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O erluez S tę p ie ń  *

KONCEPCJE MENEDŻERSKIE W ZARZĄDZANIU PRZEDSIĘBIORSTWEM

W t f P

A k tu a ln i«  goapodarka nasza Je s t  na « ta p ia  wdrażania r « fo ra y  

gospodareze j. W l«ay j u t  doekonale, ża p rzed s ięb io rs tw a  maj« być 

aeao d z ie ln e , ee*orz«dne, aaao fin o n eu jece  a i « .  Z tych  założeń wy

n ik a j«  różnego rodzaju  kona«kw «ncJ*. Przad« w ezys tk la  p rze d s ię 

b io rs tw o  a u a i e fo rau łow eć c a l  d z ia ła n ia ,  zaplanować Jago r e a l i 

z a c ję . pazyakać ś re d k i i  o k r e ś l ić  w arunk i d z ia ła n ia ,  w końcu za

ją ć  a i«  r e e l iz e o j«  i  k o n tro l« .  Poniawat p rzede ięb lo ro tw o  ja a t  

o rg an izao j«  d yn ea lczn « , n a leż y  również o k r e ś l ić ,  ja k  a i«  z a ie n le -  

ł y  w cz a a ia  w ya ien ione tu  a la a a n ty  re o rg a n iz u j« c a . K on k re tyzu jąc , 

n a leży  o k r e ś l ić ,  co produkować, i l e  produkoweć, je k  produkować i  

po j a k i e j  c e n ie ?  I  w tya  a le je c u  d «cyd «n c i n ap o tyka j«  na ogron- 

ne t ru d n o śc i.  Do t e j  pory w szys tk ie  w skaźn ik i p rz ych o d z iły  z 

góry i  n i«  b y ło  k łopotów . T«raz auez« s a a i podejaować d e cyz je , 

k tó re  aog« zeweźyć o powodzeniu p rzed s ięb io rs tw o  lub o jego  

upedku.

R s fo raa  d o s ta rcz y ło  nea w ezyetk ich  wechanlzaów, k tó ro  b«d« 

a ta ro w e ły  p rz e d e i«b io re tw e a . Z a ło ż e n ia . Ja k  ne neszs w arunk i, s« 

z u p s łn ie  nowe, e le  lu d z ie  e lę  n ie  z a i e n i l i .  Kadra z o e te łe  U  

eeaa, tz n . zu p e łn ie  n leprzygotow ene. Dowodem na to Je o t  błędne 

u s ta le n ie  oen ne wyroby. D y rek to rz y , k ie ro w n icy  n ie  p o t r e f l«  ob

l i c z y ć  nekłedów, tz n . koeztów p o n lee lo n ych . Wynika to przede
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w szy# tk i»  z n ied o cen ian ie  r o l i  rachunku ekonomicznego w k larow a

n iu  współczesnym p rzed s ięb io rs tw a»  lu b , r z a d z ie j , z jago  n ie 

znajom ości. i. .

Celem n in ie js z e j  p racy  Je s t  wskazania Je d n e j z dróg, w zmody- 

fikowanyn system ie zarządzan ia  przedsięb iorstw em  po lepezen la  n ie 

ko rzystn e j obecn ie  s y t u a c j i  gospodarki p o l s k ie j , poprzaz zaada

ptowani« pawnych sprawdzonych wzorców zachodnich i ; ,  a tw orzen ie  

r>i tó j fanzie nowych, odpowiadających naszej rz e czyw ia\ó śo l.

i .  Rys h ia to ry cz n y

i . i .  S toaunkl  k a p ita l is ty c z n a  końca X IX  w iaku

Ew o lucja  stosunków p ro d u k c ji w ranach atoaunków k a p i t a l i s t y 

cznych znaj du ja wyraz przade w szys tk ia  w przeobrażen iach  w łasno

ś c i  środków p ro d u k c ji.  N a jo g ó ln ie j polega to na z a e t« p ie n iu  w ła 

sn o śc i Jednoosobowej, k tó ra  s t a ła  e i«  zbyt o iasn s  d l«  rosn«ca j 

s k a l i  p ro d u k c ji i  a o b i l l z a c j l  coraz  w i«kazych kap ita łó w * akcy jn «  

(.ko rpo racy jną ) formę w ła sn o śc i*  Główn« caoh« t ra d y c y jn a j o rg a n i

z a c j i  gospodarczej (p rz e d s ię b io rs tw o  jednoosobowej forw y w ła 

s n o ś c i)  b y ło  p o ł«czen ie  w Je d n a j osob ie  fu n k c j i  ponoszenia ryz y 

ka, otrzym ywania k o rz y ś c i i  podejmowania d e c y z j i  zarówno opera

cy jn y ch , ja k  i  a tra te g ic z n y c h . W ła ś c ic ie l  i  k ie row n ik  w Jed n e j 

o so b ie , ponosz«c bowlaa odpow iedzia lność ryzyka (zw lęzaneyo z lo 

ka t»  k a p ita łu  w p rz e d s ię b io rs tw ie  1 od p o w ied z ia ln ośc i«  c a ły a  ma- 

ję t k ie a  za jeg o  zo b ow i«zan la ) ,  podejmował d ecyz je  ja k o  w ła ś c i 

c i e l ,  przez co o trz yayw a ł k o rz y ś c i z sukcssu 1 jako  k ie ro w n ik , 

p o s iad a j«cy  um ie jętność zechowenla optym alnej równowagi poml«dzy 

śm la ło śc ię  a rozwagę. T rad ycy jn y  p rzad e lęb io rea  - ł« cz «o  ryzyko z 

podejmowaniem d e c y z ji - zm n ie jsza ł kosz ty  ryz yka , a jsd n ocześn le  

zw iększa ł wydajność p ra c y .

Jednoosobowa fo raa  w ła sn o śc i dominowała do l a t  a lędem dz iss i«-  

tych -o s iem d z iss ię tych  ub ieg łego  s t u le c ia .  UJemn« s tro n «  eyatemu, 

k tó ry  łę c z y ł  w jed n e j oeob le w ła ś c ic ie le  1 k ie ro w n lk e , b y ły  e l l -  

ne o g ran iczen ia  e k a l l  p rz e d s ię b io rs tw a . O g ran iczen ia  te  w yn ik a ły  

n ie  ty lk o  z tru d n o śc i w delegowaniu uprawnleó, (b ra k  kadry wykwa

l i f ik o w a n e j )  a le  również z ko n ieczno śc i finansow an i«  rozwoju 

p rzed s ięo io ra tw a  w zasad z ie  z w łasnych , wewnętrznych ź ró d e ł, oo 

szybko - szczeg ó ln ie  w tych  g a łę z ia c h , gdzie te ch n o lo g ia  wymagała



teaoopojo «¿nodaerekle * »rnyimilu pr»>d>igblorstvm

dużych, n iep o d z ie ln y  eh In w e s ty c j i  - s ta ło  e lo  główny» czynnikiem  

h e*u ję cy*  te*po w zrostu .

W p le rw eze j po łow ie  ub ieg łego  e tu le o le  ro z e le ry  p rz e d s ię b io r 

stw* zw ięk sza ły  s ię  g łów n i* przez k o n cen tra c ję  k a p it a łu .  Oednak 

J u t  w k o le jn ych  d z le s lę c lo le c le c h  w związku z p rzyep ieezen ie *  

postępu technicznego epoeób ten  okezuje  e l«  n ie w y s ta rc z a ją c y .

Stoeowanle nowej' te o h n ik i,  k tó re j towarzyezy wzrosf kowplek- 

eowoścl c re z  n ln la e ln e j  w ie lk o ś c i zek łedu przemysłowego, wy*aga 

funkcjonowanie k a p ita łu  n leporównenle większego n iż  d a w n ie j. To- 

klewu zapotrzebowaniu ne k a p it a ł  n ie  mogłe ep ro steć  koncentra 

c je  k a p ita łu  dokonywana przez lndyw lduelnych  p rzed sięb io rcó w . 

M u s ia ła  n e e t fp lć  c e n t r a l iz a c ja  k a p ite łu ,  g łów n i* w p o s ta c i epó- 

ł* k  a k cy jn ych , k tó re  w po łow ie  X IX  e tu le c ie  od eg ra ły  w le lk ę  r o i«  

w M ob ilizow an iu  k ap ita łó w  potrzabnych do budowy k o le i .

Z rozwoje* spó łsk  zw lęzsne b y ły  pewne p rocesy epoleczno- 

•gospodarczs, j s k i  ( i )  ogroane rozszerzen ie  s k a l i  p ro d u k c ji!  ( 2 )  

rozwój banków (odgryw ajocych  znacznę r o lę  w powstawaniu spó łek 

a k o y jn y ch ) ze względu ne ic h  e tre te g lc z n ę  pozycję  w d z ie d z in ie  e- 

a l a j i  nowych a k c j i  oraz z a s i le n ia  p rze d e ięb lo rś tw  k re d y to w i; ( 3 )  

uw ydatn ien ie  te n d e n c ji epó łek do -o d d z ie len ie  w corez większym 

S top n iu  zerzędzan ia  jako  odrębnej fu n k c j i od posiadanego kap i

t a łu ,  n le z e le ż n le  od tego , czy je e t  to k e p lt a ł  w łasny czy po

ż ycz o n y ".

Fak ty  te  p rz y c z y n ia ły  o lę  do f u z j i  k a p ita łó w  sam odzielnych 

p rz e d e lęb lo re tw . Przyczyny łę c z e n la  b y ły  rozm a ite . W poszczegól

nych g a łę z ia ch  funkcjonow ały s p ó łk i o różnej w ie lk o ś c i aktywów 

kep lta łow ych  a w ięc  o różnej s i l e  konkurencyjne j Zróżnicowana po- 

z y c ja  k o n k u ren c ji epółek b y łe  p ierw otno  przyczynę f u z j i .  Duże 

spółk i podporzędkowujoc p rzed s ięb io rs tw a  m niejsze, ro z s z s rz s ły  po

l e  d z ie łe ln o ś c i,  z a n le je z a ły  koezty k o n k u ren c ji 1 s z y b c is j utrwa- 

l e ł y  swoje pozycje. Oednocześnle a n is js z y a  spó łko* często  o p ła c a ło  

a ię  po toczen ie  z s i ln ie j s z y *  konkursn tsa , bowiem zm n ie jsza ło  vo 

ryzyko bankructw a.

C e n tr a l iz a c ja  k a p ita łu  w sek to rze  ak cy jn y *  dokonywała s ię  

również w p o a ta c l f u z j i  epó łek o z b liż o n e j s i l *  k o n k u re n c ji.  Do

browolny« ło cz e n io *  p rz yśw ie ca ł motyw p ro d u k c ji i  sprzedaży na 

w lękezf ske lę , perspektywo lepszych  warunków zakupu ozynnlków p ro 

d u k c j i ,  usprawnień w o rg a n iz a c j i  1 za rząd zen iu ; zneczęce b y ły  

również k o rz y śc i w yn ika jo «e  z In t e g r a c j i  p io now e j.



K o le jn a  fu z ja  obejmowały « p ó łk i stosunkowo n ie w ie lk i« ,  k tó ra  

tą  drogę c h c lo ły  wzmocnić pozyc ję  konkurencyjną. P ro ca* tan  na

s i l a ł  a lę  w oatatn lm  d z ie s ię c io le c iu  ub ieg łego ę tu le c la  i  apowo

dowa ł , ze w Wielu g a łę z ia ch  w yroa ły  p rzada lęb lo ra tw m -g lgen ty , 

k tó ra  zaczyna ły  zagrażać p o z y o jl uprzednio powatałych  olbrzymów. 

W ie lk ie  a p d łk l b y ły  J u l  w ya ta rcza jęco  a l ln a ,  aby uohron lć a lę  

od bankructwa, a la  Jeezcze  zbyt a ła b a , aby pozyoję 1 s t s b l l lz a -  

c j l  p rz e k a z ta łc lć  w pozycję  m onopolistycznę. ’ ^

wzmożony procaa łę c z a n la  t rw a ł do 1907 r .  Doprowadził do po

w stan ia  w ie lozakładow ych p rzed sięb io rą tw -g lg *n tó w , k tó ra  wytwa

rz a ły  oko ło  50% p ro d u k c ji c a ła j  g a łę z i ,  a n ie k tó ra  z n ieb  o- 

a ię g a ły  pozycję  zb llżo nę  do pałnago monopolu.

Reasum ując, w ie lk a  f a la  f u z j i  m ia ła  awoja ź ród ło  w dążeniu 

dużych apó łek do m onopo lizao jl rynku 1 p ro d u k c ji,  co w prak tyoa  

m ia ło  oznaczać o a ię g n ię c ia  tak iego  u d z ia łu  w p ro d u k c ji 1 aprze- 

daży danej g a łę z i ,  k tó ry  u m oż liw ia łb y  is to tn a  1 t rw a ła  powlęk- 

. szan le  stopy zysku. Wezyatko to wymagało l ik w id a c j i  n ie z a le ż 

n o śc i poszczególnych dużych apó łak  1 skoordynowania Ich  d z ia ł a l 

n o śc i przaz podporzędkowanla je d n o l i t e j  p o l i t y « «  zarówno w d z ia 

d z in ie  p rodukcyjne j (p lanow an ia  p ro d u k c ji,  in w e s t y c j i ,  koaztów 

l t d . ) ,  ja k  1 aktywnej p o l i t y k i  rynkowej (a  w j a j  ramach decydo

wania o w ie lk o ś c i c a lu ) .  R o lę  tę  mogła n a j la p ls j  a p a łn la ć  w ie l 

ka m onopollatyczna apó łka akcy jna  zabezp iecza jęca  ś c la łę  współ

pracę funkcjonu jęcych  kap ita łó w  w ce lu  zw iększan ia  zysku wsku

tek m onopllstycznego opanowania rynku1.

1 .2 . Przeg lą d dorobku "k ie ru nku  men«dż«r»k lago* 

u wybranych p rz e d a ta w lc la l l

Sprzeczna sę o p in ie  naukowców co do p lerw szaóstw s s tw orzen ia  

"ekonomicznych t e o r i i  kap ita liz m u  m snedżereklago” . A n a liz ę  k ls-  

runku "m enedżerskiego" sensu a t le t o  Inau gu ru je  w ' 1932 r .  praca 

A d o lfa  A . Be r leg o  i  G ard inara  C. Moansa zatytu łow ana "Tha Mo

dern C o rp o ra tio n  and P r iv a te  P ro p e r ty " .  Przychylam  s ię  do o p in i i  

tych  uczonych, k tó rzy  tw ie rd z ą , lż  ź ró d « i t«go k l«runku  n a leży

1 E . O o m a ń s k a ,  K a p ita liz m  m anadżsraki, warszawa 1981,
a .  18 1 n .
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azukać w cz e śn ie j, bowiem na p rz e łp a ie  X IX  1 XX w. am erykański 

ekonoa lata  T h o re te ln  B . v *b l*n  n a p is a ł k i lk a  znaczących ka ięźek , 

w k tó rych  - począwszy od p l* rw sz * j "T * o r l*  k la a y  p ró ż n ia cz e j"  

(.1899), a skończywszy na o a ta tn ia j  “ Wyobcowana w łasność i  d z ia 

ła ln o ś ć  p rz e d s ię b io rc z a "  (1923) - s t a r a ł  e lę  przoda wezystkim 

zbadać procaay ekonomiczne, dokonująca a lą  w ówczesnej Ameryce. 

G łów n i* ln ta ro so w a ł go rozwój w ie lk ie j  p rz e d s ię b io rcz o ś c i w fo r-  

a la  apó łak akcy jn ych , k sz ta łto w a n ia  a l t  m onopoli, gwałtowny po- 

•tęp w d z ia d z in ie  fo ra  o rg an izacy jn ych  rynku kap ita łow ego , krachy 

g la łdow a 1 k ryzyay akonoalczna. Szczególno uwagą zw raca ł n ia  na 

tech n iczn o-o rgan izacy jną  s tron ą  przem ian, k tó re  obserwował, a le  

na a tro n ą  spo łeczną . S t a r a ł  a lą  p rzedetaw lć  motywy, bodźca i  

in te r e s y ,  k tó r y a i k la ro w a ły  a lą  grupy społeczna o raz  sp rzeczno śc i 

tych  in te resó w 2 .

Podstawowe znaczen ia  aa u Veblena sprzeczność a iąd zy  techno

lo g ią  1 zespo le* in s t y t u c j i .  Zysk p ie n ię ż n y  jako  c a l  d z ia ła n ia  

ludzk iego  c h a ra k te ryz u je  p r z e d s ta w ic ie l i  k a p ita łu  finansowego, od

izolowanego od przem ysłu "św ia ta  in te r e s u " .  Przeclw iertetw o a iąd zy  

św ia t aa przem ysłu" 1 "św ia te a  in te re s u "  - podstawowe wg Veblena 

p rzeciw ieństw o współczesnego systomu gospodarczego - s tan o w i'g łó w 

ny p rze jaw  ep rzecznośc l a iąd zy  tech no log ią  a in s ty tu c ja m i.  Wy- 

n lk s  ona głów nie e tąd , Ze w tyvch dwu różnych i  odizolowanych od 

• ia b ie  a fe ra c h , w yetąpują odmienne motywy, c e le  1 normy postępo

w an ia . Veblen w skazu je, Ze k lasa  k a p it a l ls tó w - w ła ś c ic ie l i  zo s ta 

ła  pozbawiona Ja k ich k o lw ie k  rea ln ych  fu n k c j i w społecznym pro

c e s ie  p ro d u k c ji!  Je s t  to  k lasa  p różn u jące . Główno t re ś ć  J e j  Ży

c ia  stanow ią a n ia j  lub b a rd z ie j oderwane od p ro d u k c ji o p e rac je  i  

a a c h ln a c je  finansowe mnożące j e j  z y s k i.  Oednakże n ie  ona stanow i i 

grupę spo łeczną , k tó ra  j e s t  n o s ic ie lem  poetępu. Wiodącą ro lę  s ta 

nowią in ż yn ie ro w ie  i  te ch n ic y  p rzem ysłu . C i n ie  k ie ru ją  s ię  wy

łą c z n ie  powiększaniem zysku ; motywem ich  d z ia ła n ia  J e s t  " in 

s tyn k t dobrej ro b o ty " .  Is t o t ą  sp rzeczno śc i kap ita liz m u  u p a tru j*  

Vab l*n  w sp rzeczno śc i motywów i  kierunków d z ia ła n ia  tych  dwu 

grup spo łacznyoh . Motyw zysku p ien iężnego , którym k ie r u je  s ię  

“ św ia t in t e r e s u " ,  p o zo sta je  w sp rzeczno śc i z motywem techn lczno-

2
0 . G ó r s k i ,  W.  S i e r p i ń s k i ,  H is to r ia  powszech- 

naj a y ś l l  ekonoaicznej 1870-1950, Warszawa 1956, * .1 3 7 ,



-organ izacyjnego  postępu p ro d u k c ji, k tó ry «  k ie r u je  « 1 « "św ia t 

przam yełu” o rg an izu ją cy  funkcjonowania k a p ita łu 3 . X w ła ś n i*  w 

t a j  k la s i*  (ś w ia t  p rz * a y * łu )  n a leży  upatrywać p rzyez łych  mene

dżerów. Vab l*n  w awoich rozprawach zaakcentow ał ic h  oderwania od 

w łasn o śc i środków p ro d u k c ji,  a przaz to Inn «  ao tyw ac j«  do d z ia 

ła n ia  .

Uwalam, te  punkt«« w y jś c ia  d la  ro z w ija n ia  *k lerunku  menadżer* 

•k iego" przaz autorów p lezęoych na t*n  tae a t w póżnfe jezya  o- 

k ra s la  b y ła  a n a liz a  p rac Vab lena, X dop laro  w ty a  e ia ja c u  na

le ż y  powrócić do w czaśn la j w ya lan lona j p racy  B e r le g o  i  Haanaa, 

k tó ra  d o tyczy ła  wewnętrznego funkcjonowania p rzed e lęb io re tw e , 

w tych  ranach -  s t ru k tu ry  w łasn o śc i i  w ładzy w w ie lk ic h  sp ó ł*  

kach oraz calów  ich  d z ia ła ln o ś c i .  Wazystko to w ię z s ło  s ię  ś o lś *  

lo  za w z raa ta ję cę  ro lę  k la ru ję o ych  spó łkę monedierów. X podozae 

gdy koncepcja m enedZerskls ro z w ija ły  a ię  na uboczu* w o lę g ły a  

ataku na konwancjonalnę ta o r lę  p rz e d s ię b io rs tw a , opart#  na a l c i e  

.indyw idualnego  p rz e d a ię b lo rc y , t e o r ia  o lig o p o lu  rozw ijan a  b y łą  

przaz autorów ś c i ś l e j  zwlęzanych z główny« nurtem a y ś l l  ekono

m iczn e j. w ten  epoeób* w c lęgu  etoeunkowo k ró tk ie g o  ozeeu doszło 

do sw o is te j eymblozy t e o r i i  o lig o p o lu  i  ko n ce p c ji e sn ed Z srsk ich . 

Tym s ię  tłum aczy, Ze w p r a c y  t e j  t e o r ia  aaned Zersk is  sę uk łsdsa  

o d n ie s ie n ia  do szerszych  rozweZaó o o l lg o p o lla ty c z n e j k o rp o ra c ji 

am erykańsk ie j, o przyczynach 1 s tru k tu rz e  j e j  wzroatu oraz me

chanizmu j e j  funkcjonow ania, w reezc ie  - o fu n k c j i  c e lu  w ie lk ie g o  

p rze d s ięb io rę tw a , k tó ra  od dawna JuZ  "p raw ie  etanow i w łasność 

p łynn e j grupy posiadaczy a k c j i ,  a k ierowane Je e t  przez kadrę o- 

trz yau jęcych  uposaZenle menedżerów"4 .

w roku 1941 Burnham w ydał ks ięZkę  "The M s n sg s r ls l Revo lu 

t io n * 5. G ło s i ł  w n i s j ,  " IZ  św is t  w spółczssny wkracza w nowy 

okrse r e w o lu c j i p o le g s ję c s j na p o jew len iu  e l f  nowej k ie s y ,  e 

m ianow icie  k la s y  zarzędców -kierow n ików . Ma ona z e a tę p ić  dotych

czasowy k la s ę  p sn u jęcę , t j *  b u rZ u az ję i w ła ś c ic ie le  środków pro

d u k c ji t ra c ę  JuZ  bowiem k o n tro lę  nad p ro ce ea a i p ro d u k c ji.  Za- 

s tę p u ję  ich  aenedZerow la, k tó rz y  zdobywaj« p r z y w ile je  na-

3 Ib idem , s .  144.

4 D o m a A s k a ,  op . d t . ,  a .  12-13.

5 Encyk loped ia  O rg a n iz a c ji 1 Z e rzęd zan la , Warezawe 1981,
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le łn e  n iegdyś inny«  k leeoa rz«dzQcy«. Twórz« t u  sw o ls t«  ldso- 

lo g i« ,  n i*  zw l«zen« Ju t  jakoby z obron« eyetamu k a p ita lle ty c z n e -  

go. Koncepcja r e w o lu c j i aened ze rek ie j zak ład a , i *  rozwój epo- 

łączny  wa w spółczesny« ś w ia c ia  n ia  prowadzi od k a p lta l iz a u  do 

o o c je l lz a u ,  a la  do in n a j fo ra y  u a tro ju  klaoowego. Podetawowya 

ó z y n n ik le a , k tó ry  wyznacza tan  rofcwOj je e t  o rg a n iz a c ja  i  zerz«- 

dzan ia  o ra *  lu d z ia  zw i«zan i z t y a l  p ro caaaa i - aenedżerow le"6 .

Przed wojn« a i a l i ś a y  jaazcza  jadnago au to ra  za jau jo cago  e lę  

* f  p ro b le e a tyk ę . R . A , Gordon, kontynuując rozważania A d o lfa  

B e r le g o  i  G ard in a ra  Haanaa, a t a r a ł  a io  odpowiedzieć na naetę- 

pu joca p y ta n ia  t

1 . K tó ra  z grup (w ła ś c lo la la  p rze d s ięb io rs tw  1 menedżerowie) 

i  d laczago aprawuja najwyżezę, oa ta taczno  w ładz«?

2 . Czy i  o l l a  aanad ia row la  n ia  b«d«c w ła ś c lc ie la a i  f l r a ,  

p o a t«p u J« , w p rzac iw laA a tw la  do w ł a ś c l c l a l l ,  k tś rz y  a a k a y a a liz u j«  

zyak . wadług j a k ia j ś  ln n a j n ia  a a k a y a a liz u j« c a J zyaków zasady za

chowania?

Odpowładzi azukał p rzaz a n a liz «  176 najw iększych  k o rp o ra c j i aae- 

rykeńskich7 .

Tan apoaób u ję c ia  problemu u le g ł la to tn a j  a o d y f lk a c j l  w l a 

tach  p lę ć d z ls& ię ty c h  wskutek rozpoczęcia  badań nad rzeczyw le tya  

p rz a b ia g la a  procaau podajaowanla d a c y z j l  w p rzed s ięb io rs tw ach  w 

tzw . “warunkach n iep ew n o śc i". W toku badań prowadzonych na dut« 

e k a l«  w aaerykańsk ich  u cze ln iach  akonoalcznych p rzaz ta a ta js z a  

zaapo ły zarówno psychologów 1 socjo logów , ja k  i  skonoalstów  

sforau łow ano t e o r ię  poat«powania zadow ala jącego . Wadług tych  

t o o r l l  - z a licz a n ych  b a rd z la j do bshew loryatycznych  n iż  menadżer

sk ich  t s o r l l  p rzed s ięb io rs tw a  - ko rp o rac ja  n ia  d«*« do askeyaa- 

l l z a c j l  czago ko lw iak . ty lk o  do o s i« g n l« c la  wyników zadow ala ją 

cych . W tw orzeniu  tych  t a o r l l  przodował zaspó ł " t e o r i i  o rg a n i

z a c j i "  H a rb a rta  A . S la o n e . Jednak t e o r ie  ta  n ia  z n a la z ły  szer-  

szsgo rezonansu w p óźn ie jszych  aenedżerek lch  te o r ia c h  przed- 

e l« b lo r s tw a .

W la ta c h  następnych sposób rozuaowanle uwypuklany przaz S .  A . 

S laone  • ro zw iń « ł e i«  przede w szys tk ie  na g run c ie  e o c jo lo g l l  i

6  Ib idem , e .  443.

7 O te o r ia c h  rozwoju wapółczeenago k a p lt a l iz a u ,  red . M. N e- 
s i ł o w s k l ,  Warszawa 1976, s .  186.



t e o r i i  o r g a n iz a c j i .  W t e o r i i  ekonom ii m yśl Simona p o d j« ł (w ro 

ku 1947) w "ogó ln a J t a o r i l  m o tyw acji" Oohn Kenneth C a lb ra lth ,  

przedtem jednak b y ły  k lasyczn a  m enedZerekle ta o r ta  p rz e d * l«b lo r-  

stM a. T a o ria  ta  kontynuowały rozważania (B a r la g o  «* Meenee-- Oor- 

dona) na taaa t o d d z ia ła n ia  w łasno śo l od w ładzy w w ls lk ic h  korpo

rac ja ch  i  im p lik a c j i  tego fak tu  odnoszących a l f  przada wszystkim  

do a a k a y a a l iz a c j l  zyeku. Wszyscy au to rzy  skesn tu j« .g łó w n «  ro i«  

meriedZere p rzed s ięb io rs tw a  i ,  motywy jago  d z ia ła n ia .  Od koóca 

la t  p ię ć d z le a lę ty c h  w menedZereklm n u rc la  m ySlan ia  pow sta ję  tao 

r i a ,  k tó ra  odpow iadaj« warunkom gospodarki dynam icznej. Szcze

gólny uwag« nalaZy  zw rócić  na t a o r ia  E d ith  Penress 1 Robina 

M a rr ia a 8 .

<Vzroet przaz d y w a ra y fik a c j«  (« fa k t  Penroee) stanow i - zda

niem Pcnroaa - nacze lny c a l  d z ia ła ln o ś c i  menadżerów. 3aat to  bo

wiem n a Jp o t«Z n ia ja z y  azan lao  zab ezp iecza j«cy  ic h  autonom l«, in te -  

reay  i  a a ty e fa k c j« .  Wynika to  z tego . Za obsony zssp ó ł zarz«- 

. dza jęcy  przadal«b ioretwam  budowany b y ł  przez psw isn czas i  na

b y ł Jedyn« w awoim rodzaju  um ie jętność prowadzanie danej f irm y , 

w tym tkw i Jego a i ł a .  O czyw iśc ie  k ierow nlotw o moZe być zes t«p lo -  

na, a le  zanim nowa ek ipa  zaznajom i a i«  za sw o istym i o p e ra c ja « ! 

f irm y , p rzed * ięb io ra tw o  moZa pon isść  duZe a t r e t y .  A la  nawet, 

j o ś l l  nowy zaapó ł j e s t  bardzo sprawny, to o s l« g n is  zadow ala j«ca  

w yn ik i w przypadku w yJ«tkow ej n ieu d o ln o śc i poprzedn ie j s k ip y .  

S tęd  koZna wyprowadzić wnloaak. Za wzgl«dna s i ł a  p o z y c ji k ie 

rownictwa z a leZ y  przede wazystklm  od jsg o  "w zg l«dnsj spraw ności 

han d low e j", na k tó r«  we wepółczeanych warunkach o llg o p o lu  s k ła 

d a j«  a i«  przede w ezyetk la  k o rz y śc i wzrostu przsz d y w e rs y fik a c j«  

p ro d u k c ji® .

\ Z k o le i  R . M a rria  podchodzi do tego zag sd n isn ls  z in n e j s t r o 

ny. In te re s u j«  go e p ó łk l a k cy jn e , w k tó rych  to c z y ła  s l«  n ie 

u stann ie  walka o w ładz« poal«dzy akc jon ariuszam i 1 menedZsraml. 

przy czym ta  druga grupa w yazła z n ie j  zw ycl«ako . Źródłem ich  

władzy je s t  " * l ł *  o rg a n iz a cy jn a " - um ie jętność prowadzenie przed

s ię b io rs tw a  na w ie lk «  s k a l« .  Oowód t e j  tez y  j e a t  n a* t«p u j«cy  - 

rozwój od k ap ita liz m u  trad ycy jn eg o  do w*półcz**n*go p o le g a ł na

Q Ibidem, e . 190-191.

9 Ib idem , e . 226.



K on cep cjs  �sn«<Usf»kU V -a r/ .ą d ła n lu  p ra ertstgb lo r it tw«»» 41

powolny* zastępowaniu Jednogo typu o rg a n iz a c j i  gospojderczych 

p rzaz d ru g i.  Nowy eystsm  p rze łam a ł o g ra n icz a n ia  t r a d y c y jn e j . ke- 

p i t a l la t y c z n e j  p ro d u k c ji przaz wprowadzania nowago czynnika p ro 

d u k c j i - um ie jętność prowadzania p rz e d s ięb io rs tw a  na w le lkq  ska

l ę .  Produkcja  na w ia lk ę  s k a lę  z a le ty  w y łę czn ie  od o rg a n iz a c j i  

na w le lk ę  s k a lę .  O rg an iz ac ję  rep re ze n tu ję  m enedżerowie. S tęd  

w n iosek . Ze z y a k i otrzymywane przez w ie lk ę  firm ę  bynajm nie j n ie  

za leZ ę  od j e j  f iz yczn ych  aktywów, a la  g łów nie od k ie ro w n ic tw a10.

MenedZerekę id eę  "o d d z ie le n ia  w ła sn o śc i od w ładzy" ro z w ija  

Joh n  Kenneth G a lb ra ith  swojo koncepcję te c h n o s tru k tu ry . Zasady 

postępowania w ie lk ic h  k o rp o re c j i ,  ic h  c e le  1 metody wyprowadza 

G a lb ra ith  za ep ecyftcznych  cech w spó łczesnej te c h n o lo g ii pro

d u k c j i ,  z potrzeb  o rg a n iz a c j i  Jako  t a k i e j ,  w y ra z ic ie le m  b ie żą 

cych 1  długookresowych in te resó w  ta k ic h  o rg a n iz a c j i  je a t  tech- 

n o s tru k tu r« . Koncopcjs te ch n o e tru k tu ry  etanow i k o le jn y  zamaszys

t y  krok w a n a l iz ie  "o d d z ie la n ia  w łaan o śc l od w ładzy" w w ie lk ic h  

ko rp o rac jach  1 w yn lka jęcych  z tego zmian h ie r a r c h i i  ce lów . Gal- 

b r a i th  p rób u j*  uoowodnió, Za wa w spó łczesnej rz e c z y w is to śc i 

k a p it a l is t y c z n e j  obow lęzuja zasada zgodności ce lów  - c e le  kor

p o r a c j i  sę odbiciem  celów  członków te ch n o s tru k tu ry , c e le  spo

łeczeństw a zaś p rz e ja w ia j«  tendencję  do pokrywania s ię  z ce lam i 

k o rp o ra c j i .  N ie  w y jaśn iłem  je a z c z s , co to j e s t  owa technoetruk- 

tu r a .  Główne tezs  j s s t  n aa tę p u ję ce t w małym, Q ls skomplikowanym 

p rz e d s ię b io rs tw ie  w ładza wypływa z w łe a o o śc i k a p ita łu  - środków 

p ro d u k c j i.  W w ie lk ie j  1 wysoce zorganizowanej f irm ie  w ładze 

przechodzi od aamej o rg a n iz a c j i  do te ch n o e tru k tu ry  o r g a n iz a c j i ,  

Ju ż  n ie  Jeden  czy 'dwóch menedżerów J s s t  mózgiem p rz e d e ięb lo r-  

« tw a , a le  c a ły  zespó ł nsukowców. in żyn ie rów  1 techn ików , o rg a n i

zatorów  sp rzsd aży , rek lam y i  m arketingu , pracowników o raz  lu d z i z 

w ysp ec ja lizow any znajom ości« b iu r o k r a c j i  i  u m ie ję tn o śc i«  z a ła 

tw ia n ia  epraw w Jednoatkach  rz«d z«cych , w reezc ie  koordynatorów  

d z ia ła ln o ś c i  p rz e d s i« b lo rs tw a ,

, 0  p rzechodzeniu  w łsdzy w rę cs  te ch n o s tru k tu ry  decydu je  po 

p le rw szs  "wysocs eu to ry te tyw n y  c h e re k te r  d e c y z j i  k o le g ia ln y c h ", 

k tó re  e« 1 wynikiem  ro z d z ie lo n e j w ład zy . N ik t n ie  rozporzędza w ię 

c e j n iż  cz ęs tk «  w lsdzy n iszb«dne j do z sp ro je k to w an la . wyproduko

wania o raz  sprzedeży pewnego wyrobu. To samo d o tyczy  d e c y z j i  ln —

1 0  Ib idem , s .  208-209.
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w eo tycy jn ych . W szystk ie  te  »prawy «uszy być rozwiązywane przez ze

s p o ły , w k tó rych  każdy cz łonek wnosi częe tkę  ew oje j w yap eo ja lizo -

w jo » j w iedzy.

Oruglm z jaw isk iem  d a jący»  w ładz« tech n o e tru k tu rze  Ja a t  wzrost 

p rz e d s ię b io rs tw a . Wzrost zapewnia bowiem k o n tro lą  nad środowla- 

kiom - zw iększa w ładzę nad cenam i, kosztam i, ko n »u »e n ta » i( dostaw

cam i, społeczeństw a» i  państwa», »1« równlaZ wynagradza w bardza 

o so b is ty  sposób tych . k tó rz y  go powoduj«. W o cen ia  G a l^ ra lth a  " tre 

w o lu c ja  menedżerów, jako  odrębny proces od r s w o lu c j i  technoetruk- 

tu r y " ,  z o s ta ła  ju ż  powszschnle uznana. P rześw iad cz en ia , źa w 

nowoczesnej k o rp o ra c j i w ładza w coraz w iększy» s to p n iu  apeezywa 

w rękach tech n o stru k tu ry  poczęło  taż pow o li zdobywać ap ro b a tę . 

Tochnostruktura  n ie  d osta rcza  k a p ita łu ,  le c z  w yspecja lizow anych  

zd o ln o ćc i i  in fo rm a c j i .  N ie będzie  ona »akayaa lizow ać  dążen ia do 

k a p ita łu ,  n a leży  s ię  ra cz e j spodziewać, że Jako  organ izacja bę

d z ie  za in teresow ana o s ią g n ię c ie »  »aksyaa lnago  . sukcesu11.

P rzy  obecnym s ta n ie  naszs j gospodarki koncepcja te ch n o stru k tu 

ry  G a lb ra ith a  bardzo by nam odpow iadała . N ie s te t y ,  d la  nas Ja a z cz a  

ntt to za wysokie lo t y  i  musimy s ię  zadow olić  a n le js z «  s k a l« .  Roz

ważania autorów , k tó rzy  z o s t a l i  w cześn ie j p rz e d s ta w ie n i, s«  »ocno 

osadzone w r e a l ia c h  ówczesnego k a p l t a i iz a u . I  choć p raca  ta  powsta

wały *  k o le jn ych  etapach Je g o  rozwoju, don lnu j«  w n ich  dwa głów

na n u r ty .  P ie rw szy  z n ich  wskazuje grupę sp o łe czn « , z k tó ra j  wy

wodzę s ię  mensdżerowia, d ru g i zaś n ls ja k o  sprzęga ic h  z p rz e d s ię 

b iorstwem . S tęd  ju ż  w ls a y , że p rz y s z ły  p srao n a l k la r u j« c y  f i r » «  

tworzy s ię  z grupy, "którą j e s t  n a jb l iż e j  procesów zachodzę- 

cych w p rz e d s ię b io rs tw ie , a m ianow icie  techników  i  in ż y n ie ró w . Mo

tyw ację  ich  d z ia ła n ia  j e s t  stosunkowo w yaokla  w ynagradzaniu , a i  

n ie  baz znaczen ia  j s s t  m ożliwość s a a o r a a l iz a c j i .

Przejm owanie w ładzy p rzez »enedżeę» w p rz e d s ię b io rs tw ie  p rze 

b iega w dwóch fazach . Pocz«tkowo J s s t  to  prooes o d d z ia ła n ia  w łaa- 

n ośc i od fu n k c j i  z a rz «d z «n la . Tłumaczy « 1 « to t y » ,  ża »anadżarow ia 

sę b a rd z ie j k o ap e ten tn i w podejmowaniu d e c y z j i  d z ię k i w i«k sz a j 

w iedzy i  dośw iadczan iu . Z b ie g le »  l a t  natom iast n as tęp u je  procea 

w tórrfy. Chodzi O 'atopniow e przejm owanie w ładzy w ła ś n ie  przez a»na- 

dżarów. Wynika to z tego . iż  grupa ta  j e a t  ju ż  na t y l e  a l ln a  -

11 D o a a ń e k a , op. o l t . ,  a .  320 i  n .
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d z ię k i  d łu g o le tn ie j  ‘ p rak ty ce  w podaj*owaniu d e c y z j i ,  k tó ra  to 

p rz y o z y n iły  i t f  do ogroanego w zrostu  p rz e d s ię b io rs tw , a jadno- 

ozsó n i*  p rzy  dużya w z ro śc ie  k a p ita łu  właenego - l a  z powodzeniem 

aoze z a a tę p lć  poprzednich  w ła ó c ic le ll- k le ro w n lk ó w  p rz e d s ię b io r 

s tw a . _

A n a liz u j« «  o a ły  p a t e r l a ł ,  k tó ry  z o s ta ł do t s j  pory p rze d sta 

w iony* n a la ły  a l f  zastanow ić , ja k  w ta k la  r s z ia  pow in ien  wyględuć 

a o c ja l ls t y c z n y  aanadzar, ja k a  b ędz ie  M otyw acja, aby d z ia ł a ł  on 

ja k  n a j le p ie j  1 w kortcu, j a k i  będzie  Jego  zw lęzek z p rze d s ięb io r-  

s tw sa . Na ta  1 inne  p y ta n ia  p oa ta raa  «1« odpow iedzieć w następ 

nych ro z d z ia ła c h .

2 . Menadżer nowoczesnego p rzad a lęb lo ra tw a  s o c ja lis ty c z n e g o

2 .1 .  K ry tyczn a  ooana praoy wepółczaanego k le row nlka  

(r a n ga zas tęp cy d y re k to ra )

N ie  j e s t  p rzyp ad k laa , że k ie row n ik  zak ładu  rzem ień ln ic.'.* - 

nazywany b y ł  " a la t r z e a “ . B y ł  to zawtze n a jle p s z y  fach ow iec1, kto , 

k to  doakonale z n a ł awoje rzem ios ło  i  oprócz fu n k c j i  k ie ro w n ic ; , i;' 

(p lan o w an ia , o rgan izow an ie , koordynowanie. Motywowanie, k o n tro i; ! ) 

a p e łn la ł  w zeapo le  pracowników (cz e la d n ik ó w ) r o lę  n a u cz y c ie la  >-u- 

wodu. 3e*t rzeczę  o cz yw le tę , to  na obsenye e ta p ie  rozwoju teehm - 

cznego, p rzy w z ra s te ję cy a  koap llkow an lu  a ię  zagadnień zawodowych, 

n ie re a ln a  j e s t  koncepcja d y re k to ra  - wszechwiedzącego e p e c ju l ia t y  

w z a k ła d z ie 12. A la  czy na pewno to s tw ls rd z a n ie  J e s t  p raw dz ie«?

D z ię k i ta k la  tezon p o ję c ie  "k ie ro w n ik "  aocno s ię  zdawałuc- 

w e ło . A k tu a ln ie  J e s t  to  w ęsk l (zb y t w ę sk i) s p e c ja l i s t a ,  k tó ry  po

t r a f i  rozw lęzać ty lk o  wycinkowe p rob leay  dotyczęce oałeg.. 

p rz a d a lę b lo ra tw a . B rak  u n iego szerszego s p o jrz e n ia , przez co 

podw ładni n la  t r a k tu ję  go Jako  n a u cz y c ie la  czy autentycznego 

przywódcę. Skęd a ię  w z ię ła  ta  obniżka a u to ry te tu ?  Uważoa, iż  aę 

dwie zasadn icza  p rzyczyny tak ie g o  a ta n u . P ie rw sza  w yn ika , o czyn 

Ju ż  w ep oan ie łea , za zbyt ogranlczonago p o la , na k tó rya  k ie row n ik  

eoża podejaoweć t r e fn a  d e c y z ja , druga n a to a la e t  za z łe j  o rgan lza-

12 W. K 1 e ż u n , Podatawy o rg a n iz a c j i  1 z a rz ę d z an ia , War
szawa 1974, a .  357.



c j l  p racy  w ła s n e j.  Muszę tu  dodać, 1* przyczyny ta  a« za aob« m 

dużym sto p n iu  skorelowane - 1«  k ie row n ik  le p ie j  zo rg an lzu ja  aob la  

prac«» tym w ię ce j b«dz ie  m ia ł czaau na ro zaz a rz an la  sw o je j w ie 

dzy fach o w e j.

Z ana lizu jm y zatem apoaób zorgan izow ania p racy  w łaana j k ie ro 

wnika. ,

C zyn n ik i n leep rew noścl p racy  w łaana j i

1 ) w yko rzys tan ia  czaau p racy  i

2 ) wewnętrznej

3 ) zewnętrzne:

C h a rak te ryz u ją c  p ierw sze ź ró d ło , możemy o g ó ln ia  a tw ia rd z ić ,  

i *  d y rek to rz y  p ra cu j«  d łu że j n iż  wynoel ich  nom inalny czaa p racy*  

Ozień ich  p racy  je e t  rozczłonkowany na w ia ła  różnorodnych czyn- 

n o ó c i, poważna cz«ść ewago czeau p racy  p ośw ięca j«  ne k o n fe ren c ja  

i  p o s ied zen ia , majęc za mało czaau ne p racę  ko ncep cy jn« . Praca 

w łaęna p och łan ia  n ie  w ię ce j n iż  7% czaeu ogó lnego. Z a taa  d yrek 

to rz y  a« przede wszystkim  pracownikam i operatyw nym i, ludźm i 

d z ia ła n ia ,  p racu j«cym i w apoaób n ie  usystematyzowany, o l« g le  

p rze rzuca jącym i e lę  z jed n e j do d ru g ie j c z yn n o śc i, w dodatku n ia  

isajęcy d o a ta te cz n ie  dużo czaśu na gruntowne, o a o b la ta  przem yśla 

n ia  problemów i  apokojne p o d ję c ie  d e c y z j i*  Nakazuje to  na wyatę- 

pu jęce  z jaw isko  żyw io łow o śc i w p racy  k ie ro w n ic z e j , a także 

stw arza obawę pochopności podejmowania d e c y z j i13* ( O rg a n iz ac ję  

czaau p racy  kierowników  p rzedataw ia  tab . i ) .

A n a liz u ją c  dane zaw arte  w teb* i ,  można zauważyć z  Je d n a j 

s tro n y , ogromne ro zb ież n o śc i a lęd zy  k ie row n ik iem , a jeg o  wzór* 

cea , z d ru g ie j n a tom iaa t, k ie ru n k i i  m oż liw ości u ep rew n itn la  J a 

go p ra c y .

Orugia źródłem n laap raw no śc l a« tzw . c z y n n ik i wewnętrzna. Za

le cz y ć  do n ich  możne t

1 ) odpow iedzia lność - k ie row n ik  w swym d z ia ła n iu  j a a t  bardzo 

ogran iczony całym mechanizmem w ładzy wewn«trz swojego zak ładu  

p ra c y , jed n ocześn ie  odpowiada za wazyatko co e i«  w n ia  d z ie je ;

2 ) b rak sprawnych wapółpracowników, k tó rya  d y re k to r  aoźa spo

k o jn ie  z le c ić  wykonania różnych zadań zam iaat o so b ie teg o  wykona

n ia  azeregu drobnych cz yn n o śc i;

13  Zb id ea , a .  354.
J
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T a b e l e  ł

Wzorzec o rg a n iz a cy jn y  p racy  k ie row n ik«  
na t l e  etanu faktycznego

O rg an izac ja  czasu p racy  k ierow n ika S ta n
fak tyczn y

Wzorzec

Czas zaabaorbowania p rac« 8-14 godz. 
d z ien n ie

8-9 godz. 
d z ien n ie

(Liczba zmian czynności 43-62
d z ien n ie

10-15
d z ien n ie

Czaa na p rac«  koncapcyjn« 5%-13.6% te 60% te

Czaa przygotowania d e c y z j i 
(ne ko n fe ren c jach ) 20%-30% te 10%-20% te

Czas na czynnośc i decyzyjne 40% te 1C%-15% t e

Czea na czyn no śc i planowane 20% te 70% te

Czaa na eam okazta łcen ie 2%-4% te 20% te

Czaa na p racę  spo leczn« 20% te  
6 fu n k c j i

20% te  
2  fu n kc je

L iczb a  podejmowanych d e c y z j i 
pozę kompetencjami 50% wg k s ię g i 

służbowej

Czaa na w iz y ta c je  zak ładu 40% te  • 10%-15% te

O z n a c z e n l e t  t e -  efektyw ny czae p ra c y .

Ź r ó d ł o t  W. K 1 e ż u n, Podstawy o r g a n iz a c j i  1 za rzą 
d zan ia . Warszawa 1974, a .  355.

3 )  m anlfeetow an le  fachow ości po to . aby utrzym ać a u to r y te t j

4 )  n ieu m ie ję tn o ść  k o rz ye ta n la  z pomocy a e k re te rk l t

N ależy tu  dodać, IZ  p ierw eze dwa c z y n n ik i są tru d no śc iam i n a tu ry  

o b iek tyw n e j, a le  następne za leż#  w y łą cz n ie  od osobowości k ie ro w n i

ka (k o le jn a  re z e rw y ).

P o z o e ta ły  Je sz cz e  do omówienia c z y n n ik i zew nętrzne. Sę to t

1 ) d yap roporc ja  między kompetencjami a obowiązkami 1  odpowie

d z ia ln o ś c i«  {



Darluss Stępleó.... .i—..—

2 ) n ed« le rna  l ic z b a  k o n t ro l i  ifw n t t r « n y e h i

3 ) n ieplanowana p raca  Je d n o e tk i nadrzędnej t

4 )  zbyt duże l ic z b a  ośrodków dyspozycyjnych ;

5 ) tendencje  do nadmiernego obo ięZan la  dyraktorów  fu n k c ja 

mi ap o la cz n ya i i  p o l i t y c z n y » !14.

2 .2 . C hęrak to rye tyka  porównawcza menedżer - k l T ownlk

Ookonujęc c h a ra k ta ry a ty k i porównawczej n a la ły  po«taw lć  zaead- 

/ n icza  p y ta n i« i  czy* w ła ś c iw ie  ró ż n i a !«  k iarow n lk  od menedżer«? 

3 e ś l l  chodzi o funkcjo  k ie row n icze  (p lan o w an ia . o rgan izow an ie , 

koordynowani«, pobudzania, k o n t ro la ) ,  to pow inn i e p e łn la ć  ta  aa* 

me, d z ia ła ją c  w p rz e d s ię b io rą tw ie . Różnice tkw i w apoaobia po

d e jś c ia  do r a a l i z a c j i  c a lu  nadrzędnego. K ie row n ik  na k i lk a  ce lów  

wycinkowych, k tó re  musi re a liz o w a ć : t ę  ona n ie ja a n o  eprecyzowene, 

m g lis ta , z a c ie m n ie jęce obraz głównego c e lu  p rz e d a ię b lo r« tw « . Wy

n ika  to z k ry te r ió w , często  branych z s u f i t u ,  dskom pozycjl c e lu  

głównego. Menedżer natom iast aa ty lk o  jeden  jaeno  eprecyzowony 

c e l i  Ja k  za ra b ia ć  p ie n ią d z e . I  to zarówno ja k o  menedżer (za rząd 

ca p rz e d s ię b io rs tw a ) i  Jako  cz łow iek  (osoba f iz y c z n a ) .  Co źa l a 

p id a rna  p o łączen ie  c a lu  oeob ietego  z celem f i r n y .  X w ię ce j z a ro b i 

p rz e d s ięb io rs tw o , t y *  b a rd z ie j powiększy s ię  p o r t f e l  m enadżer*. 

w naszych p rzed sięb io rę tw ach  za trudn ionych  je a t  po k i lk u  z-ców 

d yrek to ra  nacze lnego . Maję o n i k ierow ać p rz e d s ię b io rs tw o » , kat-  

dy w pewnym obsc*rze  ( r e a l iz a c ja  konkretnych zad ah ). A n a liz u ję c  

p racę  dyrektorów  w tychże obozarach m ożna*doetrzeć, n ie  uzupeł

n ia n ie  a lę ,  le c «  pokrywanie zakresu  uprawnień, obowlęzków i  od

p o w ie d z ia ln o śc i.  N ierzadko w ystępu ję  również t a k i»  s y tu a c je ,  

gdzie d y re k to r  podejmuje d ecyz ja  w je d n e j d z ie d z in ie ,  a zu p e ł

n ie  za innę  odpowiada. W f irm ie ,  gdzie  p ra cu je  aenedZer Je s t  to 

n ie  do p o a y ś le n lo . 2akree uprawnień i  obowlęzków Je s t  ś c i ś l e  o- 

k re ś lo n y  1 z tego p ^ l*  J e s t  Menedżer r o z l ic z a n y .

14  W. K i  a ż u n, O rg an iz ac ja  p racy  w łaana j d y re k to r« , War« 
•z«wa 1979, a . 79-97.



< 2 .3 . Cechy id aa lnego  aenedżera

Co w l«o powinno cechować p o lsk ieg o  m enedżer»? Pow in ien  to być 

cz ło w ie k , k tó ry  aa odpowiednia p redyspozyc jo  do zejmowanla fak 

wysokiego stanow lsks o raz  ś c iś l e  e l f  z ty «  ł« cz « ce  k w a l i f ik a 

c j e .  O e ś ll  chodzi o oeobowość menedżera, to  pow inien on doskona

le  łą c z yć  w sob ie  fu n k c ja  k ie ro w n icz e . Pozę ty *  pow in ien  po

s ia d a ć  t s k ls  cechy J s k i

e )  um ie jętność w sp ó łż yc ie  w zesp o ls ,

b ) um ie jętność p o g łęb ia n ia  w łasne j w iedzy i  doekonalen ia  swo

ic h  «e to d ,

o ) świadom« pewność s ie b ie  p rzy podejmowaniu d e c y z j i ,

d ) twórcz« in ic ja t y w « ,

s )  oprócz w iedzy fachow ej, zaeób w iedzy o g ó ln e j,  e także po

w in ien  b y ć i sp ra w ie d liw y , konsekwentny, er.c.

O k re ś le n ie  k w a l i f i k a c j i  «enedZera n ie  będzie  JuZ  tak«  p ro s t«  

spraw «, wydaje mi s l«  o cz y w is ta , iż  pow in ien  ukończyć wyż«ze s tu 

d ia .  A l#  tu ro d z i o lę  p y ta n ia  - J a k ie ?  Na to p y ta n ie  będę 

s t a r a ł  s i«  odpow iedzieć p ó ź n ie j .  W odpow iedzi b ędz ie  aożna zna

le ź ć  ko ap ls t k w a l i f i k a c j i ,  k tó re  a u e i posiadać p o ls k i a sn ed żsr. ,

2 .4 .  Motyw acje  do d z ia ła n ie

Załóżmy w l« c , że Ju ż  aaay menediera ż odpow iedn i« ! ce ch aa i 

osobowości o raz  n a jlep szym i k w a li f ik a c ja m i.  W tya  m ie jscu  a u a la y  

s i«  zas tan o w ić , co go będzie  s k ła n ia ło  do wzorcowego d z ia ła n ia .  

Otóż potrzebny J s s t  odpowiedni s ys te a  m o tyw ac ji, k tó ry  aożna 

również u j« ć  w punktach»

a ) u m oż liw ien ie  podsjaowanla sam odzielnych d e c y z j i<

b ) względna s ta ło ś ć  p o z y c ji w p rz e d s ię b io rs tw ie  (b ra k  c l« g ł« »  

go zag rożsn ls  ) > \

c )  zróżnicowana wynagrodzenie za p rao « .

N ależ« s l «  tu pswns w y ja ś n ia n ia .  Decyzja menedżera n ia  aoża 

być obci«żona żad n ya i n a c is k a a l w aw n«trznyai czy  z e w n « trz n ya lr 

M usi on t z u ć ,  że p o d J« ta  p rzez n iego d e cy z ja , pow ata ła  w wyniku 

Jag o  w łssnyoh rozważań, a n ie  w wyniku b l iż e j  n ieo k reś lo n ych  aa- 

c h ln a c j i .  W ten  sposób n ie  t y lk o  " c la ła a ,  a le  1 duchem" będzie 

zaengażowany w sprawy p rz e d s ię b io rs tw a . Poza ty a  za każd« z ł«  da-



c y £ j?  n io  01020 odpowiadać u t r a t«  atanow ieke (omowa o p rac«  powin

na zaw ie rać  in fo rm ac ję  o o k re ś l*  z a t ru d n ia n ia ) .  8« to  Jednak 

c r y n h ik l b a rd z ie j p sycho log iczne  n i i  ekonomiczne. Oo ekfct.oaioz- 

nych z a l ic z y ć  można zróżnicowana wynagrodzenie za p rac«» Wyna

grodzenia to  powinno a i«  sk ład ać  z t

1 ) p ła c y ,

2 ) p rom il rocznej za rantownoać p rz e d s ię b io rs tw a ,

3) p rem ii i  nagrody za długookresowa w y n ik i ekonomiczna

p rz e d s ię b io rs tw a ,

4 ) u d z ia łu  w zyskach .

¿»prozentowona wyżej k la s y f ik a c ja  dochodów menedżerów wymaga ko-

n o n ta rza .

Ad 1 ) P ła ce  powinny być n a jb a rd z ie j a ta łym  elementem dochodu 

nened^erów, a le  powinny atanow ić około  50% ca łego  dochodu. I s 

to tna  ro la  p ła c  w s tru k tu rz e  dochodów menadżerów wynika przada 

.w szyatk ia  s t# d , że a« one baz« (p o d staw ę ), w stosunku do k tó* 

re j o k re ś la  s ię  wysokość p ozosta łych  dochodów« Wysokość p ła c  

u/u łeżn lona js a t  g łów nie od j atanow iaka 1 zwl«zanago z nim zakre- 

obowięzków 1 o d p o w ied z ia ln o śc i, w ie lk o ś c i p rz e d * ię b io r* tw a , 

oraz d z ied z in y  d z ia ła ln o ś c i  g oep od arcze j, w k tó re j  d*n* przed- 

eK/b iorstw o  d z ia ła .  Ia to tnym  czynn ik iem , k tó ry  pow in ien  być b rany 

pod uwiirję p rzy u s ta la n iu  w ysokości p ła c  (podobn i* Ja k  i  ca łego  

wynagrodzonta) menedżerów, Je a t  również wyćokoóć ic h  p łao  

w p rzed ę ięb io  atwach konkurencyjnych .

Ad 2 ) P r e s ie  roczne powinny być atoaowan* przede wszystkim  w 

o,elu i t M r z t n u  m a te r ia ln e j zachęty  do m a k e ya a liz a o jl zysku. 8« 

to  tego rodzaju  prem ie, k tó ra  zWi«zane •« z ren tow ności«  przed- 

a ię b io ra tw a  w danym raku i  k tó re  będ« w ypłacon* w roku na*tępnya 

jako  tzw . prem is odroczona. Ic h  cech« c h a r* k t* ry * ty c z n « , odróż

n ia ją c «  je  od w ię k sz o śc i innych  fora  p r a a l i ,  Je a t  to ,  ż *  w p rzy 

padku o s ią g a n ia  założonych przez s p ó łk i wyników «konomicznyoh mo

gą być w ypłacane r e g u la rn ie  co roku .

Ad 3 } Prem ie 1 nagrody z* długookresowe w y n ik i akonoolczna 

p rzed s ięb io rs tw o  powinny *1« odnosić  do w « *k ie j grupy menedżerów 

najwyżezego szczeb la  za rz «d z an la , k tó rych  wspóln« cech« J * s t  wy

raźne u z a le ż n ie n ie  p re m ii (n ag ró d ) od wyników ekonomicznych 

p rzed s ięb io rs tw a  (zw łaszcza  ren to w n o śc i) w dłuż*zym o k re ś l*  cza-
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•u. P lan y  tych  « y i t H Ó «  bodźcowych przew iduj o przyznaw ani« k ie 

rownikom p rem ii (nagród ) w w ysokości za leżn e j od s to p n ia  r e a l i 

z a c j i  założonego z góry c a lu .  W w iększo śc i przypadków powinno 

•1 « o k r e ś l ić  z góry m inim alny a to p laó  r e a l i z a c j i  c o lu , niezbędny 

do uruchom iania p rem ii (n a g ró d ).

Ad 4) U d z ia ły  w zyskach dotyczyć powinny zwykle w szystk ich  

pracowników, • Ich  is t o t a  sprowadza a l f  do ro z d z ie la n ia  c z ę ś c i 

o s ią g n ię te g o  w danym roku (czasam i k w a r ta le ) zysku pomiędzy 

pracowników, zw ykł« w o k re ś lo n e j p ro p o rc j i do p ła c y  podsta

wowej15.

2 .5 . Metody doboru 1 sz k o le n ia  menedżerów

I  w tym m ie jscu  możemy p rz s jś ć  do meritum zagadn ien ia  - Ja k  

k s z t a łc ić  p rzyez łych  menedżerów? Mam k i lk a  ko n cep c ji dotyczęcych  

tego zag ad n ien ia , poczęwazy od m akaym alnejt u tw orzen iu  s p e c ja l i s 

tycz n e j wyżezej sz k o ły , po m ln in a ln ę t zw iększen ie  z a ję ć  z " k ie 

row niczych g ie r  d ecyzy jn ych " na k i«runku  O rg a n iz a c ji 1 Zarządza

n ia .  W n in ie js z e j  p racy  chcia łbym  Jednak omówić wypośrodkowanę 

ko ncepcję , k tó rą  można by zastosować w obecnych warunkach na- 

aze j gospodark i.

• Koncepcja ta  z ak ład a , iż  sz k o le n ie  p rzyez łych  menedżerów no

ża z powodzeniem odbywać « ię  na naazym W yd z ia le . Zapyta  k toś i 

d laczego n i«  na P o l i t e c h n ic e ?  Otóż uważam, i e  menedżer pow inien 

n ls c  o c z y w iśc i«  ogólno p o ję c i«  z ja k ie g o  m a te r ia łu  1 Ja k ę  tech 

n o lo g ię  z o s ta ją  wyprodukowana np. ś rubka . B a rd z ie j  powinny go 

Jednak ln ta r«so w «ć  inne  mechanizmy. To znaczy, gdzlo kup ić suro 

w iec i  po j a k ie j  cen ie«  co 1  I l e  produkować, aby zaspokoić 

popyt, przez co w zrośn ie  zysk , a tym samym aktywa gotówkowa 

p rz e d s ię b io rs tw a , k tó re  to z k o le i  pobudzaję in w e s ty c je ,  oraz 

szs rsg  Innych  d e c y z j i  do tyczących  wewnętrznych «praw p rz e d s ię 

b io rs tw a . Po p rz« tw o rz«n iu  surowców otrzym ujsm y produkt, k tó ry  

trzob «  k o rz y s tn i«  sp rzed ać . Z tu nows d ecyz ja  dotyczęc« reklam y 

czy taż  b ad an ia  i  rozw oju.

15 R . M i l a w e k i ,  Ź ró d ła  dochodów kierow ników  korpora 
c j i  am erykańskich, mpls, In s t y tu t  Ekonom ii P o l ity c z n e j  UŁ.



N ie s te ty  s tu d en c i P o l i t e c h n ik i  n ie  znaj#  zagadnień M arketingu , 

p rom ocji sp rzedaży, rek lem y, natom iast W yd z ia ł Ekonom iczno-Socjo

lo g icz n y  stw arza w iększe m oż liw ości o ta ro la  e l f  o ta  t e a a t y .  Aby 

.n ie  b y ło  to ty lk o  pobieżne s tud iow an ie  t e j  p rob lem atyk i proponuj« 

w y jś c ie  następu jące  i w szys tk ie  przedm ioty, k tó re  a« wykładana na 

naszym w yd z ia le  (od ogólnych do s p s o ja liz a o y jn y c h  na danym k ie ru n 

ku) powinny być rozłożone ne p ierw sze t rz y  l a t a .  Po. tym o k re s ie  

tz ę ść  studentów może ju ż  zakończyć swoja edukację  o trzym ując dy

plom ukończenie s z k o ły . Netom laet re sz ta  studentów chcących na

d a l p og łęb iać  swoją w lsdzę musi s ię  zdecydować na Jed en  z dwóch 

w ariantów  dalszego k s z ta łc e n ie .  Albo będz ie  u częszcza ła  na z a j« c la  

s p e c ja l iz a c y jn e  1 p is a ła  p rscę  m ag ls ts rsk « , a lb o  będzie  a tu d lo w a ła  

tzw. k ierunek  m enedżerski.

O czyw iśc ie  możność stu d iow an ia  maj« t y lk o  n a j le p a i ,  tz n . 

w grę wchodź« w yn ik i egzaminów i  z a l ic z e ń ,  d z ia ła ln o ś ć  w ko

łach  naukowych, odpowiednia rekomendacja zna j«cych  kandydata 

n a u c z y c ie l i  akadem ickich (rozwój s tuden ta  na p rz e s trz e n i 3 la t ) ,  

ogólna in t e l ig e n c ja ,  zdo lność szybkiego podsjmowania d e c y z j i  

ic d .  w szko len iu  na tym k ierunku  n ie  będz ie  ch o d z iło  o Do-

dania ś c is ły c h  uogóln isń  problemów wymagających rozw iązan ia  przaz 

k ie ro w n ika , i l a  o wdrożenie e łuchacza w p rak tyczna  apoaoby Ich  

rozw iązyw an ia . Punktem c ię ż k o ś c i n ie  Ja a t  sam program, a la  metoda. 

Trzeba w yrob ić  u s łu ch acza  u m le J« tn o śc l badania każdego problemu 

k ierow n ictw a  ze s tro n y  d y r e k c j i  f irm y , zd o ln o śc i z ap am l« tan la , 

s k la s y fik o w a n ia  1 a n a liz y  faktów  w momencie, w którym trzeb a  po

d jęć  d ecyz ję  zrozumienia* d la  d o n io s łych  problsmów ekonomicznych 1 

spo łecznych , zrozum ienia 1 oceny z ja w isk  e w o lu c ji zarówno w przed

s ię b io r s tw ie ,  ja k  i  na ś w ia c ie .  Aby w y k a z ta łc lć  tę  zdolnoóć u 

s tu d en ta , n a leży  opracować metodę, k tó ra  by w n a jb a rd z ie j ca low y 

sposób pow iększała  w ach larz  doświadczeń p rak tycznych  w k larow a 

n iu  p rzedsięb iorstw em  oraz  pomagała mu w ycl«gn«ć praw id łow e wnio

s k i .  M u s ia łab y  ona un lkn«ć p rzy  tym tych  wypaczeń. Ja k im i g ro z i 

w p rak tyce  keżdego k ie row n ictw a  Jed noatronnść  oceny e y t u a c j i  napo

tykanych w danym p rz e d s ię b io rs tw ie . Metode odpow iadająca tego ro 

dzaju in tencjom  to przede w ezye tk ia  tzw . metoda przykładów  (C aee  

m ethod). Na m arg inesie  trzeba  dodać, ża na k ierunku  menedżerskim



n i*  b ęd z l*  J u t  żadnych wykładów a n i ćw iczcń. Matoda natom iast po- 

l*g a  na p rz *d * ta w l*n iu  w fo r » la  op isu  skryptowego oraz w y ja śn ie 

n iu  wykładowy* konkretnych przypadków, ja k ie  n a le ta ło  rozw ięzeć w 

rz e cz y w is te j p rak tyce  odpowiednio wybranych p rzed s ięb io rs tw . P rz y 

k ład y  ta  podaj* * i «  do a e « o d z i* ln * J a n a liz y  ałuchaczom , wzajemnej 

k o n f ro n ta c j i  ic h  poglądów na e le a e n ty  o p isan e j s y t u a c j i  o raz  na 

■ oźliw * rozw iązan ia  i  w rea z c i*  dokonuje * 1 9  odpowiednio przemyś

lanego pod względea dydaktyczny« podsumowanie. aby u t r w a l ić  po- 

Zędane u o g ó ln ie n ia  i  w yrob ić  s t a łs  dyspozycjo  w k ierunku  pewnego 

typu rozw lęzań16,

Jednak  w iększość tych  problsaów  Je s t  tak  tru d n a , o k o lic z n o 

ś c i  pochodzenie p rzed a lęb lo rs tw s  tek  z łożone, Ze odpowiedź p ra 

w idłowa n ie  l e t n i e j * .  Odpowiedź praw idłowa l e t n i e j *  w m atem atyce. 

na w ezyetk ich  innych w yd z le ła ch , a le  n ie  tu .  Tu otrzym uje a le  

• top ień  za epoeób « y ś le n ia ,  za u a le ję tn o ś ć  a n a liz y  o k o lic z n o ś c i 1 

obrony sw o je j d e c y z j i .

8 to su jęo  tę  «*tod ę  w c lęgu  3-4 semestrów, nożna zapoznać s ię  

i  rozw ięzsć k i lk a s e t  przypadków bez u joanych konaekw encjl ( a t r a t  

a a te r ia ln y c h ) d la  ją k le g o ś  p rz e d s ię b io rs tw a . W ten  sposób można 

w y k s z ta łc ić  wysoce w yspscja llzow anych  asnedźerów, do k tó rych  

p rzed s ięb io rs tw o  n ls  będ z ls  d o k ład a ło , a le  bezpośrednio będzie 

cz e rp a ło  z y s k i z zainwestowanego k a p it a łu ,  jak im  Je a t  n le w ę tp li-  

w le  w ysoki dochód aenedźera. A le  t *  in w e s ty c js  na pewno będzie  o- 

p ła c a ln e .  Wówczas n ie  ab so lw enc i tego k ierunku  będę poszukiwać 

p racy  (.obecni* z r * * z tę  boz *k u tk u ), a le  to p rz *d a lę b lo rs tw a  będę 

u s i ln i *  werbować tych  s p s c ja l ls tó w .

Na kon iec trz *b s  odpow iedzieć na ja sz cz e  Jedno p y tan ie , k to  ma 

s z k o lić  tychże menedżerów? Musi to być z ssp ó ł wysoko w y k w a lif i 

kowanych s p e c ja l is tó w ,  praktyków  i  pedagogów z a raza« , k tó rzy  bę

dę w p a ja l i  s łuch aczow i w drodze dobranych odpowiednio ćw iczeń 

i  p rzykładów  w ła ś n i*  p rak tycz n ę , a n ie  teo re tyczn o  um ie jętność 

k la ro w a n ia .

I

16 Z .  I z d e b e k  1 , 0 .  T u d r e J .  K ie ro w n icy  przed
s ię b io r s tw  k a p it a l is ty c z n y c h ,  Warszawa 1968, s .  74-77.



3 . P rzed s ięb io rs tw o  zarządzane przez menedżerów

3.1  ♦ P rzed e lęb io re tw o  Jeko  eyeteM

Na podstaw i* ro z d z ia łu  poprzedniego nożna ju ż  o k r e ś l ić  osobo-

wość menedżera. Wiemy Ju ż ,  J a k ie  pow inien posiadać cechy i  

k w a l i f ik a c je  oraz Ja k  zdobywać te  UMiejętnoścl, k tó re  posłuż« do 

efektywnego k ie row an ia  i  za rząd z an ia . *

K o le jn y  etap  rozważań do tyczyć będzie  epoeobu i  Miejsca wyko

rz y s ta n ia  nabywanych zd o ln o śc i przez menedżera. W łe ś c lw le  nożna 

by go z a tru d n ić  w każdej d z ie d z in ie  gospodarki (św lsdozy to  o J e 

go u n iw e rs a ln o ś c i) .  Jednak obszar Jeg o  .d z ia ła ln o ś c i  ograniczym y 

w y łączn ie  do p rzed s ięb io rs tw a  przemyałowego. Wynika to e t« d , ta-

k ie  Je s t  moje zd an ie , że w ła śn ie  p rzed s ięb io rs tw o  J s s t  tyn  ne

wralg icznym  punktem naszej gospodark i, od k tórego n a jb a rd z ie j 

¿ a le ż y  powodzenie w y jś c ia  z k ryzysu . W tyn  M ie jscu  nis będę sna- 

l iz o w a ł wybranego lub  typowego p rz e d s ię b io rs tw a .

Trzeba stw orzyć pewisn a o d e l, k tó ry  s p rz y ja łb y  k o n ce p c ji m s - 

n ed ż e rsk ie j w p rz e d s ię b io rs tw ie . Po trak tu jem y w ięc p rz e d s ię b io r 

stwo Jsk o  system , k tó ry  ch a ra k te ry z u ję  n astęp u jące  cechyt

z łożonośćt p rzed s ięb io rs tw o  n ie  Je s t  M ono liteM , sk ład a  s ię  

z różnych ob iektów ;

2 ) występowanie ep rzężeń i

a )  pionowe - h ie ra rc h ic z n e ,

b ) poziome - tech n iczn e  - in fo rm acy jn e ,

c )  ukośne - funkcjona lne  i

3 ) ca ło ćc io w o ść t

a ) in teg ra tyw n o ść ,

■ b) zupełność,

4) u s t ru k tu ra liz o w a n ie i p rze d s ięb io rs tw o  pos isda  sw ój« s tru k 

tu rę  o rg a n iz a c y jn ą ;

5) odrębności p rzed s ięb io rs tw o  Je s t  w ydz ie lone z o to czen ia  ze 

względu na obszar, m ejętek , pracowników l t d . j

6 ) n iesum owalnośći p rzed s ięb io rs tw o  ek łada  się z określonych 

elementów, k tó rych  dodawać do s ie b ie  n ie  można, gdyż nis ważne aą 

o b ie k ty  same w so b ie , a le  fu n kc je  przez nis realizowane;

7 ) pow iązania z otoczeniem  i

a ) z In s ty tu c ja m i,



b) z grupami spo łecznym i,

c )  Indyw idua lna  pracowników,

Haay Ju t  pawian obraz p rzed a lęb lo rs tw a  wraz z jago  cecham i, 

P rzed e ięb lo re tw o  przemysłowo Je a t  o rg a n iz a c ję  gospodarcza $ wy

dz ie lo no  ekonom icznie, o rg a n iz a c y jn ie  i  p raw n ie ), natom iast "o r 

g a n iz a c ja  je s t  szczególnym rodzajem system u, k tó ry  zachowuje s ię  

rozm yś ln ie , zaw iera  p rzyna jm n ie j dwa zachowujęce e ię  rozm yśln ie  

a k ła d n lk i majęce wapólne zam ie rzan ia , ze względu na k tó ra  w esy» 

atam ie zachodzi fun kc jon a lny  p o d z ia ł p ra c y , jego  fu n k c jo n a ln ie  

podzie lone s k ła d n ik i maj« na wzajemne zachowania s ię  odpowiadać w 

form ie o b aa rw ac ji a lb o  łą cz n o ś c i i  p rzynajm n ie j Jeden  podzaatow 

p e łn i fu n kc ję  ko n tro ln o - k ie ro w n icz o "17.

R. U. Ackoff w y ró ż n ił 4 modela systemów. Jednak w naszych

rozważaniach skorzystam y ty lk o  z jednego eyetemu zachowującego

s l«  rozm yś ln ie . gdyZ ty lk o  on gw aran tu je  praw idłowo d z ia ła ln o ś ć

menedżera. System zachowujocy s ię  rozm yśln ie  oznacza system ,

k tó ry  n ia  t y lk o  d ob iera  ś ro d k i oe lg g an ia  ce lów , a le  ta k te  samo-
10

d z ie ln ie  o k re ś la  c e le ,  k tó ra  r a a l lz u ja

W ten spoaób zb lltam y e ię  do o k re ś la n ia  w ła sn o śc i eystamu o- 

tw artego , k tó ry  wyzwala mechanizmy sam o d z ie ln o śc i. Wynika to z 

tago , IZ  system o tw a rty  a p a łn ia  n aetępu jęce  cech y t

a )  form uje w łaano s t r a te g ię  rozwoju na podstaw ie własnego 

rozpoznania o to c z e n ia ,

b) h ie r a r c h ię  celów  u s ta la  we właenym z a k re s ie ,

c )  o to czen ia  mote je d y n ie  zek ład ać , J a k ie  będę końcowe e ta n y ,

d ) zapotrzebowanie na Import e n e rg i i  u s ta la n e  J e s t  wewnętrz 

o r g a n iz a c j i ,  a Jago  r e a l iz a c ja  odbywa e ię  poprzez p rze ta rg  z o to 

czeniem ,

a )  problem s ta b i ln o ś c i  systemu rozwlęzywany Je e t  wewnętrz 

o rg e n iz a c j l  poprzez w łasne opracowania apoeobów zm nie jezan la  od

d z ia ływ a n ia  zak łó ceń .

J e ż e l i  wyżej op isan y  system potrak tu jem y z w ro tn io , tz n . ay- 

atam - o rg a n iz a c ja  - p rz e d a lęb io re tw o , to z k o le i  pow eta je  p y ta 

n ia ,  J a k ie  w arunk i powinno s p e łn ia ć  o to c z e n ie , aby naeza przed

s ię b io rs tw o  mogło w ten apoeób d z ia ła ć .  Na to p y ta n ie  odpowiedź

1 7  En cyk lop ed ia  . . . .  a .  324.

1 8  Ib idem , a .  325.



Je a t  Jedna - gospodarka Je e t  zdecentra lizow ano. Gdyby tsk  n ia  by

ło ,  c a ła  do t a j  pory przeprowadzone a n a liz a  n ia  u la ła b y  eeneu. 

Bo n ia  można w yobraz ić aob la  sam odzie ln ie  d z ia ła ję c e g o  w przed

s ię b io r s tw ie  menedżor«, do któr«go  przychodzę w sk a ź n ik i, dyrak- 

tyw y. Na ezcz ęśc le  d z ię k i re fo rm ie  na r a z la  naa to  n i«  g ro z i.  

Zgodnie z reform ę, p rzed s ięb io rs tw a  będę a a a o d z la ln a , samorzęd- 

ne i  sam oflnansujęce s i ę .  Jednak zanim mechanizmy zwlęzene z

3 x S zacznę d z ia ła ć  1 wywoływać pożędane e fe k ty ,  ja sz cz a  t ro 

chę czaau u p ły n ie .  N ia nożna w ięc tego czaau zaarnować. Można, 

a nawet trz sb a  w ykorzyatać tan  okraa (wracam w tya  a la ja c u  do 

wstępu p ra c y ) na p rzystosow an ia  obecnej i  w yszko len ia  now sj, do

skon a lsze j kadry k ie ro w n icze j - menedżerów.

3 .2 . C e le  1 zadan ia  p rzad a ięb lo rs tw s
/

Załóżmy w ię c , ża o to czen ia  p rzed s ięb io rs tw a  Ju ż  s ię  względ

n ie  u s ta b il iz o w a ło ,  tz n . gospodarka narodowa Ja s t  na dobrej 

drodze w y jś c ia  z k ryzysu . W arunki a« w ięc e p rz y ja ję c e  d la  

p rz e d s ię b io rs tw a . Każde p rzed e lęb lo rs tw o  będzie  ch c ia ło-  Ja k  

n a jw ię c e j z a ra b ia ć .  Aby powlękazyć swoje aktywa gotówkowa, trz sb s  

dużo sprzedawać, k a lk u lu ję c  p rzy ty a  odpowiednio cenę ,a  produko

wać u w zg lęd n ia jąc  m in im a liz a c ję  kosztów w ytwarzan ia. C a ły  tan  za

b ieg  potrzebny je s t  w c s lu  pozyskan ia  Ja k  n a jw lfk a z s j l ic z b y  

k lie n tó w , a n ie  baz znaczsn la  Ja a t  e lim ino w an ia  konkurstnów. 

Wszystko to jsdnak z a le ż y  od rzaczy  n a jw a ż n ie js z e j, a mia

n ow ic ie  od ce lu *  do którego p rzed s ięb io rs tw o  b ędz ls  zm ierzać. 

C e le  p rz e d s ięb io rs tw  mogę być różne i od utrzym ania a lę  na ryn 

ku. c z y l i  p o l i t y k i  zachowawczej, do ekepeneyw nej, c z y l i  zmonopo

liz o w a n ia  danej d z ied z in y  goepodark l. A le  J a k i  by nim b y ł  tsn  

c e l ,  musi on w ięzać s ię  z k lien tem  - ewentualnym nabywcę wyro

bów gotowych. N ależy w ięc doskonal« znać zapotrzebowania rynku, 

tzn . co i  i l e  produkować o raz  odpowiednio zareklamować dany wy

rób . aby z n a la z ł hab/wcę. Reklama j a s t  d z ied z in ę  mocno u nss 

n ie  docen ianę , w zw:ęzkw z tym zan ledbanę, a 1 tu  le ż ę  ogromna 

m o ż liw o śc i. Ponlsważ p rzed s ięb io rs tw o  je s t  o rg a n iz a c ję  dyna- 

m icznę, n a leży  m yśleć o p rz y s z ło ś c i.  Trzsbs przsw ldywać n ia  

ty lk o  co d z iś  produkować, a le  1 co będzie  przedmlotsm Ju t r z e j-  

aza j d z ia ła ln o ś c i ,  w każdej c h w i l i  może spaść popyt na a k tu a l

n ie  produkowane dobra, np. z powodu mody. D latego trzeb a  w ię ce j

Z ' i
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uwagi przyw lęzeć do badania 1 rozwoju p rz e d « lę b io r» tw « . X znowu 

wracany do za«adńicz«go p y ta n ia  - k to  ma to wazyatko ro b ić ?  

H ola zd an i«« , k ie ro w n icy  p rz y s z ło ś c i - m enedżerowie.

3 .3 . S tru k tu ra  o rga n iz a cy jn a  p rz e d s ię b lo rstw s

Zgodni* z powyżej przedstaw ionę t « z f  zakładamy, Z* przed

s ię b io rs tw o  o k r e ś l i ło  *wój c a l  o raz  w *z y * tk i*  mechanizmy, k tó ra  

będę pozw a la ły  na Jogo o e ię g n ię c ie .  Wspomniałam rów n ież , że o to 

czen ie  p rzed s ięb io rs tw a  ( in n a  p rz e d s ię b io rs tw a , in s t y tu c ja ,  orgo- 

n lz a c j«  sp o łeczn e ) w d łużezya o k ra s i«  «oź« oczekiwać od niego 

za lan y  c e lu .  W p łyn i«  w ten sposób na chw llowę d e s t a b i l iz a c je  

p rz e d s ię b io rs tw a , zwięzenę z dostosowywaniem go do nowego c e lu .  

A l«  1 na tę  ewentualność p rzed s ięb io rs tw o  powinno być przygotowa- 

ne. U trzym anie równowagi J e s t  możliwe wtedy dop iero  po wprowa

dzeniu zmian w s tru k tu rz e  systemu (p rz e d s ię b io r s tw « )  zw ięk sza ją 

cych różnorodność Jego  r e a k c j i  na przypadkowa zak łó cen ia  w takim
4Q

•topn iu , k tó ry  um ożliw i u trzym an i« systemu w s ta n ia  równowagi .

Zatem s tru k tu ra  o rg a n iz a cy jn a  p rzed s ięb io rs tw a  powinna być na

t y l «  e la s ty c z n a , aby dostosowywać « lę  do zmian zachodzących w

o to cz e n iu . Zap ro jek tow an i«  t « k i« J  s t ru k tu ry  powinno prowadzić do

praw idłowego p rz«b l«gu  1 zharmonizowania następ u jęcych  procesów 1
20

rzeczowych, tech no log iczn ych , ekonomicznych i  spo łecznych

Szczegó lne zn aczsn i«  maję wyodrębnione k r y t e r ia  o p ty m a liz a c j i 

s tru k tu ry  o rg a n iz a c y jn e j.  Sę to t

a) dostosowani« wswnętrznej budowy «ystsmu w sposób, k tó ry  

odpowiadałby aaksym aln««u « fa k to w i w sp ó łd z ia ła n ia  między po- 

szczególnym i Jego  elementam i (« fe k t  o rg a n iz a c y jn y ),

b) w łaśc iw y  p o d z ia ł zadaó o ch a rak te rz e  kierowniczym  1 wy

konawczy«,

c ) s k ra c a n i«  dróg p rz«b l«gu  in fo rm a c ji 1 d e c y z j i ,

d ) o k re ś la n i«  praw id łow oJ w ie lk o ś c i Jed n o stek  o rg a n iz a c y j

nych . v

s )  optym alna w ie lk o ś c i zas ięgu  i  ro z p ię to ś c i k ls ro w a n la .

19 Ib idem , « .  454.
20

8 . t i w o w s k i .  S t ru k tu r«  o rg an izacy jn a  p rz e d s ię 
b io rs tw *  jako  pochodna k o n ce p c ji s k la e y flk o w a n ia  wykonywanych w 
n i«  fu n k c j i ,  mpla, In s t y tu t  O rg a n iz a c ji 1 Zarządzan ia  U c.



Przy p ro jek tow an iu  s t ru k tu r  będź Ic h  r e o rg a n iz a c j i stosujem y

następu jęce  m etodyi

a) według podmiotu p ro je k tu ją c e g o t

- metody stosowane przez n ieo rg sn lza to ró w ,

- metody stosowane przez n lap ro jek tan tó w ,

- metody stosowane przez m ieszane zesp o ły ,

- metody stosowane przez w yspecja lizow ane Je d n o s tk i p ro je k tu ją c a ;

b) według przedmiotu p ro jek tow an ia  i

- netody d iagnostyczne .

- metody p rognostyczne,
21

- metody d lagnostyczno-prognostyczne ;

c )  według zakresu opracow an ia )

- metody stosowana do opracowań cząstkow ych,

- metody stosowana do opracowań kompleksowych)

d ) według etoprila  tw ó rczo śc i i

- metody ad ap tacy jn a ,

-- metody ko m p llacy jn e , '

- metody innow acyjna;

d) według sposobu u ję c ia  o r g a n iz a c j i !

- metody w u ję c iu  s tru k tu ra ln ym ,

- metody w u ję c iu  s tru k tu ra ln o - fu n k c jo n a ln ym ,

- metody w u ję c iu  systemowym.

Ponieważ p rzed s ięb io rs tw o  p rz y s z ło ś c i zarządzane przez Mene

dżera Je s t  w ie lk im  systemem p ro b ab ilis tycz n ym , a u a l ono wyko

rzystyw ać do p ro jek tow an ia  swej s tru k tu ry  n a jle p sz e  z wyZaj wy-

1 -Tlenionych metod. Z ta k ; powinny być do tego c a lu  wykorzystywa

ne s p e c ja l is ty c z n e  firm y  doradztwa o rg a n iz a to rsk ie g o , k tó ra  za

wsze będę tw o rzy ły  rozw lęzan la  kompleksowa, gdy p rz e d s ię b io r 

stwo Jako  system cechu je  c a ło ic lo w o ś ć , gdz ia  za lan a  w Jednya  

e lem encie powoduje zmienę we w szystk ich  Inn ych .

PoniswaZ p rzed s ięb io rs tw o  będzie  aam odzla lna, rozw iązan ia  

winny być innow acyjna, gdyZ kat de zapożyczan ia pomysłów od innych 

więZe e lę  z ogromnymi, kosz tam i. J e ś l i  n a to a la a t  chodzi o apoaób 

u ję c ia  o rg a n iz a c j i  tc naJnow ocześn ie jaza  p ro jek to w an ia  w iężę e lę

□. S t ę p i e ń ,  P . w i n i a r s k i .  P ro jek to w an ie  
zmian s tru k tu ry  o rg a n iz a cy jn e j p rz e d a lę b io ra tw a , r e f e r a t  przed
staw iony na XVZZZ LSSKN.



Koncepcja aenedierskle w g>r»ąAzanlu prcods ltblorgtwew__________ 57

I  p o d e jśc ie «  t y i t n o w y a .  w yb ra ł««  tu  celowo e k e tre ta ln e  «e to d y , 

•1« uweżaa, 1* choć w iężę e lę  Jednorazowo z ogromnymi k o « z t« « l,  

to  w d łu g i*  o k r« « l«  p rzyn ioeę  pozytywna « fa k ty  w p o e ta c l zw ięk

szan ia  i l o ś c i  1 popraw ian ia  Ja k o ś c i produkowanych wyrobów.

N « .p y ta n i« , j« k a  je a t  r o i«  1 m ie jsce  een ed ie ra  w« wepółczeenym 

p rz e d s ię b io rs tw ie  s o c ja l is t y c z n y « ,  częściow o można zna leźć odpo

wiedź w« w cz«śn l« jszych  rozważaniach 1 a fo rau ło w an la ch . Dednak, 

•by ko n k re tn ie  wyznaczyć Jago  m le je ce , n « l« ż y  pow rócić do pro jok- 

towanla s tru k tu ry  o rg s n lz « e y Jn « J p rze d s ięb io rs tw «  1 wyznaczyć 

c z y n n ik i « tru k tu ro - tw ó rcz « , od k tó rych  to  b«zpośr«dn io  będzie  za

le ż a ło  u a la js c o w la n l«  menedżera w p rz « d « ię b io r« tw l«  i  o k r e ś l ić
22

J«go  zad an ia . Są to i

1 ) w ie lk o ść  p rz e d s ię b io rs tw « >

2 ) i s t o t «  1 ch a ra k te r  p ro d u k c ji;

3) p roc«« te ch n o lo g icz n y ;

4 ) pow iężen ia pionowo 1 poziome z ln n y a l p rz e d s ię b io rs tw a m i;

5 ) zao p a trzen ia  w surowca, m a te r ia ły  i  p ó łfa b ry k a ty ;

6 ) z b y t;

7) w ię z i z o to czen i««  np. w spółprac« z ln s t y tu ta a i  naukowy«i;

8 ) rea lizow ana  eku tsczność;

9 ) perepektywy rozw oju;

1 0 ) sposób zarzędzan la  p rz e d s ię b io rs tw « * ;

1 1 ) wpływ na środow isko;

1 2 ) sprawy osobowe;

13) keięgowość.

Wyżej wymisnione c z y n n ik i pogrupować aożna według k lucza  - 

p rzed s ięb io rs tw o  Jako  s a ao d z ie ln e , wewnętrzn ie apójne jed n ostka  i  

pow iężen ia Jego  z otoczeniem . Na b a z i«  tago można o k r e ś l ić  n as tę 

p u jące  fu n k c je t

a ) zew nętrznej

- h an d e l;

b ) wewnętrzne i i

- p rod ukc ja ,

• badania  1 ro zw ó j,

- «prawy oaobow«,

- księgow ość.

22 Ib id « » .



3 .4 . Ro i«  1 m l* J* c *  i* n « d l» r «  

we współczesnym p rz e d e lę b lo ra tw lc  » o c ja l la t y c z n y *

Spośród w ie lu  metod za rząd zan ia , k tó ra  w ystępow sły 1 w ystę 

pują  w p rz e d s ię b io rs tw ie , można wym ienić i

- zarządzan ie  przez c e le ,

- zarządzan ie  za pomocą1 rachunku koeztów normatywnych, t

- zarządzan ie  wynikam i,

«• zarządzan ie  przez w y ją tk i,

- zarządzan ie  in tu ic y jn e ,

- zarządzan ie  to ta ln e ,

- zarządzan ie  p o l ity k ę  p rocedur,

- zarządzan ie  p rze d s ięw z ię c iam i.

Uważam, iż  n a j t r a fn ie js z ą  metodę, k tó rą  pow inn i p os łu 

giwać s ię  menedżerowi*, ie e t  metoda zarządzan ia  p rzaz c a la .  Pod-
23

stawowe j e j  z a ło żen ia  to j

1) wyraźne o k re ś le n i*  ce lów  d z ia ła n ia  1 k o n tro la  Jago  wyników 

przy og ran iczen iu  do minimum in g e re n c j i  z zownątrz p rzy r e a l iz a 

c j i  tych  celów  i  nadrzędnej k o n t ro l i  ezczegółowych d z ia ła ń ;

2 ) dążność do zgodności celów  wewnątrz o r g a n lz * c j l i

3) e la s ty cz n e  w ytyczan ie  ce lów  d z ia ła n ia  1 zadań koaórak 

wchodzących w ek ład  o r g a n iz a c j i .

Oprócz zasad , którym i w in n i k larow ać a lę  aanadZarow la w za

rządzan iu  przsz c e le ,  n ie  powinny być la  obc* inna t a c h n ik l ,  

k tó re  posłużą do rozw iązyw ania b ieżących  problemów. M yślę  tu

o techn ikach  h eu rye tycznych , k tó re  w *po*ób doskonały u ła tw ia ją  

poszukiwanie le p sz ych , doskonalszych rozw iązań .

w rozważaniach na temat m oż liw ośc i tranaponowanla z zachodu 

oraz wypracowania nowego, p o l*k l*g o  k ierunku  aenedżsr*k lego  w 

zarządzaniu  p rzedsięb io rstw em , pozwolę *o b l*  zw ró c ić  uwagę na 

Je ez cze  Jedno zag ad n ien ie . Chodzi o okresową ocenę p racy  msns- 

dzera . N a jlep szą  cenzurką będą n ie w ą tp liw i*  w y n ik i p rz e d s ię b io r 

s tw a . No. a J e ś l i  k tó raś  z pod ję tych  d e c y z j i  ok*ż* * i ę  n ie t r e f-  

na,to co wówczas? Z p ra k ty k i o s ta tn ic h  dwóch l a t  w yn ika , iż  k ie 

rownik czy d y re k to r  podejm ujący t a k ie  d ecyz je  d o a ta n l*  w n a j le p 

szym wypadku o s t rą  rep ryaendę, * w n a jg o rszy*  wymówienie z tzw .

23 E n c y k lo p e d ie . . . ,  * .  610.



w ilc z y *  b ile te m . Zauważmy, z* gospodarka to n i»  gra komputerowa, 

gdzia  po p o d ję c iu  d e c y z j i  natychm iast otrzymujemy w yn ik i 1 J e ś l i  

oka*« e l f  z łe ,  następne d ecyz je  możemy Je  skorygować. w go

spodarce p rocesy p rz e b ie g a je  o w ie le  w o ln ie j i  d la teg o  trzeba 

dać szanse msnedżerowi, tz n . ocen iać  Jego  p race  w dłuższym ok re 

s ie .  O op lsro  a n a liz u je c  ta  w y n ik i,  można p rzed łużyć z nim kon

t ra k t  ns następne la t a ,  a lb o  podziękować za współprace«

I  na kon iec Je sz cz e  Jsd na  m yśl, k tó rę  chcia łem  przekazać. 

N a jw y raz is tsz e  cech« naszych czasów Je s t  rosnęce tompo zmian. 

N a jw ażn ie jsze  u m ie je tn o śc le  d y rek to re  p rz y s z ło ś c i (m enedżera) bę- 

d z ls  um ie jętność dostosowania s ię  do ze.chodzęcych zmian i  pod

dawania ich  swej k o n t r o l i .  N a jw aż n le Jszą u m ie ję tn o śc ię  dyrek 

to ra  p rz y s z ło ś c i będzie  zatem um ie jętność uczen ia  s ię 24 .

O e ś l i  w ięc nawet ukończymy nowo utworzonę szko łę  menedżerów i  

J e ś l i  nawet poczetkowe w yn ik i p rz o d e lę b lo rs tw a , w którym bę

dziemy pracować, będę zadow a la jące , to n ie  p o g łę b ia ją c  system a

ty cz n ie  sw o je j w iedzy 1 u m ie ję tn o śc i, stan iem y s ię  znowu prz - 

clętnym  polskim  k ierow n ik iem .

D ariusz  S tęp ień  

MANAGERIAL CONCEPTS IN  ENTERPRISE MANAGEMENT

A n a ly s is  of th is  su b je c t ensues from the a u th o r 's  conv iction , 
th a t a t  the tim e o f In tro d u c in g  the economic reform  in  Poland i t  
i s  a d v is a b le  to ponder over the fa c t  whether the p resent manage
r i a l  personne l in  e n te rp r is e s  w i l l  be a b le  to ad ju s t to  new 
c o n d it io n s , and whether a ro u t in e  economic a c t i v i t y  does not 
pose a main b a r r ie r  on the way of execu tion  of the reform .

A le a d in g  m o tif o f t h is  a r t i c l e  i s  the a u th o r 's  w ish to show 
th a t such a th re a t  does e x is t  and the chance fo r  i t s  e l im in a t io n  
i s  aan ag tfr lsa .

On the  b a s is  o f r ic h  Am erican and West-European experience  
the au tho r has made an attem pt at c re a t in g  a s im i la r  system 
a lth o u g t one th a t i s  more c lo s e ly  adapted to our economic cond i
t io n s  .

Tha f i r s t  p a rt  of the a r t i c l e  is  a ch ro n o lo g ic a l rev iew  
o f works w r it t e n  by chosen re p re s e n ta t iv e »  of the m anageria l 
trend  s t a r t in g  w ith  i t s  p recu rso rs  and ending w ith  the p resen t 
tim e . I t  was the a n a ly s is  of these works tha t paved the way fo r  
fu r th e r  d s l ib s r a t lo n s  on the s u b je c t .

24
B . C z e r n i a w s k a ,  D yrek to r p rz y s z ło ś c i - s y lw e t 

ka p sych o lo g iczn a , “ O rg an izac ja  1 K ie ro w an ie " 1981, nr 2 , s .  32.



The m anageria l nodal 1» f i r s t  o f a l l  eynonymoue w ith  a now 
"economic th in k in g " .  Such th in k in g  aay ba ia p la n ta d  in  tha so
c ie t y  through new forme of ed u ca tio n , tha t w i l l  u l t l a a t e l y  a llo w  
to o b ta in  a q u a l i t a t i v e ly  b e t te r  a e n a g a r la l p e reo n n a l, and thaaa 
.ire the p rob leae  enelyzed  by the au tho r in  tha fu r th e r  p a rt of 
the a r t i c l e .

F in a l l y ,  the th ird  p a rt o f tha a r t i c l e  dea le  w ith  a n a ly e ie  
of ‘the way in  which P o lle h  menegera ahould ba uaed in  tha fu 
ture^ reformed e n te rp r le e e .


