organizacji 6/90

Zarzz;dzanie - samorzad

Drinz. A.Peszko — Instytut Organizacji i Za-
rzadzania AE w Krakowie, dzialacz TNOIK.

Przez dlugi okres przypisywany naszej
gospodarce przymiotnik ,socjalistyczna”
miat ja nobilitowa¢. Dzisiaj posiada on
raczej zabarwienie pejoratywne. Zanika
réwniez ideologiczny podziat na zarzg-
dzanie socjalistyczne i kapitalistyczne.
Wracamy do Zrédla, do jedynego podzia-
tu: na sprawne i efektywne oraz mato
wydajne i nieskuteczne.

Rozpatrzmy w tym $wietle zarzadza-
nie naszymi przedsigbiorstwami. Zacz-
nijmy od teorii i przypomnijmy naukowe
definicje zarzadzania. H.Fayol nie stosu-
je pojecia zarzadzania, ale uzywa termi-
nu ,administrowanie”, objasniajac go
nastepujaco: ,,administrowac to znaczy
przewidywaé, organizowad, rozkazy-
wag, koordynowac i kontrolowaé” (2, s.
48).

G.R.Terry zarzadzanie pojmuje jako
realizacjg zalozonych celéw poprzez
wysitek innych ludzi” (2, s. 47).

J.D.Mooneya uwaza, Ze ,zarzadzanie
to sila koordynujaca wysilek grupy dla
zachowania jednoéci w dazeniu do
wspdlnego celu” (2, s. 47).

J.Zieleniewski — przez zarzadzanie
rozumie jedna z form kierowania i przypi-
suje mu sens sprawowania wiadzy nad
ludzmi, ktéra: ,wynika z wlasnoéci rze-
czy, stanowiacych dla nich niezbgdne
przedmioty i narzgdzia pracy lub z upo-
waznienia otrzymanego od wiasciciela
tych rzeczy” (2, s. 46). ,

Teoria wiaze wigc jednoznacznie poje-
cie zarzadzania z rola nadrzedna zarza-
dzajacego w stosunku do grupy, ktéra
kieruje i ktéra daje mu uprawnienia roz-
kazodawcze i kontrolne. Niektérzy doda-
tkowo wiaza zarzadzanie z wlasho$cia
$rodkéw produkeii lub delegowaniem
praw wiasciciela $rodkéw produkcji na
innych; jest to prawdopodobnie tak oczy-
wiste, Ze nie podnosza w definicji tej kwe-
stii.

Stosowane w nauce organizacji i za-
rzadzania podejécie systemowe wyroz-
nia w kazdej organizacji, traktowanej
jako system, podsystem zarzadzajgcy
i podsystem wykonawczy, przy czymten
ostatni musi realizowaé dyrektywy wyda-
wane przez pierwszy.

Wchodzac gtebiej w problematyke
zarzadzania przedsiebiorstwem rozpa-
trzyé nalezy funkcje procesu zarzadza-
nia. Pierwsza, historyczna klasyfikacja

funkciji procesu zarzadzania, autorstwa
H.Fayola, podana zostata przy definicji
administrowania. Uznani powszechnie
w literaturze anglosaskiej za autorytety
H.Koontz i C.0.Donnel, wyr6zniaja funk-
cje: planowania, organizowania, polityki
kadrowej, kierowania i kontroli (2, s. 50).

Ch.J.Barnard stosuje zupetnie od-
mienna klasyfikacje wymieniajac: utrzy-
manie komunikacji wewnatrz organizac-
ji, polityke kadrowa, formulowanie celoéw
i zadan (2, s. 50).

G.Pietrow, bazujac na koncepgciji fayo-
lowskiej wyréznia: dobor, rozmieszcze-
nie i doskonalenie kadry, informowanie,
prognozowanie, planowanie, regulowa-
nie, decydowanie, wykonywanie i kontro-
lowanie (1, s. 95).

Uczony stowacki A.Bajcura ujmuje
w swej oryginalnejklasyfikaciji nastepuja-
ce funkcje: planowanie, organizowanie,
kontrolowanie, praca z ludzmi, pozyski-
wanie $rodkéw rzeczowych i dyspono-
wanie nimi, praca nad informacjami,
decydowanie i koordynowanie (1, s.
96).

W literaturze krajowej zdecydowana
wiekszos¢ autorytetéw wypowiadaja-
cych sie w tej kwestii {m.in. A.Czermiris-
ki, J. Trzcieniecki) wymienia cztery pod-
stawowe funkcje: planowanie, organizo-
wanie, motywowanie i kontrolowanie.
Natomiast A.Stabryta proponuje zmody-
fikowany klasyfikator, wyrézniajacy na-
stepujace funkcje procesu zarzadzania:
identyfikacjg, decydowanie rozkazodaw-
cze, organizowanie i kontrolowanie (2, s.
50). Nie wiadomo, czy ta propozycja nie
bedzie zdobywalta coraz wigcej zwolen-
nikéw. Jest ona bliska powszechnie uz-
nawanej obecnie w $wiecie idei zarzg-
dzania strategicznego i jest odpowiednia
do profesjonalnego zarzgdzania produk-
cja zintegrowana komputerowo (CIM).
Przeglad funkcji zarzadzania nasuwa
jednoznaczny wniosek, ze proces zarza-
dzania ulega modyfikacjom, staje sig
coraz bardziej skomplikowany i wymaga
podejscia profesjonalnego. Tak jest po-
wszechnie w praktyce Swiatowejw waru-
nkach gospodarki rynkowej. Wystepuje
tam wytacznie styl menedzerski i zarza-
dzanie strategiczne, sprowadzajgce sig
do nieprzerwanej analizy silnych i sta-
bych stran organizacji, konfrontaciji wyni-
k6w tej analizy z pojawiajacymi sie
w otoczeniu okazjami i podejmowania
opartych na tym szybkich decyzji, spraw-
nie realizowanych i kontrotowanych.

Adam Peszko

W dysonansie z tym wnioskiem pozosta-
je praktyka samorzadowego zarzadza-
nia przedsigbiorstwami panstwowymi,
ktérej zakres obowigzywania zdecydo-
wanie zwigkszyl sig ostatnio.
Sprzecznos¢ wewnetrzna tej formy
zarzadzania polega na tym, Ze wybieral-
na reprezentacja wykonawcéw stanowi
wladze zwierzchnia nad zarzadzajacym
dyrektorem. ‘

Z mocy prawa pozbawiono fa-
chowo zarzadzajacego mozliwo-
§ci decydowania o kluczowych
sprawach przedsi¢biorstwa (po-
zostawiajac mu glos doradczy

i pelng odpowiedzialnos¢), prze-
kazano natomiast uprawnienia
decyzyjne nieprofesjonalnemu
samorzadowi.

Na domiar zlego ostatnia modyfikacja
ustawy o samorzadzie zatogi przedsig-
biorstwa paristwowego uzaleznia catko-
wicie zarzadzajacego od rady pracowni-
czej, dajac w jej rece pelne prawo powo-
tywania i odwolywania dyrektora i ustala-
nia wysokoéci jego wynagrodzenia.

Préby rozwiazywania probleméw gos-
podarczych za pomoca samorzadowego
zarzadzania przedsigbiorstwami podej-
mowali réwniez Wegrzy i Jugostowianie,
ale bez skutkéw pozytywnych. Rzad pre-
miera Mazowieckiego widzi dalekosigz-
ne rozwigzanie sprawy w prywatyzagcii
przedsiebiorstw panstwowych. istota tej
koncepcji jest sluszna, tylko realizacja
w dajacym sig przewidzie¢ czasie mocno
watpliwa.

Uwzgledniajac trudnosci obiektywne
(spoteczenistwo polskie nie ma pienig-
dzy, a obcy kapitat mimo licznych dekla-
racji ciagle nie wchodzi z gotéwka) oraz
czas konieczny, aby proces prywatyzacji
osiagnat liczacy sig zakres — mozna
obawia¢ sie, ze dojdzie do kompletnej
destrukcji przedsigbiorstw panstwo-
wych w wyniku matej sprawno$ci proce-
su zarzadzania. W konsekwencji nasta-
pi nieodwracalna utrata $wiatowych
rynkéw zbytu i dalsze zwigkszenie luki
technologicznej oraz trwate wyelimino-
wanie nas z przemystowej mapy $wia-
ta.

Zwolennicy zarzadzania samorzado-
wego powoluja sig na wprowadzane
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Zarzadzanie:
kwadratura kola?

Z prof. Andrzejem K.KoZmiriskim rozmawia Marek Dziduszko

Marek Dziduszko: — Sformutowane
w raporcie ekspertow ONZ (stresz-
czenie publikowalismy w PO 2-3/90)
oceny dotyczace stanu zarzadzania
w naszym krajy i opinie na temat
poiskich mozliwosci ksztatcenia
i doskonalenia menedzeréw zostaty
przyjete przez naszych znawcow
przedmiotu jako wielce dyskusyj-
ne...

Andrzej K.Kozminski: — Przyznam sie,
Ze mnie réwniez ten raport nieco zdener-
wowat. Trzeba jednak zdawac¢ sobie

sprawg z jego kontekstu — po $wiecie
krazy pewna liczba... renomowanych
ekspertow..., ktérzy w hotelu, na kolanie
przygotowuja za cigzkie pieniadze opra-
cowania o wsp6lnym tytule ,,Jak ucywili-
zowaé dzikusa?”. W tych raportach nie
ma nic szczegdlinie glupiego, ale i szcze-
gdlnie madrego. Zmieniaja sie tylko, i tak
nieliczne, imiona wtasne. ... Taka wiasnie
misja zawitata i do nas.

— Niezaleznie od jej ocen i opinii
- niewiele dobrego da sie powiedzie¢
o wykorzystywaniu w naszych przed-

sigbiorstwach mozliwosci, ktére daje
zastosowanie wspélczesnej wiedzy
o zarzadzaniu.

— Onamoze byé prawidlowo wykorzy-
stywana, jezeli uksztaltowany jest twor
zwany przedsigbiorstwem. Jest mu niez-
bedna do przetrwania. Teraz w Polsce
demontujemy poprzednie organizacje
gospodarcze — i Bogu dzigki ~ ale model
nowych jeszcze nie powstal. Przedsig-
biorstwo nadal tez jest terenem walki
politycznej; zastepczej—ale majacej swe
powazne skutki: trwa konfrontacja po-

w rozwinigtych krajach zachodnich rézne
formy partycypaciji zalogi w zarzadzaniu
i akcjonariaty pracownicze, ktére my ré-
wniez zamierzamy rozwijaé. Formy te
przewiduja jednak ograniczony udziat
przedstawicieli zatogi w fazie konsulitaciji,
same decyzje pozostawione sa profesjo-
nalnym menedzerem lub kompetentnej
radzie nadzorczej. Nalezy podkre$li¢, ze
formy te wprowadzone sa w wysoko wy-
dajnych {dzigki automatyzacjii kompute-
ryzacji) przemyslach, charakterystycz-
nych dla gospodarki postindustrialne;j.

Nasza gospodarka, gleboko sp6znio-
na w rozwoju, winna raczej rozpatrywac
rozwigzania, ktére zostaly sprawdzone
u ,,czterech dalekowschodnich tygry-
sow". Zrédia ich sukceséw tkwia w pra-
cowito$ci i zdyscyplinowaniu pracowni-
kéw oraz sprawnym — menedzerskim
systemie zarzadzania, zapewniajacym
szybka reakcje na zmiany w otoczeniu.

O zarzgdzaniu samorzadowym nikt
tam nawet nie pomyslal. System samo-
rzgdowy nie moze nam przynies¢ sukce-
su chocby z dwdch przyczyn.

Po pierwsze — lata funkcjonowania
gospodarki socjalistycznej utrwalily gle-
boko w mentalnoéci pracownikéw posta-
wy roszczeniowe. Takie postawy repre-
zentuja rowniez wybieralni czionkowie
organéw samorzadowych.

Z tego wzgledu nie dociera do nich

prawda, ze jedyna szansa dla naszej
gospodarki jest uzyskanie skokowego
przyrostu wydajnosci, ktéry w warunkach
kryzysu i powszechnego braku $rodkéw
na rozw6j mozna osiagnaé w wyniku
eliminacji zbgdnego zatrudnienia w prze-
my$le. Dopiero wéwczas wzrosna nasze
mozliwosci konkurencyjne na rynkach
Swiatowych i pojawia sig przestanki
wzrostu produkgiji.

Po drugie — w gospodarce $wiatowsj
ro$nie ranga procesow informacyjno-de-
cyzyjnych. Unowoczesnianie systemu
zarzadzania wymaga jednak znacznych
$rodkéw na zakup sprzetu komputero-
wego. Nie znajduje to zrozumienia u or-
ganow samorzadowych, ze wzgledu na
uksztattowane w warunkach ciaglego
niedoboru towaréw przeswiadczenie, ze
istotne sa tylko naklady na zwigkszenie
floci produkcii, a problemy jej rentowno-
$ci i wskazniki rotacji kapitatu to sprawy
drugorzedne.

Po ubezwtasnowolnieniu dyrektora
ustawa 0 samorzadzie zatogi (zwlaszcza
w wyniku jej ostatniej modyfikaciji), nie
ma w przedsigbiorstwie reainej sily zdol-
nej realizowaé sprawnie proces zarza-
dzania i wplywaé skutecznie na koniecz-
ne zmiany mentalnos$ci pracowniczej.

Mozna postawié pytanie: czy nie warto
zrezygnowad z wysokiej sprawnosci za-
rzadzania na rzecz upodmiotowienia

pracownika udzialem w zarzadzaniu?

Wydaje sie to obecnie catkowicie zbe-
dne. Rysujace sig narodziny rynku pracy
powoduija, ze nabiera wartosci rzetelna,
odpowiedzialna i wydajna praca. O pozy-
cji pracownika w przedsiebiorstwie, bez
wzgledu na miejsce w hierarchii sluzbo-
wej, coraz wyrazniej decyduja wyniki
jego pracy. Zbgdne staje sie pozorne
dowartosciowanie pracownika udziatem
w procesach zarzadzania. Pracownik
wydajny, pewny swej pozycji zawodowe;j
powie wprost: ,ja sig na zarzadzaniu
i tych wszystkich wskaznikach nie znam,
ale rébcie tak, abym na swoim stanowis-
ku mégt duzo zarobié™.

Osobiscie spotkatem sie z takimi zdro-
wymi postawami. Natomiast pracownik
staby, nie majacy sukceséw przy war-
sztacie pracy, bedzie przejawial pozorna
aktywnosé w samorzadzie zalogi, bo tam
widzi szansg uratowania sie przed bez-
robociem. Ale chyba na dowarto$ciowa-
niu stabych pracownikéw nie powinno
nam zaleze¢. ]

Adam Peszko
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