedzi szuka sig¢ m.in.
w szerokich pracach studialnych, szczegdtowych prognozach, przewidywaniach
futurologicznych itp. Réwnoczesnie nie rezygnuje sie z badan diagnostycznych
ukierunkowanych na okreslenie mankamentdéw rozwigzan aktualnych i barier ich
rozwoju. Jest to wiec jakby nowy, kojarzacy wiedze o przesztosci i przysztosci,
model tzw. petli sterowania w zarzgdzaniu.

Liczne diagnozy stanu gospodarki i jej podmiotdw oraz prognozy mozliwych
skutkéw dotychczasowej strategii akcentujg m.in. rozrzutnos¢ w stosowaniu
zasobdw i energii, wynikajacg z nadmiernej koncentracii i gigantomanii, skton-
no$é do nadprodukcji i marnotrawstwa, zywiotowos¢ konkurencji, zagrozenie
ekologiczne itp. Wskazuje sie tez na bezkrytyczne przenoszenie wadliwych
wzoréw produkcyjnych do innych dziedzin zycia spotecznego (szkolnictwo,
kultura, dziatalno$¢ stowarzyszeniowa), co powoduje m.in.: standaryzacje zacho-
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K. Obt6j: Zarzgdzanie strategiczne. PWE, Warszawa 1987.
H. J. Ansoff: Zarzadzanie strategiczne. PWE, Warszawa 1966. .
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wan, nadmierng specjalizacje i koncentracje, centralizacje wiadzy i nieréwnoup-
rawnienie uczestnikdw czy antymotywacje do zachowan oryginalnych i twor-
czych poszukiwan. Catos¢ tych zjawisk okresla sie jako schylek epoki inten-
sywnego rozwoju produkcji lub zgon cywilizacji przemystowej i traktuje jako
ostatni moment do weryfikacji stosowanej przez wiele lat strategii dziatania
i myslenia. Jest ona bowiem coraz drozsza, a jej globalna (ekonomiczna, spote-
czna i ekologiczna) aktywnos¢ nie wzrasta.

Dyskusje nad mozliwymi kierunkami przeksztatcen nie sg pozbawione pesy-
mizmu. Ma on swe zrddta zardowno w schematyzmie myslenia, przywiazaniu do
znanych stereotypdw i ograniczaniu zmian do lokalnych ustalen, jak tez ogromie
szkdd dosiegajgcych cate regiony, spoteczenstwa lub ich czionkéw. Koncepcje
przeciwstawne bazujg na tezach o niezniszczalnosci systemoéw spoteczno-biolo-
gicznych i ich zdolnosci do regeneracji w kazdych, nawet najgorszych, warun-
kach. Oba te skrajne stanowiska nie sa strategiami prowadzacymi do restruk-
turyzaciji gospodarczej i spotecznej, nie opierajg sig na zatozeniu, ze mozliwe jest
inne niz dotad zycie i inna praca cztowieka. Juz ostatnie lata wskazujg jednak, ze
takie mozliwosci sg realne i istniejg przestanki ich osiagniecia. Stan wiedzy jest
wystarczajacy do wywotania zmian rewolucyjnych i odnowy mentalnosci oraz
postepowania, choé¢ duza jest takze inercja spofeczna i niecheé¢ do ryzyka.
Przestanki te, to przede wszystkim:

- nowe technologie i zrodia energii oszczedzajace zasoby i srodowisko
naturalne oraz kreujace nie znane dotad gafezie i produkty;

- traktowanie informaciji jako srodka i przedmiotu pracy i przeksztatcanie jej
Za pomocg nowoczesnych narzedzi;

- projektowanie nowych form pracy i organizacji, zrywajacych z cechami
klasycznymi fabryki i mechanistycznymi zasadami funkcjonowania jej sktado-
wych.

W takich warunkach przeksztatceniu muszg ulec tresci funkcji spetnianych
przez przedsiebiorstwo. Aby zmiany te byty racjonalne, powinny zmierza¢ do:

— wzrostu aktywnosci zachowan, ich partnerskiego charakteru i symbiozy
z otoczeniem w przypadku funkcji ukierunkowanych na zewnatrz i dotyczacych
uktadow kooperacji wytworczej oraz oddziatywania srodowiskowego,

— indywidualizacji form i metod postgpowania, wzrostu ich réznorodnosci, ale
tez spdjnosci w przypadku funkciji wewnetrznych, zwigzanych z organizacja
i realizacjg procesow wytwarczych.

Oznacza to, ze restrukturyzacja techniczno-produkcyjna musi by¢ wsparta
restrukturyzacjg spoteczng uwzgledniajacg m.in.: odmasowienie pracy, wzrost
samodzielnosci specjalistéw o wysokich kwalifikacjach, rozwdj form demokraciji
bezposredniej, rozluznienie formalnych zwiazkéw z zaktadem pracy, wzbogace-
nie i humanizacje celéw, odmiennos¢ motywacji i aspiracji pracownikow itp.
Nalezy przy tym odrzuci¢ poglady o nierealnosci takich zmian, bowiem doswiad-
czenia licznych przedsigbiorstw (Volvo, Fiat, firmy komputerowe itp.) dowodzg,
ze uzyskiwane w wyniku ich wprowadzenia efekty dotyczg zaréwno sfery ekono-
miczno-produkcyijnej, jak i psychosocjologicznej. Mozliwosci takich zmian tkwig
rowniez w procesach sfery zarzadzania, w ktérych nowe techniki i wyposazenie
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komputerowe pozwalajg na wzrost samodzielnosci, ograniczenie nadzoru bez-
posredniego, indywidualizacje czasu i tempa pracy, oszczednos$é czasu przezna-
czonego na dojazdy czy konkretyzacje odpowiedzialnosci.

3. Kierunki poszukiwan - droga do skutecznych rozwiazan

W licznych wypowiedziach naukowcéw i praktykdw zarzadzania spotkaé
mozna stwierdzenie, ze nadchodzi nowe przedsigbiorstwo. Rodzg sie pytania:
jakie ono bedzie? na co zwracac szczegdlng uwage, gdzie szukaé wzorcow?

Bezsprzecznie przyjaé trzeba, ze w przysziosci jeszcze bardziej niz dzi$
niemozliwe bedzie postugiwanie sig uniwersalnymi wzorcami, schematami, pro-
cedurami itp., cho¢ tak bardzo bylyby one przydatne kadrze menedzerskiej.
Mozna natomiast zawierzy¢ racjom logicznym i doswiadczeniom praktycznym
wynikajgcym z tzw. teorii i koncepciji sytuacyjnych uznajgcych, ze skuteczne
i efektywne w organizacji i zarzadzaniu jest to, co wynika z rozpoznania rzeczy-
wistych warunkéw, posiada wigc walor racjonalnosci metodolo 7glcznej i bazuje
na posiadanych atutach oraz zdolnosciach przystosowawczych”. Wynika z tego
koniecznosc¢ wigkszego, niz dotad nacisku na obserwacje otoczenia, wychwyty-
wanie sygna%éw donoszacych o jego zmianach, wyszukiwanie i adaptacje roz-
wigzan metypowych o duzej kreatywnosci i elastycznosci. Cytowany juz
P. Drucker®. twierdzi, ze nastepuje odwrdcenie kierunku transmisji wzorcowych
rozwigzan. Upowszechniajgce dotgd swe doswiadczenia instytucje produkcyjne
powinny rozejrze¢ sig wokot siebie, szukac inspiracji w dziedzinach dotad pomi-
janych i uswiadomi¢ sobie, ze doszly do pewnej granicy samorozwoju, wpadty
w obszar rutyny oraz skionnosci do automatyzacji dziatan i skladnikow swej
struktury. Chodzi o stosowanie rozwigzan organizacyjnych, w ktérych podstawo-
we tworzywo zarzadzania, czyli informacje, stuzy¢ beda strategii, prognozie
i analizie, a nie jak powszechnie dotgd kontroli. Dla osiggniecia tego celu nie-
zbedna jest ostra, natychmiastowa redukcja srednich szczebli zarzadzania, spet-
niajgcych czesto role filtra dla inicjatywy i spowalniajgcych przeptyw informaciji.
Jest to tym pilniejsze, ze w minionym okresie byty one systematycznie rozbudo-
wywane, wzmacniane kadrowo, wyposazarne w uprawnienia wiladcze (takze
wtedy, gdy mdwiono o doradztwie fachowym, nadzorze funkcjonalnym itp.)
i czestokro¢ zyjg wiasnymi problemami, swiadczac minimalne ustugi dla stuzb
podstawowych.

Przyktadami, ze mozliwe jest sprawne funkcjonowanie instytucji przy ograni-
czonych szczeblach posrednich, a nawet bez nich, sa migdzy innymi szkoty,
szpitale czy orkiestry. Wszedzie tam sprawnosc¢ jest skutkiem: doboru ludzi
wedtug kryterium fachowosci, oparcia wspdipracy na wiedzy, zaufaniu i samo-
dyscyplinie, szerokiego zakresu samodzielnosci regulowanej odpowiedzialnos-
cig zawodowsg i etyczng oraz elastycznych i wielokierunkowych wiezach infor-

: J. Jamroga: Kierunki ewolucji kwalifikacji dyrektoréw. ,,Organizacja i kierowanie” 1989 nr 3/4,

P. Drucker: The Coming of the new, Organization. HBR 1988 nr 1/2.
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macyjnych, szeroko korzystajacych z organizacji nieformalnej. W organizacjach
tego typu kierowanie wsparte jest perfekcyjng fachowoscig specjalistyczng (np.
ordynator — chirurg), redukuje sie zastepcow rozbudowujacych zazwyczaj syste-
my dziatania (np. kontakt dyrygenta z muzykami bez posrednikéw niezaleznie od
liczebnosci orkiestry) czy wigze sie motywacje bardziej z mozliwosciami awansu
poziomego niz przechodzenia na wyzsze szczeble struktury wiadzy. W takich
warunkach realne i fatwe staje sie zwiekszenie rozpietosci kierowania, ogranicze-
nie liczebnosci grupy kierownikdw, a wiec i sptaszczenie oraz ,,odchudzenie”
struktury organizacyjnej. Nie ma przy tym obawy, ze struktura taka, a scislej jej
centra decezyjne, utraci zdolnos¢ sterowania catoscig i szybkiego reagowania
na zmiany w instytucji lub otoczeniu. Wrecz przeciwnie - efekt moze by¢ nawet
zwielokrotniony, bowiem wskutek eliminacji szczebli faktycznie kierujgcych i nie
podejmujacych decyzji, a tylko spetniajacych role wzmacniaczy (J. Miller twierdzi
jednak, ze Kierujg sie one przy tym swymi partykularnymi celami i interesami)
zmniejszy sie tez koszt funkcjonowania organizacji.

Nalezy jednak réwniez pamigtac, ze uzyskanie takiej formy zorganizowania
zalezy od spefnienia szeregu warunkow wstepnych, z ktérych najwazniejsze
(poza wymienionymi ze sfery polityki kadrowe)) to:

—istnienie systemu motywacyjnego zdolnego aktywizowac rozwoj zawodowy
pracownikdw;

- istnienie spdjnego, zrozumiatego i akceptowanego systemu celdw i priory-
tetow;

— stosowanie aktywnej polityki kadrowej;

- postugiwanie sie elastycznoscia, swiadomie niedoformalizowang strukturg
organizacyjng utrudniajgca rozwadj biurokracii i innych zjawisk patologicznych.

Widac tu, Zze nieodmiennie od lat problemem numer 1 dla rozwoju przedsig-
biorstwa jest skutecznos¢ dziatan zwigzanych z doborem, przygotowaniem,
motywacijg i oceng pracy kadr o najwyzszych kwalifikacjach, a w tym gidwnie
kadry kierowniczej. Znowu nasilajg sie pytania o idealny lub chocby skuteczny
dla naszych czaséw i przysziosci model kwalifikacji menedzerskich. Mimo réz-
nych podejs¢ i zakiadania odmiennych drég rozwoju aktualnej sytuacji oraz jej
znacznej dywersyfikacji z biegiem czasu na réznych obszarach (kontynentach,
strefach kulturowych, regionach gospodarczych) istnieje znaczna zgodnos¢ co
do duzego tempa zachodzgcych przeksztalcen oraz postrzegania zmian jakos-
ciowych w tresci pracy menedzera. Wedtug badan dr. Neumanna i jego zespotu
pod koniec lat osiemdziesiatych liczyty sie najbardziej:

- orientacja na sukces rynkowy i w kierowaniu ludzmi,

— zdolnos$é przyciaggania dobrych wspdtpracownikéw i pomagania w ich
rozwoju, '

- zdolnos¢ wszczepienia pracownikom myslenia marketingowego i szacunku
do klientow,

- wysoki poziom inteligencji operatywnej i socjalnej,

- komunikatywnos¢ we wszystkich podejmowanych problemach i sytuacjach
spotfecznych,

- mobilnos¢ przestrzenna (geograficzna),
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— umiejetnos¢é wspodltpracy z tzw. opinig publiczna,

- zdolnos¢ dziatania na rzecz wiarygodnosci moralnej firmy wsparta stosowa-
niem akceptowanej spotecznie etyki w zarzadzaniu.

Badania prognozujace stan potrzeb na koniec wieku przeprowadzone wsrod
1500 liczageych sie menedzerow z 20 krajow preferujg w kolejnosci:

— zdolno$¢ myslenia strategicznego,

— umiejetnos¢ ksztattowania kultury firmy,

- znajomos¢ problemdéw marketingu i zbytu,

- umiejetnosci prowadzenia negocjaciji i rozwiazywania konfliktéw spote-
cznych,

- znajomosc problematyki finansowe;j,

- umiejetnosé wystepowania na tzw. forum publicznym,

— orientacja w miedzynarodowej polityce gospodarczej.

Wyniki przytoczonych badan potwierdzajg wiec sformulowang wczesniej teze
i koniecznosé¢ intensyfikaciji przedsigwzie¢ edukacyjnych i rozwojowych réwniez
w warunkach polskich, gdzie podmioty gospodarcze nie moga liczy¢ na ekspan-
sjg, a nawet czesto na przezycie bez rozbudowy partnerskiej wspéipracy z reno-
mowanymi firmami zagranicznymi.

Innego typu problemy i pytania wigzg sie z ogdlng formutg organizacyjng
przedsigbiorstwa i jego systemu zarzadzania oraz gtéwnymi zasadami funkcjo-
nowania. Na czoto wybija sie kwestia wiasciwej skali dziatania. Nastepuje zdecy-
dowany odwrdt od gigantomanii wspieranej skionnosciami centralizacyjnymi
najwyzszych gremiow i szczebli decyzyjnych. Wiasnie tu w warunkach polskich
tkwig olbrzymie rezerwy wzrostu efektywnosci, rozwoju aktywnoscii ograniczenia
dla tendencji monopolistycznych. Wydaje sie tez, ze obecna — wysoce skoncen-
trowana (pod wzgledem kapitalowym, zatrudnienia, zdolnosci wytwdrczych,
udziatu w rynku itp.) — struktura gospodarki jest najpowazniejszg barierg dla
procesow prywatyzacyjnych, generujac postawy obronne wobec koniecznych
zmian i sprzyjajac przedkfadaniu potrzeby bezpieczenstwa nad przedsigbior-
czos¢ i samodzielny rozwdj. Widaé to szczegdlnie tam, gdzie uktad wytwdrczy
zdominowat lokalng spotecznosé (np. Iglopol w Debicy, FSC w Starachowicach
itp.), co skiania do préb zastepowania kryteridw i decyzji ekonomicznych tzw.
wzgledami wyzszej rangi, czyli politycznymi i spotecznymi. Konieczne jest wigc
przywrocenie stanu réwnowagi migdzy tymi, a takze innymi uktadami - takze
w druga strone, bowiem czesto podmiot gospodarczy nie jest w stanie przejs¢
na wyzszy szczebel ztozonosci i zasiegu dziatania ze wzgledu na niedoorganizo-
wanie, szczgtkowa formute struktury organizacyjnej czy niekompletnos¢ realizo-
wanych funkcji. R. Haas z Levi Streuss twierdzi wrecz, ze przedsigbiorstwo
przyszitosci to firma o zasiegu globalnym, potrafigca wykorzysta¢ w petni swoj
potencjatw réznych dziedzinach i dziata¢, wykorzystujac réznorodne powigzania
zewnetrzne.

Gdy chodzi natomiast o projektowanie struktur organizacyjnych, to nadal
W cenie sg rozwigzania preferujgce takie cechy, jak:

- prostota struktury, a przede wszystkim ich wiezi informacyjnych racjonalizu-
jaca koszt i skutecznos¢ procesdw komunikacyjnych;
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— autonomia wszystkich ogniw i szczebli uczestniczgecych w procesie zarzg-
dzania wsparta indywidualng formutg oceny wynikéw i skorelowanymi z nig
zasadami motywaciji;

— adekwatnosé do warunkéw zewnetrznych i cech sktadnikdw, w tym gidwnie
tzw. miekkich S, jak: styl kierowania, klimat w zakladzie, system rekrutacji i awan-
sow, umiejetnosci i kwalifikacje menedzerdw.

Ta ostatnia zaleznos¢ jest traktowana coraz czesciej jako problem o najwyz-
szej randze. Zaklada sie, ze réznice w mentalnosci to czynnik, ktory trzeba miec
na uwadze przy wszelkiej wspotpracy miedzynarodowej. Globalizacja firm wyma-
ga zatem znajomosci nie tylko obowiazujacych przepisow prawnych (celnych,
podatkowych itp.), lecz réwniez podtoza kulturowego zachowan, nawykéw, hie-
rarchii wartosci, sposobéw prowadzenia rozméw, a nawet upodoban. Dotyczy to
takze nacji o podobnym poziomie rozwoju, zblizonych drogach ewolucji czy
wieloletniej codziennej i réznoptaszczyznowej wspotpracy. Céz dopiero wigc
méwié¢ o randze tych zagadnien dla form i ludzi chcacych zdobywaé nowe
przestrzenie spoteczno-geopolityczne i dziedziny dziatalnosci! Takie same zasa-
dy dotyczg stosunkéw wewnatrz firmy, gdzie szef musi dazy¢ do rozpoznania
struktury nieformalnej i gléwnych wiezi interpersonalnych dla racjonalnego do-
boru wiasnego stylu kierowania. Problem ten nabiera pierwszoplanowego zna-
czenia w sytuacji znacznej wymiany kadr dyrektorskich, gdy budowa nowych
wiezi tak czesto podejmowana jest z zamiarem osiggnigcia dominacji jednej ze
stron nad pozostatymi®.

Wreszcie zadaniem réwnie waznym dla kadry zarzadzajacej jest przejscie od
réznych form planowania dziatalnosci do zarzadzania strategicznego. Jest to
szczegdlnie skomplikowane w warunkach ogélnego i czastkowego (lokalnego
kryzysu, ktéry dotyczy naszej gospodarki, jej podmiotéw. Istnieje szereg strategii
proponowanych przedsigbiorstwom w sytuacji kryzysu (szerzej traktuje o tym
ksiazka B. Wawrzyniaka ,,Polityka strategiczna przedsiebiorstwa”, PWE Warsza-
wa 1989r.). Znacznaich czes¢é ma jednak charakter wybitnie defensywny, dazacy
do maksymalizacji bezpieczenstwa i minimalizacji ryzyka. Jedna ze strategii
ofensywnych polega na posrednim zwigkszaniu mozliwosci strategicznych ~ np.
przez organizowanie wspdlnych przedsiewzie¢ z innymi podmiotami w tych
ohszarach, w ktérych przedsiebiorstwo ma dostatecznie silny potencjat lub ktore
chce ono rozwingé, ale nie posiada stosownego kapitatu. Inna strategia ofensy-
wna, dywersyfikacja, polegajaca na réznicowaniu dziatalnosci w uktadzie kom-
plementarnym (najcze$ciej poziomym) jest w dotychczasowej praktyce polskich
przedsiebiorstw jeszcze rzadsza. Nalezy tez stwierdzi¢, ze sytuacja kryzysowa
nie sprzyja przeprowadzaniu gtebokich zmian w krotkim czasie. Duzg role hamu-
jaca odgrywajg przy tym uwarunkowania psychologiczne i kulturowe. Nie ma
wiec zgodnosci jak skutecznie przeprowadzi¢ takg reorientacje — kompleksowo
czy odcinkowo, jednorazowo czy w kolejnych etapach, kompensujgc koszty

® F. Kurka: Manager in der Zukuntft. Die Presse, 20.X1.1990.
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i straty czy bez takich dziatan. B. Taylor"’, namawiajgc do dziatan szybkich
i radykalnych, ukiada nastepujacy algorytm:

- wyrzucic ,,starg gwardig”,

- zbudowaé nowe zespoty,

- rozwina¢ nowg filozofie i kulture organizacyjna,

- wprowadzi¢ nowg strategie,

- zadeklarowaé generalng mobilizacje,

— podtrzymywac proces rewolucyjnych zmian.

4. Zamiast podsumowania

Trzeba jednak zastrzec, ze wskazania B. Taylora dotyczg raczej sytuacji, gdy
instytucja nie podlega zewnetrznym presjom o charakterze spotecznym, polity-
cznym czy ograniczeniom finansowym lub techniczno-organizacyjnym. W wa-
runkach polskich gtéwny ciezar formutowania strategii przedsiebiorstwa cigzy na
barkach naczelnego kierownictwa i obejmuje miedzy innymi:

- zdefiniowanie celéw globalnych i odcinkowych;

- ustalenie zalozen planistycznych, a w tym zasad i procedur operacyjnych;

—testowanie i weryfikacja plandéw jednostek wchodzgcych w skiad przedsie-
biorstwa;

- sformutowanie planu cato$ciowego;

- zakomunikowanie decyzji grupom wykonawczym:;

- skonstruowanie i wdrozenie skutecznego systemu motywacyjnego;

- nadzér nad wykonawstwem planu.

Znacznie trudniejszg jednak dla kadry menedzerskiej dziedzing ksztattowania
przysziosci firmy jest wdrozenie wypracowanych rozwigzan. Twierdzi sig czesto,
ze wiasnie wprowadzenie zmian, jest istotg pracy, kazdego menedzera i biznes-
mena i proces ten nie ma konca (wg M. Blondela nie chodzi o to, aby przyszios¢
przewidywaé, lecz bardziej o to, aby ja tworzyc¢). Skuteczne jednak wdrazanie
wymaga prac przygotowawczych, obejmujacych miedzy innymi: rozpoznanie
barier wdrazania, propagacje nowych rozwigzan, dziatania ograniczajgce koszty
zmian, uruchomienie zachet motywujgcych innowacyjnos¢ i efektywnosc czy tez
zapoznanie wykonawcdéw nowych zadan i czynnosci ze skutecznymi procedura-
mi, niezbednymi informacjami itp. W dziataniach tych kadra sterujgca zmianami
spetnia réwnoczesnie role'': architekta, selekcjonera druzyny, kalkulatora i ko-
ordynatora. Nie mniej wazna od znajomosci ich tresci jest konsekwencja ich
realizacji i uporczywosé w dazeniu do nakreslonych celéw.

:‘: B. Wawrzyniak: Polityka strategiczna przedsiebiorstwa. PWE, Warszawa 1989.
Ibidem.




