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W okresie gospodarki centralnie
planowanej polski kierownik nie
planowal, nie decydowal, w zasadzie
nie koordynowal, ale jednak siale
zarzadzal, z tym, ze to zarzadzanie
miato niewiele wspolnego z zasada-
mi teoretycznymi {1]. Pelegalo prze-
de wszystkim na- interweniowaniu,
climinowaniu napigé spowodowa-
nych niedoborem zasobdw [2],

W ninicjszym artykule podjeta zo-
stanie proba udzielenia odpowiedzi
na pytanie: na czym obecnie, w wa-
runkach, kiedy niedobory zasobow
sa jui tylko zlym wspomnieniem,
polega praca mencdzera? Czy za-
rzadzanie w dalszym cigge ma nie-
wicle wspdlnego z zasadami teorety-
cznymi?

Skoncentrujmy  najpierw nasze
TOZWAazZania na pracy zarzadzajacego
przedsigbhiorstwem  pafsiwowym.
Zdobywal on z reguly swoje do-
§wiadczenie gospodarcze w parst-
wowym sektorze Polski Ludowe.
fepo podstawowym  obowigzkiem
bylo wowezas ,,czuwanie, aby pro-
dukeja szla”. Byl dysponentem, ki6-
ry mial robi¢ wszystko, by proces
produkeyjny przebiegal nieprzerwa-
nie, nie ogladajac si¢ ani na koszty,
ami pa celowodd tej produkci [1].
Poniewaz preyzwyczajenie jest, jako
wiadomo, drugy natura czlowicka,
nasz menedzer  dalej trzyma sig
orientacyi produkcyjnej. Nadal, jak
w socjalizmie, najwagnicjsza jest dla
aiego produkcja. Z uporem godnym
lepszej sprawy spina ze sobg maszy-
ny, ludzi 1 materialy — po prostu
produkuje. Idzic mu to tym latwie,
7e nic sl ,,gasié pozardw’’ wywo-
tywanych brakiem dostaw, surow-
cow, materialow, energii, gazu itp.

Slutliem  takiel  orlentacji  sa
wzrastajace zapasy gotowych wyro-
bow, gdyz nie chey sie one, niestety,
same sprzedawaé, Kicdy mija pierw-
szy szok spowodowany przepelinio-
nymi magazynami, menedzer podej-
muje dziatania zmierzajace do jakie-
goé rozwigzania problemu sprzeda-
zy. Mie polegaja onc jednak na pré-

bach odejicia od orientacji produk-
cyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, 7e
zarzadzajacy przedsicbiorstwem
pafistwowym nie umie tego robid,
W swietle badan prof. H. Bienioka
ma ,przerazajaco’” niski poziom
wiedzy menedZerskiej. Charaktery-
zja go ponadto niedostatki wy-
ksziakcenia i wiedzy ogélnej" [3].

Lo wige robi? Odpowiedz jest pro-
sta: sigga do starych ,,wyprobowa-
nych™ metod, tj. zabiega u swoich
partperdéw zajmujacych wysokie sta-
nowiska w administracii gospodar-
czej o roznego rodzaju ulgl i dotacje
[4]. Lezy to w interesie zardéwno jego
samego, gdyz dzighi temu czuje sig
mniej zagrozony, jak i w interesie
czlonkow zalogi; ktory polega na
tym, zeby zwiekszad I stabilizowad
place — raczej przez ulgi i ceny, niz
droga dodatkowego wysitku zwigza-
nego ze zwigkszeniem wydajnoscl,
obnizki kosztéw iip. [4]. Leiy row-
niez w interesie urzednikow orga-
néw  zalozycielskich, oni bowiem
majg prace 1 picniadze.

Jezel te zabiegi koncza sic powo-
dzeniem, menedzer staje sic cenio-
nym przywodey zalogi i zyskuje opi-
ni¢ dobrego obywatels w lokalnej
spolecznodei. Umacnia sie w nim
jednoczesnie przekonanie, ze przyje-
ty sposob dzialania jest wysoce sku-
teczny 1 w przysziodci bedzie staral
si¢ go powielad. Natomiast w sytua-
cji, kiedy podejmowsane dzialania nie
przynosza oczekiwanego skutku, da-
je sig zauwazyé oczekiwanie... na
oddlnZenic. Glownym jego zmart-
wieniem j€st bowiem bardzo duze
zadluzenie firmy, do kidrego zreszia

. sam sig w duzym stopaiv preyczynil,

Robi wigc co moze, aby mozliwie
szybko umorzono zobowigzania,
gdyz termin oddzenia jest dia nie-
go w zasadzie rownoznaczny z ter-
Tunen: umorzenla czefcd, a nailepicj
calego zadluZenia (realizowane dzia-
tania polegaja plownie na inierwe-
niowaniu gdzie sig¢ tylko da i przeko-
nywanit kogo sig da, ze posiulowa-
uy zabieg uzdrowi przedsichiorstwo,

a jezeli bedzie mial duzy zasieg — ca-
ta nasza pospodarke),

Te , strategiczne” dzialania mene-
dZzera przeplataja sic z dzialaniami
ukierunkowanymi na uirzymanie
ciaglodci procesu produkeyjnego.
Jakkolwick produkeja nie jest reali-
zowana w warunkach niedoboru za-
sobéw, to nie brakuje codziennych
problemow, ktore trzeba na biezaco
rozwiazywac. Sa nimi np. problemy
zwigzane z funkejonowaniem ,,troj-
kata bermudzkiego”, przezwycicza-
niem starych, niedobrych, nawykow
pracownikdw (od jednego z wroc-
fawskich dyrektorow dowiedzielis-
my sie, ze dopiero po blisko dwulet-
nich staraniach udalo mu sie do-
prowadzi¢ do tego, by brudne szma-
ty nie walaly sig¢ po halach), koniecz-
noscig redukeji zatrudnienia itp.

Reasumujac, mozna stwierdzid, ze
zarzadzanie pansiwowym przedsie-
biorstwem w dalszym ciagu sprowa-
dza sig gléwnie do interweniowania.
Jego celem nie jest juz usuwanie
napie¢ wyniklych z niedoboruy zaso-
bow, ale niestely, minimalizowanie
oddzialywania prorynkowych regu-
lacji.

Malezy podkreslié, Zze zarysowany
wyzej obraz pracy menedzera niewat-
pliwie krzywdzi wielu naszych dyrek-
torow, muin. tych, o kidrych autorzy
niniejszego artykulu pisali wezesniej
na tamach | Przegladu Organizacji”,
Usituja oni, na przekdr wieln trud-
noSciom, odchodzic od strategii prze-
targu na rzecz intensyfikacii metod
gospodarowania. Jezeli jednak repre-
zentatywne sg wyniki przeprowadzo-
aych badan nad sirukivra czasa pra-
cy 32 dyrektorow, to nie stanowia oni
wickszosct. Ujawnily one, 7e dziala-
nia inferweniujace sq tym elementem
strukiury pracy, kiory az 30 respon-
dentom zajmowal najwicce] czasu (od
£3% do 39%). Prace koncepoyjne
— wydawaloby sie — podstawowe
dzialania dyrektora wspdlczesnego
preedsichiorstwa, plasowaly sie nato-
miast z reguly na ostatnich pisciu
miejscach (wirdd 12 elementdw styu-
kturyy.



MNa czym z kolet polega praca pol-
skicgo menedZzera? Poniewaz jego
przedsigbiorstwo istnieje, w jaki$
sposob jest zarzadzane, tj. polski
kapitalista planuje, organizuje, prze-
wodzi 1 kieruje. Popelnia przy tym
wiele bledow. Zdaniem . prof. A.
Kozminskiego sa nimi:
@ dazenic do mozliwie najwyzszego
obrotu, _
@ laczenie funkcjl wlasciciela — za-
lozyciela z rola zarzadza;4cego
$ arogancija,
® brak umiejetnosci- posiungama
sig tzw. twardymi technikami,
@ skionnoic do ryzykanctwa,
@ tirzymanie sig orientacii produk-
cyjnei,
@ niedocenianic ludzi, nieumiejet-
nosé¢ pracy z wlasnym personelem,
& niedocenianie inwestycji w siebie
i personel [5].

Bledem jest takie postepowanie

nie zawsze. Zgodnc. z szeroko rozu--

miang etyka biznesu. Tak przynaj-
muniej twierdzi wigkszos¢ badanych
przez Gfk Polonia respondentow.
Uwazaja oni, Ze nasi kapitalisci do-

szli do duzych pienigdzy dzigki zna-
jomosciom, ukiadom politycznyni™

i fapowkom [6].

Wynika stad,” e polski mene-.

dzer-kapitalista rowniez trzyma sig
orientacji produkcyjnej. Z menedze-

rem panstwowego przedsigbiorstwa
faczy go ponadio brak gruntownej
wiedzy dotyezacej zagadnien organd-
zacji i zarzadzania, psychologii pra-
cy, teorii podejmowania decyzji,
ekonomiki przedsigbiorstwa, teorii
finansow itp. Mic wige dziwnego, ze
przy rozwigzywaniu wielu proble-
méw kieruje sie przede wszysikim
intuicjg. Nie unika przy tym ryzyka,
ktore jednak przekracza wszelkie
dopuszczalne granice.

“Wydaje sig, ze takie intuicyine
zarzadzanie nie wrozy naszym fir-
mom nic dobrego. Gdy wraz ze
wzrostem  rozmiardw  przedsig-
biorstw, zarzadzanie stanie si¢ jesz-
cze bardziej ziozone, predzej czy
poiniej splajtuja. Zapobiec temu
moze odpowiednia jakosé zarzadza-
nia, ktora np. w RFN jest uwazZana
za jedno z wazniejszych kryteriow
oceily- sprawnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Podsumowujgc rozwazania -
niejszego artykuhu trzeba stwierdzic,
ze nasi menedzerowie nie zarzadzaja
przedsicbiorsiwami  wiasciwie. Ja-
ko$¢ zarzadzania jest wige slabym,
a by¢ moze nawet najstabszym ele-
mentem. reformujacq *;1@ gospodar-
ki. Jezeli: dokonujqca su; transfor-
macjama skoficzyé sig- Sukcesem,
zarzadzanie nie'tylko przedsiebiorst-

wami musi by¢ sprawniejsze. W tej
sytnacii wrecz koniecznoéeig jest
uczenie si¢ i samodoskonalenie sig
0s0b 7z najwyzszych szczebhi hierar-
chii organizacyjnej naszych firm {3}.

Mieczyslaw Ciurla, Marian Hopej
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PRZYPISY

" Prof, H. Bieniok zadaje wielce wymo-
wne pytanie: W jaki wiec sposob
niektorzy z nich (menedzeréw — p.
autordw) zdolall ukedczyé studia i ja-
kim sposobem uzyskal awans na czes-
te wysokie stanowiska kierownicze”
31

Respondenci —uczestnicy kursu mene-
dzerskiego — nie okreslaly jednak celu
interweniowantia,
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