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TENDENCJE I CZYNNIKI DEKONCENTRACJI ORGANIZACYJNEJ 
W PRZEMYŚLE

1. Próba p e r io d yzac j i  okresów dekoncentrac j i  org an iz acy jn e j

W rozwoju p rzedsięb io rs tw  mamy nie ty lko  do czyn ien ia  z proce ­
sami k o n c e n tra c j i ,  a le  również dekoncentrac j i  o rg a n iz a cy jn e j .  Przez 
koncentrac ję  organ izacy jną  rozumiemy utworzenie jednego większego 
organizmu gospodarczego pod wspólnym kierownictwem z k i lk u  dotych­
czasowych organizmów gospodarczych, n iez a le ż n ie  od form i metod j e ­
go powstawania. Przez dekoncentrację o rgan izacy jną  rozumiemy zaś po­
d z ia ł  dotychczasowego organizmu gospodarczego na k i lk a  mniejszych 
organizmów z odrębnymi, własnymi k ierownictwam i. Przedmiotem naszych 
rozważań będą jedyn ie  procesy dekoncentrac j i  o rg an izacy jn e j  przed­
s ię b io rs tw ,  głównie wielozakładowych, i powstawania mniejszych przed­
s ięb io rs tw  jedno- i w ielozakładowych.

Procesy dekoncentrac j i  o rg an izacy jn e j  występują s t a le ,  a le  ich  
intensywność bywa s łab a ,  zwłaszcza że z wyjątkiem l a t  1951-1956 
przeważały w Po lsce poglądy i  praktyka o potrzeb ie  tworzenia w ięk ­
szych organizmów gospodarczych. Obserwując jednak rozwój przemysłu
i dokonujące s ię  w nim przemiany o rg an izacy jn e ,  można wyróżnić dwa 
zasadnicze okresy oraz jeden sp ecy f iczn y ,  w których  m iały  m ie jsca 
procesy w ydz ie lan ia  s ię  p rzeds ięb io rs tw  z dotychczasowych większych 
organizmów gospodarczych. Tymi okresami by ły  l a t a :  1951-1956, 1973- 
-1976 oraz 1980-1984.

W la tach  1951-1956 centrum gospodarcze g ło s i ł o ,  że w miarę roz ­
woju kadr k ierowniczych powstaną warunki do usam odzieln ian ia  s ię

P ro f .  dr h a b i l .  w Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu.

[109]



zakładów i ich  p rzekszta łcan ia  w przedsięb io rstw a. Nie by ły  to t y l ­
ko same słowa. W ś lad  za nimi poszły konkretne czyny. Po lega ły  one 
przede wszystkim na podzia le  p rzedsięb io rstw  różnej s k a l i  w ie lkośc i 
na mniejsze, n ie  z uwagi na przyrost  i  do jrza ło ść  kadry k ie row n i­
c z e j ,  lecz z uwagi na kryterium czys tośc i branżowej. To kryterium 
posłuży ło  do podziału kombinatów paliwowo-energetycznych i  chemicz­
nych, p rzedsięb iorstw  wielobranżowych przemysłu spożywczego i tp .  
Przykładem także może być wyodrębnienie z jednego kombinatu n as tę ­
pujących p rzedsięb io rs tw : kopa ln i,  e lek trow n i,  koksowni, fabryki'kwa­
su siarkowego.

W ok res ie  1973-1976 dekoncentracja miała charakter specyficzny
i  dotyczy ła  rozkładu wcześniej powołanych tzw. kombinatów, szczegól­
n ie w przemyśle elektromaszynowym. Ten rozpad u jaw n ił  prawidłowość, 
polegającą na tym, że sztucznie  przeprowadzana koncentrac ja  o rg an i­
zacyjna j e s t  najmniej t rw a ła ,  zwłaszcza wówczas gdy koncentracja or­
ganizacyjna miała branżowy charak te r .  Przykładem może być kombinat 
automatów tokarsk ich ,  k tóry  powstał z 6 przeds ięb io rs tw  w 1970 r. 
W trzy  la t a  później odeszły od niego 2 p rzedsięb io rs tw a, a sam "kom­
b in a t "  zm ienił swoją nazwę na p rzedsięb iorstwo wielozakładowe, co 
odpowiadało również w cześn ie jsze j s y t u a c j i .  Nieco później ko le jno  
odeszły 2 następne zak łady. Obecnie j e s t  to przedsięb iorstwo dwur
zakładowe, z którego jeden zakład ma głównie kooperacyjny charakter,t *
chociaż wytwarza również wyrób f in a ln y .

Trzec i okres, k tóry  rozpoczął s ię  w roku 1980 i zakończył s ię  
pod względem intensywności procesów w 1984 r .  wykazał s ię  na jw ięk ­
szą dynamiką procesów dekoncentrac j i  o rgan izacy jn e j  i  w ogóle prze­
mian s tru k tu ra ln ych .  Is to tn e  w tym okres ie  j e s t  to , że przemiany 
zos ta ły  oddolnie wymuszone i  rozpoczęły s ię  przed wejściem w życ ie  
zasad reformy gospodarczej. Dekoncentracja ob ję ła  p rzedsięb iorstwa 
wielozakładowe różnych g a łęz i  przemysłu, w tym przedsięb io rstwa pań­
stwowe i  sp ó łd z ie lcze .  Pośredni obraz procesu dekoncentrac j i można 
poznać na podstawie zm ien ia jące j s ię  l icz b y  p rzeds ięb io rs tw  i  za­
kładów podlegających jednemu przedsięb io rs twu, przy za łożen iu , że 
l ic z b a  nowych, j a k ie  powstały w tym ok res ie ,  oraz l ic z b a  połączeń by­
ła  znikoma. J e s t  to pewne uproszczenie, a le  niezbędne d la  l iczbowe­
go zobrazowania s y tu a c j i  ( tab .  1) .
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Państwowe i  sp ó łd z ie lcze  p rzeds ięb io rs tw a  oraz zakłady w la ta c h  1979-1965

T reść 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985

P rz e d s ię b io r ­
stwa państ­
wowe 2 878 2 887 2 990 3 040 3 077 3 121 3 116

P rz e d s ię b io r ­
stwa s p ó ł ­
d z ie lcze 1 599 1 711 2 143 2 217 2 260 2 304 2 309

L iczba państwo­
wych z a k ła ­
dów 9 886 9 878 9 888 9 785 9 789 9 871 9 870

Liczba sp ó ł ­
dz ie lczych  
zakładów 35 319 35 227 29 856 28 593 27 264 26 786 26 300

L iczba zakładów 
państwowych 
na 1 przed­
s ięb io rs tw o  
państwowe 3,44 3,43 3,31 3,22 3,18 3,16 3,17

L iczba  zakładów 
sp ó łd z ie lczych  
na 1 p rzed s ię ­
b io rs two  sp ó ł ­
d z ie lc z e 2 209 2 090 1 393 1 290 1 206 1 163 1 139

Ź r ó d ł o :  Rocznik s ta ty s ty c z n y  przemysłu 1985, Warszawa 1986, s. 3 i  s . 20—21; Rocz­
n ik  s ta ty s ty c z n y  1986, GUS, Warszawa 1986, s. 247 i  251.
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Wzrosła l iczb a  p rzedsięb iorstw  państwowych o 8 ,* * ,  a s p ó łd z ie l ­
czych o 44 , IX . Je a t  to znaczny wzrost w obydwu grupach p rzed s ię ­
b iorstw  uspołecznionych do 1984 r ,  w łączn ie . W roku 1985 mamy Już 
do czyn ien ia  ze względną s t a b i l i z a c j ą  l icz b y  p rzedsięb io rs tw . W tym 
bowiem roku w ystąp iły  spektakularne procesy in t e g r a c j i  o rgan iza ­
c y jn e j  ("MEGAT", jak i da lsze , a le  o s łab sze j  intensywności pro­
cesy dekoncentrac j i o rg a n iz a cy jn o j . W 1984 r .  współczynnik wie- 
lozakładowości obn iżył s ię ,  w la tach  1979-1984 о 8X w przed­
s ięb iorstw ach  państwowych, а о 47X w przedsięb iorstwach sp ó ł ­
d z ie lczych .  W ie lkośc i te n ie  u leg ły  już istotnym zmianom w 1985 r .  
To pozwala sądz ić ,  że poczynając od roku 1985 mamy do czyn ien ia  z 
pewną równowagą w procesach dekoncentrac j i  i  ko ncen trac j i  o rgan iza ­
c y jn e j .  Można również zauważyć, że tempo przemian było in tensyw ­
n ie jsze  w przemyśle spółdzie lczym niż państwowym. Różnica ta wyn i­
ka n ie  ty lko  z formy własności i  r o l i  organów z a ło ż y c ie ls k ic h ,  a le  
również ich  uprawnień do łączen ia  i d z ie le n ia  p rzeds ięb io rs tw , jak 
również s i ln ie j s z y c h  za leżności między zakładami, k tóre  u k s z ta ł to ­
wały s ię  w przemyśle państwowym. S t a b i l i z a c j a  procesów dekoncentra­
c j i  o rgan izacy jne j  n ie  oznacza, że n ie  będą one d a le j  przebiegać, 
a le  ich tempo, zwłaszcza w przemyśle państwowym, znacznie os łab ło .  
Obecnie brak s i ln y ch  motywacji do usamodzielniania s ię  zakładów, a 
organa z a ło ż y c ie ls k ie  n ie  są zainteresowane powiększaniem l ic z b y  
przedsięb io rs tw  im podporządkowanych. Dlatego też u trud n ia ją  i n i ­
c jatywy zakładów dążących do samodzielności, tym b a rd z ie j  że za in ­
teresowane są procesami ko ncen tra c j i  o rgan izacy jn e j.

Zanik in ic ja ty w y  zakładów do uzyskania samodzielności tłumaczyć 
należy coraz trudnie jszym i warunkami funkcjonowania większości przed­
s ięb io rs tw  i braku perspektyw dla o s ią g n ię c ia  znacznych sukcesów w 
wyniku w ydzie len ia  s ię  zakładu. Nie oznacza to braku przesłanek dla 
d ekoncentrac j i  o rg an izacy jn e j.  Tymi przesłankami są przede wszy­
stkim:

- n iedostateczna wewnętrzna in te g ra c ja  zakładów, co s t a le  ro ­
dzi k o n f l ik t y ;

- konieczność ro zb ic ia  w ie lu  monopoli d la  zwiększenia konkuren­
c y jn o śc i  p rzedsięb io rstw  i stosunkowo szerszego, p e łn ie jszego  za­
spokojenia potrzeb rynku.

Sądzić na leży, że te dwie p rzes łank i przy b a rd z ie j  sprzyjających 
warunkach rodzić będą tendencje do dekoncentrac j i  o rg an izacy jn e j.



I I . C z y n n ik i  dekoncentra c j l  o r g a n_izасу jn e j

W ystąp ien ie  trzech wyraźnych okresów dekoncentrac j i  o rgan iza ­
c y jn e j  wymaga w y jaśn ien ia  przyczyn ich powstawania, zwłaszcza że 
każdy z tych okresów charak te ryzu je  s ię  inną s y tu ac ją  guspodarczą 
k ra ju .  Spróbujemy zatem za jąć  s ię  czynnikami dekoncen trac j i  o rg a n i ­
z acy jne j  każdego z tych okresów, ze szczególnym zwróceniem uwagi na 
o s t a t n i .

Lata  1951-1956 to okres in d u s t r i a l i z a c j i  k ra ju ,  powstawania wie­
lu nowych p rzeds ięb io rs tw , branż i g a łę z i  przemysłu, wzrostu l ic z b y  
cen tra ln ych  zarządów i m in is te rs tw  przemysłowych. J e s t  to też okres, 
w którym przemysł zaczęto organizować na zasadach branżowych, a za­
k łady i p rzedsięb io rs twa  zaczęły  s ię  spec ja l izow ać  i zwiększać swo­
ją  produkcję. W warunkach branżowej o rg a n iz a c j i  systemu zarządzania 
przemysłem jednostkom nadrzędnym różnych szczeb l i  wygodna by ła  czy ­
s tość branżowa podleg łych  im jednostek o rgan izacy jnych . Stwarzało to 
p rz e jrz y s to ś ć  w zarządzaniu od góry do dołu. Zasadniczym więc czyn­
n ik iem , k tó ry  wówczas decydował o ko n ce n tra c j i  o rg a n iz a c y jn e j ,  był 
s c e n tra l iz o w a n y , branżowy system zarządzania przemysłem. Decyzje o 
d z ie le n iu  p rzeds ięb io rs tw  podejmowano odgórnie bez l i c z e n ia  s ię  ze 
skutkami ekonomicznymi tych d e c y z j i .

W drugim o k re s ie ,  t j .  w la tach  1973-1976, zasadniczym czynnikiem 
rozpadu kombinatów była  r e o r ie n ta c ja  systemu zarządzania przemysłem. 
B y ł  to okres wysokiego tempa rozwoju przemysłu (około  10Х r o c z n ie ) ,  
jego unowocześniania i deklarowania d e c e n t r a l i z a c j i  zarządzania j a ­
ko głównego kierunku zarządzania gospodarką .narodową. B y ła  to je d ­
nak d e c e n t r a l iz a c ja  nastawiona na znaczne zwiększenie uprawnień po­
średniego szczebla zarządzenia przemysłem, t j .  zjednoczeń, k tóre  mia­
ły  s ię  s tać  podstawowym ogniwem gospodarczym.

N ieza leżn ie  od przyczyn, k tóre  wywołały tę r e o r ie n ta c ję ,  powo­
ła n ie  w ie lk ic h  o rg a n iz a c j i  gospodrczych (WOG) u czyn iło  zbędnym i s t ­
n ie n ie  tzw. kombinatów przemysłowych. S t r a c i ł y  one swój sens d a l ­
szego funkcjonowania, ponieważ u t r a c i ł y  dotychczasowe, dość mierne
i  m g lis te  uprawnien ia , a s t a ł y  s ię  zwykłymi przedsiębiorstwami, trak­
towanymi przez zjednoczenia jak  każde inne. To spowodowało, że wszy­
scy uczestn icy  procesu zarządzania przemysłem, t j .  zak łady , zarządy 
kombinatów, c e n t r a le  zjednoczeń oraz częściowo m in is te rs tw a  byli za­



in teresowani w rozpadzie "kombinatów". Rzecz jasna ,  że największe 
parc ie  na d e c e n t ra l iz a c ję  organizacyjną wykazały same zakłady. Żą­
dania te były  aprobowane przez ce n t ra le  zjednoczeń (WOG), przy s ła ­
bym oporze (n ie k ie d y )  ze strony zarządów kombinatów. Zjednoczenia 
n ie by ły  zbytnio zainteresowane w utrzymywaniu w swoim ło n ie  dużych 
p rzedsięb io rs tw , które by ły  konkurencyjne d la n ich  pod względem za­
radności gospodarczej i  ad m in is t ra cy jn e j ,  a w dodatku wykazywały 
tendencje odśrodkowe. By ła ’ to więc oddolna in ic ja t y w a ,  in ic ja tyw a  
zakładów, które trzy  la t a  wcześniej zos ta ły  odgórnie skoncentrowane 
o rg an izacy jn ie ,  spowodowana zmianą systemu zarządzania. Okazuje s ię  
przy tym, że słabym ogniwem skoncentrowanych o rg an izacy jn ie  przed­
s ięb io rs tw  są zakłady, k tóre  niedawno u t r a c i ł y  swą samodzielność 
Nie bez znaczenia j e s t  tu również fak t  n ieriawiążania lub wzmocnienia 
w ięz i kooperacyjnych między zakładami, k tóre  weszły w skład tzw. 
kombinatów.

Reo r ien tac ja  systemu zarządzania na WOG spowodowała również dal­
sze procesy d e z in te g ra c j i  o rg an izacy jn e j.  Otóż w ie lk ie  przedsiębior­
stwa dążyły do wyodrębnienia s ię  ze zjednoczeń i ich  bezpośredniego 
podporządkowania ministerstwom. To ich  dążenie było ze zmiennym 
skutkiem realizowane, faktem j e s t ,  że coraz w ięce j  p rzeds ięb io rs tw  
mimo n iechęc i m in is te rs tw  im jednak podlegało . Można więc i  w tym 
drugim ok res ie  zauważyć, że zmiana systemu zarządzania ukierunkowa­
na na d e c e n t ra l iz a c ję  p rzyczyn i ła  s ię  do dekoncentrac j i  o rg a n iz a ­
c y jn e j  p rzedsięb io rs tw .

T rz ec i ,  najpoważniejszy i  burz liwy okres dekoncentrac j i  o rg a n i ­
zacy jne j  przedsięb io rs tw  rozpoczął s ię  w 1980 r .  By ł to okres k r y ­
zysu, niezadowolenia społecznego, powstawania rad pracowniczych i 
ogólnego rozpadu s truk tu r  organ izacy jnych  przemysłu, przy dużej 
n iesprawności h iera rch icznego  układu zarządzania gospodarką. P rz y ­
gotowano zasady reformy gospodarczej, a le  n iez a leżn ie  od tego proces 
d e c e n t r a l iz a c j i  zarządzania realizowany by ł p rak tyczn ie .  P rz e d s ię ­
b iorstwo s ta ło  s ię  ponownie podstawowym ogniwem gospodarki narodo­
wej. Na tym t l e  ro d z i ły  s ię  tendencje i  a s p ira c je  do samodzielnego 
gospodarowania wśród kolektywów pracowniczych zakładów, wchodzących 
w sk ład  p rzedsięb io rs tw  wielozakładowych. Panowało dość powszechne 
przekonanie, że każda jednostka gospodarcza j e s t  zdolna do samodziel­
nego gospodarowania, a p rzedsięb io rstwa państwowe można d z i e l i ć  w 
dowolny sposób. Nie zmienia s ię  bowiem w ła ś c i c i e l  środków produk-
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c j i ,  a ty lko  d z i e l i  s ię  j e  między mniejszą lub większą l ic z b ę  j e d ­
nostek o rg an izacy jn ych .

Z in ic ja ty w ą  o podz ia le  p rzeds ięb io rs tw  występowały ssme zakła­
dy, t j .  ich  kierownictwo adm in is tracy jne  i samorząd pracowniczy, a 
p op ie ra ły  tę in ic ja ty w ę  organ izac je  związkowe wszystk ich odcieni oraz 
o rgan izac je  p a r ty jn e .  Sporadycznie z wnioskami o wydz ie len ie  za k ła ­
dów występowały dyrekc je  p rzeds ięb io rs tw , a także terenowe władze 
a d m in is t ra c y jn e .

Z badań przeprowadzonych przez nas1 w la tach  1980-1981 oraz ob­
se rw a c j i  i  ekspertyz wykonanych późnie j wynika, Ze n a jc z ę ś c ie j  z 
in ic ja ty w ą  usamodzieln ian ia s ię  występowały zak łady:

- p rzedsięb io rs tw  zintegrowanych poziomo;
- p rzestrzenn ie  oddalone od s iedz iby  zarządu;
- o względnie zamkniętym cyk lu  produkcyjnym;
- wytwarzające surowce czy pó łfab ryka ty  lub będące czynnymi 

kooperantam i;
- w ie lostrumieniowych kombinatów i układów kooperacyjnych, k tó ­

re wykonywały produkcję f in a ln ą ;
- k tóre  w ok res ie  adm in istracy jnego łą czen ia  p rzeds ięb io rs tw  by­

ły  przeciwne temu;
- k tóre  wesz ły  w sk ład  przedsięb io rs twa  dupiero w ostatnich la ­

tach ;
- wyposażone w nowoczesną technikę w o s ta tn ich  la ta c h ;
- na pełnym wewnętrznym rozrachunku ( t y lk o  n ie l i c z n e  zakłady 

d z ia ła ją c e  na ograniczonym rozrachunku w ys tą p i ły  z taką i n i c j a t y ­
wą).

Są to więc zak łady, k tóre  zo s ta ły  s łabo .zintegrowane lub upa­
t ru ją c e  w samodzielności o s ią g n ię c ie  dużych k o rz y ś c i .  Warunki d la  
tych ko rzyśc i s tw arza ła  reforma gospodarcza.

Dążeniom do ekonomicznego usam odzie ln ian ia  s ię  zakładów odpo­
w iadały  różne reakc je  jednostek nadrzędnych, t j . zarządów p rz e d s ię ­
b io rs tw , zjednoczeń oraz resortów . N iek tó re  zarządy p rzed s ięb io rs tw  
P o p ie ra ły  tę in ic ja t y w ę  zakładów. Dyło to wygodne d la  n ich ,  zw łasz­
cza wtedy gdy: można było zrezygnować z deficytowego zakładu, n ie  
było powiązań kooperacyjnych, i s t n i a ł y  k łopoty z kierowaniem, wystę­

1 Badania te prowadziła  Katedra Ekonomiki i  O rg a n iz ac j i  P rzed ­
s ięb io rs tw a  we Wrocławiu.



powały sprzeczności interesów w podzia le  zadań i środków oraz gdy 
chodziło  o pozbycie s ię  sp ła ty  zadłużenia z t y tu łu  in w e s ty c j i  w wy­
dz ie la jącym  s ię  zak ładz ie . Przedsięb io rs twa  zaś, które  same c h c ia ły  
wyłączyć s ię  ze z jednoczenia, n ie  zgadzały s ię  na wyodrębnienie za­
kładów, n ieza leżn ie  od warunków, w ja k ic h  one d z i a ł a ł y .

RównieZ część c e n tra l  zjednoczeń by ły  za usamodzielnianiem s ię  
zakładów, upatru jąc  w tym możliwość własnego przetrwania  d z ięk i 
zwiększeniu l iczb y  podległych im Jednostek gospodarczych i jako prze­
c iw staw ien ie  s ię  tendencjom odśrodkowym samych p rzeds ięb io rs tw  w ie ­
lozakładowych. W większości przypadków reakc je  jednostek nadrzędnych 
by ły  negatywne, ponieważ uważały one, że zakłady n ie  będą zdolne do 
samodzielnego życ ia  lub rozerwą i s t n ie ją c e  w ięzi kooperacyjne. I rze- 
widywanie n iezdo lnośc i do samodzielnego życ ia  było też przyczyną wy­
cofywania lub n iesk ładariia  wniosków o usamodzieln ian ie s ię  zakładów.

Na podstawie przeprowadzonych badań można u s t a l i ć  następujące 
grupy zasadniczych przyczyn wydz ie lan ia  s ię  zakładów: o rg a n iz a c y j ­
ne, ekonomiczne, społeczno-psychologiczne, rozproszenia t e r y t o r i a l ­
nego, adm in is tracy jne . Zwrócimy tu uwagę na przyczyny organ izacy jne
i ekonomiczne. Wśród przyczyn organ izacy jnych  należy wyróżnić:

- brak w ięz i gospodarczych między zakładami p rzeds ięb io rs tw a ,
- potrzebę w spó łdz ia łan ia  z innymi jednostkami gospodarczymi w 

ramach innych układów organ izacy jnych,
- wybór zakładu wiodącego i o rgan izac ję  zarządu,
- s t y l  i  metody zarządzania.
Brak w ięz i gospodarczych świadczy o tym, że przeds ięb io rs tw o  

wielozakładowe nie może być ty lko  tworem adm inistracyjnym , u ła tw la-  
jącycm "Z y c ie "  nadrzędnym jednostkom organizacyjnym. Potrzebna jest 
więź gospodarcza, k tóra  by łą c z y ła  zakłady. Olatego też mniej pożą­
dane są p rzedsięb io rstwa wielozakładowe typu branżowego. Podkreśla 
s ię  również n ie t ra fn o ść  wyboru zakładu wiodącego oraz że wybór formy 
niewydzielonego zarządu spowodował n iezadowolenie zakładów, gdyż za­
rząd ten angażował s ię  w sprawy zakładu wiodącego ze szkodą d la po­
zo s ta łych ;  n ie  usunięto też b iurokratycznych  metod zarządzania.

Zmiana r o l i  samodzielnego przeds ięb io rs tw a  na ro lę  zakładu o- 
graniczonego w kontaktach zewnętrznych, zwłaszcza z by łą  jednostką 
nadrzędną, wywoływało niezadowolenie personelu k ierowniczego z a k ła ­
dów z autokratycznego s ty lu  zarządzania, polegającego głównie na na­
kazach i zakazach. Stopniowo też ograniczano kompetencje dyrektorów



zakładów i bezpośrednio podporządkowywano ich  zarządowi p rzed s ię ­
b io rs tw a . W ten sposób dążono do s c a le n ia  zakładów w jeden organizm 
gospodarczy d la r e a l i z a c j i  celów p rzeds ięb io rs tw a , a w w ie lu  wypad­
kach ty lko  celów zakładu wiodącego. To ro d z i ło  k o n f l ik t y ,  a pog łę ­
b ia ły  s ię  one na t l e  naruszania interesów ekonomicznych zakładów.

Do ekonomicznych przyczyn dekoncen trac j i  o rg an izacy jn e j  należy 
z a l i c z y ć :

- n iew łaśc iwy podz ia ł zadań i środków oraz dochodów zakładów,
- preferowanie przez zarząd wybranych jednostek organizacyjnych,
- organ iczen ie  d z ia ła ln o ś c i  zakładów na rynku.
Typowym zarzutem pod adresem rozpadających s ię  p rzeds ięb io rs tw  

wielozakładowych był ten, że zakłady n ie  otrzymywały odpowiedniego 
ekwiwalentu z ty tu łu  swojego wkładu w ca łośc iowe wynik i p rz e d s ię ­
b io rs tw a . By ło  to m. in .  spowodowane c e n t r a l i z a c ję  funduszów na 
szczeblu p rzeds ięb io rs tw a. Przy n iew łaśc iwych  lub dowolnych k r y t e ­
r ia ch  podzia łu  tych funduszów n iek tó re  zakłady mogły n ie  otrzymywać 
odpowiedniej rekompensaty z ty tu łu  swojej d z ia ł a ln o ś c i .  Podejrzewa­
no też , że zarządy p re fe ru ją  n iek tó re  zak łady, w tym wiodące. Za­
rzut ten ty lko  częściowo mógł s ię  pokrywać z prawdą, ponieważ wszy­
s tk ie  w ydz ie la jące  s ię  zakłady s tw ie rd za ły  to samo. Wobec tego za­
rzut ten należy traktować racze j  jako pode jrzen ie . P re ferow an ie  zaś 
n iek tó rych  zakładów wynikało racze j  z in teresów przedsiębiorstwa j a ­
ko c a ło ś c i .  Chodziło tu zwłaszcza o p rzyd z ia ł  środków na inw estyc je  
lub z lecen ie  a trakcy jnego programu p rod ukc j i .

Powstawanie podejrzeń spowodowane zos ta ło  tym, że dyrektorzy za­
kładów nie b y l i  dopuszczani do współudzia łu  w zarządzaniu, d z i a ł a ­
ły  s ta re  samorządy o ograniczonych kompetenQjach, n ie  funkcjonował 
sprawny system in fo rm a c j i ,  n ie  było jawności ż yc ia  gospodarczego.

Przyczyną występowania zakładów zę zgrupowania było też o g ra n i ­
czen ie  ich  d z ia ła ln o ś c i  rynkowej przez s p e c ja l iz a c ję  p ro d u k c j i ,  r e ­
jo n iz a c ję  zbytu lub ca łko w ite  ich  wyłączen ie  z zajmowania s ię  s p ra ­
wami sprzedaży. Zarzuty te  są s łuszne. Podejmowane jednak p rze d s ię ­
w z ięc ia  by ły  ekonomicznie uzasadnione, co w iąza ło  s ię  z c e n t r a l i z a ­
c ją  n iek tó rych  fu n k c j i  organicznych i  decyzyjnych w zarządzie przed­
s ięb io rs tw a  .

Zespół różnorodnych przyczyn s k ło n i ł  zakłady do wyodrębnienia 
s ię  z p rzeds ięb io rs tw  wielozakładowych. Impulsem do tego by ł kurs



na d e c e n t ra l iz a c ję  zarządzania, bez t e j  nowej s y tu a c j i  utrudnione 
byłyby Możliwości usamodzielniania s ię  zakładów.

to

I I I .  Próba podsumowania

Dekoncentracja organ izacy jna  zwiększa l iczb ę  p rzedsięb io rs tw , 
zmniejsza ich w ie lkość ,  stwarza warunki do konkurenc j i,  rozwoju i n i ­
c ja tyw y , zaradności, samorządności i t p .  Dekoncentracja o rg a n iza cy j ­
na j e s t  pożądana, gdy ogólnie sp e łn ia  c e lu ,  do o s iąg n ięc ia  których  
dąży ca ła  gospodarka. Nie j e s t  ona wskazana, gdy rozrywa w ięz i ko­
operacyjne i obniża efektywność gospodarowania. Brak j e s t  jednak da­
nych na temat efektywności zdekoncentrowanych p rzedsięb io rs tw . Z au­
to p s j i  jednak wiadomo, że n iek tó re  z n ich  borykają  s ię  z dużymi 
trudnościami w ak tua lne j  s y tu a c j i  gospodarczej k ra ju  i znajdują s ię  
u progu bankructwa. Nie różnią s ię  one jednak od innych p rzed s ię ­
b io rstw  .

Obserwacja okresów, w których  w ys tąp i ła  dekoncentracja o rg an i­
zacy jna , pozwala sąd z ić ,  że sp rzy ja  j e j  d e ce n t ra l iz a c ja  zarządzania. 
Zależy to jednak od stopnia  d e c e n t r a l i z a c j i .  Im b a rd z ie j  ogran iczo ­
na d e c e n t r a l iz a c ja ,  tym większe będą s ta ra n ia  o koncentrac ję  orga­
n izacy jn ą ,  chyba że i s t n i e j e  możliwość zwiększenia l icz b y  jednostek 
nadrzędnych. Przy znacznie rozszerzonej d e c e n t r a l iz a c j i  zarządzania, 
zarządzającemu je s t  obo jętne, i l e  jednostek organizacyjnych jemu pod­
lega , n ie  musi nimi bezpośrednio kierować. Wówczas zasadniczym k r y ­
terium k o n ce n tra c j i  lub dekoncentrac j i  o rg an izacy jn e j  są ty lko  
względy ekonomiczne.

Ber Haus

TRENDS AND FACTORS OF ORGANIZATIONAL DECONCENTRATION
IN INDUSTRY

Organ izat iona l deconcentrat ion  i s  understood here as d iv is io n  
of a h i th e r to  e x is t in g  economic organism in to  s eve ra l  sm a lle r  orga­
nisms with  t h e i r  own separate  managements.

In  the development process of P o l ish  e n te rp r is e s ,  there  could



be d is t ingu ished  three periods in  which in t e n s i f i e d  deconcentrat ion  
processes took p lace .  The f i r s t  of them f e l l  to the years 1951-1956. 
The bas is  fo r  d iv is io n  of e n te rp r ise s  of d i f f e r e n t  s izes  in to  smal­
l e r  e n te rp r ise s  was the c r i t e r i o n  of branch p u r i t y  at tha t  time. Du­
r ing  the period 1973-1976, deconcentration  concerned d is in t e g r a ­
t ion  of the so-ca l led  " in d u s t r i a l  combines" set  up e a r l i e r  on. That 
d is in t e g ra t io n  revea led  a c a u s a l i t y  that an e f f e c t i v e l y  carr ied  out 
o rg an iza t iona l  concentra t ion  is  le a s t  durab le .The th ird  period co ­
in c id in g  w ith  the years 1980-1984 was ch a rac te r iz ed  by the h ighest 
dynamics of the processes of o rg an iza t io n a l  deconcentrat ion  and ge­
n e r a l l y  of s t r u c tu r a l  t ransfo rm ations . These transform ations  had 
been forced out by e n te rp r ise s  themselves and they had s ta r te d  be­
fore  the p r in c ip le s  of economic reform came in to  fo rce .

S ince  1985 we have been w itnessing  some kind of equ i l ib r iu m  in 
the processes of o rg an iza t io n a l  concen tra t ion  and deconcentra t ion . 
I t  does not mean, however, that the processes of deconcentrat ion  
w i l l  not be continued. P r e re q u is i t e s  of o rg a n iza t io n a l  deconcentra ­
t ion  are :

- i n s u f f i c i e n t  in te rn a l  in te g ra t io n  of p lan ts  g iv in g  r i s e  to 
continuous c o n f l i c t s ,

- n ecess ity  of s p l i t t i n g  up many monopolies in  order to in c r e ­
ase com petit iveness of e n te rp r ise s  and ensure a r e l a t i v e l y  f u l l e r  
and more comprehensive s a t i s f a c t io n  of market needs.

During the years 1980-1984 these were p lan ts  themselves which 
were advancing i n i t i a t i v e s  regarding the s p l i t t i n g  up of e n t e r p r i ­
ses. Those were for th e i r  most part  weakly in te g ra t in g  p lan ts  or 
p lan ts  seeking cons iderab le  advantages connected w ith  th e i r  autono­
my. fhere could be d is t ing u ish ed  seve ra l bas ic  groups of causes be­
hind separa tion  of p la n ts  such as o rg a n iz a t io n a l ,  economic, social- 
- p sy ch o lo g ica l , t e r r i t o r i a l  d isp e rs io n ,  and a d m in is t ra t iv e  causes.

O rgan izat iona l deconcentrat ion  increases  t.he number of enterpris­
es, decreases th e ir  s iz e ,  c rea te s  cond it ions  for com petit ion , r e ­
leas ing  i n i t i a t i v e ,  self-management, e tc .  I t  i s  d e s i ra b le  when i t  
g e n e ra l ly  accomplisches the goals s t r iv e n  for by the e n t i r e  econo­
my .

For the time being there  are not a v a i la b le  data about e f f e c t i ­
veness of deconcentrated e n te rp r is e s .  I t  i s  known, however, that so­
me of them cope with major d i f f e c u l t i e s  and are at the th resho ld  
of bankruptcy. S t i l l  they do not d i f f e r  from other e n te rp r is e s .


