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Od redakecji: w stowie wistepnym Autor powtérnie podkreslil koniecznosé¢ decen-
tralizacji zarzgdzania.

,Wypowiadam sie w referacie bardzo wyraznie przeciwko drodze ceniralizacji
systemu zarzadzania jako metodzie godzenia celéw lokalnych z celami centralnymi.
OczywiScie nie znaczy to, ze wypowiadam sie przeciwko temu, azeby przedsiebiorst-
wa, czyli szczebel lokalny realizowal cele centralne. Nie jestem przeciwko centralne-
mu sterowaniu rozwojem PGR, a przeciwko centralnym, dyrektywnym metodom
nakazéw i zakazéw”.

PROBLEMY OGOLNE

Gospodarstwa panstwowe stanowig cze$¢ calego rolniclwa i to czesc
znajdujaca sie bezposrednio w rekach panstwa. Obstuguja bezpodrednio
votrzeby gospodarki narodowej w zakresie produkiéw rolnictwa jako do-
stawcy produkeji rolniczej do sfery pozarolniczej i posrednio poprzez
wplyw na efekty produkcyjne catego rolnictwa.

Jako wielkie panstwowe przedsiebiorstwa rolne (wielkie w skali sto-
sunkéw w rolnictwie) stanowig wyodrebniony system gospodarowania
w rolnictwie, wyodrebniony, gdy idzie o skale produkcji, organizacje pro-
cesé6w technologicznych, uzbrojenie pracy, organizacje jednostek wytwor-
czych, finansowanie procesu produkcji i reprodukeji oraz zarzgdzanie ca-
lodcig dzialalnosci gospodarczej. System PGR jest wyodrebniony nie tylko
w stosunku do gospodarstw indywidualnych, co jest oczywiste, ale takze
w stosunku do gospodarki spéldzielezej, ktéra podobnie jak PGR stanowi
forme wielkiej zespolowej produkeji w rolnictwie. Podstawe wyodrebnie-
nia stanowi tu charakter wlasnosci ze wszystkimi wynikajacymi stad kon-
sekwencjami. Z natury wlasnosci spoldzielcze] wynika, ze gospodarka
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narodowa oddzialywa¢ moze ma nig przy pomocy roéznych metod stero-
wania posredniego, nie moze wszakze stosowa¢ metod bezposredniego
dyrektywnego dysponowania ani $rodkami produkecji, ani produktami, nie
moze takze bezposrednio okreslaé¢ struktury produkeji i kierunku rozwoju.
Metody dyrektywne stoja w sprzecznosci ze spoldzielezym (jak zreszta
i z indywidualnym) charakterem wlasnosci, dlatego slosowanie ich przy
wykorzystywaniu administracyjnej sily urzedow panstwowych oslabia
spoldzielcze przedsiebiorstwa, pozbawia je autentyzmu spoétdzielezych
form dzialania, odbija sie szkodliwie na ekonomicznych efektach dzialal-
nosci. Tak wiec od strony stosunkéw miedzy Centrum gospodarki narodo-
wej a jednostksg produkcyjng — sytuacja przedsiebiorstwa spdldzielczego
jest inna niz panstwowego. W stosunku do gospodarstwa panstwowego
Centrum posiada prawo pelnej dyspozycyjnosci, podczas gdy w stosunku
do spéldzielni produkcyjnej dyspozycyjno$¢ Centrum jest podobna jak
w slosunku do gospodarki indywidualnej.

Jesli idzie o zarzgdzanie wewnatrz przedsiebiorstwa sytuacja spoétdzielni
produkcyjnej i PGR jest w okreslonej czesci podobna. W obydwu typach
przedsiebiorstw z zalogi wyodrebniona jest oddzielna instytucja wyspe-
cjalizowana w zakresie kierowania calo$cig przedsiebiorstwa, w tym réw-
niez 1 kolektywami pracujgcych (zarzad RSP, dyrekcja PGR), reprezentu-
jaca bezposrednio i na co dzien interesy przedsiebiorstwa jako calosci.
W obydwu typach przedsiebiorstw istnieje samorzad o szerokich upraw-
nieniach w zakresie ksztaltowania strategicznych celéw i kontrolowania
biezgce] dzialalnosci organéw zarzadzajgcych. W obydwu typach socjali-
stycznych przedsiebiorstw mamy do czynienia z zaleznoscig zalogi od kie-
rownictwa i zaleznos$cig kierownictwa od zalogi (i od jej samorzadu). W go-
spodarstwach panstwowych bardziej ostro wystepuje pierwsza zaleznosc¢
(zalogi od kierownictwa), podczas gdy drugi typ zaleznosci (kierownictwa
od zalogi) ma staby charakter. W RSP — teoretycznie rzecz biorgc jest
na odwrot (zarzad jest wybierany przez zaloge — walne zebranie czlon-
kow spotdzielni).

W naszych rozwazaniach gtéwng uwage skupimy ma PGR-ach.

W polskiej literaturze ekonomicznej spotka sie dwa terminy o zblizo-
nej lub identycznej tresci znaczeniowej — zarzgdzanie i kierownictwo.
Istniejg propozycje rozgraniczenia pojeciowego obu terminéw. Na przy-
klad R. Manteuffel zarzgdzanie rozumie wowczas, gdy obiektem decyzji
s przede wszystkim rzeczy (zarzadza sie fermga, przedsiebiorstwem), zas
kierowanie woéwczas gdy idzie o ludzi lub o dyspozycje rzeczami, lecz za
posrednictwem ludzi (kieruje sie brygada, zespolem itp.).

Kisieradzki uwaza, ze zarzadzenie to biezgce i operatywne podejmowa-
nie decyzji w zakresie $rodkéw produkeji i ludzi, opracowywanie opera-
tywnych planéw i kontrola ich wykonawstwa, za$§ kierowanie — to po-
dejmowanie decyzji strategicznych — ustalenia kierunkéw, zadan, per-
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spektyw, przydzielanie $rodkéw i limitéw, ocena dzialalnosci finansowej
i produkeyjnej.

W PGR zarzadza dyrektor, kieruje minister.

W RSP zarzadza przewodniczgcy, kieruje Walne Zebranie.

W gospodarstwie indywidualnym w zasadzie dwie funkcje razem rea-
lizuje wlasciciel lub uzytkownik gospodarstwa. Jest to propozycja suge-
stywna. Jednakze rozdzielanie kompetencji na tym samym szczeblu zarza-
dzania jest sprawag klopotliwg praktycznie nieraz niewykonalna, dlatego
proponujemy:

stosowa¢ termin zarzadzanie sensu largo jako zaréwno zarzadzanie
jak 1 kierownictwo, za$ sensu stricto pod zarzgdzaniem pojmowaé be-
dziemy strefy podejmowania decyzji w samym przedsiebiorstwie,

za$ kierownictwo to podejmowanie decyzji na hierarchicznie wyzszych
szczeblach zarzgdzania.

Szczebel hierarchiczny spelnienia funkecji zarzgdzania wplywa i na
charakter decyzji, sposéb jej podejmowania i wdrazania w praktyce,
co z grubsza odpowiada intencjom dostrzeganym przeze mnie w defini-
cjach Kosieradzkiego.

Tak wiec w moim pojmowaniu o kierowaniu PGR. czyli o stosunkach
Centrum — przedsiebiorstwo, decyduje w pierwszym rzedzie system eko-
nomiczny PGR, za§ o zarzgdzaniu w PGR (sposéb spelniania funkcji
decyzyjnych) decyduje organizacyjny system przedsigbiorstwa, czy pro-
Sciej organizacja przedsigbiorstwa.

Samo za$ zdefiniowanie zarzadzania (sensu largo) jest sprawg trudna,
chociaz intuicyjnie wiemy o co chodzi. Na pewno podstawe tresci zarzg-
dzania stanowié¢ bedzie podejmowanie decyzji, organizacja i kontrola ich
wykonywania oraz ponoszenie odpowiedzialnosci za podjete decyzje. Pod-
kire§lam tu ponoszenie odpowiedzialno$ci, gdyz system zarzadzania tak
powinien by¢ ustalony, azeby jasna byla i mozliwa do egzekwowania od-
powiedzialnoé¢ za podejmowane decyzje.

ZARZADZANIE JAKO PROCES OBIEGU INFORMACJI

Podstawowym zagadnieniem zarzgdzania jest formowanie decyzji i do-
prowadzenie jej do wykonawcy we wlasciwym terminie 1 w postaci
czvtelnej. Od decyzji chcielibysmy azeby byla optymalna, to znaczy najle-
piej realizowala cele decydenta. Jednakze nie jest juz zle, jesli przynaj-
mniej znajduje sie w sferze rozwigzan dopuszczalnych.

Ten sceptycyzm jest uzasadniony. Decyzja w ostatecznym rachunku
jest przeciez efektem przetworzenia informacji, przy czym z reguly decy-
dent znajduje sie w warunkach niepeinej informacji. Dysponuje mianowi-
cie informacja jaka nadeszla po hierarchicznych szczeblach zarzadzania
od obiektu, ktérego dotyczy decyzja, a im wiecej szczebli tym wigksza
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iloé¢ ,,szumoéw”’ dezinformacji wynikajgcej najczeSciej z Swiadomego lub
nieSwiadomego ,zabarwienia” zgodnie z lokalnymi dla poszczegélnych
szczebli interesami i celami. Decydent dysponuje takze pewng ,,aprio-
ryczng”’ informacjg o obiekcie, ktérego dotyczy decyzja (znajomosé teore-
tyczna i praktyczna, czyli nauka i do§wiadczenie) jest ona jednak z reguly
dosy¢ ogolna i zakreSla bardzo nieostre granice pola rozwigzan dopusz-
czalnych. Otrzymuje takze szereg informacji ze $wiata zewnetrznego,
spoza ukladu Centrum przedsigbiorstwa, ktére z reguly maja scholastycz-
ny charakter. Nawet jesliby te zasoby informacji byly dostateczne tak,
azeby przetworzone mogly dawaé decyzje to, jak podkre§lamy, stworzony
przez nie obszar dopuszczalnych rozwigzan ma stabo okre§lone granice.
A z reguly ten zasob jest niewystarczajacy i musi byé uzupelniony ele-
mentami czysto losowymi.

Powroémy do wymagan optymalnosci decyzji. Azeby podjaé decyzje
optymalng konieczna jest znajomosé¢ fumnkcji kryterium granic obszaru
rozwigzan dopuszczalnych oraz algorytmu obliczeniowego. Trzeba takze
dysponowaé¢ odpowiednig aparaturg dla przetwarzania danych. Zal6zmy,
ze wszystko to posiadamy. Zaréwno proces podejmowania decyzji (zebra-
nie informacji, przetworzenie danych i przekazanie decyzji wykonawcy)
jak 1 proces realizacji decyzji wymagaja czasu, przy czym z reguly oby-
dwa procesy dysponujg lgcznym kwantum czasu.

Czas niezbedny na doplyw informacji zalezy od stosowanego kodu,
przepustowosci kanaléw informacyjnych ilosci danych, w ktérych zawarta
jest informacja i ilo$ci stacji przekaznikowych (szczebli do ogniwa po-
dejmujgcego decyzje). Szczegdlnie powolng metodg przekazywania infor-
macji jest obieg dokumentéw — podstawa dziatalnosci urzedow.

Szybkos¢ przetwarzania informacji dla uzyskania decyzji zalezy przy
danym algorytmie od pojemno$ci aparatury przetwarzajacej dane i ilosci
danych. Wielka ilo§¢ danych, ktore trzeba przefiltrowaé, by uzyskaé po-
trzebng informacje znakomicie wydluza czas podejmowania decyzji. Stad
nadmiar informacji bardzo czesto jest réwnoznaczny z brakiem informa-
cji — jednakowo bowiem powoduje konieczno$é wykorzystywania loso-
wego uzupelnienia. Wynika z tego wniosek, ze przeplywajac przez po-
szczegblne szczeble przekaznikowe informacja powinna byé redukowana
1 agregowana, tak by Centrum dowodzace uzyskiwalo tylko niezbedne
kwantum informacji.

Nasuwaja sie tu wszakze uwagi, ze:

1) bardzo trudno jest okresli¢ jaka ilosé i jakiej informacji jest nie-
zbedna dla poszczegélnych szczebli dowodzenia — przywykliSmy za$ do
poszukiwania maksimum informacji o przedmiocie bedacym obiektem de-
cyzji,
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2) na podstawie zagregowanej informacji mozna wyciggnaé¢ tylko
zagregowane, a wiec ogolne (a czasem ogdlnikowe) decyzje. Dla decyzji
szczegOlowych, konkretnych potrzebne sg szczegélowe informacje.

Dla zwigkszenia przepustowosci ogniw posrednich i Centrum decyzyj-
nego trzeba powigksza¢ te osrodki i wyposazaé¢ je w lepsza technike obli-
czeniowa, transmisyjng i pojemniejsze magazyny danych. Rosng wiec
ilosci etatdéw 1 iloSci akt, a wraz z tym i jalowy bieg, czas i energia nie-
zbedna po temu, by utrzymaé w stanie sprawnosci sam aparat.

Optymalnoéé decyzji to nie tylko trafno$é rozwigzania, to takze ilosé
czasu, jaki pozostaje na realizacje. ,Najlepsza” decyzja lecz spézniona
jest rownoznaczna z brakiem decyzji. Zdarzenie odbylo sie bez naszej
swiadomosci, ingerencji, zZywiolowo albo tez zastepczg decyzje zmuszony
byl podjac¢ ktos, kto byl do tego nie upowazniony, nie przygotowany, nie
posiadal wystarczajacego wyposazenia informacyjnego lub mozliwosci
przetworzenia informacji, a w dodatku dysponowal bardzo krétkim na to
okresem czasu i dzialal ,,pod przymusem” naroslej sytuacji, gdzie wiec
1 pole dopuszczalnych rozwigzan byto nader ograniczone.

Czas zresztg sam zalatwia wszystko. Tylko czy po naszej mysli. Zna-
lem kiedy$ urzednika bardzo wysokiego szczebla, ktéry na pewno z wlas-
nego doswiadczenia twierdzil, ze nie ma tak pilnej i waznej sprawy, ktéra
by wlozona na odpowiedni czas do biurka sama sie w koncu nie zalatwita.

Z tych bardzo ogélnych i szkicowo potraktowanych rozwazan mozna
jednak wyciggngé pewne wnioski w sprawie zarzgdzania:

1. Decyzje majg rozny charakter, pod wzgledem okresu przygotowania,
zakresu rzeczowego, horyzontu czasowego, zasiegu oddzialywania, rodzaju
niezbednej informacji itd. Ogdlnie mozna przyjaé, ze decyzja powinna
by¢ podejmowana na tym szczeblu kierownictwa, ktéry moze dysponowaé
najwiekszg ilo$cig informacji potrzebnej dla podjecia decyzji w optymal-
nym dla jej realizacji czasie. Warunkiem bedzie oczywiscie, ze decyzja
bedzie optymalizowana przy przyjeciu funkeji kryterium Centrum.

2. Decyzje o charakterze strategicznym, gléwnie wyznaczajgce stra-
tegiczne cele, ale i cele taktyczne dla zarzadzanego systemu podejmowaé
moze tylko Centrum. Decyzje tego rodzaju majg stosunkowo dlugi okres
przygotowania i dlugi okres realizacji. Maja przy tym znaczenie powszech-
ne. Obowigzujg w calym systemie. W przygotowaniu ich decydujgce zna-
czenie ma informacja spoza systemu, dotyczaca ogélnospolecznych po-
trzeb, celow i $rodkéw, jakie mozna przyznac¢ systemowi.

3. Szczebel centralny nie ma szans wspolzawodniczy¢ z dolnymi ogni-
wami zarzadzania w podejmowaniu konkretnych, szczegélowych, opera-
tywnych decyzji. Proba podejmowania takich obowigzkéw musi sie kon-
czy¢ kleska calego systemu, a jeszcze po drodze rozrostem biurokratycz-
nego aparatu. Centrum z zasady moze i powinno podejmowaé konkretne
1 nawet szczegélowe decyzje, ale nie w stosunku do pojedynczego przed-
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siebiorstwa (jednego z tysiecy) czy pojedynczego zdarzenia, ale w stosunku
do systemu jako calosci!.

4. Odleglos¢ pomiedzy Centrum a przedsigbiorstwem wyznacza bar-
dziej liczba szczebli posrednich zarzgdzania niz liczba kilometréw. Im
mniejsza liczba posrednich szczebli, tym szybciej przeplywaja informacije
1 decyzje, tym mniejsza ilo§¢ szuméw i dezinformacji. Szczegdlnie za$
niepotrzebne sg szczeble bedace w istocie rzeczy jedynie stacjami prze-
kaznikowymi informacji z goéry w doét i z dolu do gory nie majgce jasno
okreslonego pola podejmowania decyzji. Je§li wiec niezbedne sg posrednie
szczeble, to powinny to by¢ instytucje w pelni wyposazone w szeroki
1 ostro zarysowany zakres kompetencji.

9. Znaczng cze$¢ pracy zwigzanej z opracowaniem technicznym in-
formacji z przechowywaniem, selekcjg i transmisjg danych mozna zmecha-
nizowac¢ przy pomocy obecnie juz dostepnej techniki i juz obecnie zna-
nych metod.

Przygotowanie zintegrowanych systemoéow informacji kierownictwa
w PGR, powigzane by¢ powinno z nowym spojrzeniem na cala histo-
rycznie wyroslta hierarchie zarzgdzania, na zasadno$é poszczegdlnych
szczebli zarzadzania, rodzaj decyzji, jakie majg byé podejmowane, nie-
zbedne wyposazenie informacyjne, sposéb opracowania danych. Jest to
wiec zadanie daleko wykraczajgce poza problem usprawnienia sprawo-
zdawczosci i niemozliwe do realizacji bez aktywnego wspéldzialania kie-
rowniczej kadry PGR.

CELE W SYSTEMIE ZARZADZANIA

Cele maja nadrzedne znaczenie w systemie zarzadzania — zarzadza sie
przeciez i podejmuje decyzje po to, azeby w sposéb optymalny zrealizo-
wa¢ mniej lub bardziej skonkretyzowane cele i zamierzenia. I chociaz
to jest oczywiste, kardynalna dla catego problemu sprawa celéw pozostaje
szczego6lnie stabo rozeznana.

W warunkach shierarchizowanego systemu o celach calego systemu
decyduje Centrum. Bedg to wiec cele centralne. Oproécz tych celow moga
istnie¢ 1 istniejg specyficzne dla poszczegélnych szczebli kierowania cele
lokalne, ktére mogg byé transpozycja lub konkretyzacja dla danego o$rod-

ka celow centralnych, mogg z tych celéw wynikaé, byé z nimi powigzane
lub staé¢ z nimi w sprzecznosci.

1 Centrum musi nie raz podejmowaé¢ szczegélowe decyzje w konkretnych spra-
wach i zdarzeniach, najezesciej o charakterze personalnym. Dzieje sie to wéweczas,
gdy interesy i cele lokalne, emocje i rozgrywki powodujg, ze decyzje na nizszych
szczeblach nie bylyby podejmowane w imie celéw Centrum a w imie celéw lokal-

nych. Ale wéwczas Centrum musi pozyskaé informacje przynajmniej tak pelna, jak
posiada szczebel nizszy.
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Mozemy takze rozrézniaé cele instytucji oraz cele osobiste stanowigce
motywacje postepowania jednostek i zbiorowosei ludzi.

Nieraz podnosi sie problem czy istnieje jeden cel, czy tez mnogo$é ce-
low, ktore sie realizuje. Otéz sprawe mozna postawi¢ w ten sposéb, ze
istnieje jeden cel majacy szereg skladowych zmiennych, wiele plaszczyzn.

Jesli jako cel gospodarki spolecznej w socjalizmie przyjmiemy maksy-
malne zaspokojenie potrzeb spoleczenstwa to sklada sie on z szeregu celé6w
niejako podporzagdkowanych — niektére z nich maja charakter iloSciowy
(np. wzrost spozycia dobr materialnych) inne — jakosciowy (np. mozli-
wosci awansu, wyksztalcenia, itp.). Mozemy mieé do czynienia z celami,
ktore chcemy spelni¢ w stopniu maksymalnym i z takimi, dla ktérych
wystarczy okreSlany poziom satysfakcji. Pierwsze beda celami nadrze-
dnymi, drugie podporzadkowanymi. Mogg wystepowaé takze cele réwno-
rzedne o charakterze komplementarnym (np. produkcja koncowa netto
i wynik finansowy w PGR) i o charakterze konkurencyjnym (np. zarobek
z pracy i wolny czas). Przy celach konkurencyjnych mozna poszukiwaé
rozwigzan kompromisowych opartych na sprecyzowanej lub choc¢by intui-
cyjnej skali ocen. Skala ocen (choéby intuicyjna) jest niezbedna przy po-
dejmowaniu decyzji realizujgcych wiekszg ilos¢ celow.

Mozemy takze rozroznia¢ cele: strategiczne, taktyczne i operacyjne.

Cele takie sg wyznaczane dla poszczegdélnych horyzontéw planowania
jako konkretyzacja globalnego celu spoleczenstwa. Przy czym cel strate-
giczny oznacza co nalezy osiagnaé¢, cele taktyczne wykreslaja polityke
dzialania (a wiec metody osiggniecia celu, rozlozenie celu w czasie itd.),
wreszcie cele operacyjne krotkoterminowe okreslajgce zadania, jakie na-
lezy wykonaé na biezaco.

To, co interesuje nas tutaj, to problem podporzagdkowania, a wiec hie-
rarchii celéw. Cele makroekonomiczne, cele calego systemu mogag by¢
zrealizowane jedynie poprzez dzialanie jednostek wytworczych, a wiec
przez dzialalno$é na szczeblu mikro.

Poziom makroekonomiczny realizuje wspélne interesy catej gospodarki
narodowej, a wiec i przedsiebiorstwa i ludzi.

Stad jest rzecza oczywista, szczegélnie w warunkach socjalizmu, ze
cele mikroekonomiczne, cele lokalne, musza by¢ podporzgdkowane celom
centralnym. Jesli jednak wystapia pomiedzy nimi sprzecznosci, nalezy si¢
spodziewaé, ze szczebel lokalny bedzie sie staral realizowa¢ przede wszyst-
kim swoje lokalne cele. Nie nalezy sig¢ na to zzymac, lecz braé¢ pod uwage
przy organizacji struktury zarzadzania.

Realizacje celéw ogoélnych w sytuacji, gdy wystepujg istotne rozbiez-
nosci miedzy nimi a celami lokalnymi mozna zapewni¢ na dwéch drogach:

1) poprzez centralizacje decyzji — podejmowanie maksimum decyzji,
a w szczegoblnoéei tych, ktére decyduja o kierunku i strukturze dziatalnosci
na szczeblu centralnym. Na szczeblu przedsigbiorstwa zapadajg wowczas
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decyzje glownie dotyczace wykonawstwa dyrektywnych zadan i zarzg-
dzen,

2) przez identyfikacje celow ogélnych i celéw lokalnych na drodze
tworzenia odpowiedniego systemu bodzcéw i ocen. W tym wypadku mo-
zliwa jest decentralizacja zarzgdzania.

Poswiecimy pare uwag obydwu kierunkom. Na wstepie jednak musimy
podkresli¢, ze rozpatrujemy je przy podkresleniu niezbednosci centralnego
sterowania 1 realizowaniu przez caly system celéw centralnych.

Centralizacja kierowania w ukladzie Centrum — przedsiebiorstwo za-
pewnia w najwigkszym stopniu respektowanie stricte celéow 0golnych
ukladu, dokladnie tak jak rozumie je Centrum. Z tego punktu widzenia
wszelkie decyzje podejmowane poza Centrum moga, a wlasciwie muszg
mie¢ charakter suboptymalny (jednostka podrzedna nie moze w pelni
uwzgledni¢ interesow catosci). Jesli jednak przyjaé, ze nie idzie o realiza-
cje tylko prostych zadan bilansowych, lecz o najbardziej ekonomiczng
realizacje celow ogolnych, okaza¢ sie moze, ze $cisla centralizacja decyzji
powoduje znaczne podrozenie uzyskanej produkcji. Sklada sie na to wiele
element6w m.in. niemozno$¢ $cistego uwzgledniania lokalnych warunkow
produkcji 1 jej rezerw, opéznienia w podejmowaniu decyzji i zwigzane
z tym koszty, rozrost stuzby informacyjnej i zwigzane z tym koszty, obni-
zenie efektywnosci i inicjatywy na szczeblu przedsiebiorstwa, rozplyniecie
odpowiedzialno$ci na wszystkich szczeblach hierarchii zarzadzania. I jesli
jest sluszny poglad, ze tylko szczebel centralny jest w stanie prawidlowo
ustali¢ cele dla calego systemu, to jest prymitywizmem przypuszczaé, ze
tylko centralny szczebel najlepiej moze okresli¢é sposéb realizacji tych
celow. _

Za centralizacja przemawiajg takze ograniczona ilo$é¢ zasoboéw i ko-
nieczno$¢ ich reglamentacji, alokacji wedlug kryteriéw ogélnych, a nie
lokalnych. W praktycznym wykonawstwie zasada ta przeksztalca sie cze-
sto w swoje przeciwienstwo — przy braku zasobéw w calym systemie
poszczegllne jego ogniwa mogg mieé nadmiar, a struktura wyposazenia
moze by¢ wadliwa. Znamy to z gospodarki $rodkami trwalymi w PGR.

Wypowiadamy sie wiec tutaj zdecydowanie przeciwko centralistyczne]
metodzie kierowania (a nie przeciw centralnemu kierownictwu) PGR,
przeciwko metodzie nakazéw i zakazéw.

STEROWANIE PRODUKCJA W PGR

Po klesce centralnego dyrektywnego kierowania PGR poszukuje sig
metod efektywnego centralnego sterowania przedsiebiorstwami nie przy
pomocy dyrektyw, lecz Srodkéw i narzedzi ekonomicznych.

Formalnie rzecz biorac, dyrekcja przedsiebiorstwa zostala wyposazona
W pelnig¢ samodzielnosci, gdy idzie o sporzgdzenie programu produkcji.
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Dyrektywnos¢ wskaznikéw wyniku finansowego czy funduszu plac jest
dos¢ wzgledna. Oczywiscie plan sporzadza sie po to, by go realizowaé
i zatwierdzony plan jest wytyczna dzialania w okresie ktérego dotyczy.
Wykonanie planu nie moze by¢ jednak podstawg oceny dzialalnosci przed-
sigbiorstwa, skoro ono samo ustalilo swoje zadania. Oceny przedsiebior-
stwa dokonuje sie na podstawie wskaznikéw obiektywnych — wartosci
produkeji (w szczegélno$ci koncowej netto) wynikéw finansowych, po-
ziomu plonéw.

Rzeczywistos¢ jednak odbiegala dos$é znacznie od tych zalozen. Wielka
ilos¢ szczegdlowych przepisoéw, zarzgdzen i instrukcji ograniczala znacznie
samodzielno$¢ kierownictwa przedsiebiorstw. Centralizacja decyzji w za-
kresie wyposazenia w $rodki produkcji, od czego przeciez zalezy plan pro-
dukeji réwniez ograniczala samodzielno$é. Niedoskonaltos¢ systemu ekono-
micznego (rozrachunku gospodarczego), w szczegdlnosci nieuwzglednienie
W nim zrdéznicowania warunkéw produkeji, utrudniala ocene wynikow
wylgcznie na podstawie obiektywnych kryteriow. Wreszcie przyzwyczaje-
nia hierarchicznego aparatu administracyjnego przywyklego do dawnych
nakazowo-zakazowych metod dyrygowania przedsiebiorstwami — wszyst-
ko to Igcznie powodowalo, ze samodzielno$¢ przedsigbiorstw w programo-
waniu produkcji byla w praktyce znacznie ograniczona.

W ostatnim okresie dokonane zostaly bardzo znaczne zmiany w syste-
mie ekonomicznym PGR. Przedsiebiorstwa uzyskaly pewne mozliwosci
finansowania inwestycji z wlasnych s$rodkéw, wprowadzono rozliczenie
z tytulu warunkéw naturalnych produkcji, zmieniono zasady premiowa-
nia, orientujgc je na te same cele wedlug ktorych rozliczane jest przed-
siebiorstwo. Stworzone wiec zostaly dodatkowe przestanki do umocnienia
samodzielnosci przedsiebiorstwa i pozycji dyrekcji w strukturze zarzg-
dzania PGR. Nalezy mniemaé, ze przyniosg one spodziewane skutki, gdyz
na razie trudno to jeszcze w pelni dostrzec.

Wlasciwie — zgodnie z istniejacym systemem bodzcow i ocen dla
przedsiebiorstwa i zasadami funduszu premiowego — przedsiebiorstwo
powinno tak organizowaé¢ swojg produkcje, by uzyska¢ jak najwiekszg
warto$é¢ produkeji korcowej netto i jak najlepszy wynik finansowy. I na
pewno w tym kierunku dzialalaby dyrekcja. Jednakze istniejgce formy
nacisku powodujg, ze w praktyce przyjmuje sie rozne rozwigzania nie-
zgodne czesto z tak wylozonymi celami przedsiebiorstwa. Instancje kie-
rownicze ponad przedsiebiorstwem oceniaja czesto skutecznos$¢ swojego
kierownictwa wedlug tego jak dalece udaje im sig ,wmusi¢” kierunki
produkcji i dzialalnosci niewygodne dla przedsiebiorstwa. W efekcie po-
wstaje sytuacja, ze np. gospodarstwa maja wiecej krow niz stanowisk
i paszy, a mleczno$é kréw pozostaje na zenujaco niskim poziomie.

W utrzymujgcym sie ciagle nakazowo-zakazowym systemie kierowania
przedsiebiorstwo znajduje sie pod naciskiem réznych centréw zarzadzania.
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Jesli ze wszystkich tych o$rodkéw plyng te same dyrektywy wtedy klopot
jest mniejszy, chociaz mozna zapytaé o celowo$é przekazywania tej samej
dyrektywy z réznych osrodkéw. Jedli jednak dyrektywy sg rézne, co do
kierunku lub przynajmniej skali? Wéwczas dyrekcja miast poszukiwaé
optymalnych rozwiazan dla przedsiebiorstwa dziala wedlug zasad oportu-
nistycznych — poszukuje rozwigzania, ktérym nie narazi sie nikomu
wyzej.

Uwazam, ze istnieje pilna konieczno$é umocnienia rzeczywistej] samo-
dzielnosci przedsiebiorstw zgodnie zresztg z istniejacymi normami praw-
nymi. Nalezy stara¢ sie ograniczy¢ liczbe instytucji oddzialujacych jako
zwierzchnie na przedsigbiorstwo, a je$li to jest niemozliwe, to $cisle
okres$li¢ i rozgraniczy¢ pole ich kompetencji. Wéwczas sptywajaca od nich
informacja nie bedzie sie krzyzowaé, lecz uzupeliaé. Dzialalnosé instancji
zwierzchnich nalezy tak zaprogramowaé, azeby nie musialy naruszaé¢ sa-
modzielnosci przedsigbiorstw, ale ja umacniaé. Tak wiec ich kompetencje
powinny dotyczyé:

kontroli biezacej dzialalnosci gospodarczej oraz pomocy w jej reali-
zacji,

rozwigzywania wspoélnych spraw dla systemu przedsiebiorstw na ob-
szarze ich dzialania (gléwnie sprawy infrastruktury, instytucji obsluguja-
cych, ewentualnie problemy odstaw i zaopatrzenia itd.),

zagadnien o charakterze strategicznym, zwigzanych z organizacjg sy-
slemu, organizacjg przedsiebiorstw, wytyczaniem ich roli w spofecznym
podziale pracy w ramach systemu, inicjowaniem nowych kierunkéw wy-
tworcezych, |

przy osrodkach zwierzchnich powinny istnieé zespoly doradcze w spra-
wach produkeyjnych, technicznych, technologicznych, urzadzeniowych,
by¢ moze i prawnych, ktére niostyby pomoc przedsiebiorstwom przy po-
dejmowaniu trudniejszych decyzji, w szczegolnosei za$ przy nadgzaniu za
nowoSciami postepu technicznego,

tu powinna by¢ lokalizowana stacja obliczeniowa dziatajgca na potrzeby
wszystkich jednostek systemu.

W miare umacniania sie prawne]j i gospodarczej samodzielnosci przed-
siebiorstw — osrodki posrednie zarzadzania miedzy przedsigebiorstwem
a centrum winny ewoluowa¢ w kierunku formy zrzeszeA wytwoércow,
a wiec organizacji nie tyle zwierzchniej ile wspdlnej, powolanej po to,
by rozwigzywaé wspélne interesy (w tym i kontrolne), kierowaé wspol-
nymi instytucjami, gromadzié¢ fundusze na wspolne cele.

Kierowanie przedsiebiorstwami ze szczebla centralnego przybiera
1 przybieraé¢ bedzie w coraz wiekszym stopniu charakter zarzgdzania para-
metrycznego, przez system dzwigni ekonomicznych, gléwnie cen i dotacji,
oprocentowania kredytéw, podatkéw i oplat itp. Oczywiscie i parametry
mozna tak wyregulowaé, azeby pozostawialy bardzo male pole manewru
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przy podejmowaniu decyzji w przedsiebiorstwie, azeby prawie zupelnie
,regulowaly” pozycje przedsiebiorstw.

Jestem zdania, ze parametry ekonomiczne powinny nie tyle regulo-
wa¢, ile stymulowaé rozwoj produkcji i poszezegélnych jej kierunkéw,
azeby rzeczywista swoboda wyboru w przedsiebiorstwie byla duza.

W warunkach dynamicznego wzrostu gospodarki spolecznej, szybkiego
postgpu technicznego i organizacyjnego, wzrostu specjalizacji przedsie-
biorstw i zlozono$ci gospodarki narodowej kierowanie produkejg na zasa-
dzie aptekarskiego formulowania bilanséw staje sie zwolna przezytkiem.
Nie rownowaga statyczna, ale rozwdj, dazenie do rownowagi dynamicznej
musi by¢ cechg gospodarki. Szczegélnie w sytuacji, kiedy nie grozi nam
jeszcze absolutny nadmiar produktow rolnictwa. Pozostawianie duzych
przestrzeni decyzyjnych dla kierownictw przedsiebiorstw przy silnych
bodzcach stymulujgcych wzrost produkeji stanowi na pewno znaczng szan-
se przyspieszenia rozwoju PGR.

ZARZADZANIE W PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo jest najwazniejszym ogniwem calej hierarchii zarzg-
dzania. Na szczeblu przedsiebiorstwa decyzje produkcyjne uruchamiajg
proces produkcji, czyli to co jest obiektem skomplikowanej hierarchii za-
rzgdzania.

Wysoce scentralizowane struktury w istocie rzeczy zacieraja te wyréoz-
nienia przedsiebiorstwa z calego ukladu, przeksztalcajgc je po prostu
w szczebel przekazujgcy informacje od poszczegélnych miejsc roboczych
do Centrum i z powrotem. Dopiero w ramach zdecentralizowanej struk-
tury zarzadzania przedsiebiorstwo moze rozwingé¢ pelnie inicjatywy in-
wencji, poszukiwania nowych rozwigzan, czyli to co nazywamy przedsie-
biorczoscis.

Na szczeblu przedsiebiorstwa wystepuje dopiero pelny cykl zarzadza-
nia od decyzji, przez organizacje wykonawstwa, kontrole przebiegu pro-
ceséw az do ponoszenia skutkéw calego dzialania, a wiec i odpowiedzial-
nosci. Trzeba organizowaé rzeczy i ludzi, a nie dziala¢ na abstrakcyjnych
modelach. Dlatego stusznie nalezy podkreslaé kierownictwo jeko czwarty
czynnik produkcji i jej postepu (ziemia, $rodki produkeji, praca, kierow-
nictwo), od niego bowiem zalezag w znacznym stopniu efekty polaczenia
trzech pozostalych w procesie produkcji.

Przedsiebiorstwo moze mieé swoje wlasne cele wyodrebnione z calego
ukladu. Te cele, to rozwoj i dzialanie umozliwiajgce rozwoj. Stagnacja
lub zapéznienie w rozwoju oznaczaja we Wspolczesnym dynamicznym
Swiecie poczatek upadku. Poniewaz zas rozwoj jest zwigzany z rozszerzo-
ng reprodukcja, tak waznym problemem dla istnienia przedsigbiorstwa
jest aktywno$é i decyzyjnos¢ w zakresie inwestycji. Z rozwojem przed-
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siebiorstwa musi by¢ zwiazana orientacja ku poszukiwaniu nowosci tech-
nologicznych, wdrazania postepu technicznego. Naturalnym niejako celem
przedsiebiorstwa jest poszukiwanie nadwyzki dochodéw ze swojej dzia-
lalnosci nad poniesionymi kosztami — jest to bowiem $wiadectwem eko-
nomicznej sprawnosci, a rownoczesnie powinno by¢ Zrédiem finansowa-
nia rozwoju i stymulowania rozwoju (jako podstawa dla wzrostu zarob-
kow). Dlatego nadwyzka finansowa, ktéra odprowadzana jest do budzetu,
z ktérg nie sg zwigzane mozliwosci rozwoju — traci na znaczeniu — jako
cel przedsiebiorstwa.

Wymienione tu cele moga by¢ realizowane tylko, jesli przedsiebiorstwo
wypelnia swojg sluzbe wobec spoleczenstwa, dostarcza okres$lone usltugi
czy produkty. Tak wiec wymiana, sprzedaz efektéw swojej dziatalnosci
jest niejako najpierwszym wstepnym celem dzialania.

Przedsiebiorstwo moze realizowaé¢ swoje cele jedynie przez dzialalnosé
ludzi, w pierwszym rzedzie kierownictwa. Dlatego warunkiem wstepnym
spelniania funkcji kierowniczych musi byé identyfikacja celéw wlasnych
z celami kierowanej instytucji, stawiania ich na pierwszym miejscu. Kto
do tego nie jest zdolny, nie moze podejmowaé¢ funkcji kierowniczych.

Sam sposéb kierowania przedsiebiorstwem — rozbudowa siuzb zarza-
dzania zdeterminowane sa systemem organizacji przedsiebiorstwa.

W jednozakladowym przedsiebiorstwie, tradycyjnie zorganizowanym
pomiedzy dyrektorem a pracownikiem jest tylko jeden szczebel — na-
zwijmy go brygadzistg. Dyrektor styka sie co dzien prawie ze wszystkimi
pracownikami bezposrednio. Jest nie tylko kierownikiem przedsiebior-
stwa, ale 1 organizatorem produkcji, a nawet przede wszystkim organiza-
torem produkcji. Stad na czolo jego kwalifikacji muszg sie wysuwaé kwa-
lifikacje rolnicze. Bezposredni kontakt z zalogg stwarza patriarchalne
stosunki.

To juz odchodzi w przeszlos¢. Z dwéch przyczyn:

Gospodarstwo-przedsiebiorsiwo coraz to bardziej zalezy od Swiata ze-
wnetrznego (sprzedaz, zakup $rodkow produkeji, ustugi, budownictwo itd.)
1 dyrektor coraz bardziej zalezy od kontaktéw ze $§wiatem zewnetrznym.
Powoduje to, ze znaczna cze$¢ czasu dyrektora (niektorzy twierdza, ze
40%0 i wiecej) musi by¢ przeznaczona na kontakt ze Swiatem zewnetrz-
nym.

Zmiany w organizacji wywolane wzgledami technicznymi i technolo-
gicznymi powodujg, ze rozmiar dotychczasowego gospodarstwa nie wy-
starcza dla efektywnego wykorzystania $rodkéw produkeji i zapewnienia
sobie korzysci plyngcych z ekonomii skali produkcji. Stad uproszczenie,
specjalizacja i koniecznoéé kooperacji z innymi gospodarstwami. W PGR
zwyciezyla zasada kooperacji w ramach jednego przedsiebiorstwa (koope-
racji powigzan wiezami organizacyjnymi a nie rynkowymi). A wiec przed-
siebiorstwa wielozakladowe.



ZARZADZANIE W PGR A POSTEP TECHNICZNY I ORGANIZACYJNY 347

O mozliwosciach kierownictwa nie decyduje rozmiar przedsiebiorstwa,
ale jego struktura, i nie tyle wielko$¢ produkeji, ile jej réznorodnosé,
a wigc te czynniki, ktére decydujg o ilosci niezbednej informacji, jaka mu-
si zebra¢ i przetworzy¢ kierownictwo dla procesu podejmowania decyzji
i te iloSci bezposrednich osobistych kontaktéw, jakie sa niezbedne dla
sprawnego zarzgdzania (a wiec nie tylko podejmowania decyzji, ale
i kontroli).

Poniewaz znaczna czes¢ technologii zarzadzania polega na zbieraniu
1 przetwarzaniu informacji, nowoczesne $rodki obrébki informacji i ko-
munikacji (stowem te $rodki jakie niesie ,,informatyka’”) moga znacznie
usprawni¢ proces kierowniczy i zwiekszyé pole, zasieg zarzadzania. Nie
jest ono jednak nie ograniczone, gdyz kontakty miedzyludzkie nie moga
zosta¢ przekazane komputerowi.

Najpowszechniejszym typem przedsiebiorstwa wielozakladowego jest
kombinat. Jakie ma cechy z punktu widzenia zarzadzania?

1. Kombinat zawiera liczbe zakladéw jako wyodrebnionych jednostek
od 6 do kilkunastu.

2. Ma trzy typy zakladéw: rolnicze, ustugowe i przemystowe.

3. Zaklady rolnicze chociaz kooperuja ze soba gléwnie w produkcji
zwierzecej, stanowig wlasciwie pelne gospodarstwa rolnicze (produkcja
ro§linna i zwierzeca, wlasna zaloga i wyposazenie w $rodki produkecji,
oSrodek gospodarczy).

4. Odleglosci pomiedzy zakladami rolnymi dochodzg do kilkunastu ki-
lometréw.

5. W zasadzie nie ma jednej zalogi kombinatu, a istniejg zalogi po-
szczegolnych zakladow.

6. Poszczegdlne zaklady spojone sg w jednoS¢ przedsiebiorstwa przez
wspolne zaklady ustugowe, wspolng gospodarke inwestycyjna, wspolny
system kontaktéw ze Swiatem zewnetrznym, wspdlng administracje i za-
rzad.

Te wlasnie elementy stanowig korzys$¢ jaka daje wspolnota. Kompli-
kuje sie natomiast system zarzadzania.

Powstaje dodatkowe ogniwo posrednie miedzy dyrekcja a wykonaw-
cag — kierownictwo zakladu — jednakze o znacznie mniejszych kompe-
tencjach niz dawniej dyrektor jednozakladowego przedsigbiorstwa. Stuzby
specjalistyczne skupiajg sie w dyrekcji.

Dyrektor z reguly deleguje cze$¢ swych uprawnien wedlug fachowe;]
specjalnosci swoim zastepcom. Kierownik zakladu otrzymuje wiec w prak-
tyce polecenia z kilku zrédel. Rozrasta sie aparat administracyjny, a wraz
z iym naklady i czas niezbedny na obstuge samego aparatu.

Kombinat jest formg ogélng, w ktérej moze istnie¢ rézny stopien cen-
tralizacji zarzadzania. Im bardziej roénie centralizm, tym mniej decyzji
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powstaje na szczeblu posrednim (Zaklad) tym bardziej szczebel posredni
staje sie tylko przekaznikiem decyzji podjetych wyzej. Wraz z samodziel-
noscig zanika i odpowiedzialno§¢. Im mniej zakladéw, im mniej roézno-
rodna produkcja, tym wieksze mozliwosci 1 skuteczno$¢ centralizacji za-
rzadzania. Ograniczeniem centralizacji jest mozliwos¢ opanowania calosci
z jednego szczebla dowodzenia. Je$li nie mozesz sam da¢ rady — decen-
tralizuj. Im wieksza samodzielno$é¢ jednostek wchodzacych w sklad kom-
binatu, tym wiecej jednostek mozna uja¢ w jednym przedsiebiorstwie,
wieksze znaczenie posredniego szczebla zarzadzania i wigksza odpowie-
dzialnos¢é. W miare postepujacej decentralizacji maleje wazno$é i rola
instytucji wspélnych. W koncu mozna dojsé do sytuacji, ze staje pod zna-
kiem zapytania istnienie przedsiebiorstwa jako jednosci zwigzanej wie-
zami technologicznymi, a pozostaje wiez administracyjna, formalna, a przy
tym slaba. I to sg z kolei granice mozliwosci decentralizacji zarzgdzania
w ramach przedsiebiorstwa.

Centralizacja zarzadzania przy mniejszej liczbie zakladéw moze dopro-
wadzi¢ do likwidacji szczebla posredniego zarzgdzania. Bedzie wiec po-
nownie wiez dyspozycyjna — dyrekcja, brygadzista jak w jednoobiekto-
wym niewielkim przedsiebiorstwie. SpecjaliSci kontaktujg sie juz z bry-
gadami bez posrednictwa kierownika zakladu. Powstajg warunki, azeby
znikngt i zaklad jako jednostka organizacyjna. Pozostaly tylko brygady
organizowane wedlug kierunkéw produkeji i oczywiscie zaklady ustugowe.
Powstajag warunki do pelnej integracji zalogi, srodkéw produkeji, proce-
séw produkcyjnych, wynikéw gospodarczych w jednosé dla calego przed-
siebiorstwa.

Ten kierunek rozwoju ma takze i swoje strony ujemne. Bardzo wzra-
sta ryzyko zwigzane z centralizacjg decyzji. Wraz z zanikiem zakladow,
wewnetrznego rozrachunku gospodarczego, maleje wsréd pracownikow za-
interesowanie wynikiem ekonomicznym swojej dzialalnosci. Premia i tak
,leci” z wynikéow calego przedsiebiorstwa. Muszg wiec by¢ prawdopodob-
nie i nieco inaczej sformulowane bodzce. Wzrasta ryzyko rozluznienia
zwigzku miedzy produkejg ros§linng a zwierzecs.

Wraz z powstawaniem zintegrowanego zarzadzania muszg réwnocze-
$nie powstawa¢ i inne atrybuty integracji (wspolny osrodek gospodarczy,
osiedle itd.).

CZL.OWIEK W SYSTEMIE ZARZADZANIA

Caly proces zarzadzania, nawet w tych przypadkach, gdy dotyczy rze-
czy, przejawia sie w formie kontaktéow i stosunkéw miedzyludzkich. Czio-
wiek jest przy tym najbardziej zlozonym, a zarazem aktywnym ogniwem
procesu zarzadzania. A przy tym w naszym ustroju cale zarzadzanie od-
bywa sie nie tylko w imie ogdélnospolecznego dobra, ale i dobra tycn,
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ktorzy sa bezposrednio obiektem zarzadzania. Uczestnicza oni takze sami
w procesie rzadzenia w réznej formie — na szczeblu przedsiebiorstwa
przez samorzad.

Podstawy motywacji ludzkiego dzialania sg nieraz irudne do przewi-
dzenia, moga mie¢ bowiem charakter zaréwno racjonalny, jak i emocjo-
nalny.

Emocjonalne pobudki ludzkich dzialan majg wielkie znaczenie i w skali
przedsigbiorstwa. Prowadza do czynéw nieosiggalnych na drodze tylko
racjonalnych pobudek. Zobowigzania, wspélzawodnictwo, praca spoleczna,
solidarnos¢, wzajemna pomoc, ofiary — nie sg czynione ze wzgledu na
wlasny interes. Ambicja, che¢ przodowania, dazenie do kariery czy wrecz
do wladzy sg bardzo waznymi motywami postepowania. Chodzi oczywiscie
o to, azeby wykorzystane byly dla zespolowego dobra.

Méwiac o racjonalnych motywach postepowania, mamy na mysli dzia-
lanie dgzgce do optymalnego zrealizowania zamierzonego celu. Poniewaz
znaczna cze$¢ celow czastkowych poszezegélnych ludzi zwigzana jest
z uzyskiwanym dochodem, stad i racjonalna motywacja zwigzana jest z ka-
tegoriami materialnego zainteresowania.

Motywy emocjonalne majg z reguly (ale nie zawsze) zmienny i krétko-
trwaly zywot. Motywy materialne — choé w poszczegdlnych sytuacjach
nie dzialajg z taka silg, jak emocjonalne — majg jednak z natury rzeczy
dlugotrwaty charakter.

W praktyce zarzadzania uruchamiaé¢ trzeba oba rodzaje motywacji.

Ten system zarzadzania i organizacji jest w praktyce lepszy, ktory daje
wiekszg identyfikacje celéw jednostek z celami przedsiebiorstwa. To zna-
czy, ze jednostki przyjmujg, ze spelnienie wlasnych celéw (nie tylko ma-
terialnych) moga uzyskaé w przedsiebiorstwie i realizujgc cele przedsie-
biorstwa.

Prof. Triapiernikow — dyrektor Instytutu Probleméw Zarzadzania tak

okre§la formule skutecznego zarzadzania:

,,Wie — moze — chce — nadaza”

Wie — to oznacza, ze Czlowiek podejmujgc jakie§ dzialanie powinien
wiedzieé, co i jak ma robié. Dotyczy to zaréwno tego, kto podejmuje de-
cyzje — powinien sformulowaé¢ jasno cel, ktory chce osiggnac¢ i dobrac

odpowiednie do tego $rodki — jak i wykonawcy, ktory powinien rozumieé
swoje zadanie i znaé jego cele, umozliwia mu to aktywny udzial.

Moze — to znaczy, ze ma zapewnione $rodki i warunki wykonywania
zadania. A to oznacza, ze oprécz materialnych $rodkéw ma takze prawo
podejmowania konkretnych decyzji, jakie w frakcie dzialania beda po-
trzebne. Prof. Triapiernikow jest zdania, ze najskuteczniejszym systemem
zarzadzania jest taki, w ktérym maksimum decyzji podejmuje si¢ na moz-
liwie najnizszym szczeblu.
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Chce — tu chodzi o aktywna pozycje czlowieka zaréwno zarzgdzajg-
cego, jak i wykonawcy decyzji. Idzie o to, azeby ludzie chcieli tego co
jest pozyteczne i korzystne dla calego ukladu. A to zalezy od systemu
kryteriow oceny i systemu bodzcow stymulujacym ludzka dzialalnosé.

Nadgza — tu chodzi o dwojakie sprawy:

1) szybko§¢ podejmowania decyzji w sprawach, gdzie czas decyduje
o wyniku, a wigec o operatywnos$é dzialania, rozumienie hierarchii spraw
i zadan,

2) nadazanie kwilifikacyjne za rozwojem spraw, zadan, za tempem
postepu technicznego. To nadgzanie nie jest proste dzisiaj w okresie bardzo
dynamicznego rozwoju nauki i techniki. Trzeba stwarza¢ warunki umoz-
liwiajace nadazanie, ale i bodzce do tego zmuszajace.

Jesli idzie o stworzenie warunkéw, by czlowiek chcial i nadgzal, wy-
suwa tu trzy bardzo proste reguly:

1. To wlasciwe reguly oceny ludzkiego postepowania zwigzane z ogol-
nym celem dzialania i niesprzeczny wewnetrznie system kryteriow i regut
gry.

To sprawy zwigzane z dzialaniem systemu bodZcéw materialnych, ktory
powinien by¢ wewnetrznie spéjny i zgodny z interesem przedsiebiorstwa,
to takze jasny, rzetelny, zwigzany z wynikami pracy w przedsiebiorstwie
1 stosunkiem do pracy system pochwal, wyréznien i napomnien. Czlowiek
nie chce byé¢ tylko czgstkg mechanizmu. Pragnie byé zauwazony i ocenio-
ny i stawia to sobie wysoko. Ale oceny muszg byé sprawiedliwe.

2. To sprawa istnienia aktywnych sprzezen zwrotnych. Rzecz wazna
dla kierujacego i kierowanych. Kierownik musi takze zaleze¢ od tych, kté-
rymi zarzgdza. Bledne decyzje, falszywe metody postepowania, jesli maja
by¢ naprawione muszg znalezé swoje odbicie w opinii zalogi i wréci¢ do
kierownika. To mu pomaga w ksztaltowaniu wlasnych postaw i ulatwia
prace. W naszym systemie zarzgdzania przewidziane sa odpowiednie me-
tody .,forum” dla powstawania tych zwrotnych sprzezen. Gléwnie sg to

instancje spoleczne i samorzadowe. Idzie o to azeby korzysta¢ na serio,
a nie formalnie z tych instytucji. '

3. Tworzenie sytuacji rozgrywkowych, konkurencyjnosci pomiedzy
specjalistami, pomiedzy zespolami ludzkimi. Takie sytuacje tworzg po-
budki prestizowe, cztowiek chce sie zastuzyé, wyroéznié, uzyskaé uznanie
i wdziecznoéé. Inny chce tego samego. To powoduje znaczne pobudzenie
aktywnosci inicjatywy, poszukiwanie nowych rozwigzan.

Konczace chcialbym podkreslié, ze podstawsg aktywnosci catego sy-
stemu jest aktywno$é uczestniczagcych w nim ludzi na wszystkich szcze-
blach zarzadzania i wykonawstwa. Powstaje ona w wyniku dobrze dziala—.
jacego systemu bodZcéow materialnych, ale takze z sytuacji zmuszajace]
do aktywnosci, z atmosfery w zakladzie, osobistej satysfakcji z wykony-
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wanej pracy, zaspokojenia ambicji tworczej, moznosci wplywu na przebieg
zdarzen z oceny i uznania, z jakim sie spotyka wsrdéd kolegéw i przelo-
zonych.

A w ogole czlowiek czuje sie dobrze tylko w takim przedsiebiorstwie
1 w ogdle zakladzie pracy, gdzie ma mozliwosé zaspokojenia swoich po-
trzeb bytowych i gdzie jego praca nie idzie na marne, jest porzadek,
WSzysCy pracuja, nie ma marnotrawstwa, jest jasno$é i sprawiedliwosé
w ocenie ludzi. Bo czlowiek jest przeciez istota spoleczna.



