Elzbieta URBANOWSKA-SOJKIN

SPRAWNOSC KIEROWANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

1.1. Identyfikacja ,,sprawnosci”

Pojecie sprawnosci, jak wiele innych w ramach nauki o organizacji i zarzadza-
niu, nie jest precyzyjnie i jednoznacznie zdefiniowane. Obserwuje sie swego
rodzaju eksplozje sposobdw definiowania, w rezultacie ktdrej pojawiajq sie nowe
sposoby interpretacji i adaptowania pojecia na coraz to nowe dziedziny jego
zastosowania. Rézne sposoby definiowania sprawnosci dotyczg tozsamego
badz odmiennego przedmiotu odniesienia, ktéry powoduje odmienne konsek-
wencje dla badan i rodzaju otrzymanych wynikéw. Nie bez znaczenia dla definio-
wania pojecia sprawnosci jest obiektywnie dokonujacy sie rozwdj nauki,
opisujacej i wyjasniajgcej rzeczywistosc. Powstawanie nowych dyscyplin nauko-
wych, a takze rozwéj dotychczasowych pogtebia na ogot szczegotowose badan,
wprowadza nowe przekroje badawcze, a takze rozwarstwia jednolity pierwotnie
obiekt. W zwigzku z tym konieczne jest dokonanie pogtgbionej analizy réznych
sposobdw interpretacii pojecia ,,sprawnosé” takze po to, by sformutowac wiasne
stanowisko w tej kwestii i w konkluzji okreslié determinanty sprawnosci przedsieg-
biorstwa.

Tradycje rozwazan dotyczace sprawnosci siegajg czasow starozytnych. Roz-
wdj poszczegolnych kultur i cywilizacji wymagat nie tylko niezwyktych umigtnos-
ci technicznych, ale réwniez umiejetosci gospodarowania zasobami rzeczo-
wymi, ludzkimi i informacyjnymi. Efekty podejmowanych dziatan to skutek tych
umiejetnosci, konsekwencji w dziataniu, a takze rygoryzmu wymuszajgcego
zadany sposéb reaIizacji‘.

W systemie naukowej organizacji pracy, a wigc w podejsciu klasycznym do
funkcjonowania organizacji, sprawnosé dziatania jest funkcjg predyspozyciji psy-
chofizycznych ludzi, wiedzy i umiejetnosci, a takze oddzialywania bodzcéw
o charakterze pozytywnym, w tym przede wszystkim ekonomicznych, jak réwniez
bodzcow negatywnych, tzn. kar i sankcji. Wszystkie czesci organizacji, w mysl|

; Przeglad historyczny rozwoju ,,sprawnego dziatania" przedstawia w pracy W. Kiezun, Por.
W. Kiezun: Ewolucja sprawnego zarzgdzania. PWE, Warszawa 1978.
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klasycznego podejécia do organizacji, muszg ze sobg wspdidziata¢ na zasadzie
celowego, rygorystycznie przestrzeganego doboru jak czesci mechanizmu. Me-
chanistyczne pojmowanie sprawnosci dziatania organizacji zostaje znacznie
ograniczone w podejéciu socjologicznym poprzez zwrdcenie uwagi na giéwny
nosnik sprawnosci dziatania w postaci zachowania sie cziowieka w procesie
pracy. Uwzglednienie indywidualnych cech psychofizycznych ludzi, ich oczeki-
wan, preferencji mialo przesgdza¢ w procesie realizacji zadan o sprawnosci
dziatania.

Systemowe podejscie do organizacji pozwolito sformutowaé zasady determi-
nujgce sprawnose, a traktujace o potrzebie permanentnego rozpatrywania i do-
stosowania organizacji do otoczenia, w ktdrym dziata. Warunkiem sprawnosci
organizacji w mysl| tego podejscia jest koncentracja wysitku organizatorskiego
i procesow zasilania na gtdwnych obszarach decyzyjnych, z punktu widzenia
funkcji celu, a takze zapewnienie petnej i kompleksowej obstugi informaty-
cznej.

Kolejne teorie i podejscia w organizacii precgzuja rowniez warunki i zasady,
ktore stanowig o tym, ze dzialania sa sprawne®. Giédwny wysitek intelektualny
autoréw dotyczyi sfery interpretacji warunkéw sprawnego dziatania, determinant
sprawnosci, zrodet niesprawnosci i ich przyczyn oraz okreslenia kryteriéw spraw-
nosci. Brak natomiast jednoznacznego wyjasnienia pojecia ,,sprawnosé”, w re-
zultacie czego pojawiajg sie liczne nieporozumienia i tautologie. Utozsamianie
dotyczy m.in. warunkow i kryteriéw sprawnosci oraz réznych jejrodzajow. Pojecie
sprawnosci odnosi sie w literaturze nie tylko do dziatania w znaczeniu ogdlnym,
ale réwniez do kierowania, zarzgdzania (przy réwnoczesnym braku wyjasnienia
calej ztozonosci interpretacyjnej tych pojec), a takze do organizaciji, systemu oraz
instrumentéw zarzadzania i kierowania. Utozsamia sie sprawnosc z efektywnos-
cig, produktywnoscig i rentownoscia. Rozréznieniu w literaturze jej zasadniczych
rodzajow, takich jak: sprawnos¢ ekonomiczna, organizacyjna i techniczna lub
metodologiczna i rzeczywista, czesto nie towarzyszy opis i wyjasnienie wyodreb-
nionych pojeé, powodujac skutki wiasciwe przy braku przestrzegania zasad
scistego rozumowania i pisarstwa naukowego (jednoznacznosci i niesprzecz-
nosci).

W powszechnym odczuciu ,,sprawnos¢’’ jako pojecie zaczerpniete z prakse-
ologii, moze posiadac rézne odniesienia w praktyce funkcjonowania organizaci,
co nie usprawiedliwia popetnionych btedéw w procesie eksplikaciji i porzadko-
wania definiciji.

Najpetniejsza, jak sie wydaje, interpretacje pojecia ,,sprawnosé¢” zawiera
prakseologia i prakseologiczna teoria organizacji. Przedmiotem odniesienia przy
definiowaniu jest dziatanie®.

2 Por. m.in.: Nowoczesne teorie organizacji. Pr. zbior. pod red. A. K. KoZminskiego. PWN,
Warszawa 1983.

3 Dziatanie to dowolne zachowanie zmierzajace do realizacji celow przystugujace osobnikom
obdarzonym swiadomoscig lub pod$wiadomoscia.
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,,Dziatanie jest tym sprawniejsze im wigcej posiada waloréw sprawnosci i im
wyZszy majg one stopierﬁ"4. Ze wzgledu na posiadane walory rozréznia sie na
gruncie prakseologii dwa rodzaje sprawnosci:

po pierwsze — w ujeciu syntetycznym: jest to ogét praktycznych walorow
dzialania, ocenianych pozytywnie, a wiec skutecznosc, korzystnosé i ekonomi-
cznos¢, a takze prostota, energicznosc i czystosé, wyrdzniane ze wzgledu na
sposdb dziatania oraz dokiadnosé i udatnos¢ wyrézniane ze wzgledu na efekt
dziatania;

po drugie — w ujeciu uniwersalnym: sprawnosé to kazdy z waloréw dobrej
roboty z osobna”.

Precyzujac, dziatanie jest skuteczne, jezeli w jakims$ stopniu prowadzi do
skutku zamierzonego jako cel (miarg prakseologiczng skutecznosci jest stopien
zblizania sie do celu, tj. jego osiggniecia, umozliwienia lub utatwienia). Skute-
cznos¢ dotyczy zatem okreslonego celu, ktdry moze byé osiggany w réznym
stopniu. Z tego powodu skutecznos¢ ma charakter stopniowalny (dziatania
skuteczne, obojetne ze wzgledu narealizacje zatozonego celu lub nieskuteczne).
Skutecznosé, ponizej ktdrej cennosé spodziewanych skutkdw nie skianiataby do
dziatania jest skutecznoscig progowa. Przy ocenie skutecznosci nie bierze sig
pod uwage kosztu, a sposréd wynikéw uzytecznych jedynie te, ktére byly
przewidywane. Dziatanie jest korzystne, jezeli cenno$¢ wyniku uzytecznego
(efektu) jest wieksza od cennosci kosztow, a ekonomiczne wowczas, gdy stosu-
nek cennosci wyniku uzytecznego do cennosci kosztoéw jest wigkszy od 1)
W przypadku ekonomicznosci na uwage zastugujg jej wyrdznione rodzaje,
tj. ekonomicznosc ogdlna, calkowita (stosunek ogdtu wynikéw do ogodtu kosz-
téw), ekonomicznosé ogolna, czastkowa (stosunek ogdtu wynikéw do danego
kosztu), ekonomicznosé wzgledna czgstkowa (stosunek danego rodzaju wyniku
do danego rodzaju kosztu), ekonomicznosé wzgledna catkowita (stosunek da-
nego wyniku do ogofu kosztéw).

Konkludujac, sprawnym nazywa si¢ takie dziatanie, ktdre: pozwala zrealizowaé
cel przy zachowaniu korzystnego stosunku efektéw do naktaddw, zostato wiasciwie
przygotowane, nie posiada (lub posiada niewiele) fragmentdw nie przyczyniajgcych
sie do osiggnigcia celu, umozliwia zrealizowanie celéw ubocznych niesprzecznych
z celem gtéwnym, ponadto przebieg dziatania oznacza si¢ niezawodnoscia, tj.
pewnoscig srodkéw dziatania, spolegliwoscig ludzi i solidnoscig wytworcéw. Przyje-
cie sprawnosci za kryterium wyboru w procesach decyzyjnych wigze sie z konie-
cznoscig przestrzegania okreslonej procedury porownawczej:

po pierwsze - pierwotng przestanka wyboru dziatan jest mozliwosé realizaciji
zamierzonych celéw (sposrdd wielu dziatan to jest bardziej sprawne, ktére
w wiekszym stopniu pozwala realizowac cele);

* T.Kotarbinski: Traktat o dobrej robocie. Wyd. 5. Warszawa, Wroctaw, Krakéw, Gdarisk, 1975,
s.104 - 105.

5 .
Ibidem.
5 J. Zieleniewski: Organizacja i zarzgdzanie. PWN, Warszawa 1975, s. 223 - 240.
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po drugie — sposréd wariantéw, ktére zapewniajg przynajmniej minimalng
skutecznosé, wybiera sie te dziatania, ktore sg najbardziej korzystne;

po trzecie — sposrdod najskuteczniejszych i najkorzystniejszych wybiera sie
wariant najbardziej ekonomiczny.

Konstrukacja aksjologiczna prakseologii, z ktérej skorzystano w niniejszym
opracowaniu, stanowi spéjny system. Postacie sprawnosci w znaczeniu ogélnym
i uniwersalnym (walory dobrej roboty) odnoszg sie do dziatania (do celéw
i rodzajow dziatan), sposobdw dziatania i wytworcéw. Dziatania podejmowane
przez grupy podmiotow dla realizacji okreslonych celéw okresla sie mianem
funkcjonowania7. W tej kategorii dziatan mieszczg sie dziatania w ramach jedno-
stek gospodarczych, w tym przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwo, najogélniej ujmu-
jac, stanowi historycznie uksztattowang forme organizacji sit wytwdrczych, sa-
modzielny podmiot w strukturze gospodarki (narodowej badz ponadnarodowej),
utworzony dla realizaciji okreslonych celéw, prowadzacy dzialalnos¢ gospodar-
czg, pokrywajacy wydatki z przychoddw, zmierzajacy do uzyskania nadwyzki nad
poniesionymi naktadami, ktéra przesgdza o jego dalszych mozliwosciach rozwo-
jowych. Odzwierciedlenie istoty przedsigbiorstwa wymaga rozpatrywania jego
ztozonosci w wielu aspektach, m.in. w aspekcie ekonomicznym, technicznym,
ideowym, prawnym, spotecznym, prakseologicznym, funkcjonalnym, struktural-
nym i instytucjonalnym™. Wsrdd réznorodnych definicji przedsigbiorstwa i jego
organizacji na uwage zastuguje ta, ktdra podkresla ztozonos¢ dziatan i traktuje
organizacje funkcjonalng przedsigbiorstwa, ,,jako pasmo czynnosci wykonywa-
nych kolejno i w interakcii, a takze odpowiadajace im srodki i sposoby postepo-
waniagzapewniajqce oczekiwany wynik w skali makro i catego przedsigbior-
stwa'"”.

W kazdym przedsiebiorstwie niezbedne sg nastepujace kategorie dziatan (wg
E. W. Bakke'a):

- identyfikujace, majace na celu okreslenie, wyjasnienie, uzasadnienie i sym-
boliczne przedstawienie catosci organizacyjnej;

— utrwalajace, majgce na celu nabywanie, zachowanie, przeksztaicanie i od-
nawianie podstawowych srodkéw wykorzystywanych przez uczestnikéw organi-
zacji przy wykonywaniu pracy;

— wytworcze, majace na celu wytwarzanie i dystrybucje pewnego dobra lub
ustugi, ktérych dostarczenie dla zaspokojenia potrzeb ludzkich stanowi funkcje
danej organizacij;

- kontrolujgce, majagce na celu stwierdzenie i ocene stopnia wykonania
wszystkich zamierzonych i niezbednych operaciji;

7 J. Zieleniewski: op.cit., s. 165 - 166.
& m. Stawinska, E. Urbanowska-Sojkin: Przedsigbiorstwo handlowe jako podmiot podej-
mujabcy decyzje rynkowe. Praca wykonana na zlecenie MEN. Poznan 1991, s. 3 - 7.

A. Szpaderski: Organizacja handlu i przedsiebiorstwa handlowego, Skrypty Uczelniane AE
nr 176, Poznan 1974, s. 76.
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- synergetyczne, stanowigce kombinacje wyzej wymienionych dziatan zmie-
rzajgce do utrzymania organizacji w stanie rozwoju i dynamicznejrownowagi przy
zmieniajacych sie warunkach zewnetrznych iwewnetrznych’o.

Wyodrebnione rodzaje wyczerpu 4@ bogatg réznorodnosé dziatan wystepuja-
cych w kazdym przedsiebiorstwie1 . Kazda z wyzej wymienionych kategorii
obejmuje szereg dziatan realizujgcych cele bedace podstawg utworzenia przed-
siebiorstw i ich dziatalnosci, a wiec identyfikowanie organizacji, utrwalanie, wy-
twarzanie débr i ustug, kontrolowanie i utrzymywanie w rownowadze.

Kontynuujac tok myslenia i dowodzenia, mozna sformutowa¢ wniosek, ze
sprawnos¢ wszystkich dziatan podejmowanych w przedsigbiorstwie stanowi
o sprawnosci tegoz przedsigbiorstwa. Inaczej, im bardziej wszystkie dziatania
podejmowane w przedsigbiorstwie przez pracownikow sg skuteczne, korzystne,
ekonomiczne i zawierajg wiecej walorow tzw. ,,dobrej roboty”’, to tym sprawniej-
sze jest to przedsiebiorstwo.

W przypadku podej$cia strukturalnego (atrybutowego) do istoty przedsigbior-
stwa, na jego catoéé¢ skiadajg sig: ogniwa organizacyjne, system funkcjonalno-
-hierarchicznych powigzan i zaleznosci pomiedzy ogniwami organizacyjnymi,
a takze powigzan z otoczeniem. Sprawnos¢ tak rozumianego przedsigbiorstwa
jest wypadkowg sprawnosci funkcjonowania ogniw organizacyjnych oraz syste-
mu powigzan miedzy nimi i z otoczeniem. Powyzsze stwierdzenie znajduje
poparcie w udowodnionej hipotezie dotyczacej uwarunkowania sprawnosci funk-
cjonowania organizaciji od prawidiowo uksztattowanego systemu wewngtrznych
powigzan, a takze hipotezy o koniecznosci $cistego dostosowania elementow
wewnetrznych organizaciji do parametréw sytuacyjnych12.

W rezultacie podejécia strukturalnego do istoty przedsigbiorstwa i jego orga-
nizacji, rozpatrywano w literaturze wielokrotnie nie sprawnos¢ przedsigbiorstwa
jako catosci, ale sprawnos$é poszczegdinych jego elementéw, nie uwzgledniajac
szerszych kontekstéw i powigzan rozpatrywanego problemu z catoscig przedsig-
biorstwa i jego zewnetrznymi determinantami. Najczesciej podejmuje si¢ nadal
wycinkowo problemy sprawnosci m.in. zarzasdzania13, instrumentow regula%ji 4,
systemu organizacyjnego przedsiebiorstwa1 , organizaciji przedsiebiorstwa1 , jej

19E. W. Bakke: Pojecie organizacji spotecznej. [w:] Nowoczesna teoria organizaciji. Tum.
z j. ang. PWN, Warszawa 1965.

"lnna klasyfikacja dziatan w przedsigbiorstwie uwzglednia te ich rodzaje, ktore sg niezbedne
po to, aby jednostka realizowata cele swego funkcjonowania, tj. dziatania w ramach przedsigbiorstwa
zwigzane z kreowaniem nowych produktow, dziatania operacyjne zwiazane z przeksztalceniem
zasobbéw w produkty i ustugi, dziatania marketingowe zwigzane ze sprzedazg i dostawg produktow,
usiug do nabywcéw. Por. H. J. Ansoff: Zarzadzanie strategiczne. PWE, Warszawa 1985, s. 33 - 34.

2 M. Bartnicki: Styl decydowania w podejmowaniu decyzji kierowniczych. ,,Problemy Orga-
nizacji” 1980 z. 4, s. 60.

'3 W. Kiezun: Ewolucja sprawnego zarzgdzania. op.cit.

14 ). Kaja: Instrumenty regulacji. ,,Przeglad Organizacji” 1986 nr 9.

15| . Buczowski: Efektywnosé systemu organizacyjnego przedsigbiorstwa handlowego. PWE,
Warszawa 1967.

18 T, Sztucki: Kryteria i metody oceny sprawnosci organizacji przedsigbiorstw handlowych.
Instytut Handlu Wewnetrznego i Ustug, Warszawa 1976.
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efektywnos'ci”, kierowania'®, itd. W ujeciu instytucjonalnym przedsiebiorstwo
stanowi celowy zwigzek srodkow (ludzkich, materialnych, finansowych, praw-
nychiideowych) i decyzji powotany do dziatania w swej strukturze hierarchicznej
w taki sposob, aby zapewni¢ realizacje celéw i utrzymywaé badz osiggnad
rownowage ekonomiczno-spoteczna.

Aby okreslic sprawnosc¢ przedsigbiorstwa (rozpatrywanego w cafej swej zio-
zonosci) konieczne jest postuzenie sie uprzednio sformutowanymi sposobami
wyjasnienia sprawnosci dziatania i funkcjonowania. Najwazniejszymi dla okres-
lenia sprawnosci przedsiebiorstwa sg elementy wyrdznione w tzw. ujeciu synte-
tycznym, a wiec skutecznos¢, korzystnosc i ekonomicznosé.

W kontekscie przedstawionych wyjasnien ,,sprawnym” (w ujeciu ogdlnym)
nazywa sie niniejszym kazde przedsigbiorstwo, ktore realizuje cele gtéwne i ubo-
czne, bedace podstawg jego powofania i funkcjonowania, a takze zapewnia
wygospodarowanie nadwyzki ponad ponoszone naktfady, umozliwiajacej samo-
finansowanie i rozwdj dziatalnosci.

Kazde przedsigbiorstwo zostaje powotane i utworzone dla realizacji celéw,
ktorych osigganie uzaleznione jest od trafnosci rozpoznania oczekiwan podmio-
tow otoczenia, co do przedmiotu dziatalnosci i faktycznejich realizacji. Wzajemne
powigzania miedzy przedsigbiorstwami a otoczeniem oddaje przyjete dla nich
okreslenie, ,,organizacje stuzgce otoczeniu”. W zwigzku z powyzszym osrodki
sprawnosci przedsigbiorstwa tkwig przede wszystkim na zewnatrz'~, a jej poziom
uzalezniony jest od scistego dopasowania parametréw organizaciji do czynnikéw
sytuacyjnych zewnetrznych i wewnetrznych.

1.2. Sprawnosé kierowania a sprawnos¢ przedsigbiorstwa

Dla potrzeb oceny i analizy konieczne jest sformutowanie bardziej precyzyjnej
definicji sprawnego przedsiebiorstwa. Jest to zadanie niezwykle trudne z wielu
powoddw. Problem siega zardwno w sfere poznawczg (wobec braku definicji) jak
i metodologiczng dotyczgcg badan sprawnosci dziatania przedsiebiorstwa.

Punktem wyjscia rozwazan bedzie uprzednio przytoczona definicja sprawne-
go przedsigbiorstwa. Aby jg wykorzystaé, konieczne jest odwotanie sie do celow
przedsiebiorstw.

Cele to okreslone przedmiotowo i podmiotowo, przyszie i pozgdane stany lub
rezultaty dziatania organizacji, mozliwe i przewidziane do osiggniecia w okreslo-

% M J. Kostecki: Socjologiczna koncepcja efektywnosci organizacyjnej. ,,Problemy orga-
nlzacp '1980 nr 1.
8st. Kwiatkowski, B. Wawrzyniak: Zasady organizacji w przedsiebiorstwie handlowym. ODKK
i Sz. Zaw MHW, Warszawa 1969.
® P. F. Drucker stwierdza wrecz, ze wewnatrz przedsigbiorstwa tkwig tylko osrodki kosztow,
z czym nie mozna sig zgodzic, bowiem ponadito tkwig rezerwy sprawnoscn przedsigbiorstwa, ktérych
m.in. bezinwestycyjne, beznaktadowe wykorzystanie jest mozliwe i konieczne.
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nym przedziale czasowymzo, spetniajgce trzy funkcje w procesie funkcjonowania
organizacji. Cele rozstrzygaja o szczegdtowym programie dziatan, przeznaczeniu
$rodkdw oraz stanowig kryterium racjonalnosci decyzji i skutecznosci dziatari®!

Kazda z tych funkcji, przesadza o potrzebie wykorzystania kategorii celu(éw)
do okreslenia sprawnosci funkcjonowania. Cele przedsigbiorstwa dotyczg nie
tylko podejmowanych zadan, ale réwniez sg podstawowym kryterium decyzyj-
nym w procesie realizacji zadan. Umozliwiajg takze poprzez sprzezenie zwrotne
(na podstawie oceny rezultatéw dziatainosci) weryfikowanie i ustalanie celéw na
okresy przyszte. Nie ulega watpliwosci, ze okreslenie celéw ma charakter zasad-
niczy, poniewaz umozliwia wybdr srodkéw niezbednych do realizacji oraz spo-
sobdw ich wykorzystania.

Zrédtem niezbednych informacjiw procedurze okreslania celéw przedsiebior-
stwa jest otoczenie, w ktérym funkcjonuje, charakteryzujgce sie ze swej natury
znaczng zmiennoscig (burzliwoscig). Istotne znaczenie dla identyfikacji celéw ma
pierwotna idea powotania i utworzenia przedsiebiorstwa wynikajaca z komplek-
sowej analizy sytuacji rynkowej. Nazywana bywa czesto ,,misjg przedsiebior-
stwa”, czyli przedmiotem aspiracji, a wiec trwatych dazen wyznaczajacych zakres
spotecznej dziatalnosci przedsneblorstwa okreslanego w kategoriach: po co
dziata, do czego dazy, co ma osiggnag, czyje i jakie potrzeby ma zaspokajac

Cele przedsigbiorstwa, okresla sie jako trwanie” badz ,,istnienie” poprzez
podejmowanie dziatalnosci gospodarczej w zakresie dostarczania okreslonych
ddbr i ustug oraz jego dalszy rozwéj>>. Wymienia sie réwniez jako cele przedsie-
biorstw utrzymanie: pozycji na rynku, zobowigzan wobec dostawcdéw, budzetu,
bankdw, regionu czy pracownikéw na optymalnym dla przedsiebiorstwa pozio-
mie. Tak sformutowane cele mogg mie¢ jedynie charakter tzw. celéw kierunko-
wych, tj. gidwnych, pozadanych standw, na ktdre zorientowane sg dziatania
w przedsiebiorstwie. Uwzgledniajac zakres przedmiotowy obszaru recepciji dzia-
tan, cele kierunkowe dotycza zaréwno otoczenia, jak i wnetrza przedsigbiorstwa.

Otoczenie jest Zrédtem wielu rozmaitych naciskdw na przedsigbiorstwo.
Przedsigbiorstwo wchodzi w interakcije z otoczeniem, pozyskujac z niego zasoby
potrzebne do przetrwania i rozwoju oraz przekazujgc wiasne wytwory w postaci
débr i ustug. Odpowiednia wymiana miedzy przedsigbiorstwami a otoczeniem
stanowi o utrzymaniu sie rownowagi polegajacej na zbilansowaniu wzajemnych
wptywow, ktdre wynikajg z aktywnej, wzajemnej penetraciji.

W identyfikacji celéw nalezy uwzgledni¢ wielowymiarowe oddziatywanie oto-
czenia na przedsiebiorstwo.

Por L. KrzyZzanowski: Podstawy nauki zarzadzania. PWN, Warszawa 1985, s. 183.

! Por. A. Szpaderski: Podstawy organizacji handlu i przedsighiorstwa handlowego. skrypty
Uczelniane AE, Poznan 1977, s. 58 - 60. Aby ww. cele spetniaty wymienione funkcje, musza by¢ jasne,
jednoznaczne, racjonalne, wykonalne i operacyjne. Szczegdlnie ta ostatnia cecha nabiera waznosci
w kontekscie oceny stopnia jego wykonania.

22 por, Unternehmer sein, Unternehmer werden. B. G. S. der Wiener Handelskammer. Wien 1989
oraz B Wawrzyniak: Polityka strategiczna przedsiebiorstwa. PWE, Warszawa 1989, s. 45.

Sl oy Shaugnessy: Organizacja zarzadzania w przedsiebiorstwie. PWE, Warszawa 1975,

s.12-13
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Szczegdlna jest przede wszystkim rola: otoczenia ekonomicznego rozumia-
nego jako ogét zjawisk i procesdw gospodarczych, a wsrédd nich proceséw
rynkowych ksztattujgcych w sposdb bezposredni cele przedsiebiorstw, i otocze-
nia instytucjonalno-prawnego, na ktére sktada sie zbiorowosé m.in.: podmiotéw
produkcyjnych posredniczacych w obrocie, odbiorcéw dobr i ustug, instytucii
administracyjnych, finansowych i prawnych itp.

Aby uczynic¢ cele narzedziami kierowania, nalezy dokona¢ operacjonalizaciji
celéw kierunkowych w spetiajace warunek mierzalnogci i operacyjnosci tzw.
cele konkretne. Cele konkretne sg elementami celéw kierunkowych, stanowig
zoperacjonalizowane ich postacie, w skwantyfikowanej formie odzwierciedlajace
stan, ktory przedsigbiorstwo zamierza osiggnac, po to by gwarantowaé utrzyma-
nie dotychczasowego status quo na rynku i dalszy rozwdj, przy zachowaniu
efektywnosci ekonomiczno-spoleczne;j.

Nie ulega watpliwosci, ze realizacja celow kierunkowych pozostaje w bezpo-
srednim zwigzku z tradycyjnie wskazywanymi przez wielu autoréw jako cel
dazeniami do ,,maksymalizacji zyskc')w24 U podstaw rozwiqzarﬁ teoretycznych
tkwito przekonanie A. Smitha, ze ,,przedsigbiorcy bedg tylko wowczas produko-
wac to, czego oczekujg ludzie, jezeli z tej dziatalnosci bedg uzyskiwad zyski”z5
Zwigzek celéw kierunkowych i konkretnych z ,,dazeniem do uzyskania maksy-
malnego poziomu zysku” ma charakter dualny, stad konieczno$¢ zachowania
ostroznosci w formutowaniu w tym zakresie wymogoéw i oczekiwan. Z jednej
strony zysk moze byé osiggany tylko i wylacznie wéwczas, gdy zostang zrealizo-
wane cele kierunkowe i odwrotnie, osiaganie niektorych celéw kierunkowych jest
uzaleznione od poziomu zysku.

Powyzsze przestfanki stanowig o traktowaniu ,,dgzenia do maksymalizowania
zysku jako szczytu hierarchicznej struktury celéw konkretnych, co nie przekresla
koniecznosci indywidualizowania zamierzen w tym zakresie, w zaleznosci od
rzeczywistych uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych26

£4 Zaprzeczenie znajdujemy w pracy J. Kaji — ,,poniewaz celem pracownikow jest uzykanie
maksymalnej ptacy, to ustalenie jako celu przedsiebiorstwa optymalizacji ustalonego miernika, np.
zysku, jest absurdalne ze wzgledu na czysto rachunkowa sprzecznosc¢”; Por. J. Kaja: Jaki uktad
pobudzania? ,,Przeglad Organizacji’' 1985 nr 2.

2 Powyzsze rozwazania ze wzgledu na zakres przedmiotowy opracowania dotycza celu przed-
sigbiorstwa jako jednostki organizacyjnej. Kompleksowe podejscie do problematyki celow wyma-
gatoby uwzgledmanlacelow pracowmkow wykonawcow kierownikéw, przedsuebxorcow|wiasc1c1ell
Konstrukcja systemu celéw moze sprawi¢, ze dysharmonia miedzy celami poszczegdinych ww.
podmioctéw moze by¢ niewielka. Por. J. Kramer, L. Zabinski: Przedsigbiorstwo — konflikt czy
wspolnota intereséw (w realiach lat osmmdmeantych w Polsce. [w:] Przedsigbiorstwo na rynku —
terazmejszooc i przysztos¢. Mat. na seminarium naukowe. IRWIK, Kazimierz Dolny 1989. Szczegolna
jest symbioza celow ww. podmiotéw ze wzgledu na tatwa do zidentyfikowania skale organizacyjna,
sprawdzalnog¢ rynkowq ustug oraz bezposredni zwigzek dziatalnosci z dochodami w przypadku tzw.
nmatych” i ,,$rednich’ przedsiebiorstw. Por. M. Struzyckl Mate i Srednie przedsiebiorstwa w proce-
sach zmian strukturalnych. ,,Handel Wewnetrzny” 1990 nr 4.

26 W odniesieniu do przedsigbiorstw paristwowych, zapis ustawowy nadaje szczegdlng range
dazeniom do wygospodarowania zysku. Por. Ustawa z dnia 26. 03. 1982 r. o gospodarce finansowej
przedsiebiorstw panstwowych. [w:] Umacnianie zasad i usprawnienia mechanizméw reformy gospo-
darczej. IWZZ, Warszawa 1984.
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Osigganie zysku i powigkszanie jego rozmiaréw z okresu na okres odbywa
sie poprzez realizacje celéw czesciowych i czastkowych powstajacych z dez-
agregacji celéw konkretnych, a zwigzanych z podejmowaniem konkretnych
dziatan gospodarczych.

Zysk jako cel przedsigbiorstwa i miernik jego pracy oddziatywuje, ze wzgledu
na formu’fy obliczania i podziatu, bodZzcowo na przedsiebiorstwo i jego pracow-
nikéw?’. Stanowi bowiem Zrédio wzrostu $rodkéw przedsigbiorstwa na cele
rozwojowe i jego ekspansje na rynku. Przedstawiony w formie liczb wzglednych,
w relacji do zaangazowanego kapitatu, doskonale odzwierciedla gospodarke
przedsiebiorstwa. Nie ulega watpliwosci, ze spetnienie przez zysk roli bodzca do
dziatan prorynkowych i miernika stuzacego do oceny przedsigbiorstw uzaleznio-
ne jest od szeregu powszechnie znanych czynnikdw.

Weryfikacja zysku, jako celu giéwnego przedsiebiorstwa pod katem jego
przydatnosci w ocenie sprawnosci, pozwala dostrzec jego bezwzglednie pozyty-
wne cechy, tj. jednoznacznosé, mierzalnosé i operatywnosé?®

Zalety zysku, jako celu przedsigbiorstwa, miernika pracy i bodzca, pozwalajg
upatrywac stabilnosci w realizacji jego funkcji réwniez w systemie gospodarki
polskiej, w miare urynkowienia proceséw gospodarczych i rozwoju gospodar-
czego.

Powyzsze wyjasnienia dotyczgce celéw przedsiebiorstwa stanowig konieczny
wstep do ustalenia pojecia jego sprawnosci.

Przy ustaleniu definicji sprawnosci przedsiebiorstwa nalezy mie¢ na uwadze
bogatg réznorodnos¢ podmiotéw prowadzacych dziatalnosé gospodarcza,

Definicja sprawnosci przedsigbiorstwa musi by¢ sprecyzowana na takim
poziomie ogdlnosci, ze bedzie odpowiednia dla kazdego przedsiebiorstwa.

Majac na uwadze powyzsze zastrzezenia, przyjmuje sie, ze sprawnosc
przedsiebiorstwa oznacza:

po pierwsze — zapewnienie i realizowanie oferty towarowo-ustugowej, ktérej
parametry ilosciowe i jakosciowe odpowiadajg oczekiwaniom nabywcéw (odbior-
cow), tj. zréznicowanej zbiorowosci nabywcdw, a nie przecietnemu nabywecy;

po drugie - stworzenie warunkéw materialno-technicznych i osobowych
zapewniajgcych wysoki standard realizacji funkcji podstawowych i pomocni-
czych;

po trzecie - realizowanie celéw wynikajacych z narzedziowego aspektu
systemu zarzadzania, tj. przede wszystkim wygospodarowame zysku na pozio-
mie umozliwiajgcym zasilanie dziatalnosci rozwojowe;j e , a takze powiekszanie
zasobow srodkdw finansowych motywujgco oddziatywu jqcych na pracownikow.

27 J. Wiszniewski: Przedsigbiorstwo panstwowe. Studium prawne. PWN, Warszawa 1988,
s. 52 - 65.

28 Zaktada sie, ze zysk jestformutowany w procesie metodycznie poprawnym przy uwzglednieniu
mozliwosci jego realizacj.

2 Dziatalnosé rozwojowa rozumie sie bardzo szeroko. Przykladowo pojecie to obejmuje: wzrost
kapitalu przedsigbiorstwa, ekspansjg na rynku, wdrazanie innowacji, doskonalenie techniki czyn-
nosciowej i przedmlotowej jak i wszystkie dziatania warunkujace np. badanie rynku, badanie ,,tzw.
stabych sygnatéw”, eksploatowanie systemdw ,,wczesnego ostrzegania" itd.
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W sformufowanej wyzej deﬁnicji30 zawarty jest posrednio konieczny warunek
sprawnosci, ktérym jest dla kazdego przedsigbiorstwa posiadanie zdolnosci
prawidlowego rozpoznania siebie samego i swojego otoczenia, umiejetnosci
aktywnego oddziatywania na otoczenie w zaleznosci od zmieniajgcych sig wa-
runkow zewnetrznych i wewnetrznych

Okreslona wyzej ,,sprawnos$¢ przedsigbiorstwa” jest pojeciem o pojemnym
polu percepcji. Obejmuje posrednio lub bezposrednio wszelkie jego odcinki
dziatalnosci. Dla dalszych rozwazan przyjmuje sig, Ze jest to sprawno$é ktéra
mozna okreslic mianem ,,0gélnej” badz ,,.rynkowej”.

Ztozony charakter problemu sprawnosci rynkowej, wyraznie wyodrebniajace
si¢ elementy skladajace si¢ na sprawnos¢ przedsiebiorstwa przesadzaja o konie-
cznosci wyréznienia rodzajow sprawnosci, ich uporzadkowania oraz wykazania
zwigzkow przyczynowo-skutkowych.

Punktem wyjScia w rozwazaniach jest ponownie definicja przedsigbiorstwa
i jego sprawnosci. Upraszczajac sprecyzowang wczesniej definicje, o sprawnosci
przedsigbiorstwa $wiadcza: realizacja celéw, gospodarka posiadanymi czynni-
kami wytwdrczymi i rezultaty ekonomiczne tych dziafan. Na sprawnosé ogdina
przedsigbiorstwa bedg skiadaly sie zatem nastepujace sprawnosci czgstkowe:

Po pierwsze — w zakresie systemu kierowania i sposobu zorganizowania
cafosci organizacyjnej, a wiec w zakresie struktury organizacyjnej i systemu
powigzan z otoczeniem. Jest to tzw. ,,sprawnosé kierowania”. Szczegdlna
w tym zakresie jest sprawnosé w zakresie formutowania celéw i ich hierarchii
w kontekscie zmiennych zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjonowa-
nia, a takze ich dezagregacje w zadania.

Po drugie - w zakresie zapewnienia zasobow czynnikdw wytwadrczych, okres-
lenia metod ich wykorzystania w procesie realizacji zadan, dostosowania rozmia-
réw i struktury czynnikéw do aktualnych zadan, a takze w zakresie zapewnienia
mozliwosci rozwoju. Jest to sprawnosc czastkowa rozumiana jako tzw. ,,spraw-
nos¢ czynnika ludzkiego i materialnego’’.

Po trzecie — w zakresie ekonomiki przedsigbiorstwa zwana ,,sprawnoscia
ekonomiczng”.

Kazdy z wymienionych rodzajow sprawnosci, skfadajgcych sie na sprawnosc
ogolng (rynkowa) przedsiebiorstwa ma charakter ztozony i zostaje wyznaczony
przez poziomy sprawnosci o mniejszym obszarze percepcji.

Przyjmuje sie, ze ,,sprawnosé rynkowa” jest stanem organizacyjno-techni-
cznym, finansowym, materialnym i prawnym przedsigbiorstwa, ktéry zapewnia
stworzenie optymalnej (z uwagi na aktualne i przyszte warunki rynkowe i mozli-
wosci przedsigbiorstwa) struktury rodzajowej, ilosciowej i asortymentowej oferty
towarowo-ustugowej, przy optymalnym nakfadzie czynnikéw wytworczych, zys-
kujacy akceptacje spofeczng. Utozsamiana ze stanem sprawnos¢ rynkowa nie

30 Sformutowana w pracy definicja sprawnego przedsigbiorstwa jest zbiezna z poglqdaml prof.
M. Struzyckiego. Por. M. Struzycki: Drogi dojscia do sprawnego rynku. ,,Handel Wewnetrzny" 1990
nri-3.
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jest wielkoscig stata, nawet w krotkim okresie podlega zmianom na skutek
oddziatywania szeregu determinant.

Wsréd wyrdznionych szczegdine znaczenie dla sprawnosci przedsigbiorstwa
ze wzgledu na cele, funkcje i zadania kierowania — ma jego sprawnoscé.

W dalszym ciggu rozwazan przedmiotem zainteresowania jest wyrézniona
uprzednio kategoria sprawnaosci czastkowej w zakresie kierowania. Istniejgce
wsrdd naukowcdw réznice w pogladach na temat kierowania, zarzadzania i or-
ganizacji uzasadniajg poczynienie wstepnych uwag umozliwiajacych jednozna-
czne okreslenie sprawnosci kierowania.

Kierowanie, rozumiane jako proces, w swej istocie ex definitione jest dziata-
niem w duzym stopniu twérczym®'. Polega na okreslaniu celéw, funkciji, zadan,
na doborze okreslonych srodkdéw stuzgcych do ich osiagniecia, na ustaleniu
organizaciji i techniki dziatania zespotowego, ktére zapewnia realizacje celdw
i stwarza warunki do ekspansji i dynamicznego rozwoju3 ;

Trwajgce od lat polemiki dotyczace interpretacji i konceptualizacji pojec
zarzadzanie-kierowanie doprowadzity do uksztattowania sig skrajnych pogladow.
Precyzyjne rozréznienie poje¢ zaproponowat w literaturze polskiej J. Zielenie-
wsKi, wskazujac na znaczng pojemnos¢ tresciowa pojgcia kierowanie, rozumia-
nego jake proces oddziatywania, zmierzajacege do spowodowania, aby cos lub
ktos zachowywat sig zgodnie z wolg kierujgcego. Wskazujge na Zrodfa wiadzy
organizacyjnej, okreslitréznorodne przypadki (rodzaje, typy) kierowania®®, Tabe-
la zawiera podstawowe cechy charakterystyczne kierowania.

Przedstawiona identyfikacja procesu kierowania pozwala na skoncentrowa-
nie uwagi wokét problemu sprawnosci kierowania przedsigbiorstwem.

W dociekaniach nad mozliwo$ciami badania i oceny sprawnosci (efektywnos-
ci) pomija sie najczescieji zapomina o problemie sprawnosci organizaciji~", a tym
samym o rozwazeniu podstawowego czynnika sprawczego, tj. procesu kierowa-
nia, ktdry - jak wielokrotnie podkreslono - powinien zapewni¢ spéjnoscé i harmo-
nizacje wszystkich czynnikéw wytwdrczych w realizowaniu celéw akceptowa-
nych spotecznie i przez pracownikéwss.

3 Dziatanie twércze to dziatanie petne inicjatywy, energii, pasji, rozne od rutyny i nawyku, ktore
umozliwia odkrycie nowych zwigzkow, zaleznosci i zjawisk. Tworcze kierownictwoto pojecie uzywane
przez Zb. Pietrasinskigo, a oznacza kierowanie dziataniem zespotowym, w taki sposob, ze sprzyja
innowacjom i przyczynia sie do rozwoju podwtadnych. Por. Zb. Pietrasinski: Twércze kierownictwo.
PWN, Warszawa 1975, s. 12 i dalsze. Dyskusyjne wydaje sie stwierdzenie o potrzebie rozpatrywania
,twdrczego kierownictwa” skoro , tworczosé" powinna by¢ immanentng cechg pracy kierowniczej,
a takze rozpatrywanie ,tworczego kierownictwa" jako ,superfunkcji”. Niewatpliwie skala , twor-
czosci” moze byé rézna w zaleznosci od personelu kierowniczego, miejsca w hierarchii orga-
nizacgjnej, rzeczywistych potrzeb na danym stanowisku kierowniczym.

92T, Sztucki: Kierowanie przedsiebiorstwem handlowym. PWE, Warszawa 1975, s. 240.
33 por., J. Zieleniewski: Organizacja i kierowanie. PWN, Warszawa 1975.

% Do konhca XIX w. termin sprawnos¢ byt uzywany zamiennie z terminem efektywnosc.
W poczatkach XX w. zaczeto rozrézniac oba pojecia, nadajac drugiemu znaczenie dotad stosowane,
a wiec stosunek naktadéw do efektow. Por. H. A. Simon: Dziatanie administracji. Proces podej-
mowania decyzji w organizacjach administracyjnych. PWN, Warszawa 1976, s. 318.

35 P, F. Drucker stwierdza wrecz, ze potencjalnie najskuteczniejszym z zasobow ludzkich, jest
talent kierowniczy. P. F. Drucker: Skuteczne zarzgdzanie. PWN, Warszawa 1976, s. 33.
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Tabela 1. Charakterystyka procesu kierowania w przedsigbiorstwie

Proces kierowania w przedsigbiorstwie

Lp. Charakterystyki

" ; Interpretacija
kierowania P J

1. |Istota kierowania Podsystem w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa odpowie-
dzialny za - planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie
poprzez podejmowanie decyzji i przekazywanie do wykonania pod-
wiladnym. Proces oddzialywania na kierowanych w celu realizacji
decyzji.

2. | Tresciw procesie Okreslenie celdw, funkcji i zadan, dobdr srodkoéw stuzacych do ich
kierowania osiggniecia, ustalenie organizacji zapewniajacej optymalne wykorzy-
stanie Srodkdw w oparciu na: uporzadkowanym zbiorze formalnych
regut, faktycznie stosowanych metod i technik oraz zrodet sprawowa-
nia wladzy kierowniczej.

3. | Podmioty kierujagce |Osoby upowaznione na podstawie dokumentow do sprawowania
funkciji kierowniczych.

4. | Podmioty kierowane | Osoby zatrudnione na stanowiskach pracy podejmujace realizacje
okreslonych celdéw i zadan w ramach spofecznosci przedsigbiorstwa,
ktorym wskazano w dokumentach sposob podporzadkowania stuz-
bowego.

5. |Metedy kierewania | Sposoby realizacji funke|l | zadah kierownlezyeh, kiéryeh dobér uza-
lezniony jest od peinej charakterystyki przedsigbiorstwa, jego celéw,
zadan, srodkow, cech i kwalifikacji pracownikow. Konieczna jest ela-
stycznos¢é w zakresie stosowanych metod.,

6. |Zrédia wiadzy orga- | Samodzielnoéé przedsigbiorstwa, autorytet formalny zawarty w doku-
nizacyjnej kierowni- | mentach formalizujacych dziatalnosé przedsigbiorstwa, autotytet oso-
kow bisty wynikajgcy z cech charakteru, kwalifikacji, kultury osobistej,
wiasnosci sSrodkéw produkcii itd.

7. | Zakres twérczego Mozliwosci odejscia od zrutynizowanego sposobu przewodzenia lu-
kierownictwa dziom i podejmowania decyzji, pozgdana postawa ekspansywna
i proinnowacyjna.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przyjeta w opracowaniu prakseologiczna koncepcja wyjasniania sprawnosci
postuzy takze do interpretacji pojecia ,,sprawnos¢ kierowania’. Konieczne jest
w zwigzku z powyzszym sformutowanie celdw kierowania.

Celem gtéwnym procesow kierowania w przedsigbiorstwie jest:

Po pierwsze - okreslenie przy uwzglednieniu aktualnych i przysztych uwarun-
kowan zewnetrznych i wewnetrznych celdw, strategii dziatalnosci przedsigbior-
stwa i jego poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Sformutowanie celéw
przedsiebiorstwa nie jest zagadnieniem prostym ani czynnoscig jednorazowa.
Jest to proces kroczacy, w ktérym w fazach konstrukcji celéw wymagana jest
ciggta weryfikacja celéw w kontekscie zmiennych endo- i egzogenicznych od-
dzialywujacych na przedsigbiorstwo. Warunkiem racjonalnosci obranych celéow
jest ich weryfikacja w aspekcie efektywnosci ekonomicznej i spotecznej (racjo-
nalnos¢ rzeczywista), a takze poprawnosé metodologicznaich konstrukcji (racjo-
nalnos¢ metodologiczna).
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Po drugie — okreslenie i zapewnienie srodkéw rzeczowych, organizacyjnych,
a takze kwalifikowanej kadry (w tym kierowniczej) niezbednych do realizaciji
aktualnych i przysziych celéw i zadan.

Po trzecie — zapewnienie harmonizacji czynnikéw wytwdrczych w biezagcym
i przyszlym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, koniecznej dla realizacji celdw,
zadan, poprzez wiasciwe sposoby organizacji wewnetrznej i powigzan z otocze-
niem.

Formutowanie celdw, a takze zabezpieczenie rzeczowych i ludzkich $rodkdéw
realizacji oraz ich harmonizacja odbywa sie poprzez podejmowanie decyzji, czyli
wybor sposréd mozliwych wariantéw takiego rozwigzania, ktére przy danych
uwarunkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych jest optymalness. Decyzje kie-
rownicze uruchamiajg procesy realne ukierunkowane na realizacje celéw przy
wykorzystaniu danych zasobdw rzeczowych i ludzkich oraz srodkéw organiza-
cyjnych.

Majac na uwadze sformutowane wyzej cele kierowania, mozna dokonaé
interpretacji poje;cia sprawnos¢ kierowania w kontekscie prakseologicznie rozu-
mianej sprawnosci w.ogdle.

Sprawnosc¢ kierowania oznacza zdolnosé podsystemu (Iudzi, zajmujacych
stanowiska kierownicze, strukiury wewnetrznej powigzan miedzy stanowiskami
kierowniczymi i stanowiskami wykonawcow-podwitadnych, norm i regut dziatal-
nosci) do:

— formutowania w ramach orientacji prorynkowej celow przedsiebiorstwa
uzyskujacych akceptacje spoteczng (w tym wiasnych pracownikéw) i umozliwia-
jacych trwanie oraz rozwoj przedsiebiorstwa, a takze zdolnos¢ do okreslania ich
hierarchii;

— zapewnienia poprzez realizacje funkciji klerowmczych zasobow rzeczowych
i kadry umozliwiajgcych realizacje celdw;

- motywujgcego oddziatywania na pracownikdw, wyzwalajagcego wysoki po-
ziom internalizacji celw, identyfikacji pracownikéw z przedsigbiorstwem i inte-
gracji w zespotach pracowniczych;

- zapewnienia organizacji wewnetrznej i powigzan z otoczeniem umozliwia-
jacych peing harmonizacje zadan, srodkéw i zachowania rownowagi przedsne-
biorstwa;

- wyzwalania postaw innowacyjnych zaréwno kadr kierowniczych, jak i wy-
konawcaow.

Definicja sprawnosci kierowania obejmuje wszystkie pola recepcji dziatan
kierowniczych. Nie jest mozliwe okreslenie jednoznacznej, bardziej syntetycznej
definicji sprawnosci i syntetycznego miernika do pomiaru i oceny, poniewaz

36 Swiadomie zakiada sig w tym momencie, ze w przedsigbiorstwie wystepuje wysoki poziom
ldentgrflkacp pracownikow z przedsxeblorstwem a takze wysoki poziom internalizacji celow.

W interpretaciji sprawnosci unika sie celowo okreslenia wartosciujacego, na ile nkierowanie''
wplywa na efektywng gospodarkg. Taki sposéb definiowania pozwala na oceng sprawnosci
kierowania dosé zawodng, poniewaz zdeterminowana doborem elementéw klerowama i przyjetym
systemem ocen oraz niemierzalnym charakterem pracy kierowniczej.
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badania dotyczg zawsze konkretnych organizacji i warunkow, w ktérych funkcjo-
nuja, i jakakolwiek generalizacja jest niedopuszczalna, staje sie tworem sztu-
cznym, zatracajac walory poznawcze®®,

Znamionami zewnetrznymi sprawnosci kierowania sa:

po pierwsze - prawidtowo sformutowane i cele, i strategie przedsiebiorstwa,
jego poszczegdlnych podsystemdw w konwencii arientacji prorynkowej, nie tylko
W ujeciu statycznym, ale w perspektywie dziatania;

po drugie - ich realizacja w szerokim tego stowa znaczeniu.

Konkludujac, nalezatoby jeszcze raz podkreslic, ze sprawnos¢ kierowania
warunkuje sprawnosc rynkowsa przedsiebiorstwa, bowiem przesgdza o dostoso-
waniu sie do wymogdéw otoczenia poprzez sformutowanie celéw, ich realizacje,
zapewnienie i racjonalne wykorzystanie zasobow. :

1.3. Determinanty sprawnosci kierowania

Charakter zwigzkow migdzy sprawnoscig kierowania a sprawnoscig rynkowa
przedsiebiorstwa czyni zasadnym rozpatrywanie wspolnego zbioru czynnikow
okreslajacych ich poziom.

Osigganie sprawnosci rynkowej i sprawnosci czastkowych jest procesem, na
ktérego przebieg i rezultaty oddziatywuje wiele przyczyn. Ich zrédtem jest samo
przedsiebiorstwo i jego cechy charakterystyczne lub srodowisko dziatania.

Ogodt przyczyn wptywajacych na sprawnosc rynkowa i sprawnosci czastkowe,
w tym sprawnos¢ kierowania, mozna najogdlniej podzieli¢, uwzgledniajgc zrédio
pochodzenia, na zewnetrzne i wewnetrzne. Majagc na wzgledzie mozliwosci
oddziatywania przedsiebiorstwa na czynniki determinujgce i ich ksztaltowania,
mozna wyrézni¢ czesé poddajacg sie oddziatywaniu przedsiebiorstwa i te, ktora
ma w peini charakter niezalezny. Kontynuujac dalej systematyke na podstawie
roznorodnych kryteriow, mozna bytoby wyrdznic ich kolejne grupy i podgrupy.
Bez wzgledu na przynaleznos¢ czynnikéw do réznych grup klasyfikacyjnych,
istotny dla dalszych rozwazan pozostaje ich determinujgcy wptyw na sprawnosé
przedsiebiorstwa. Czes¢ czynnikéw ma charakter stymulujgcy poziom sprawnos-
ci, a czes¢ destymulujgey. W interesie przedsiebiorstwa lezy pozyskanie stymu-
lant sprawnosci i ograniczenie oddziatywania destymulant.

Aktywnos¢ i mozliwosci przedsigbiorstwa w tym zakresie sg zréznicowane.
Zasadniczo przyczyny, ktorych zrédtem pochodzenia jest sSrodowisko dziatania,
w niewielkim stopniu mogg by¢ ksztattowane przez przedsigbiorstwo, a zatem sg
zmiennymi egzogenicznymi w procesie osiggania sprawnosci.

Natomiast potencjalne rezerwy sprawnosci znajdujg sie ,,wewnatrz przedsie-
biorstwa”, w jego charakterystycznych cechach dotyczacych podejmowanych
zadan, sposobdw realizaciji i gospodarowania czynnikami wytwdrczymi.

38 R. Kemball-Cook: Luka organizacyjna. PWE, Warszawa 1974, s. 34.
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Dla wskazania wptywu czynnikdw zewnetrznych na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa, jego sprawnos¢ i sprawnos¢ kierowania, pomocne jest wyréznienie
zasadniczych grup. Zabieg porzadkowania i grupowania zewnetrznych determi-
nant ma podstawowe znaczenie dla kompleksowej identyfikacji. Z kolei znajo-
mosc¢ determinant stanowi o doborze strategii przedsiebiorstwa majacej na celu
optymalne dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw spoteczno-ekono-
micznych. Majac na uwadze powyzszy cel, przyjmuje sie, jako kryterium porzad-
kowania i grupowania, przedmiot determinacji, czyli inaczej — obszar (pole)
recepcji oddziatywania czynnikéw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, jego
sprawnosé ogdlng i sprawnosci czastkowe. Stosujac ww. kryteria wyrézni¢ moz-
na:

po pierwsze - grupe czynnikéw okreslajacych i ksztattujgcych oczekiwania
spoteczne dotyczace oferty towarowo-ustugowej (tzw. grupa czynnikéw popyto-
tworczych);

po drugie — grupe czynnikdw zewnetrznych okreslajacych mozliwosci stwo-
rzenia oferty towarowo-ustugowej przez przedsigbiorstwo (tzw. grupa mozliwosci
podazowych);

po trzecie — grupa czynnikdw o charakterze regulacyjnym, wynikajacych
z systemu zarzadzania przedsigbiorstwami.

Kazda z grup jest oczywiscie agregatem réznorodnych czynnikéw. Nie pod-
jeto dotad préby hierarchizacji zewnetrznych determinat sprawnosci przedsie-
biorstwa, a ich analiza toczy sie jedynie w sferze jakosciowej popartej egzempli-
fikacjami.

W sktad pierwszej grupy wchodzg wszystkie czynniki okreslajgce zadania
przedsiebiorstw w zakresie parametréw ilosciowych, jakosciowych i rodzajowych
oferty towarowo-ustugowej. Zatem podstawowg podgrupg beda wyznaczniki
popytu nabywcdw (odbiorcéw).

Formufowane wymagania dotyczace oferty towarowo-ustugowej oddziatywu-
ja na funkcjonowanie przedsiebiorstw oraz ich sprawno$¢ i sg prawie bezposred-
nio weryfikowane przez mozliwosci realizacji statutowych celéw i funkcji. W pro-
cesie kierowania przedsiebiorstwem wymagania nabywcéw (odbiorcow) doty-
czace oferty towarowo-ustugowej i warunkéw jej udostepniania stanowig ,,swoi-
ste ramy”, ktdre nalezy uwzgledniaé, z ktérymi nalezy sie liczyc.

Elementy skladowe drugiej grupy czynnikéw stanowig podstawowe wyzna-
czniki sprawnosci rynkowej przedsiebiorstwa. Jakiekolwiek niedomagania w za-
kresie wielko$ci i struktury produkciji (sprzedazy) masy towarowej (ustug), a takze
materialnych i osobowych warunkdw realizacji zadan, ograniczajg, obnizaja,
a nieraz uniemozliwiaja, osigganie sprawnosci i stanowig zewnetrzny przejaw
jakosci proceséw kierowania.

Do grupy czynnikéw zewnetrznych okreslajacych mozliwosci stworzenia ofer-
ty towarowo-ustugowej przez przedsigbiorstwo zaliczano przede wszystkim:

—rozmiary i strukture masy towarowej oferowanej przez dostawcéw, jej jakos¢,
dostosowanie do zgtaszanego popytu, warunki cenowe jej udostepnienia;

- mozliwosci techniczne i finansowe pozyskania czynnikéw wytwérczych.
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Do trzeciej grupy determinant sprawnosci rynkowej przedsigbiorstwa i proce-
séw kierowania nalezg rozstrzygniecia sfery regulacyjnej w zakresie systemu
zarzadzania. Wérdd tej grupy czynnikéw oddziatywujacych na sprawnosé ogdlng
przedsiebiorstw i ich sprawnosci czastkowe, w tym sprawnos¢ kierowania, zde-
cydowanie wigksza jest czes¢ obejmujgca uwarunkowania o charakterze ekono-
micznym.

Zdecydowana wiekszos¢ warunkéw ekonomicznych wynika z cech aktualne-
go systemu zarzadzania i jego elementow narzedziowych, takich jak m.in. zasady
tworzenia i wykorzystania funduszy (kapitatu), zasady obliczania wyniku finanso-
wego, opodatkowania przedsiebiorstw, kalkulacji cen, marz, prowizji, stawki
celne.

Instrumenty ekonomiczmnego oddziatywania na przedsiebiorstwa, okreslajg
warunki dziatania przedsigbiorstwa w zakresie: wytwarzania akumulacji finanso-
wej, jej podziatu, obliczania zysku, zasad i sposobdw jego przeznaczenia, syste-
mu zasilania majgtku przedsiebiorstw i jego przyrostu, w tym zasilania srodkéw
obrotowych, inwestycji, a takze systemu zasilania finansowego w dziedzinie
wynagrodzen pracowniczych. Pelnig w zaleznosci od rodzaju instrumentu role
funkcji celu, kryterium wyboru lub warunkéw ograniczajgcych w rachunku eko-
nomicznym wszelkich przedsiewzie¢ i decyzji. Stanowig zatem podstawowa
determinante tresci decyzji podejmowanych przez kierownictwo, a dotyczaca
wyboru celdw, sposobdw i Srodkéw realizacii, a takze ich wzajemnej harmoniza-
cji.

Zrédiem znaczacej grupy determinant sprawnosci przedsiebiorstwa i proce-
sow kierowania jest samo przedsigbiorstwo. W identyfikacji wewnetrznych uwa-
runkowan sprawnosci konieczne jest uswiadomienie, ze wszystko, co dzieje sie
w przedsiebiorstwie, a dotyczy m.in. celdow, sposcbdw ich realizacii, zorganizo-
wania sie, gospodarki czynnikami wytwérczymi, jest rezultatem w aktualnych
warunkach zindywidualizowanych decyzji kierownictwa (podlegajacych jednak-
ze, jak to uprzednio przedstawiono, w ptaszczyznie merytorycznej, przedmioto-
wej oddziatywaniu zewnetrznych warunkow spoteczno-ekonomicznych).

Majac na uwadze podstawowe dla sprawnosci kierowania i sprawnosci rynko-
wej ekonomiczne uwarunkowania, innych zrédet sprawnosci upatruje sie w ele-
mentach sktadajgcych sie na: organizacyjno-techniczny i spoteczny aspekt dzia-
falnosci gospodarcze;j.

Problem jest szczegdlnie zlozony, jezeli uwzgledni sie fakt, ze znakomita
wiekszosé elementdw skiadajacych sie na te aspekty dziatalnosci przedsigbior-
stwa handlowego stanowi pochodne podjetych uprzednio decyzji kierowniczych.
Dziatajg one na zasadzie sprzezenia zwrotnego.

Pomiedzy wdrozeniem decyzji dotyczgcych réznych elementdw sktadajacych
sie na aspekt organizacyjny dziatalnosci przedsigbiorstwa a wnioskami wynika-
jacymi ze skutkdw podijetych decyzji (przy zatozeniu, ze obserwacja jest w ogdle
prowadzona) uptywa czas, w ktdrym dane rozwigzanie organizacyjne istnieje,
funkcjonuje. Rzutuje zatem konkretnie na sprawnosé procesow kierowania i ogo-
tem przedsigbiorstwa, co znalazto potwierdzenie w powiedzeniu W. Churchilla,
ze najpierw ksztattujemy struktury, a potem one nas ksztattuja.
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Ogot srodkdw, ktdérych Zrédtem jest organizacyjny aspekt dziatalnosci gospo-
darczej, okresla si¢ umownie mianem organizacyjnych srodkéw. W swym dzia-
faniu, w przeciwienstwie do srodkéw ekonomicznych, organizacyjne nie opierajg
sie na bezposrednim, materialnym zainteresowaniu podmiotdw kierujacych i kie-
rowanych. Czesto okresla sie je mianem ,,pozaekonomiczne”, ale okreslenie to
niesfusznie sugeruje, ze nie sg one zwnqzane bezposredmo z gospodarka i majq
charakter spoteczny lub ,,paraekonomlczny . Organizacyjne srodki sprawnos-
ci kierowania przedsiebiorstwem funkcjonujg w sSwiadomosci i praktyce w sposob
niezadowalajacy. Zachodzi potrzeba nadania im odpowiedniej rangi i znamion
zestawu Srodkdw, okreslajgcych sprawnosé kierowania przedsigbiorstwem i jego
sprawnosé rynkowa,

e ,para-", z greckiego, przedrostek ten oznacza: przy, obok, poza czym, prawie, niby i pemi rolg
ostabienia podoblenstwa do tego, co zawiera druga czesc.




