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KONCEPCIE MENEDZERSKIE W ZARZADZANIU PRZEOSIEBIORSTWEM

Wet i

Aktualnie gospodarka nasza jest na etapie wdratania reformy
gospodarezej. Wieay juz doskonale, 2e przedsigbioretwa majg byé
samodzielne, oa-orz'dho. samofinansujece siQ. Z tych zalozeh wy-
nike)y réznego rodzsju konsekwencje. Przede wszystkim przedsie-
bioretwo musi sformulowsné cel dzislania, zeplanowaé¢ jego reali-
zacje., pozyekeé drodki 4 okredlié warunki dzialunia, w kodcu za=-

. Je6 siq realizacje i kontrolg. Poniewsz przsdeigbioretwo Jest
orgnnizic)o dynsmiczng, nalety réwniet okreélié, jak sig zmienia-
" &y w czasie wymienione tu elementy reorganizujgce. Konkretyzujec,
_nelexy okreélié, co produkowaé, ile produkowaé, jsk produkowaé i
po jakiej cenie? I w tym misjecu decydenci napotykaje na ogrom=
ne trudnodci. Do te) pory wezyetkie wekainiki przychodzily =z
gory i nie bylo klopotdéw. Tersz musze sami podejmowad decyzje,
ktére moge zaweiyé o powodzeniu przedeigbiorstwa lup o Jego
upadku. : :

Reforma dostarczyla nam wezystkich mechanizméw, ktére bedg
starowsly przedsigbioretwem. Zalozenis, jek na nasze warunki, sy
zupelnie nowe, ale ludzie si¢ nie zmienili. Kadrs zoestela ta
ssms, tzn. zupeinie nieprzygotowans. Dowodem na to jest biedne
uatalenie cen na wyroby. Dyrektorzy, kierownicy nie potrafig ob-
liczyé nakladdéw, tzn. kosztéw poniesionych. Wynika to przede
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wezyetkinm z niedocanianis roli rachunku okonditoindgo " kadro-.-‘
niu wepdtozesnym przedeigbioretwes iub, rzedzie), =z ' Jego nies.

Znajomodci. !

Celem niniejeze] pracy jeet wekezanie jednesj z drég. w zlody- ;
fikowanyn eystemie zarzgdzanis przedeigbiorstwem polepezenia nie- X
korzy#tnej obecnie sytuseji go?bod.rkl polskiej, poprzex z.ld.-'

ptovanie pewnych sprewdzonych wzorcdw zachodnich 4' stworzenie
A% te] bazie nowych, odpowiadejgcych naszej rzeczywisiodcd.

1, Rys histaryexny

1.1, Stosunki kopltallotyc&no koﬁc& XIX utoku

Ewolucja stosunkéw produkcii w r.nooh stosunkdw klpttnltoly-
cznych znejduje wyraz przede wszystkim w przeobratenisch wiasno~

$ci drodkéw produkcji. Nejogélniej polega to ns zestgpieniu wie-

“snodcd Jednoosobowej, ktdra stale si¢ zbyt ciasna dla rton.aoj
okali produkcji 1 -obiltzaojt corsz wigkezych kapttolén. nkeyjng

(korporacyjng) formg wlasnodci, Giéwng cechy trqjygy]noj orgeni= .
zac]i gospodarcze) (przedsigbioretwo Jodnooooboud""forpy. . wiae

énodci) bylo polgczenie w jedne] osobie funkcji ponoszenia ryzy-

ka, otrzymywsnia korzydéci i podejmowanis decyzji zardwno opere~

eyjnych, jak i strategicznych. Wkadciciel i kierownik w  jednej
osobie, ponoszgc bowiem odpowiedzialnoéé ryzyka (zwigzanege z lo=

kata kepitslu w przedsigbiorstwie 1 odpowiedzislnodcig calym me-

Jetkiem za jego zobowigzenis), podejmowel decyzje Jnko wiadci-

ciel, przez co otrzymywsi korzydci x eukcesu 1 jako ktorounth.,i

posiada)gcy umiej@tnoéé zachowenia optynolnoj réwnowagi pomiydzy

émialoéecly a rozwage. Tradycyjny przedeigbiorca » igczee ryzyko gg~ 
podejmowanien decyzji - zmniejezal koezty ryzyka.‘ Jqdnoezotntg‘~i;

zwigkszal wydajnoéé pracy.

Jadngosobowa forma wisenoéci dontnontln do lnt lt.d.ldll.'8.~':sf
tych-oslemdziesigtych ubieglego stulecia. Ujemng otron. oy.tc-u.,"
ktéry 2qczyil w Jedne) osobie wladciciels i ktorountko. bydy otl- B
ne cgraniczenia .k-lt przodltqblorutwn. Ograniczenia t, uynskcly s
nie tylko z trudnosci w delegowaniu uprawnien, (brak kadry wykwee
lifikowanej) ale réwniez z koniocznotcl 'Lnancoulnxq % '°"°J“;i;
przedsigbioretwa w zasadzie z wiasnych, nonn’trznyoh trédol. co .

s2ybko = szczegélnis w tych golox&ach. gdzie tochnologta -ynqgulo
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dutvoh. nlopod:tclnych 1n~ootycjz = stalo eig gléwnym  czynnikiem
ho-ujooy- tenpo WIroetu,

W plerwaze] polowis ublieglego otnlaotn rozmiary przedsigbiore
otwe zwigkezaly sie ‘gléwnie przez kongentrscje kepitalu. Jednak
Juz w tolojnyoh dziesigcioleciach w zwigzke = przyspieszeniem
postepu technicznego sposdb ten okszuje sie niewystarczajecy.

Stosowanie nowej techniki, ktdrej towarzyszy wzrost kompleke
sowodcl craz minimalne) wislkodci zakladu przemyslowego, wymaga
'funkcjonou-nta kepitalu niepordwnanie wigkszego niz dewniej. Ta=-
kiemu zapotrzebowaniu na kapital nie mogle sprostadé koncentra-
- ¢js kupt:olu dokonywsna przez indywidualnych  przedesig¢biorcow.
Musiale nastepié centralizecja kepitalu, gléwnie w posteci spd-
dok akecyjnych, ktére w polowie XIX stulecis odegraly wielks role
w sobilizowsniu kapitaléw potrzebnych do budowy kolet,
, Z rozwojem spbélek zwigzene byly pewne procesy epoleczno-
=goepodarcze, jek: (1) ogrosne rozszerzenie skali produkeji: (2)
_ rozwdj bankdw (odgrymajgcych xnsczne rolg w powstaswaniu  spdlek
Y akeyjnych) ze wzgledu ne ich strategiczng pozycje w dziedzinie -

.- misji nowych skcji orax zasilenis przedsigbioretw kredytami; (3)

f‘uwydacnlonio tendenc)i spdlek do “"oddzielsnis w coraz wigkezym
© stopniu zarzqdzanis jako odrgbnej funkcji od posiadansgo kapie
taslu, niexaleinie od tego, czy jest to kepital wlasny czy po=
 Zyczony®,
Fakty te przyczynialy eig do fuzji  kapitalow samocdzielnych
! przodoxobxorotu. Przyczyny lgczenia byly -rozmeite. W poszczegdle
- Aych galeziach funkcjonowaly spéiki o rétne] wielkodci  aktywéw
. kepitalowych a wigc o rdznlj sile konkurencyjnej Zréinicowans po-
. Zycja konkurencji spdlek byla pierwotns przyczyng fuzji. Duze
‘epoiki podporzgdkowujgc przedsigblorstwa mniejsze, rozezsrzaly po-
. de dzislalnodci, zaniejezaly koszty konkurencji 1 szybciej utrws-
laly swoje pozycje. Jednoczeénis mniejezym spélkom czgsto opkacalo
. 849 polgczenie x silniejezym konkurentem, bowiecm zmniejszalo Lo
. ryzyko bankructwa .
Centralizacje kapitalu w sektorze nkcy;ny- dokonywala sig
. Péwniet w postaci fuzji spbélek o zblizonaj sile konkuronc]t. Do~
bromlny- teczenios przyéwiecal motyw produkcji ~ 4 sprzedazy na
. Wigkezg skale, perspsktyws lepszych warunkdw zakupu czynnikéw pro=
'fdukth. usprawnied w organizacji i =zarzgdzeniu; =znsczece byly
-féwnicx korzydci uynikojoco z 1ntcgrucjt pianowej .
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Kolejne fuzje obejmowaly epdiki stosunkowo niewielkie, ktdre
tq drogy chclaly wzmocnié pozycje konkurencyjng. Proges ten na=.
' silal sle w ostetnim dziesiecioleciu ubieglego etulecis i spowos
dowal, 2e w wielu galeziach wyrosly praodotobtorntwpoblgonty.
ktére zaczynaly zagrezsé pozycji uprzednio powstalych olbrzyméw. °
Wielkie opélki byly juz wyetarczejgco silne, aby uchronié sio
od bankructwa, ale jeszocze zbyt slabe, aby pozyeje | -tobtltzo-
cji przeksztaicic w pazyc)¢ monopolistyczng. :

Wzmozony proces Xgczenis trwal do 1907 r, Doprowldztl do po=
wstania wielozakladowych przedeigbiorstw-gigentdéw, krdre wytwae i
rzaly okolo 50% produkcji celej galezi, a niektére z nich §- »3l
siggaly pozycje zblifong do pelnego monopolu, ..

Reasumujgc, wielka fals fuzji mials ewoje QEOdlo q"dqtohtu'
duzych sepélek do monopolizacji rynku i produkeji, co w prektycs
mialo oznaczaé osiggnigcie tekiego wudziaku w produkcji i sprze-
dazy danej galgzi, ktéry umozliwialby istotne i trwels powigqk-

- #zenie stopy zysku. Wezystko to wymagelo likwidacji .ntozolot;;
nodci poszczegblnych duzych epdlek 1 okdordyno-nnta ich dzialsl- -
nodcd przez podporzgdkowanie jednolite) polityce zardwno w dzie=
dzinie produkcyjnej (planowania produkcjt.‘tnnoctycjf. kosztéw
itd.), Jak i aktywnej polityki rynkowe] (a w jej rasach decydo~
wanie o wielkoéei celu). Role te mogls najlepiej speiniad wiel-
ka monopolistyczna epditka akcyjne zabezpieczajqcs Oct.lq wepbi-
pracg funkcjonujgcych kapitaléw w celu zwigkezenia xyoku weku=
tek monoplistycznego opsnowania rynkux. :

1.2. Przeglad dorobku 'ktorunku lonodzoroklogg:
u wybranych prz.dntawictclt ’

Sprzeczne e opinie noukoucéw co do pioru-znﬂotwu'Qtunrzchioi
"ekonomicznych teorii kapitalizmu nonodtorokioqo‘ Anolizo kie~ '
runku. "menedterskiego™ sensu sticto inauguruje w ' 1932 r.. prlcol;

Adolfa A. Berlego i Gardiners C. Meansa zatytulowans - "The Mo~

dern Corporation and Private Propcrty » Przychylsa si¢ do opluta
tych uczonych, ktérzy twierdzg, iz Zrddei tego kierunku nalozy A

e, oomanheka, Kapitaliza menedzerski, Warezawa 1981, :
8. 18 1 n, : ; ; TS )
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ozukoé wcxo‘nto;. bonto- na przetomie XIX t XX w, amerykadski
okonon&nto Thorstein B. Veblen napisal kilka zneczgeoych keipzek,
w ktdrych « poczewezy od pilerwszej “Veoria klssy prézniaczej*
- (1899), a okoéozyw-zy na oetatnie) “Wyobcowana wlasnodé. 1 dzis-
talnodé przedsigbiorcze” (1923) ~ staral si¢ . przede wezystkim
zb-d.& procesy " ekonomiczne, dokonujgce sig w éwczoonel Ameryce.
Giéwnie 1interecsowal go rozwdj wielkiej przedsigbiorczodci w for=
mie epélek akcyjnych, keztaltowsanie sie monopoli, gwaktowny po=
step w dziedzinie form organizecyjnych rynku kapitalowego, krachy
gleldowe 1 kryzysy ekonomiczne. Sxozegélng uwage zwracal nie na
tochntczno-orgcntlocyjn. strong przemian, ktére obserwowal, ale
. ne -tronc opotocznq. Staral sig przedetawié motywy, bodice i
tntﬁrocy. ktérynt kierowaly oxo grupy spoteczne orfaz sprzecznofci
tych tntoroodna.

Podstawowe znaczenie ms v Veblena eprzecznodé migdzy tachno=

' logig 4 zespolem instytucji. 2Zysk pieniginy jako cel dziakania

ludztioqo charakteryzuje przedstawicieli kapitalu finansowago, ode
tzolouonogo od przemysiu “$wista interesu”. Przeciwienstwo miedzy

" "dwiatom przemyslu® 1 “dwiatem interesu” - podstawowe wg. Veblena

przeciwienstwo unpélcznnogo systemu goepodarczego - stanowi gléw-
ny  przejaw sprzecznoécd migdzy tochnologto e instytucjami, Wye
. nike ons gidwnie stad, 2e w tych dwu réanych i odizolowanych od

‘siebie sferach, wyetgpujg odmienne motywy, cele 1 normy postepo-
. wanis. Veblen wekazuje, ze klasa kapitalistéw-wladcicieli zosta=

ta. pozbawiona jakichkolwiek realnych funkcji w spolecznym pro=
cesie produkcJt: Jest to klasa prdznujgce. Gléwng tredé je) 2y~
“©ia etanowiy mniej lub bardzie) oderwane od produkeji operacje 1A
machinacje finansowe mnozgce je) zyski. Jednakze nie ona stanowi

. grupe spoteczng, ktéra jest nosicielem postepu. Wiodgcy role sta-

nowig intynierowie i technicy przemyslu. Ci nie kierujg aie W=

;.cznlo poyiqknzanion,zyoku: motywem ich dzialania jest "in-
stynkt dobrej roboty*.Istotg eprzecznoéci kapitalizmu upatruje
‘Veblen w sprzecznodci motywéw i kierunkéw dzialania tych dwu

@rup spolecznych. Motyw zysku pienigznego, ktérym kieruje sig
“éwiat dntéresu”, pozostaje w sprzecznoéci z motywem techniczno=

213. Gdresk i, W.S 1erpinsg ki, Historia powszech-

nej -nu ekonomiczne) 1870-1950, Warszawa 1956, s. 137,




38 Dariuss Stepied

~orgenizacyjnego postepu produkeji, ktérym kieruje sig "dwiet
przeayslu® organizujgey funkcjonowanie kopstalu’. I wisénie w '
te] klasie (éwiat przemysiu) nalezy upatrywsé  przysziych mene=

dzeréw. Veblen w swoich rozprawech zsekcentowal Aich odermenie od

wlasnodci érodkéw produkcii, e przez ro inng motywacje do dzia«

tania. :

Uwatam, 2e punktem wyjécis dla rozutjanto 'ktoruntu wenedzer-
oklego przez autoréw piszgoych na ten femat w pétn;ojoxy- o=
kresie byla anslize prac Veblena, I dopiero w tys naojoou na«
lezy powrdci¢ do wczeéniej wymienione] precy Berlego 1 Meansas, v
ktéra dotyczyla wewngtrznego tunkcjonowenie prZedsigblorstws,
w tych ramach — struktury wlesnodci i wiadzy w wislkich wpdie
kach oraz celéw ich dzislelnosci. Wezystko to wigzelo sig écié~
le ze wzrastajgce rolg kisrujqoych spélke menedzerdéw. I podozes
gdy koncepcje menedzerskie rozwijaly ei¢ na uboczu, w ciggiym
ataku ns konwencjonalng teorig przedaigbiorstwa, oparty ne wicie .

«indywidualnego przedsigbiorcy, teoria oligopolu rozwijana ' byls
przez autordw écidlej zwigzenych z gléwnym nurtem  mydli ekono-
micznej. W ten sposdb, w ciqgu itoounkouo'kfdtktogo czasu doszlo
do swoiste] symbiozy teorii oligopolu i koncepcji wenedierekich.
Tym si@ tlumaczy, 2e w pracy’ tej teorie menedierskie sy uklades
otiniesienia do szerszych rozweza’ o oligopolistycznej korporacji

~eamerykanskiej, o przyczynach i strukturze je) wxzroetu orez me- :
chanizau jej funkcjonowania, wreszcie - o funkcjyi celu wielkiego
przedeigbiorstwa, ktdre od dawna juz "prawie stanowi wiasnodé
piynnej grupy posiadaczy akcji, a kierowene jest przez kadrg o=
trzymujgcych uposazenie nonodzordw“ SR )

W roku 1941 Burnham wydai keigzke "The uonogortnl Revolu~
tton‘s. Gioesil w niej, "iz dwist wepdlczesny wkracza w nouy :
okree rewolucji polegajgce) na pojewieniu sig nowej ~ klaey, a -

' misnowicie klasy zarzqdcéw -kierownikéw. Ma ona zastgpié dotyche
czesowg klasg panujgce., t), burzuszje: wladcicielse Qrodkbu'proé"
dukcji tracg juz bowiem kontrole nsd ‘processai produkcii. Za~
et¢pujs 1ich menedzerowie, ktérzy zdpbynnjq, przywtlojo,lfqo- ‘

5 Ibidem, . 144.
“boasaneka, op. Cit., 8. 1213,
8 Encyklopedia Organizecjii 4 lorzqdzontn. Warszawa 1981..
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. letne ndegdyd tnnys  klssom rzedzgcym. Tuorx. tez swolstg 1doo-
Jdogig. nde xut.xon. Juz jekaoby z obrong eystemu kapitalistyczne-
90, Koncepcie rewolucji mensdzerskiej zeklada, 12 rozwd) epo=-

- deozny. we wepdiczesnys éwiecie nie prowadzi od kepitalizeu do
40cjeldzsu, ale do innej formy uetroju klasowego. Podstawowym
Bryndskien, ktéry wyznscza ten rd;néj Jeet organizacje 1  zerze-
dzanie orez ludzie zwigzeni z tydi procesasi - lcnodzorowtc's.

Przed wojng mielidey jeszcze jednego autors zajmujgcego sie
ty problemstyks. R, A. Gordon, kontynuujgc rozwezanis Adolfa
ferlego 4 Gardinera Noonoo. starat si@  odpowiedzied na naste-
pujgce pytenies

4, Ktére z grup (wledciciele przedeigbioretw i menedierowie)
i dlaczego sprawuje najwytezg, ostateczng wladzg?

2. Czy 4 o 1ile menediterowie nie bedge wlasdciclelomi firm,
postepuje, w przeciwiedstwie do wiadcicieli, ktérzy mekeymslizujg
- zyesk, wedlug jakiejd inne) nie maksymelizujgcej zyskéw zasady zee
chowania? 5
odpontodaa ezukel przez analize 176 najwigkszych korporncjz ame-
; rykonuktch .

- Ten sposdb ujecia problemu ulagd ietotne) modyfikecji w o=
tech pioédziebiatych wekutek rozpoczeoia badeh nad rzeczywistym

przebiegiem procesu podejmowania decyzji w przedeigbicrstwach w
tzw. "warunkach niepewnodci®”, W toku baded prowadzonych ns duzg

okale w amerykefskich uczelniach ekonomicznych przez tamtejeze
zespoly zardéwno pesychologdw i socjologéw, jek 1  ekonomistédw
sforaulowano teorig postgpowania zadowalajgcego. Wedlug tych

"~ teorii « zaliczenych bardziej do behewiorystycznych nix menediere

skich teorii przedeigbioretwe -~ korporacje nis dg2g do .nkoyio-

lizacji czegokolwiek, tylko do osiggnigcis wynikéw  zadowalajge
~eych, W tworzeniu tych teorii przodowai zespél “teorii organie

Zacji® Herberts A. Simona, Jednak teoris te nie znslezly ezer=
© 9Zego. rezansnsu w pdiniejezych -onodtornkach teoriach przede
'>.1thorltun.

; W latach n..t'pnyoh spoedb rozumowanis uwypuklany przez S. A,
- Bimona - rozwingl eig@ przede wozystkim na gruncie eocjologii 4
L A : ;

S Ibiden, s. 443.

: 70 teoriach rozwoju wepdlczesnego kepitalizmu, red. M. N a=
®12owskdi, wWarszews 1978, s, 188, .
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teorii orgsnizecji. W teorii skonowii oytl Iznonn podj.l (w. ro-'_
ku 1947) w  “ogblnej teorii motywacji® John Kennath Galbraith,
przedtes jednak byly klasyczne menedterskie teorie przedeigbiors

stwa. Teorie te kontynuowsly rozwazenis (Berlego = Meanss.~  Oore
dona) na temat oddzielenis wlesnodoi od wlad:y w wielkich korpo~

racjach 1 implikacji tego faktu odnoszgcych sig przede wezystkim
do makeymalizacji zysku. Wezyscy autorzy akcentujy. gidwng role
monedzera przedsigbioretwa 1, motywy jego dzisiania. R 0d kohga

lat pigddziesigtych w -onodzorokzl nurcie myélenia pouotoj. teo~
rie, ktére odpowiadejg warunkos gospodarki dynsmi¢znej. Szczew

golng uwage nalety zwrécié na teorie Edith Penrcee 4 lobtnn

Marrisa .
Wzroet przez dywersyfikecje (efekt Penrcse) stanowi - zda=

niem Penross - naczelny cel dzialalnofci menedieréw. Jest to bow

wiem najpoteiniejezy ezaniec zabezpieczajgcy ich sutonomie, intee
resy 1 satysfakeje. Wynike to z tege, 2e obecny zespél zarze~
«dzajgoy przedeigbiorstwes budowany byl przez pewien czas i ne~

byl jJedyng w swoim rodzaju umisjetnoéé prowadzenia denej firmy.

‘W tym tkwi jego sila. Oczywidcie kierownictwo moze bydé zastgpio-
ne, ale zanis nows ekips zaznajomi sip Zze swoistymi operacjami

firey, przedsigbiorstwo moze poniséé dute straty. Ale  newet,

Jedli nowy zeepél jest bardzo sprewny, to osiggnie =zsdowslsjgce

wyniki w przypadku wyjetkowej nieudolnoéci poprzednisj ekipy.

Sted wozne wyprowadzié wniosek, 2e wzgledns sile pozycji kie=

rownictwa zalezy przede wezystkis od jego “wzglednej sprawncéci

handlowe] ™, na ktérg we wespdlczesnych warunkech oltgopolu skis~

dajg sig grzodo wezystkim kcrzytcs wzrostu prz.: dyuoroyftkaojo

produkcji”™.

\ Z kolei R. Marris podchodzi do tego z.gadntonto z innej stro=

ny. Interesujq go spélki akcyjne, w ktérych toczylas eig niee
ustannie walka o wladzq pomigdzy akcjonariuszami 1. menedierami,
przy czym ta druga grups wyszla z niej zwycigeko. Zrédlem ich
wisdzy jpst "sils organizacyjna® - umiejetnoéé prowadzenia przed=

sighiorstwa na wielkqy skale. ODowdd tej tezy Jest nestepujgey =

rozwi) od kepitalizmu tradycyjnego do wepélczesnego polegal na

® tbidem, s. 190-191.
? Ibidem, w. 226.
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pounlny- :oot'pouuntu Jednego typu. orgonttocjt gospogdarczych
przez drugi. Nowy system przelemal ograniczenie tradyocyjnej, ke=
pitelistycznej produkcji przez wprowadzenie nowego czynnike proe-

dukcji = umiejetnodé prowadzenis przedsigbiorstwa na wielky ske=

lg. Produkcje na wielky skale zaleiy wylgcznie od organizacji

na ntilk. skele. Orgenizacje reprezentujy menedterowie, Sted

~wniosek, 2e zyski otrzymywane przexz wielky firme bynajmniej nie
zelezg od jej fizycznych aktywdw, ale gidwnie od kierownictwa
Menedzersky ideg “"oddzielenia wilasnodci -od wiadzy“ rozwija
John Kenneth Galbraith ewojg koncepcjg technoetruktury. Zasady
postgpowsnis wielkich korporacii, ich cele i metody  wyprowadza
Galbraith =ze specyficznych cech wepdkczesne] technologii pro-
dukcjd, z potrzeb orgenizecji jeko takiej. Wyrazicielem bileza-
cych 41 dlugookresowych intareséw takich organizacji jest teche
nostruktura, Koncopcj. tachnostruktury stanowi kolejny zomaszys-
ty krok w analizie "oddzielenis wlasnodci od wladzy™ w winlkich
korporacjach i wyniksjgcych z tego zmian hierarchii celdén, GCal-
braith prébuje udowodnic, e we wopélczounoj rzeczywistodcd
kapitalistyczne] obow:qzujo zasads zgodnodei celdw - cele kore
porscji eg odbiciem celdw czlonkdw technostruktury, cele spo=-
teczonstwa zed przejawiejy tendencie do pokrywanis eie z celami
korporecji. Nie wyjeénilem jeszcze, Co to jest owa technostrule
tura. Gléwna teza jest nastopujgcet w malym, aie ekosplikowanys
przedeigbioretwie wladza wyplywa x wissnofci kapitoly -~ érodkow
produkcji. W wielkiej 1 wyeoce zorganizowane] firmie wiadza
priechodzi od sase) orgenizecji do technostruktury organizacji.
Juz nie jeden ozy ‘dwéch menedierdw jest mézgiem przedaigbiors
. atwa, ale caly zeepdl naukowcdw, i~zynieréw i technikdw, organi-

zatoréw eprzedazy, reklsmy i marketingu, pracownikéw oraz ludzd =z °

 wyspecjelizowang znajososcig biurokracjii i uaisjetnodule . zades
twisnia sprew w jednostkach rzgdzgeych, wreszcie koordynatordw
dziaielnodci przadeigbiorstwa. )

. O przechodzeniu wladzy w rece tschanpstruktury degyduje | po

pierwsze "wysoce autorytatywny charakter decyzji kolegialnych®, ; gl

 ktére sg wynikiem rozdzielons) wiadzy. Nikt nie rozporzqdza n;.-
cej niz czgetky wiedzy nzozqunoj do zaprojektowania, produho-
u.nt. oraz opr:odaty pewnego uyrobu. To samno dotyczy docvzjt ine

10 rbidem, e. 208-209.
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westycyjnych, Wezystkie te sprewy musze byé rozwigzywsne przez ze
spoly, w ktérych kazdy czlonek wnosi czgetke ewojey wyopoojall:o-.
wine) wiedzy.

Orugin 2jewiskiem dajgcym wladze technostrukturze jest wzrost
przedsigblorstwa. Wzrost zapewnia bowiem kontrolg nad érodowie~
kiom - zwigkeza wiadzq nad cenami, kosztami, konsumentsmi, dostaw=
cani, spoleczedstwem i padatwem, ale réwnie:z wynsgradza w bardze
osobisty eposdb tych, ktérzy go powodujg. W ocenie Galbreitha "re~
wolucja menedieréw, jako odrgbny proces od rewolucji technostruk-
tury®, zostala jux powszechnie uznans. Przedwiadczenie, k1 w
nowoczesne) korporacji wladze w corsz wigkezym stopniu spoczyws
w rgkach technostruktury zaczelo te: powoli zdobywaé aprobstg.
Technostruktura nie dostarcze kapiteiu, lecz wyspacjalizowanych
zdalpoéci 1 informacji. Nie bedzie ona makeymalizowsé dgzents do
kapitalu, nalety esig racze] spodziewac, ze’ Jako organizacjas bee
dzie zainteresowana osiggnigciem maksymalnego . sukcosu?,

*  Przy obecnym stande nasze] gospodarki koncepcja technostruktu~

' ry Galbraitha bordzo by nam odpowiadala. Niestety, dla nas Jeszcze
$9- to za wysokie loty i musimy si¢ zsdowoli¢ mniejszg ekelg. Roze
waZania autordw, ktdérzy zostali wozednisj przedestawieni, ' 89 mocno
ogedzone w realiach éwczesnego kapitalizmu.l choé prace te powstas
waly w kolejnych etapach jego rozwoju, dominujy w nich dwa gidwe
78 nurty. Pisrwezy z nich wekazuje grupe spoleczng, = Ktérej wy~
wedzg sie menedierowie, drugl zaé niejako sprzege ich z przedsige
bioratwem. Sted juz wiemy, 2e przyszly parsonel kisrujgcy firmg
tworzy sig x grupy, ktére Jset najblizej proceséw zechodzge
eygh w przedsigblorstwis, a mienowicie technikéw i ingyniersw. Mo=
tywacjq ich dzialania jest stasunkowo wysokie wynagrodzenie, a g |
Nis bez znaczenls jest mozliwoéé semorealizscyi.

Przejmowanis wladzy przez nonodtq;u w przedsigbioretwis prze-
Biega w dwéch fazach. Poczqtkowo jest to proces oddzielenis wias~
nodct od funkejd zarzqdzantu. Tiumaczy sig@ to til. te monedierowie
83 bardzie) kompetentni w podejmowaniu debyzji dzigki wigkezo)
wiedzy i dodwiadczeniu. Z biegiem -lat natomiest nastepuje proces

~wtérdy. Chodzi o stopniowe przejmowanis wiadzy ulo‘nln przez mene=
dzeréw. Wynika to z tego, iz grupa ta jest Juz na tyle silna =

Yoowshska, op. cit., e. 320 1 n.

/
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lltvkt dlugolotntoj praktyce w podejmowaniu decyzji, ktére to
przyczynily si¢ do ogromnsgo wzrostu przedsigblorstw, a jedno~
czednie przy dutys wzroécie kepitelu wlasnego ~ %e 2 powod:onxeag
moze zastepié poprtodntch nlo‘olotclt-ktorounxkéw przedsigbior~
otwe . :

Anslizujge caly paterial, ktéry zoetal do tej pory przedeta~
wiony, naleiy sig zsstanowié, jak w takim razie powinien wygledaé
socjalistyczny mensdier, jeks bedzie motywscje, aby dzialal an
Jak najlepiej 1L w Koficu, -jaki bedzie jego zwigzek z przedsigbiar=
stwen. Na te 1 inne pytania poetaram eole odpowiedzieé w nastgp-
nych roxdziatach.

2, Menedzar nowoczeesnego prredesigbloretwa socjelietycznego

2.1. Krytyczne ocena precy wspdlczesnego kierownika
(renga zestepoy dyrektora)

Nie jest przypadkiem, 2e kierownik zakladu fzemiedlniozego
nazywany byl "mistrzem”, Byl to zewaze naejlepszy fachowiec, krtod,
kto doskonale znai ewoje rzeniosio 1 oprécz funkcji kierownicrych
(planowenia, organizowanie, koordynowanie, motywowanic, kontrola)
opolniut w zespole pracownikdw (czeladnikéw) role nauczyciela raw
wodu., Jilt rzeczy otzywistg, Ze na obecnym etapie rozwoju technie
cznogo} przy wzrestejgcye komplikowaniu sie zagadnied zawodowych,
niereslns Jest koncepcjs dyrektora - wszechwiedzacego epecjuliaty
w zakledzie ~. Ale czy na pewno to stwierdzenie jest prawdziwe?

Dzigki tekim tezom pojecie "kierownik”™ mocno sig zdewslup«
woelo. Aktualnie jest to wgeki (zbyt wgski) specjelista, ktédry po-
trafi rozwigzeé¢ tylke wycinkows problemy dotyczece cakego
przedesigblorstwa. Brak u niego szerszego spojrzenia, przsz co
podwladni nie traktujg go jeko nauczyciela ozy  autentycznego
przywddce. Sked sie wziela ts obnizke sutorytetu? Uwszem, iz ag

dwie =zesadnicze przyczyny tekiego stanu. Pierwsza wynika, o czyn
Juz wepomnisldes, ze zbyt ograniczonego pols, na ktérym kierownik
. wote podejmowsé trafno decyzje, druge notouaout ze zite) organiza-

12 w. K t ez un, deotawy orc-ntzocji t zorz.dzantt. ‘Whr.
..u" 1’7‘3 .o 3570
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cji pracy wlaenej. Muezg tu dodeé, 1x przyczyny te sy ze sobg w
duzym stopniu ekorelowens = im kierownik lepie) zorganizuje sobie
prace, . tym wigcs) quuc mial czasu ne rozszerzenie MJOJ wia-
. dzy fachowej. y

Zanalizujmy zetem sposdb zorganizowanis pracy wlasne) kiero-
wnike . x '
Czynniki niesprawnodci pracy wlasne]js
1) wykorzystania czaesu pracy;
2) wewnetrzne;
3) zewngtrzne;

Charakteryzujqc pierwsze irédio, mozemy ogdélnie  etwierdzié,

12 dyrektorzy pracujg diuzej nit wynosi ich nominalny czee pracy.
Dzied ich pracy jest rozczionkoweny na wisle réznorodnych czyn-
nodei, poweing czeéé ewego czasu pracy poéwigcajg ne konferencje
i posiedzenias, majec za malo czasu na pracg koncepcyjng. Praca
wiasna pochlania nie wigce) nit 7% czasu ogélnego. Zatem dyrek-
torzy sgp przede wezyetkim pracownikami operatywnymi, ludimi
‘dzistanias, pracujecymi w sposdb nie usystematyzowany, o©0iggle
przerzucajecymi eig z jednej do druglej czynnoéci, w dodatku nie
wajgcy dostatecznie duzo czabu na gruntowne, osobiste przemydle~
nia probleméw i spokojne podjecise decyzji. Wekazuje to na wyste-
pujgce zjawisko zywiolowoéci w pracy kiorountozoj. a takze
stwarza obawg pochopnosci podejmowania docszi . (Orgenizacje
czasu pracy kierownikdw przedetawia tab. 1).

Analizujgc dane zawarte w tab. 1, mozns zeuwetyé =z  jedne}
strony, ogromne rozbieznoéci migdzy kierownikiom, & jego wzore
cem, z drugiej natomisst, kisrunki i mozliwodci usprawnienia je-
go pracy. ;

Drugin Zrédiem niesprawnodci g tzw. czynniki wewnetrzne. Za-
l‘czyé do nich moznai

1) odpowiedzialnoéé - kierownik w ouy- dzistaniu jest bardzo
ograniczony calym mechanizmem wiadzy wewngtrz ewojego zakiadu
pracy, jednoczeénie odpowiada za wezystko co sig9 w nim dzieje;

. 2) brek sprawnych wepéipracownikéw, ktérym dyrektor moze spo-
kojnie zlecié wykonanie rétnych zadad zamisst oobbtctogo wykona=
nia szeregu drobnych czynno‘ci:

, 13 1biden, u. 354. :

'3
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Tabals 1

Wzorzec organizacyjny pracy kierownike

na tle stanu faktycznego

Czas przygotowania decyzji

Orgenizacjs czesu pracy kierownika Stan wzorzac
d faktyezny
Czae zsabsorbowania pracyg 8~14 godz. 8«9 godz.
dziennie dziennie
Liczba zmian czynnodecd 43-62 10«15
» dziennie dziennie
Czes na prace koncepcyjng 5%~13,8% ts 60% te

(na konferencjach) 200~30% te 10%-20% te
Czoi na cxynnoéci decyzyjne 400 te 10§-15% te
Czes na czynnoéci plenowane 20% te 70% te .
Czse na eamoksztalcenie 2%~4% te 20% te
Czes na prace spoleczng 20% te 20% te

6 funkcji 2 funkcje
- Liczbe podejmowanych dacyzji
poze kompetencjami 50% wg kesiggl
sduzbows ]
Czes na wizytacje zaktadu 40% te 10%-15% te

Oznaczendiaes te -~ afektywny czae pracy.

Zréditor W.K1ez2un, Podetawy organizacji i zarzge
dzania, Warszawa 1974, e. 355.

3) manifestowanie fachowodci po to, aby utrzymac
4) nieumiejgtnoéé korzyetania z pomocy sekretarkii \
Nalezy tu dodaé, iz pilerwsze dwa czynniki sa trudnoéctohi natury’
obtoltyunoj. ale nastgpne zalezg wylgcznie od osobowodci kierowni-
ke (kolejne rezerwy).
Pozostaly jeszcze do omdwienia czynniki 2zewnqtrzne. Sg  toy
1) dyeproporcja migdzy kompetencjami s obowigzkami 1 odpowie=
dzislnodcig: ; ‘ b

autorytet ;
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2) nedsierna liczba kontroli zewngtrznyoch;
3) nieplenowana preca jednostki nadrzedney:
A) zbyt dute liczbs obrodkéw dyepozyocyjnych;

5) tendencje do nedmiernege obotoaonto dyrektoréw funko).-

mi spolecznymi 1 polltyoxny-114

2.2, Charakterystyks poréwnawcze menadzer - kierownik
=T T

Dokonujge charakterystyki poréwnawczej nalezy postawié zssade
nicze pytanie; czym wiaéciwie rdzni eig kierownik od . menediera?
Jaéli chodzi o funkcje kierownicze (planowanis, organizowanie,
koordynowanie, pobudzanie, kontrola), to powinni speiniaé te sa™
me, dzialajgc w przedeigblorstwie. Réznica tkwi w sposobis po-
dejdcie do realizecji celu nadrzgdnego. Kierownik ms kilka celoéw
wycinkowych, ktére musi realizowsc; 8§ one niajesno oprocyzowono.
‘mglista, zeciemniajgce obraz giéwnego celu przedsigblorstwe. Wy~
nika to z kryteridw, czgeto branych z eufitu, dekompozycji celu
gidwnego. Menedzer natomipet ma tylko jeden jasno eprecyzowany
cel; jak zarabiaé¢ pienigdze. I to zerdwno jako menedier (zesrzgd-
ca przedesigbiorstwa) i jeko cziowiek (oecba fizyczna). Co za la~
pidarne polgczenie celu osobistego = celem firmy. I wigcej zarobi
przedsigbicretwo, tym berdziej powigkezy sig portfel wmenedzera.
W naszych przedeigblorstwach zstrudnionych jest po kilku zecOw
dyrektors nac2einago, Maja oni kierowaé przedeigbiorstwem, kaze
dy w pewnym obszarze (realizscje konkretnych zadan). = Analizujge
prace dyrektoréw w tychze obezarach mozna%dostrzec, nie uzupei-
nianie sig, lecz pokrywanie zakresu uprawnienh, obowigzkéw 1 od-
powiedzialnodci. Nisrzadko wystepuje rdwniez takie sytuacje.
gdzie dyrektor podejeuje decyzje w jednej dziedzinie, @ zupele
nie z8 inng odpowiadsa. W firmiae, gdztc'proéujo senedzer jest to
nie do pomydlenis. Zakree uprawnied i obowigzkéw jJest dcidle o=
kreélony 4 z tego pnle jest menedier rozliczany.

My Kiezu n, Organizacjas pracy wisenej dynktoro. hr-
szawe 1979, 8. 79-97.
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2.3. Cachy ideslnego menedtera

Co wigc powinno cechowaé polekiego menedtera? Powinien to byé
_czlowiek, ktéry ma odpowiednis prodyspozycje do zajmowanis Tak
wysokiego otanowiske oraz écidle sie z tym Rgczgce  kwalifikae -
cje. Jedli chodzi o owobowodé menedzera, to powinien on doskona= A
le igczyé w soble funkcja kierowniocze. Poza tym powinien po-
esisded takie cechy jaky
8) uniejetnodé wepdliycia w zespole,
b) umiejetnodé pogleblania wikasns)] wiedzy 4 dookonalcntn SWO
ich metod, d 5
¢) bwiapdomg pewnodé siebie przy podojuuwnnxu decyzji, |
d) twoéroxg inicjatywe, |
o) oprécz wiedzy fachows), zeetb wiadzy ogolne), a takie po= L.
winien byés sprawiedliwy, konsekwantany, etc. : ’
Okredlenie kwalifikacji menediers nie bedzie juz take prosty
sprawg. Wydaje 1 sig oczywiste, 42 powinien ukohczyd wyipze stu=~
dia. Ale ty rodzi sig pytenie - jakie? Na to pytanie quf
staral siyp odpowiedzied pdiniej. W odpowisdzi bedzie mozna Zna=
leié komplet kwalifikacji, ktére mued posiadac poleki meneder.

2.4. Motywacje do dzlalaniy

Zalbétmy wigc, Ze juz memy menédzera : odpowiedniei cechami
osobowodci orez najlepszyai kwalifikacjami. W tym misjscu muasimy
psig zastanowié, co go bedzie sklaniako do wzorcowsgo dzialania,
Otéz potrzebny jest odpowiedni system motywacji, ktory wmoznas
réwniez ujgé w punktachi

a) usozliwienis podejmowsnia samodzielnych decyzji:

b) wzgledna stalodé pozycji w przedsigbioretwie (brak ctnglo-
go zagrozenia); ‘ N s

c) zrétnicowans wynagrodzenie Zza prace. '

Noloz. #i¢ tu pewne wyjadnienia. Decyzjs nonodzorn nie noﬂ.
byé obcigiona zsdnyai naciekemi woﬁnqtrznynt czy zcunotrznylt,

Muei on tzué, 2e podjete przez niego decyzja. powstala w nyntkd‘

"Jogo wlnonyoh rozwazan, a nie w wyniku bltzoj nisokredlonych ma-

chinacji. W ten weposdb nie tylko "cisiem, sale i duchem® bedzie
= zn.ng.tounny w opr.ny przedsigbliorstwa. Poza ty- za katdq zlo de=

~
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cyzje nis moze odpowisdaé utrate stanowisks (Umows o prace powine

na zswieraé informacjq o okresis zetrudnienia)., 8¢ to  jednak
grynhiki bardziej peychologiczne niz ekonceiczne, Do ekenoaioze

nych zaliczyé mozna zréznicowene wynagrodzenie za prooo. Wyna=

grodzenia to powinno si¢ skledaé x13

1) placy,

2) premii roczne) za rentownosé przodot.biorltw-.

%) premii 1 nagrody zs diugookresows wyniki fhon°-1czno
przedaigbioratwe, '

4) udzietu w 2yskach,
Zaprezentowona wyte] klsayfikacja dochoddéw menedzerdéw wymags ko~
aoNtarza.

Ad 1) Place powinny byé najbardzie) etaiym elementem dochodu
nenadzerdw, ale powinny etanowié okoto SO¥ celego dochodu, Ia~
totno rola plac w strukturze dochodéw menedieréw wynika przede

wezystkinm stad, ze 88 one bazg (podetawy), w etosunku do ktde

re] akredls si¢ wysokodé pozostalych dochoddw. wysokoéé piasc
vzalezniona jeet giéwnie od: stanowieka 1 zwigzenego z nim zekre-
su obowigzkéw 1 odpowiedzialnodci, wielkodci. przedeigbiorstwa,
oraz dziedziny dzislelnodci gospodsrcze), w ktérej dene przeds
sigblorstwe dziale. Istotaym czynnikiem, ktéry powinien byé_brany
pod uwege przy ustaleniu wysokodci plac (podobnis jek 1 calego
wynagrodzonis) amensdteréw, jest réwniez wysokodé dch plec
w przedsighiorstwach kankurencyjnych. \

Ad 2) Premis rocznexpOuxnny byé stosowane przede wszystkie w
gelu stworzentis saterialnei . zachety do makeymalizacji zysku. B3
to tego rodzaju prexie, ktére zwWigzene eg z rentownodciy przed-

aigbioretwa w danym roku 1 ktére bedy wyplecone w roku nastepnym

jako tzw. premies odroczons. Ich cechy charskterystyczng, ‘odrdz~
niajgce je od wigkszodéci dnnych form premii, jest to, 2o w pray-
padky osiggania zaloZonych przez epbéiki wynikéw ekonomicznych mow
ga byé wyplacana regularnie co roku.

Ad 3) Premie i nagrody za dlugook¥ooow0»uyntkt’“ ekonoaiczne

przedsigbiorstwe powinny sig odnoei¢ do wgskiej grupy wenedierdw

najwyzszego szczebla zarzgdzania, ktdérych wepélng cechg jest wy-

razne uzaleznienie premii (nagréd) od wynikéw akonosicznych

przedsigbiorstwa (zwlaszcze rentownodci) w diuzezys okresie cza=
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su. Pleny tych systemdéw bodicowych przewidujq przyznewsnie kie-
rownikom premii (nagréd) w wysokodci zaleznej od stopnia resli-
zacji zalozonego z géry celu. W wigkszodci przypadkéw powinno
o1¢ okredlié z géry minimalny stopiehr realizacji celu, nioiquny
do uruchomienis presii (nagréd). v

Ad 4) Udziely w zyskach dotyczyé powinayy zwykle w.zyutkich
pracownikéw, s ich istate eprowadza sig do rozdzielanis czgéci
osiggnigtego w danym roku (czesami kwartale) zysku pouiqdzy
pr.co:utkbw. zwykle w okredlons] proporeji do placy podsta-
wowej .

2.5. Metody doboru i szkolenia menedzerdw

I wtyn miejscu mozemy przejdéé do meritum zagadnienis - jak
keztalcié przyszlych menedzerdw? Mam kilka koncepcji dotyczgcych
tego zagadnienis, poczgwszy od maksymalnej s utworzeniu epecjalis-
 tyczne) wyzeze) szkoly, po minimalng: zwigkezenis zajec z “kie-
rowniczych gier decyzyjnych® na kierunku Organizac)i 1 Zarzgdze~
nie. W niniejszej pracy chclelbym jednak oméwié wypodrodkowang
koncepcj@, ktérg mozna by zastosowaé w obecnych warunkach na=-
#ze] gospodarki. .

+ Koncepcje te zaeklada, ix szkolenie przyszlych menedZerdw mo=
ze =z powodzeniem odbywaé eiQ na naszym Wydziele. 2Zapyta ktoég
dlaczego nie na Politechnice? Oté: uwazom, Ze menedzer powinien
miec oczywidcie ogdélne pojecie z jekiego materiaiu i jaks tech-
nologie zostaje wyprodukowane np. érubkea. Bardziej powinny go
jednek 4interesowaé inne mechanizmy. To zneczy, gdzie kupié suro=
wiec 4 po jekiej ocenie, co ‘i ile produkowaé, aby =zaspokoid
popyt, przez co wzroénie 2yek, a tym samym akiywa gotdwkows
przedsigbioretwa, ktére to z kolei pobudzaig inwestycje,. oraz
szoreg innych decyzji dotyczgcych wewngtcrznych spraw przedsigw
biorstws. Po przetworzeniu surowcdéw otrzymujemy produke, thry
trzeba korzystnie sprzedaé¢. I tu nowe decyzje dotyczgce reklamy
czy tez badania i rozwoju.

15k, Milewsk 1, Zrodla dochodéw kisrownikéw korpora=
cji smerykanskich, mpis, Instytut Ekonomii Politycznej Uk.
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Niestety studenci Politechniki nie znajq zegednien marketingu,
promocji sprzedaty, reklamy, natomimst Wydziel Ekonomiczno-Socjo=-
logiczny ostwarza wigksze mozliwodci otarcis sig o te tematy. Aby
mie bylo to tylko pobiezne studiowenia tej problematyki proponuje
wyjécie nastgpujgces wezystkie przedmioty, ktére o9 wykladane na

naszym wydzisle (od ogdélnych do specjalizecyjnych na danym kierun- -

ku) powinny byé rozlotone na pierwsze trzy lata. Po tym okresie
tzesé studentéw moze juz zakonczyé swoje edukacje otrzymujgc dy-
plom wukoAczenis szkoly, Netomiast reezta studentOw cﬁc.cych ne=
dal poglgbiaé swojq wiedzg musi sig zdecydowaé¢ na jeden z dwéch
wariantéw dalszego keztalcenia. Albo bedzie uczgszczals na zsjecie
specjalizacyjne 1 pisela prace megisteraske, albo bedzie studiowaia
tzw. kierunek menedzerski. ’

Oczywiécie moznoéé studiowania maje tylko najlepsi, tzn.

w gre¢ wchodzg wyniki egzamindéw 1 zaliczeh, dziatalnodé w ko~
tach naukowych, odpowiednia rekomendacja znajgcych kandydata
nauczyciell akademickich (rozwdj studenta na przestrzeni 3 lat),
0gélna inteligencja, =zdolnodé szybkiego podejmowania decyzji
itd. W szkoleniu na tym kierunku nie begdzie chodzilo o po-
danie dcistych uogélniehr problemdw wymagajecych rozwigzanis przez
kierownika, 1ile o wdrozenie siuchacze w praktyczne sposoby ich
rozwigzywania. Punktem cigzkodci nie jest sam program, ale wmetoda.
Trzeba wyrobié¢ u sluchacza umiejetnodéci badania katdego = problemu
kierownictwa ze strony dyrekcji firmy, zdolnodci zapamigtania,
sklasyfikowania 1 analizy faktdw w momencie, w ktérym trzeba po-
djg¢ decyzje zrozumienia dla doniocsitych probleméw ekonomicznych i
spotecznych, zrozumienis i aceny zjawisk ewolucji zeréwno w przed-
sigbiorstwie, jak i na éwiecie. Aby wykeztalcié te zdolno#é
studenta, nalety oprecowac metode, ktéra by w najbardziaj celowy
spusbéb powigkezala wachlarz doéwiadczen praktycznych w kierowa-
niv przedsigbiorstwem oraz pomagels lu‘nyctggn'é prawidiowe wnio-
ski. MusiaZaby ona unikngé przy tym tych wypacze#, j.kiﬁt'groztv

w praktyce kezdego kierownictwa jednostronnéé oceny sytuacji napo=

tykanych w danym przedsigbloretwie. Metods odpowiadajgca tego ro-
dzaju intencjom to przede wezystkim tzw. metoda przykladow (Case
method ). Na marginesie trzeba dodaé, ze na kierunku menedzerskim

.~
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nie bedzie juz adnych wykiedéw ani éwiczed. Metods natomiast po-
legs na przedetawieniu w formie opisu skryptowego orsz wyladnie-
niv wykiadowym konkretnych przypsdkéw, jakie naletalo rozwigzad w
rzeczywistej praktyce odpowiednio wybranych przedeigbiorstw, Frzy-
kiady te podaje sig do samodzielnej enalizy stuchaczonm, wzaJﬁ;noJ
konfrontacji ich pogledéw na elementy opisanej sytuacji oraz na
motliwe rozwigzanis i wreezcie dokonuje si¢ odpowiednio przomys~
lanego pod wzgledem dydaktycznym podeumowanie, aby utrwalié po=
zgdaene uwogdlnienia i wyrobié stale dyspozycje w kierunku pewnego
typu rozwigzah

Jednek wigkez06é tych probleméw jest tak trudna, okoliczno-
éci pochodzenie przedsigbiorstwa tak zlo2one, te odpowiedi pra-
widlows nie istnieje. OdpowiedZ prawidiowa ietnieje w matematyce,
ne wezystkich innych wydzislach, ale nie tu. Tu otrzymuje oig
stopieh za sposéb myédlenia, ze ultothnoté analizy okolicznodci i
obrony swoje) decyzji.

Stosujge te metode w ciggu 3-4 .cnootréw. motna zapoznat 819
i rozwigzaé¢ kilkaset przypedkéw bez ujemnych konsekwsncji (strat
materielnych) dla jakiegod przedoigbiorstwa. W ten sposéb mozna
wyksztalcié wysoce wyspecjalizowanych menedzeréw, do  ktdrych
przedsigbiorstwo nie bedzie dokladalo, ale bezpodrednio bedzie
czerpalo zyeki z zeainwestowanego kepiteiu, jekim jest niswgtpli-
wie wysoki dochdd menedzera. Ale ta inwestycje na pewno bgdzie o=
placalna. Wéwczas nie absolwenci tegdo kierunku bedg poszukiwaé
pracy (obecnie zreszty bez ekutku), ale to przedsigblorstwa bedy
usilnie werbowaé tych specjalietéw.

Na koniec trzebe odpowiedzieté na jeszcze Jodno pytanie, kto ma
szkolié tychie menedieréw? Musi to by¢ zespéi wysoko wykwalifi-
kowanych specjalistdw, prektykdéw i pedagogdéw zarazem, ktdérzy hee
dg wpajeli sluchaczowi w drodze dobranych odpowiednic cwiczen
i przykiadow wiadnie prektyczng, a nie teoretyczng umiejetnodsd
kisrowanias.

16 7. Yzdeboek 1,3, Tudrej, Kierownicy przed-
sigbloretw kepitalistycznych, Warezewa 1968, s. 74-77,
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3. Przedsigbicrstwo zerzgdzene przez menedzerow

3.1. Przedeigbiorstwo jeko system

Ne podetewie rozdzisiu poprzedniego mozna juz okreélié oeobo-
woéé manedzera. Wiemy juz, Jjakie powinien posiada¢ cechy 1
kwanlifikacje orsz jak zdobywaé te umiejetnodci, ktére pocluto do
afektywnago kierowania i zarzgdzania. v

Kolejny etap rozwazad dotyczyé bgdzie sposobu i miejesca wyko-
rzyotanin'nobywcnych zdolnodci przez menediera. Wiadciwie mozna
by go zatrudnié w kazdej dziedzinie gospodarki (éwiadczy to o je-
go uniwersalnoéci), jednak obszer jego dzielalnodéci ograniczymy
wylgcznie do przedsigbiorstwa przemyslowego. Wynike to stad, ta-
kie jest moje zdanie, 2e wiadnie przedesigbiorstwo jest tym ne-
wralgicznym punktem naszej goepodarki, od ktérego najbardzie)
zolety powodzenie wyjécia z kryzyeu. W tym misjecu nie bgde ana-
lizowal wybranego lub typowego przedsigbiorstwe. ;

Trzeba stworzyc pewien model, ktéry sprzyjeiby koncepcji me~
nedzerskiej w przedsigbiorstwie. Potraktujemy wigc przedsigbior-
stwo jako system, ktéry charakteryzujg nastgpujgce cechys

1) zlozonoéé: przedsigbiorstwo nie jest monolitem, skiads sig
z réznych obiektéw;

2) wystgpowanie eprzezehg

a) pionowe = hierarchiczne,

b) pozioma = techniczne - informacyjne,

c) ukosne -~ funkcjonalne;

3) caloéciowodé

a) integratywnodc,

' b) zupelnoéé,

4) ustrukturalizowanias przedsigbiorstwo posiada swoje struk-
turg organizacyjng: )

5) odrgbnoéé; przedsigbiorstwo jest wydzielone z otoczenia ze
wzgledu na obszar, majgtek, procowntkéu itd.;

6) niesumowalnoséy przodthbior.two ‘sklada sig = okr.‘lonyoh
elementdw, ktérych dodawaé do siebie nie moina, gdyz nie wazne 8§
obiekty same w sobie, ale funkcje przez nie realizowane;

7) powigzania z otoczeniem:

- B) z instytucjami,
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b) z grupsmi spolecznymi,

¢) Andywiduslne pracownikéw,

Mamy juz pewien obraz przedesigblorstwa wraz = jego cechahi,
Przedsigbioretwo przemyslowe jest organizacjg gospodarczg {wy~
dztblonq skonomicznie, orgunizecyjinie i prawnie), natomiset “or-
ganxzicja Jest ezczegblnym rodzajem .9.:.nu. ktdéry zechowuje sig
rozmyélnia, zawiera przynajmniej dwa zachowujgce eile rozmydlnie
skladniki majgce wepdlne zamierzenis, zs wzgledu na ktdére w oy~
etemie =zachodxzi funkcjonalny podzial prascy, Jego funkejonalnie
podzielone skladniki majq na wzajemne zachowanie sig odpowiadec w
formie obserwacji albo lgcznodci i przynajmniej jeden podzastow
peint funkcje kontrolno-kiorownxczq'1 ’

R. L. Ackoff wyréznil 4 models systeméw. Jednak w naszych
rozwoteniach skorzystemy tylkc z jednego aystenu zachowujgcego
si¢ rozmyélnie, g@dyz tylko on gwarentuje prewidlowg dzialalnodé
menedtera. System zZachowujgcy si@ rozmydlnie oznpcza system,
ktéry nie tylko dobiers érodki osiggania celéw, ele tekie samo~
dzielnie okredla cele, ktére rooltzu;oie.

W ten eposdb zblizemy sig do okredlenia wlasnoéci eystenu o=
twartego, ktéry wyzwala mechenizay samgdzielnodcd. Wyniks to =
tego, 412 system otwarty speinis naetgpujgce cechyts

a) formuje wkasng strategle rozwoju na podatawie wiasnego
rozpoznsnis otoczenia,

b) hierarchig celéw ustsla we wilasnym zekresie,

¢) otoczenie moze Jodynio zekladaé, jekis bedg koncowo ntany,

d) zapotrzebowanie ne import energii ustelane jest wewngtrz
organizacji, & jego realizecja odbywa sig poprzez przetarg z otos-
czeniem,

e) problem etabilnoédci .y'to-u rozwigzywany jeat wewnatrz
organizacji poprzez wleene opracowanie sposobdw zaniejszania od-
dzislywanis =zakbcen.

Jezeli wyzej opieany system potraktujemy zwrotnie, tzn. ay=-
stem « organizacjs - przedsigbiorstwo, to z kolei powstaje pyta-
nie, jakie warunki powinno spelniaé otoczenie, aby nasze .br:od-
sigbliorsziwo noglJ w ten sposdb dzialaé. Na to pytanie odpowiedZ

17 Encyklopedis ..., .. 324,
16 Ibidem, . 325.
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jeat jedna ~ goepodarka jest zdecentrslizowans. Gdyby tak nie by
to, cela do tej pory przeprowadzons analiza nie misleby senesu.
Bo nie moina wyobrazié sobie samodzielnie dzislsjgcege w przed-
sigbioretwie menedzers, do ktérego przychodzg wekeiniki, dyrek-
tywy. Na szczgdcle dzigki reformie na rezie nem to nig grozi.
Zgodnie z reformg, przedeigblorstwa bedg samodzielne, samorzed~
ne 4 eamofinansujgce ei¢. Jednak zanim mechanizmy 2zwigzane 2
3 x S zaczng dzielaé 1 wywolywaé pozqdane efekty, jeszoze tio=
che czasu uplynie. Nie moina wigc tego czasu zmarnowaé. Mozna,
a nawet trzebe wykorzysteé ten pkres (wracam w tym miejscu  do
wstepu pracy) na przystosowanie obecnej 4 wyszkolenie nonoj. do=
skonalszej kadry kierowniczej ~ menedterdw,

3.2. Cole 1 zadanias przedsiebiorstwe
/

Zalézmy wigc, ze otoczenie przedsigbiorstwa juz sig uingd-
‘nie ustabilizowalo, tzn. gospodarka narodows Jjest na dobrej
drodze wyjécias z kryzysu. Warunki 83 wigc sprzyjajgce dla
przedsigbloretwa. Kazde przedeigbiorstwo bedzie  chcialo. jak
najwigce] zorabioé Aby powigkezyé swoje aktyws gotéwkowe, trzebs
duto oprzedaunc. kalkulujee przy tym odpowiednio ceng, a produko-
waé uwzglgdniajge minimalizacje kosztéw wytwarzania, Caly ten za-
bieg potrzebny jest w celu pozyekania Jjak najwigkezej liczby
klientéw, & nie bez znaczenia jest eliminowanie konkuretndéw.
Wezystkoe to jednak zaleiy od rzeczy nanltntoJoioJ. a ola=
nowicie od celu, do ktérego przedsigbiorstwo bedzie  zmierzaé.
Cele przedsigbiorstw mogg byé réznes od utrzymsnia sig na ryn-
ku, czyli polityki zichouawczo;. do ekspsneywns], czyli zmonopo-
lizowania dane) dziedziny goepodarki. Ale jaki by nie byl ten
cel, musi on wigzaé 8i¢ z klientem - ewentualnym nabywcg wyro-
béw gotowych. Nelezy wigc doskonale zneé zapotrzebowenie rynku,
tzn. co i ile produkowaé orez odpowiednio zareklamowaé dany uﬁ-
réb, aby znalazl habowce. Reklams jest dziedzing wocno u nas
nie doceniang, w zw pzku z tym zaniedbang, & 4 tu letg ogromne
mozliwodéci. Poniewaz przedsigbicrstwo jest organizacjg dyna~
miczng, nelezy myélec o przyszloédci. Trzebs  przewidywaé nie
tylko co dzié produkoweé, sle i co bgdzie przedmiotem  jutrzej-
szej dzislalnoéci. W kazdej chwili moze speéé popyt na aktuale
nie produkowane dobres, np. z powodu mody. Dlatego trzeba wigce]
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uwe gl .prtywto:aé‘Adolbndontu‘s rozwoju przedsigbiorstwae. I znowu
wracamy do zasadniczego pytsnie « kto ma to wezystko robié?
- Moim zdaniem, kierownicy przyeziodci ~ mened2erowie. :

\

3.3. Strukturas orﬂ.nti.eyjnd przedsigbiorstwa

Zgodnie z powyze) przedstawiong tezg zekiladamy, e przed-
eigbiorstwo okredlilo swdj cel oraz wezyetkie mechanizmy, ktére
bedy pozwalaly na jego osiggnigcie. Wepomniaslem réwniez, ze oto-
czenie przedsigbiorstwa (inne przedsigbiorstws, instytucje, orga=-
nizacje spoleczne) w dluzezym okresie moze oczekiwaé¢ od niego
zmiany celu, Wpiynie w ten sposéb na chwilowsy destabilizacje
przedeigbilorstwa, zntozhh. z dostosowywaniem go do nowego celu.
Ale 4 na tg ewentualnodé przedeigbloratwo powinno byé przygotowss
ne. Utrzymanie rownowagi jest moiliwe wtedy doplero po  wprowa-
dzeniu zmian w strukturze systemu (przedeigbiorstwa) zwigkszaje~
eych roéznorodnodéé jego reskcji na przypadkows zaklécenia w takim
stopniv, ktéry umozliwi utrzymanie systemu w stanie réwnowagilg.
Zatem struktura organizaecyjna przedsigbiorstwa powinne byé na
tyle elastyczne, aby dootooowywié ei¢ do zmian zachodzgcych w
‘otoczeniv. Zaprojektowsnie takiej struktury powinno prowadzié do
prawidiowego przeblegu i zharmonizowania nast¢pujgcych procesdéwi
rzeczowych, technologicznych, ekonomicznych i sepolecznych g

: S8zczegélne znaczenie maje wyodrgbnions kryteria optymalizacji
struktury organizecyjnej, Sg tos ?

8) dostosowanie wewngtrznej budowy systemu w sposdb, ktéry
odpowisdeiby maksymalnesmu efektowli wepéidzistsnis migdzy po=
szczegbélaymi jego elementami (efekt organizacyjny),

b) wladciwy podzial zadeh o charakterze kierowniczym i wy-
konawozye, o+

c) skracanie drég przebiegu informecji i decyzji,

d) okredlanie prawidiowe) wielkodci jednostek organizacyj-
naych, ;

e) optymelne wielkodci zaeiegu i rozpigtodci kierowania.

19 rbidem, 8. 454.

20 B. Liwowsk 41, Struktura orgenizacyjna przedsig-
bioretwe jako pochodna koncepcji sklasyfikowania  wykonywanych w
nis funkcji, mpis, Instytut Organizacji i an;odzunia Uk,

«
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Przy projektowaniu struktur bgd: ich reorganizacji otooujoly.
nastgpujgce metody:

a) wedlug podmiotu projektujgcegos
- matody stosowene przez nieorganizetordw,

-~ metody stosowane przez nieprojektantodw,
- metody stosowane przez mieszane zespoly,
- metody stosowane przez wyspecjaelizowane jednostki projektujgce;

b) wediug przedmiotu projektowaniat »
- metody diagnostyczne,

- metody prognoityczno.
« metody dxlgnootyczno-prognootycznozx5

c) wedlug zakresu opracowaniai
« metody stosowane do opracowan czgstkowych,

- metody stosowane do opracowah kompleksowychi

d) wedlug stopnia twérczoécis
- metody adaptacyjne,
= metody kompilacyjne,
~ matody innowacyjne;

d) wedlug spusobu ujgcia organizacjii
-~ metody w ujeciu strukturalnym,

- metody w ujeciu strukturalno~funkcjonalnym,
- metody w ujQciu systemowym.

Paniewaz przadaigbliorstwo przyszloéci zarzgdzens przez mene=
dzera jest wielkim systemem probabilistycznym, musi ono wyko-
rzystywa¢ do projektowania swej struktury najlepsze z wyze] wye
nienionych metod. I tak; powinny byé do tego celu wykorzystywas
ne specjalistyczne firmy doradztwa organizatorskiego, ktére za~-
wsze bedg tworzyly rozwigzania kompleksows, gdy przedeigbior-
stwo jako system cechuje calodciowodé, gdzie zmisna w jednym
elemencie powoduje zmiong we wezyatkich innych.

Poniewaz przedsigbiorstwo bgdzie samodzielne, rozwt.znhta'
winny by¢ innowacyjne, gdyz kaide zapozyczanie poaysidw od innych
wigte sie z ogromnymi koesztaomi. Jedli natomimet chodzi o sposéb
ujgcia organizacji t¢ najnowoczedéniejeze projektowanie wigte el

215, st epliefh, P. Wintaerekiti, Projoktowonto |
zmian struktury organizacyjnej przedsigbioretwa, referat przad-
stawiony na XVIII LSSKN.
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z podejécien systemowym. Wybralem tu celowo ekstresalns metody,
‘._010 uwetam, Ai: choé wigtq sig¢ jednorazowo x ogromnymi koeztemi,
to w diugim okresie przyniosg pozytywne efekty w postaci zwigke
oxonll‘llotel i poprewienia jekod#ci produkowanych wyrobdw.

' Ns_pytanie, jeka jest rola i miejece menediera we wspdlczesnym
przedsigbliorstwie socjslistycznym, czedciowo mozna znaleié odpo-
wiedZ we wczotntoj‘zych rozwazeniach 1 sformulowaniach. Jednak,
sby konkretnie wyznaczyé jego miejece, nslety powrdcié do projek-
towenia struktury oargenizacyjnej przedeigbiorstwa i wyznaczyé
czynniki strukturo-twércze, od ktérych to bezpoérednio bedzie za-
letalo umiejscowienie menediera w przodot'blorotnto 4 okreélié
Jego zedania. Sg tozzx

1) wielkodé przedsigbiorstwa:
2) istots 4 charakter produkcji;
3) proces technologiczny:
4) powigzania pionowe i poziome z innymi przedsigblorstwami;
S) zaopatrzenie w surowce, materialy i pékfabrykaty:
6) zbyt;
7) wigzi z otoczeniem np. wspéipraca z instytutami naukowymi;
8) reslizowana skutecznodé;
9) perspektywy rozwoju;
10) eposdb zsrzedzania przedsigblorstwem;
11) wplyw na dérodowisko;
12) sprawy osobowe;
13) ksiggowoséc. , f
Wy2ej wymienione czynniki pogrupowsé mozns wedliug klucza =
przedeigbiorstwo jako samodzielne, wewngtrznie spéjns jednostkes 1
powigzania jego z otoczeniem. Na bazie tego mo2nas okredlié nastee
pujace funkcjeq
a) zewngtrznei
handel ;
b) wewngtrznes ; I
produkcja,
badania i rozwdy,
=~ sprawy oscbowe,
=~ ksiggowodé.

]

22 Ibiden,

|

\
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3.4, Rols i miejece menasdiera
we wapdiczeanym przodotqbtor-tnic socjalistycznym

Spoérdd wielu metod zarzgedzania, ktére wystgpowaly 1 uyotoo
puje w przedsigbiorstwie, mozna wymieniéy
=~ zarzgdzanie przez cele,
~ zarzgdzanie za pomoc@'/rachunku kosztéw normatywnych,

- zarzgdzanie wynikemi,

- zarzqdzenie przez wyjatki,

-~ zarzgdzanie intuicyjne,

- zarzqdzanio‘totolne.

- zarzgdzanie politykg procedur,
-~ zarzgdzanie przedeigwzigciami.

Uwazam, iz najtrafniejszg metodg, ktérg powinni posiue
giwa¢ s1¢ menedzerowie, jest metoda zarzgdzania przez cele. Pod-
stawowe jej zalozenia tozsc 7

1) wyraeine okredlenie celdw dzialenia i kontrola jego wynikodw
przy ograniczeniu do minimum ingerencji z zewngtrz przy reslize-
c€ji tych celéw 41 nadrzednej kontroli ezczegélowych dzialanh;

2) dgznoéé do zgodnodci celdéw wewngtrz organizecji:

3) elastyczne wytyczanie celéw dziatania 41 zadeA  komérek
wchodzgcych w sktad organizacji.

Oprécz -zasad, ktérymi winni kierowaé eig menedzerowie w za=-
rzgdzaniu przez cele, nie powinny byé im obce 4inne techniki,
ktére posluzy do rozwigzywania biezgcych probleméw. Myélg tu
o technikach heurystycznych, ktére w sposdb doskonaly ulotwtojq
poszukiwanie lepszych, doskonalszych rozwigzah.

W rozwazaniach na temat mozliwoéci traneponowanis 2z zachodu
oraz wypracowania nowego, poleskiego kierunku menedzerskiego w
zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, pozwoleg sobie zwrécié uwage na
jeszcze jedno zagadnienie. Chodzi o okresowy oceng pracy aene=
dzers. Nsjlepszg cenzurky bedg niewgtpliwie wyniki przedsigbior-
stwa. No, a jedli ktérad z podjetych decyzji okaze eig nietraf-
na,to co wéwczas? Z praktyki ostatnich dwéch lat wyniks, 12 kie-
rownik czy dyrektor podejmujscy takie decyzje dostanie w najlep-
szym wypadku ostrg reprymendg, a w najgorszym wymdwienie z tzw.

23 Encyklopedis..., 8. 610,
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wilczyas biletem. Zauwazmy, 2e gospodarka to nie gra komputerowa,
gdzie po podjqctu'dQOszt natychmiast otrzymujemy wyniki i jeéli
okazg sig zle, nastegpne docngQ mozemy Je skorygowsé., - W go-
spodarce procesy przebiegajs o wiele wolniej i dlstego trzeba
daé ezansg menedzerowi, tzn. oceniaé Jego prace w diuzszym okre-
010.'6op10ro analizujgc te wyniki, mozna przediuzyé =z nim kon-
trakt na nestepne lete, albo podzigkowaé za wspdlprace.

I ne koniec jeszcze jedna mydl, ktérg chciatem przekezaé.
Najwyrazistszg cechy naszych czaséw jest rosngce tempo zmian,
Najwainiejezq umiejetnodcig dyrektora przyszlodci (menedzera) bo-
dzie wumiejgtnodcé dostosowania sig da zagchodzgeych zmisn 1 pod-
dawanis ich swej kontroli. Najwszniejszg umiejetnodcis dyrek«
tors przyszloéci bedzie zatem umiejetnodé uczenia 91924.

© Jedli wige nawet ukofczymy nowo utworzona szkole menedzerdw i
jedli nawet poczgtkowe wyniki przedeigbiorstwa, w ktérym beg~
dziemy pracowaé, bede zadowalajace, to nie pogigbiajec systema-
tycznie swojej wiedzy 1 umiejetnodci, staniemy si@ znowu przas
cigtnym polekim kierownikiem.

Dariuez Stepien

MANAGERIAL CONCEPTS IN ENTERPRISE MANAGEMENT

. Analysis of this subject ensues from the author’s conviction
that at the time of introducing the economic reform in Polend it
is advisable to ponder over the fact whethar the present manages
rial personnel in enterprises will be sble to adjust to new
conditions, and whether a routine economic activity does not
pose a main barrier on the wey of execution of the reform,

A leading motif of this article is the author’s wish to show
that such a threat does exist and the chance for ite elimination
is managédrism.

On the basis of rich American and West<European experience,
the euthor has made an attempt at creating @& similar systen
althougt one that is more closely adapted to our economic condi-
tions.

The first part of the article is s chronological review
of works written by chosen representatives of tha managerial
trend starting with its precursors and ending with the pressnt
time. It was the asnalysis of these worke that paved the way for
further deliberations on the subject.

—

24 B. Czarniawska, Dyrektor przyszloéci = sylwat«
ka pesychologiczna, “Organizacje i Kierowanie™ 1981, nr 2, s, 32,
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The managerisl model is first of all synonymous with a new

*sconomic thinking®™. Such thanktng may be implanted in the so=~
ciety through new forms of education, that will ultimately allow

to obtain a qualitatively better manegerial personnel, and these:

sre the problems analyzed by the suthor in the further part of
tho‘:rttc e.

inslly, the third part of the article deals with analysis
of ‘the way in which Polish menagers should be used in the fu=

turer reformed enterprises.



