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POZYCJA I FUNKCJE PLANISTYCZNE DYREKTORA
PRZEDSIEBIORSTWA
(w warunkach reformy gospodarczej)

I. NOWE UWARUNKOWANIA PLANISTYCZNE PRZEDSIEBIORSTWA

W rozwiazaniach reformy gospodarczej, zwtaszcza za$ jej docelowych
postulatach modelowych, zaktada si¢ przyznanie przedsigbiorstwu szero-
kiej samodzielno$ci, stwarzajacej podstawy do elastycznego i proefek-
tywno$ciowego dziatania, wyzwalania inicjatyw i oddolnego dynamizmu
innowacyjnego. Jednym z waznych aspektow samodzielnos$ci przedsig-
biorstwa, poza najczesciej omawiana samodzielnodcia ekonomiczno-finan-
sowa i mniej popularyzowana samodzielno$cia organizacyjna, jest takze
rzadko naswietlana i rozwijana dotychczas samodzielno$¢ planistyczna.
Wedle przyjetych zatozen systemowych, powinna to byé: 1) zaréwno
rozleglta samodzielno$¢ biezaca, tj. samodzielno$¢ okreslania krotko-
okresowych poczynan gospodarczych, opartych na wykorzystaniu ist-
nicjacego potencjatu produkcyjnego, jak i 2) rozlegta samodzielno$é¢ roz-
wojowa, tj. samodzielno$¢ ksztattowania koncepcji wieloletniego rozwo-
ju przedsiebiorstwa, opartej na samodzielnym powigckszaniu czynnikéw
wytwérczych '. W stosunku do tradycyjnych, wysoce centralistycznych
rozwiazan modelowych, istotnym zmianom ulegaja tym samym plani-
styczne warunki i planistyczny mechanizm funkcjonowania przedsic-
biorstwa. Wymaga to odpowiedniego, do$¢ radykalnego zreformowania na
zajadzie samokorekty, bo nie dokonaja tego zadne specjalnie wydane
akty prawne, sylwetki dyrektora przedsigbiorstwa z punktu widzenia
nowej, rozporzadzalnej gestii planistycznej. Aktualne staja si¢ zatem
pytania:

— jaka role planistyczna ma spetniaé dyrektor przedsiebiorstwa,

— jakie funkcje powinien wykonywaé dyrektor w procesie planistycz-
nym przedsicbiorstwa,

" Por. informacje dotyczace prac Zespotu Il do spraw Planowania, Komisja do
spraw  Reformy Gospodarczej. Planowanie w przedsiebiorstwach, Gospodarka Pla-
nowa 1982, nr 4, s. 118-119.
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— jaki ma by¢ stosunek dyrektora przedsigbiorstwa do inspiracji
planistycznych wtadz centralnych i terytorialnych.

Poszukujac odpowiedzi na tak postawione pytania, trzeba wyraznie
uswiadomié¢ sobie podstawowe rozwiazania systemowe, ktOre zmieniaja
gruntownie sytuacje i powiazania planistyczne przedsicbiorstwa. Wdra-
zana obecnie reforma gospodarcza, jak zadna inna z dotychczasowych,
wprowadza bardzo istotne zmiany w zakresie réznych aspektéw plano-
wania, zamierzajac odej$¢ od wielu stereotypowych interpretacji zjawisk
i rozwiazan problemdéw planistycznych. W odniesieniu do przedsigbior-
stwa, celem przewodnim reformy planowania jest podniesienie jego rangi
planistycznej poprzez wydatne ograniczenie gestii planowej wladz cen-
tralnych i terytorialnych’, a powazne usamodzielnienie planistyczne
przedsicbiorstwa pod wzgledem merytorycznych ustalen i procedural-
nych formalnosci. Oznacza to przede wszystkim samodzielne opracowa-
nie planéw z punktu widzenia wtasnej skali preferencji i to planéw
przydatnych dla wlasnych potrzeb zarzadczych’, jak réwniez przygna-
nie przedsicbiorstwu prawa do samoakceptacji planu i samokorekty tresci
planu, dokonywanych przez odpowiednie organa samorzadu zatogi'. Wy-
mienione atrybuty samodzielno$ci planistycznej przedsigbiorstwa dotycza
wszystkich rodzajéw planéw niezaleznie od diugosci ich horyzontu czasu
i nawet wéwczas, gdy Rada Ministréw, kierujac sie przyznana jej dele-
gaja ustawowa, zobowiaze niektére przedstebioratwa do opracowania
planéw pigcioletniego, jak i perspektywicznego’. Na takich podstawach
uksztattowana samodzielno$¢ planistyczna przedsigbiorstwa wymaga zu-
petnie innego — niz bywato to dotychczas — rozwiazania co najmniej
trzech zasadniczych kwestii, a mianowicie: 1) istoty i funkcji planu,
2) trybu i procedury opracowania planu i 3) integracji planu przedsi¢-
biorstwa z planem centralnym i planami terytorialnymi.

Dla praktyki gospodarczej i ksztattowania jej mechanizmu planistycz-
nego powazne znaczenie ma okreSlenie istoty i funkcji planu przedsie-
biorstwa, a obecna za$ reforma planowania toruje droge do nowych in-
terpretacji i rozwiazan tych kwestii. Ogdlnie biorac, plan przedsigbior-
stwa przestaje by¢ sztywnym i zamknietym dokumentem, zawieraja-
cym zespOt ostatecznych decyzji na temat celéw przysztego dziatania
i $rodkéw ich realizacji, ktére dyrektywnie narzucane sa przez jednostki
nadrzedne i obowiazuja réwnocze$nie rygory bezwzglednos$ci wykonania

* Por. K. Porwit, Kierunki reformy a nowa ustawa o planowaniu spoteczno-
-gospodarczym, Gospodarka Planowa 1982, nr 4, s. 115 - 116.

* Ustawa z dnia 26 11 1982 o planowaniu spoteczno-gospodarczym, Dz. U. 1982,
nr 7, poz. 51, art. 17.

* Ustawa z dnia 25 IX 1981 r. o samorzadzie zatogi przedsiebiorstwa panstwo-
wego, Dz. U. 1931, nr 24, poz. 123, art. 10 i 24.

* Cyt. Ustawa z dnia 26 II 1982 o planowaniu spoleczno-gospodarczym, art. 17.
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decyzji planowych. Proces decentralizacji uprawnien gospodarczych
i zwigkszania samodzielno$ci przedsigbiorstw wymaga formowania innego
modelu planu, tj. planu jako otwartego i tatwiej przestawnego, mniej
rygorystycznego i drobiazgowego, natomiast bardziej agregatowego, libe-
ralnego i tym samym elastycznego dokumentu. W konsekwencji plan po-
winien umozliwi¢ przedsigbiorstwu swobodne prezentowanie wtasnych
koncepcji dziatania gospodarczego na blizsza i dalsza mete, zywe reago-
wanie na zmiany warunkow gospodarowania, procesy innowacyjne i po-
mystowos$¢ ludzi, a uzupetnienia i korekty jego tresSci nie moga napoty-
ka¢ na bariery ztozonej -procedury akceptacyjnej. Oznacza to, ze musza
zosta¢ rownoczes$nie odrzucone trzy tradycyjne i niezwykle mocno za-
korzenione funkcje planu przedsicbiorstwa, tj. funkcja narzedzia presji
na wykonanie zadan planowych i egzekwowania efektow gospodarowa-
nia, funkcja kryterium oceny ogdlnej i odcinkowej dziatalnosci przed-
sicbiorstwa oraz funkcja podstawy uruchamiania bodzcéw materialnego
zainteresowania dla kierownictwa, zatogi i przedsiebiorstwa’. W doce-
lowym modelu reformy gospodarczej te funkcje planu zastapione zostaja
przez odpowiednie mechanizmy ekonomiczne i zespdt parametrow ekono-
miczno-finansowych, ktére powinny stwarzaé naciski na wzrost iloscio-
wy i wilasciwa jako$¢ produkcji, dostosowania produkcji do potrzeb od-
biorcéw i wysoka efektywnos$é gospodarowania.

Jak widaé, dokonujace sie¢ przemiany modelowe wymagaja nie tylko
innego traktowania istoty planu przedsigbiorstwa, lecz rdéwniez wy-
ksztatcenia innych, nie stosowanych jeszcze dotychczas funkcji tego pla-
nu. Nowymi funkcjami planu przedsigbiorstwa powinny staé si¢ przede
wszystkim: funkcja oferty autonomicznego dziatania gospodarczego na
krétsza i diuzsza mete, funkcja informacyjna dla organdéw zatozyciel-
skich, banku, wspdtpracujacych przedsiebiorstw i réznych, zainteresowa-
nych jednostek zewnetrznych, gtdédwnie kontrolnych i funkcja inspiruja-
co-motywacyjna dla kierownictwa i zatogi przedsigbiorstwa, realizowa-
na poprzez wizje spodziewanych efektéw dochodowych i socjalnych. Wy-
razne u$wiadomienie sobie tych zmian nie jest wcale zjawiskiem po-
wszechnym i nie zawsze tez trafia nalezycie, zwtaszcza na skutek przej-
Sciowych rozwiazan wstepnego okresu wdrazania reformy gospodarczej,
do kolektywu kierowniczego i aktywu zarzadczego przedsicbiorstw. Spra-
wia to, ze zachodzi potrzeba silnego podkreslania docelowych przeobra-
zen istoty i funkcji planu, ktérych znajomo$¢ znacznie utatwia zrozu-
mienie mechanizméw reformy planowania, stwarzanych przedsi¢biorstwu
szans dziatania planistycznego i nowych sytuacji planistycznych dyrekto-
ra przedsiebiorstwa. Do zrozumienia poruszanych tutaj kwestii nie przy-
czynia si¢ rowniez ustawa o planowaniu spoleczno-gospodarczym, po-

® Por. Z. Dabrowski, Préby modelowania istoty i tresci plandw organizacji
gospodarczych, Poznanskie Roczniki Ekonomiczne, Poznan 1974, s. 232.
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niewaz nie zawiera ona zadnej wzmianki na temat istoty i funkcji planu,
jakimi chciatby je widzie¢ i uksztattowaé docelowo ustawodawca’.

Waznym czynnikiem, zmieniajacym gruntownie sytuacj¢ planistyczna
przedsicbiorstwa, poza istota i funkcjami planu, jest takze zreformowa-
ny tryb i procedura opracowania planu. Jest to obecnie bardziej decen-
tralistyczny mechanizm sporzadzania planu, dostosowany do zmienio-
nych zasad ekonomicznych i organizacyjnych funkcjonowania przedsie-
biorstwa, a rdézniacy si¢ powaznie od nakazowo-rozdziedczych rozwiazan
systemowych swym autonomicznym, parametrycznym i partnerskim
charakterem dziatania. Zmiany te nastawiaja orientacje przedsi¢biorstwa
na zaspokojenie wyzwan rynkowych, maksymalizacj¢ optacanej sprzeda-
zy 1 ogdblnej sumy zysku, modyfikujac tym samym radykalnie punkty
wyjsScia i caly proces budowy planu, ktére wymagaja tez odpowiedniej
korekty i innego usytuowania pozycji planistycznej dyrektora przedsie-
biorstwa. W syntetycznym ujeciu mozna wyrézni¢ cztery podstawowe
zasady nowego trybu i procedury planowania, a mianowicie:

1. Powszechno$¢ ogtaszania planowych zalozen ze szczebla centrum
i ich nierozprowadzanie do poszczegdlnych przedsigbiorstw wlacznie,
gdzie planowe wytyczne docieraty poprzednio na dtugiej i hierarchicznej
drodze przesuni¢e¢ adm-inistracyjno-organizacyjnych:

2. Partnerska relacja i wspomagajacy charakter stosunkéw zacho-
dzacych migdzy planami rdéznych szczebli zarzadzania, a zdecydowane
natomiast odejécie od hierarchicznego podporzadkowania planéw przed-
sigbiorstwa planom szczebla centralnego i terytorialnego *;

3. Jednoczesno$¢ opracowywania planow na wszystkich podstawo-
wych szczeblach zarzadzania zamiast tradycyjnej procedury czdtenka
i trybu wykorzystania, zwtaszcza przedplanowych (a nie tyle planowych)
informacji przedsicbiorstw do budowy plandéw centralnego i terytorialne-
go szczebla zarzadzania;

4. Kierunkowa zgodno$¢ tresci i wymodg honorowania kierunkowych
tylko postulatow, jakie okreslone zostaly przez plany wyzszych szczebli
zarzadzania zamiast wymogu arytmetycznej zgodno$ci wielu szczegdto-
wych ujeé tredci miedzy planami wszystkich szczebli zarzadzania z wy-
jatkiem nielicznych elementéw bilansowanych centralnie.

Wreszcie trzecim, ostatnim juz czynnikiem determinujacym ksztatto-

7 Nie jest to jednak zadnym wyjatkiem, bo ani wegierska ustawa o narodo-
wym planowaniu gospodarczym, ani tez francuska ustawa o reformie planowania
nie formutuja réwniez istoty i funkcji planu. Por. ustawa nr VII z 22 XII 1972
o narodowym planowaniu gospodarczym w Wegierskiej Republice Ludowej, Gospo-
darka Planowa 1981, nr 6, s. 311-314 oraz Loi n° 82 - 653 du 29 juillet 1982 portant
reforme de la planification, Journal Officiel de la République Francaise du 30 juil-
let 1982, p. 2441 - 2443.

* Por. K. Porwit, Kierunki reformy, s. 115-116.
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wande nowej sytuacji planistycznej przedsicbiorstwa jest integracja pla-
néw przedsigbiorstwa z planami centralnymi i planami terytorialnymi.
W parametryczno-ipartnerskijm modelu planowania zawarta jest zasada
samodzielno$ci konstruowania planédw na rdéznych szczeblach zarzadza-
nia, zwtaszcza na dwéch, tj. szczeblu organdw zatozycielskich (central-
nym i wojewoddzkich) i szczeblu przedsigbiorstw. Plany szczebla orga-
now zatozycielskich nie stanowia tutaj prostego zbioru planéw przed-
sigbiorstw i nie sa tylko wypadkowa decyzji planowych przedsigbiorstw,
lecz planami autonomicznymi, opracowanymi z punktu widzenia prefe-
rencji catej gospodarki narodowej i danej czeg$ci terytorialnej kraju.
Plany przedsicbiorstw natomiast nie stanowia formalnego, jesli chodzi
o zakres i szczeg6towo$¢ tresci, wycinka plandw szczebla organéw zato-
zycielskich, lecz sa oparte na wtasnych preferencjach i nie musza by¢
bezwarunkowo zgodne z planami wyzszych instancji. Wskazniki planpw
szczebla organdw zatozycielskich nie powinny by¢ adresowane do po-
szczegllnych przedsigbiorstw i nalezy je formutowaé wedtug przekroju
przedmiotowego (problemowego)’, nie maja réwniez obowiazujacego
charakteru dla podlegtych przedsigbiorstw i zobowiazuja jedynie orga-
ny wykonawcze odpowiednich szczebli do wyegzekwowania podjetych
ustalen za pomoca ustawowo dopuszczalnych $rodkéw dziatania. Dla
zapewnienia kierunkowej zbiezno$ci planéw przedsicbiorstw z planami
centralnymi i terytorialnymi powinny by¢ stosowane, jak przewiduje
to ustawa o planowaniu spoteczno-gospodarczym (artykut 6), przede
wszystkim: 1) umowy zawierane przez organy administracji panstwo-
wej lub wskazane jednostki organizacyjne z jednostkami gospodarki uspo-
tecznionej, 2) S$rodki ekonomicznego oddziatywania uruchamiane przez
organy administracji panstwowej i aparat bankowy, 3) wzajemna wy-
miana informacji miedzy przedsicbiorstwami, zwtaszcza wigkszymi i ma-
jacymi istotne znaczenie gospodarcze a organami administracji panstwo-
wej (odpowiedniego szczebla) w trakcie opracowywania plandw. Nie wy-
klucza si¢ takze mozliwosci natozenia obowiazku wprowadzenia do pla-
nu przedsigbiorstwa lub wyznaczenia przedsigbiorstwu poza planem okre-
Slonych zadan, musi to by¢ jednak zgodne z rygorami ustawy o przed-
siebiorstwach panstwowych i ogdélnymi intencjami parametrycznych roz-
wiazan, ktorymi charakteryzuje si¢ wdrazana reforma gospodarcza.
W szczegdlnosci uruchomione zostaja wowczas mechanizmy artykutéw
54 i 58 tejze ustawy, okreslajace sytuacje, w ktorych organ zatozycielski
ma prawo postugiwaé sig¢ Srodkami typu nakazowego i podstawowe
obowiazki, jakimi obciazony jest organ zatozycielski z tytutu wprowa-
dzenia nakazowego systemu kierowania.

’ Por. K. Golinowski, Planowanie w przedsiebiorstwach w warunkach reformy

gospodarczej, Gospodarka Planowa 1982, nr 9, s. 366.

14 Ruch Prawniczv = 3/885
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II. USYTUOWANIE I CZYNNOSCI PLANISTYCZNE DYREKTORA

W S$wietle naszkicowanych, zasadniczych tylko aktualnych aspektéw
czy tez niedalekich zmian systemu planowania mozna dopiero bardziej
sensownie rozwazaé problem usytuowania pozycji i okreé§lenia funkcji
pianistycznych dyrektora przedsiebiorstwa. Punktem wyjscia tych roz-
wazan jest stwierdzenie, ze wyksztaltcenie szerokiej (biezacej i rozwojo-
wej) samodzielno$ci .przedsigbiorstwa wymaga na pewno aktywnej, wy-
datnie rozszerzonej i wzmocnionej, a nie biernej i wylacznie zdawkowej
roli planistycznej dyrektora. Istniejacy dotychczas system nakazowo-
-rozdzielczy wyksztatcit okreslony, sobie wtlasciwy model dyrektora
przedsigbiorstwa, ktéry jest przede wszystkim administratorem wyod-
rebnionej czeSci majatku panstwowego i wykonawca olbrzymiej ilosci
powierzanych mu polecen centralnych. W systemie tym dyrektor nie
jest faktycznie politykiem i menedzerem, nie ma bowiem podstawowego
zakresu swobody i szerszych mozliwosci wyboru ekonomicznego, nie-
zbednych do autonomicznego ksztaltowania biezacej i rozwojowej dziatal-
no$ci przedsicbiorstw. Wszystkie sfery dziatalnoSci przedsiebiorstwa, tj.
sfera produkcyjno-eksploatacyjna, zaopatrzenia i zbytu, majatkowa i do-
chodowa sa objete, nawet bardzo pieczotowicie, systemem centralnych
wskaznikéw, ktore okreé§laja wystepujace tutaj zjawiska pod wzgledem
globalnej wielko$ci i wewnetrznej ich struktury '’.

Wyksztatcajac realizacyjny model dyrektora przedsigbiorstwa, sys-
tem nakazowo-rozdzielczy pozbawia go szeregu inicjatyw i prerogatyw
tworczego dziatania gospodarczego, podwaza aktywna postaweg i dyna-
mizm innowacyjny dyrektora, czyni go natomiast postusznym i mato
kontrowersyjnym wykonawca centralnej polityki gospodarczej. W sferze
planowania dyrektor peilni wéwczas funkcje przekazywania (podlegltym
sobie stuzbom) otrzymanych dyrektyw i informacji odgdrnych, blizszego
ich uzasadniania od strony posiadanego potencjatu produkcyjnego i ewen-
tualnego prowadzenia przetargu, zmierzajacego do uzyskania korzystniej-
szych wskaznikow planowych. Przy narzucanych celach dziatania i $rod-
kach ich realizacji, przesadzaniu technik wytwarzania przez pozbawie-
nie przedsigbiorstwa mozliwosci substytucji czynnikdéw produkcji i cen-
tralnym okreslaniu technologii wytwarzania, dyrektor dokonuje samo-
dzielnego wyboru tego, co nazywamy sposobem realizacji planu. Jest to
wybor sposobu wykorzystania rozporzadzalnych $rodkéw dla osiagnig-
cia danych celéw, a przedmiotem wyboru staja si¢ tutaj warianty orga-
nizacji pracy i produkcji, alokacji inwestycji wtasnych i zapasdéw gospo-
darczych, systemu normowania pracy i premiowania pracownikdéw. Nie-
zbywalnym prawem dyrektora byta, pozostaje tez nadal do dzisiaj wtacz-

10

Por. H. Jabtonowski, Dyrektywnie do przodu, Przeglad Techniczny 1980,
nr 24/25, s. 8-11.
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nie, swoboda obnizania naktadéw w stosunku do zalozen planu i rdéznico-
wania wysitkéw oszczednosSciowych zalogi, tj. swoboda ktadzenia wigk-
szego nacisku na oszczedno$é¢ tych czynnikdow produkcji, ktéorych wptyw
na koszty i wynik finansowy jest najwickszy '' Wreszcie innym, specy-
ficznym obszarem swobody decyzji dyrektora, charakterystycznym dla
centralistycznych rozwiazan systemowych, jest wykorzystanie sprzeczno-
§ci i wieloznacznosdci ekonomicznych, wystepujacych wewnatrz systemu
centralnych wskaznikéw planowych, ktdére stwarzaja zréznicowane alter-
natywy wyboru do osiagniecia wielotytutowych bodzcéw premio-
wych 2.

W praktyce wystepowat dotychczas, tj. formalnie biorac do czaséw
reformy wogowskiej, ktdra inspiruje z poczatkiem lat siedemdziesiatych
koncepcje rozwojowa samodzielno$ci przedsigbiorstwa, a faktycznie na-
wet i znacznie dtuzej, wykonawczy model pozycji i funkcji dyrektora.
Model ten bowiem nie zostat szerzej zmieniony w stosunku do przedsig-
biorstw, objetych rozwiazaniami reformy i stanowiacych niezbyt rozlegta
sfer¢ eksperymentujacych (inicjujacych) przedsiebiorstw, dos$é istotnie
zwiekszyly si¢ wtedy uprawnienia dyrektora zjednoczenia, natomiast
restia decyzyjna dyrektora przedsiebiorstwa nie ulegta wigkszemu roz-
szerzeniu ’. Ciagle model ten charakteryzowal si¢ administracyjna rola
gospodarcza i mata gestia decyzyjna, posredniczaca (nie autonomiczna)
funkcja przekazywania informacji i bierna postawa planistyczna dyrek-
tora, a takze niemozno$cia prezentowania przez dyrektora wtasnych, bar-
dziej rozlegtych inicjatyw i wysuwania S$miatych koncepcji dziatania
gospodarczego. Wymienione cechy i atrybuty dyrektora wyzwalaty okre-
$§lone, wtadciwe dla systemu nakazowo-rozdzielczego, do$¢ specyficzne
typy i czy tez kierunki orientacji, skupiajacych podstawowe procesy my-
Slowe, czynno$ci zawodowe i czas pracy dyrektora. Nalezy tu wyrdznié
przede wszystkim nastepujace orientacje:

1. Dyrektor zorientowany jest gtdwnie na wtadze gospodarcze, zwta-
szcza wladze szczebla organdw zatozycielskich, ktéore przekazuja mu
okre$lone nakazy i zakazy planowe, uruchamiaja réwniez system premii
i nagréod dla kadry kierowniczej. Jest natomiast bardzo stabo zoriento-
wany na ksztattowanie si¢ autentycznych, realnych proceséw gospodar-
czych i tym samym zmian otoczenia rynkowego, tj. sytuacji zachodza-
cych na rynku towardw, robdt i ustug, rynku pracy i rynku kapitatowo-
-kredytowym;

" Jest to, zdaniem W. Brusa, specyficznie i szeroko pojeta forma substytucji.
W. Brus, Ogdlne problemy funkcjonowania gospodarki socjalistycznej, Warszawa
1961, s. 145-146.

" 'W. Brus, Ogdlne problemy, s. 124-125 i 146.

" Uchwata Rady Ministréw nr 49 z dnia 18 lutego 1972 w sprawie rozszerzena
uprawnien dyrektorow panstwowych przedsigbiorstw przemystowych przemystu klu-
czowego i dyrektoréw ich zjednoczen, M. P. 1972, nr 13, poz. 90.
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2. Wigkszo$¢ uwagi dyrektora skoncentrowana jest na rozwiazywa-
niu biezacych i krétkookresowych spraw dziatalnosci przedsiebiorstwa,
a kwestie dalszej perspektywy i dtugofalowego rozwoju przedsicbiorstwa
sa rozstrzygane na wyzszych szczeblach zarzadzania, gdzie istotna role
spetnia bezposrednio sam szczebel centralny. Po prostu, jest to orientacja
technicystycznego i operatywnego dziatania gospodarczego, a nie orien-
tacja zdecydowanie przysztosciowa, bo prawo ksztattowania koncepcji roz-
woju przedsiebiorstwa nalezy do gestii wtadz nadrzednych i ogranicza-
ne sa rownoczesnie tendencje do zwickszania mozliwo$ci samofinanso-
wania rozwoju przedsicbiorstwa;

3. Zainteresowania dyrektora absorbuja najsilniej sprawy aktualnej
techniki i technologii wytwarzania, biezacej organizacji pracy i procesu
produkcji, jak tez rozporzadzalnych mozliwosci zaopatrzenia materiato-
wego 1 zbytu wytworzonej produkcji. Natomiast podstawowe sprawy
ekonomiczne, tj. sprawy efektywno$ci pracy, rentownosci produkcji i wy-
nikdw finansowych dziatalnosci przedsi¢biorstwa nie nabieraja wicksze-
g0 znaczenia, poniewaz chroni je mniej /lub bardziej skutecznie trady-
cyjny automatyzm kredytowania i system dotacyjny panstwa;

4. Problematyka planowania staje si¢ przedmiotem zainteresowania
dyrektora giéwnie z punktu widzenia terminarza i dyscypliny czasowej
opracowania planu, harmonizowania i realizacji podstawowych ustalen
planu, dotyczacych celdw dziatania i wykorzystania rozporzadzalnych za-
sobéw materialnych, ludzkich i finansowych, zgodnie z preferencjami
wladz gospodarczych. Wigkszej uwagi dyrektora nie absorbuja natomiast
sprawy merytorycznej tresSci planu i sensownos$ci ustalen planowych,
w tym réwniez kwestie ogdlnej koncepcji dziatalno$ci przedsigbiorstwa
na krétka mete i planistyczne wizje jego przysztosciowego, bardziej diu-
gofalowego rozwoju.

Wdrazana obecnie reforma gospodarcza zmierza do wyksztatcenia je-
szcze szerszej — niz czynita to uprzednio reforma wogowska — samo-
dzielno$ci planistycznej i parametrycznosci dziatania planistycznego
przedsiebiorstwa. Poza ograniczeniem mechanizmu nakazowego do $cisle
okres$lonych przypadkéw i usamodzielnieniem procedury akceptacji pla-
nu, reforma ta uprawnia przedsigbiorstwa do zagospodarowania czesci
zysku i tworzenia wlasnych funduszéw celowych, prowadzenia handlu
zagranicznego i dysponowania cze$cia wplywow dewizowych, tworzenia
zaktadowych systemdéw wynagradzania i ustalania cen umownych. Wszy-
stko to, tacznie z wieloma innymi, wymienionymi juz aspektami doko-
nujacych si¢ zmian systemowych, wymaga radykalnej zmiany roli i usy-
tuowania pozycji planistycznej dyrektora przedsigbiorstwa, rozpatrywa-
nych z punktu widzenia wewnetrznych i zewnetrznych uktadéw dziata-
nia. W pordwnaniu z tradycyjnym modelem dyrektora, ugruntowanym
dotychczas przez system nakazowo-rozdzielczy, obecnie niezbednym sta-
je sie wzrost aktywnos$ci i poszerzenie zakresu jego planistycznego dzia-
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tania, ktére powinny rownoczes$nie prowadzi¢ do okreslenia podstawo-
wych funkcji i gtdwnych obszaréw dziatania dyrektora.

Przyjmujac ogdlna klasyfikacje, wszystkie procesy myslowe i czyn-
nosci planistyczne dyrektora, ktére dotycza dziatalnosci przedsigbiorstwa
na krotka i dtuga metg, mozna sprowadzi¢ do trzech zasadniczych fun-
kcji, tj. funkcji inspirujacej, koordynacyjnej i nadzorczej. Funkcje te
réznie konkretyzuja i nasilaja si¢ takze na poszczegllnych obszarach czy
etapach procesu planowania, lecz obejmuja swym zasiggiem cato$¢ prac
planistycznych, wykonywanych przez dane przedsigbiorstwo. Na catosé
procesu planowania sktadaja si¢ natomiast okreslone jego etapy, a eta-
pami tymi sa przede wszystkim: 1) etap studiéw przedplanowych, 2) za-
tozen planowych, 3) wariantowania projektéw planu i 4) zatwierdzania
planu. Wymienione etapy nie obejmuja procesu realizacji planu, bo wy-
konywanie planu odnosi si¢ zawsze do terazniejszo$ci i $nie moze byé
zaliczone do planowania sensu stricto, ktdre jest przewidywaniem ksztal-
towania blizszej lub dalszej przysztosci.

Wsrdd funkcji planistycznych dyrektora obecnie, tj. kiedy istotnym
zmianom ulega wewnetrzna i zewnetrzna sytuacja pianistyczna przed-
sicbiorstwa, centralne miejsce powinna zaja¢ funkcja inspiracji i nakie-
roiwywania, zwtaszcza podlegtych sobie szczebli wykonawczych. Funkcja
ta nabiera szczegllnego znaczenia na trzech pierwszych etapach plano-
wania, ktérych celem jest zbieranie i opracowywanie informacji, formu-
Yowanie koncepcji wariantowego rozwoju i ksztattowanie wstepnej tresci
planu przedsigbiorstwa. W systemie nakazowo-rozdzielczym, funkcje te
spetniaty rézne organa administracji panstwowej i branzowe jednostki
nadrzedne, gtdwnie za$ zjednoczenia, inspirujace i nakierowujace dy-
rektywnie dziatalno$¢ przedsigbiorstwa na krdtka i dtuga metg. Obecnie
funkcje t¢ powinno realizowalé przede wszystkim, lecz wcale nie jedy-
nie, przedsicbiorstwo we wtasnym zakresie, a podstawowym (cho¢ takze
nie jedynym) czynnikiem motorycznego dziatania na terenie przedsie-
biorstwa powinien by¢ dyrektor. W szczegdlnosci powinien staé sie jed-
nym z najwazniejszych, jesli nie najwazniejszym nawet, Zrodtem tworze-
nia wizji rozwoju przedsigbiorstwa, ograniczania jego niepewnosci i wy-
ksztatcania obszaréw wzglednej pewnosci dotyczacych zaréwno celdw,
jak i $rodkéw dziatania '*.

Wymienionej funkcji nie wykonuje dyrektor jednoosobowo, gdyz po-
moca stuza mu tutaj okreslone, wyspecjalizowane stuzby zarzadu i ruchu
przedsicbiorstwa, jak tez moze zosta¢ powolana konsultacyjna rada go-
spodarcza lub zesp6t doradcédw, dziatajacych na szczeblu dyrekcji przed-
sicbiorstwa. Gremia te, tacznie z odpowiednim przedstawicielstwem sa-

" Por. wystepujacy tutaj wplyw sugestii i analogii, wywoltanych przez kon-
cepcje M. Ostrowskiego i Z. Sadowskiego, ktére formutowane sa jednak pod adre-

sem gtownego ofrodka decyzyjnego (GOD), M. Ostrowski, Z. Sadowski, Wyzwania
rozwojowe, Warszawa 1978, s. 63-69.



214 Zdzistaw Dabrowski

morzadu zatogi,. powinny tworzy¢ kompetentne forum negcejacyjno-
-przetargowe, funkcjonujace na zasadach burzy modzgdéw i sity argumen-
tacji, ktdére staje si¢ miejscem konfrontacji stanowisk, wzajemnego prze-
konywania i wypracowania uzgodnionej linii postepowania. Do obowiaz-
kow dyrektora powinno jednak nalezeé inspirowanie i nakierowywanie
rozwiazan, dotyczacych newralgicznych punktow odniesienia na wstep-
nych etapach procesu planowania, a mianowicie:

1. Kierunkéw i weztowych tematdow studidéw przedplanowych z wy-
raznym przesadzeniem czy maja to by¢ analizy studialne, czy prognozy
okred$lonego rodzaju, czy tez programy problemowe. Studia te moga
przybra¢ bardzo zrdéznicowane formy i powinny stanowi¢ jedynie wyj-
Sciowy materiat informacyjny, niezbedny do ksztaltowania tre$ci planu,
lecz nie moga by¢ traktowane jako autonomiczne plany i nie moga uzy-
skiwa¢ mocy obowiazujacej'’.

2. Ogdblnej koncepcji i strategii rozwoju przedsiebiorstwa, formuto-
wanej na diuzsze i krotsze okresy, a opisujacej cele, $rodki i spo-
soby realizacji podejmowanych zamierzen planowych. Chodzi tutaj prze-
de wszystkim o ksztattowanie tempa i kierunkdw rozwoju, profilu pro-
dukcji i struktury asortymentowej, zrdédel zaopatrzenia i kierunkow
zbytu, substytucji czynnikdw wytwarzania i oddolnego dynamizmu in-
nowacyjnego.

3. Zakresu, szczegdtowosci i form ustalania wtasnych zatozen plano-
wych, jak réwniez organizacji i mechanizmu ich wykorzystania dla po-
trzeb rozwijania dalszych prac planistycznych. Uwzgledniajac informacje
i prognozy MPSG, diagnozy stanu przedsicbiorstwa i przewidywane zmia-
ny jego uwarunkowan zewnetrznych, zatozenia planowe, formutowane na
szczeblu dyrekcyjnym, wszczynaja zasadniczy proces opracowania planu,
tj. uruchamiaja mechanizm negocjacyjno-przetargowy miedzy stuzbami
specjalistycznymi przedsiecbiorstwa i staja si¢ przedmiotem ich szczegdto-
wych rozpracowan.

4. Kryteriéow i form wariantowania tre§ci plandw przedsigbiorstwa,
a takze opracowania przewidywanych (mozliwych) scenariuszy realizacji
tych planéw na wypadek niespodziewanych zmian warunkéw gospoda-
rowania i konieczno$ci odchodzenia od podstawowych ustalen planu.
Oparcie konstrukcji planéw przedsigbiorstwa na zasadzie analitycznego
wariantowania i scenariuszy ich realizacji staje si¢ istotnym wymogiem
doskonalenia procesu planowania, zwiazanym $ci$le z postulatami wdra-
zanej obecnie reformy, cho¢ nie adresowanymi bezpos$rednio do szczebla
przedsicbiorstw '°.

" Podsumowanie 1 etapu prac Zespotu Il do spraw Planowania, Komisja do
spraw Reformy Gospodarczej, Kierunki zmian w systemie planowania, Warszawa
1981, s. 27 - 29.

' Por. A. Lukaszewicz, Planowanie, z serii: Polska reforma gospodarcza, War-
szawa 1982, s. 37.
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Wyszczegblnione aspekty funkcji inspiracji i nakierowywania nie wy-
czerpuja catoksztattu jej zakresu, lecz obrazuja tylko najwazniejsze i nie-
zbedne obszary dziatania planistycznego dyrektora przedsigbiorstwa. JeSli
dziatania dyrektora maja by¢ tutaj wiarygodne i skuteczne, zachodzi
potrzeba zwigkszenia jego zainteresowania sprawami planowania, zwta-
szcza za$§ sprawami ksztattowania wizji rozwoju i tworzenia obszaréw
wzglednej pewno$ci dziatania przedsigbiorstwa. Wymaga to odpowied-
niej korekty sylwetki zawodowej dyrektora, ktdéry powinien staé sig
gtéwnym inspiratorem i wspdttworca koncepcji  planowego dziatania
przedsigbiorstwa na dtuga i krotka mete zamiast tradycyjnego realiza-
tora odgdérnych, prawie wszechogarniajacych dyrektyw planowych. Po-
zostate dwie funkcje, tj. koordynacyjna i nadzoru, sa koniecznym dopet-
nieniem pierwszej, podstawowej funkcji planistycznej dyrektora, nabie-
raja jednak one tym wigkszego znaczenia, im silniej eksponowana i bar-
dziej autonomiczna staje si¢ funkcja inspirujaco-nakierowujaca. Wykony-
wanie obydwu tych funkcji nie moze sprowadzaé si¢ wytacznie do ko-
ordynacji i nadzorowania formalnego przebiegu spraw pilanowania, lecz
powinno oznacza¢ czuwanie organizacyjne i sprawowanie nadzoru nad
ksztattowaniem merytorycznych, najbardziej weztowych tylko tredci pla-
nu przedsigbiorstwa.

I1I. OGOLNA SYNTEZA ROZWIAZAN MODELOWYCH

W praktyce zatem powinny wyksztatci¢ si¢ inspirowane oficjalnymi
ustaleniami i niepisanymi sugestiami reformy, trzy wymienione wyzej
funkcje, ktére stanowia nowe atrybuty gestii decyzyjnej dyrektora i zmie-
niaja ogdlny mechanizm jego wtadczego dziatania. Funkcje te zwigksza-
ja istotnie range i obowiazki planistyczne dyrektora przedsigbiorsitwa,
skierowujac réwnoczes$nie jego zainteresowania na zupetnie nowe, lepiej
nie rozpoznane dotychczas obszary i problemy dziatania planistycznego.
Od dyrektora oczekuje si¢ umiejetnosci i zdolno$ci wyj$cia naprzeciw
aktualnym wyzwaniom reformy planowania, przetamania tradycyjnych
nawykow planistycznych i wyksztatcenia autonomicznej, prospektywnej
orientacji dziatania gospodarczego, opartej na autorytecie merytorycz-
nych realiow. Wewnatrz przedsigbiorstwa istotnym zmianom powinny
ulec, gtéwnie z inicjatywy dyrektora punkty wyjScia i organizacja prac
planistycznych, procedury negocjacyjne i techniki planowania, a takze
stosunek dyrektora do innych organdéw przedsiebiorstwa i podporzadko-
wanych mu szczebli kierowania.

Istotnym zmianom powinna ulec ponadto, zgodnie z zapowiedziami
reformy, zewnegtrzna sfera powiazan regulacyjnych przedsigbiorstwa, bo
funkcje centrum planistycznego- sprowadzone maja zosta¢ do funkcji
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analitycznych, informacyjnych i doradczych, przedsicbiorstwa nabieraja
orientacji na obstuge rzeczywistych potrzeb rynkowych i obowiazuje
wymog kierunkowej tylko zgodno$ci ich dziatania z planami wyzszych
szczebli zarzadzania'’. Wyksztatca to nowy uktad stosunkéw dyrektora
przedsicbiorstwa do centralnych i terytorialnych organéw zatozyciel-
skich, ktére nie maja spetniaé juz tradycyjnej roli jednostek nadrzed-
nych wobec przedsigbiorstw, tj. jednostek bedacych adresatami zadan
i wyznaczonych zbiorczo $rodkdw realizacji dla podlegtych im przed-
sigbiorstw. Organa zatozycielskie natomiast powinny by¢ wspdtautorami
i wspdirealizatorami ogdlnopanstwowej polityki ekonomicznej, gtdwnie
polityki parametrycznego oddziatywania, stwarzajacej niezbedne warun-
ki dla dynamicznego i proefektywnoséciowego dziatania przedsiebiorstw '*.
Wszelkie informacyjne i negocjacyjne kontakty miedzy kierownictwem
przedsicbiorstw a organami zatozycielskimi nie powinny rdéwnoczesnie
dotyczy¢ waskich, fragmentarycznych tylko aspektdw biezacego funkcjo-
nowania przedsi¢biorstw, lecz winny by¢ rozwijane na catosciowej pta-
szczyznie obecnej sytuacji i przysztosci rozwoju przedsicbiorstw.

W rezultacie tych przemian modelowych, pozycja pianistyczna dy-
rektora powinna charakteryzowaé si¢ nastepujacymi, podstawowymi ten-
dencjami rozwiazan:

1. Dyrektor powinien staé si¢ autonomicznym organem planistycz-
nym, ktéry posiada szerokie uprawnienia do kreowania tre$ci planu i do-
konywania wyboru koncepcji planu, ponoszac jednocze$nie peina od-
powiedzialno$¢ za jego wiarygodnos$¢ i realno$¢ merytoryczna.

2. Wzrastajaca rola planistyczna dyrektora powinna by¢ niewatpli-
wie przenoszona na uktad stosunkow dyrektor—kolektyw kierowniczy,
jak tez dyrektor—samorzad pracowniczy, wciagajac obydwa te ogniwa
wladzy do aktywnego wspodtuczestnictwa decyzyjnego na wszystkich pod-
stawowych, a nie tylko koncowych etapach procesu planowania.

3. W stosunku do organdw zatozycielskich dyrektor przedsigbiorstwa
powinien by¢ autonomicznym i silnie usytuowanym organem planistycz-
nym, dziatajacym przede wszystkim zgodnie z ogdlnymi przepisami usta-
wowymi i Kkierujacym si¢ zawsze korzy$ciami ekonomicznymi przedsie-
biorstwa, a nie kryteriami satysfakcjonowania czynnikdw zewnetrznych.

Proces reformowania sylwetki dyrektora przedsiecbiorstwa charakte-
ryzuje sie znaczna sfera autonomiczno$ci swego wystgpowania, nie musi
by¢ jednak procesem pozostawionym samodzielnemu biegowi rzeczy
i opartym wytacznie na zasadzie samokorekty, chociaz osobiste zaanga-
zowanie i wysitki korekcyjne dyrektora podejmowane we wlasnym za-
kresie maja tutaj istotne znaczenie. Aby osiagna¢ bardziej powszechne

"7 Por. W. Baka, Polska reforma gospodarcza, Warszawa 1982, s. 18 - 19, 59 - 60
i62-67.
" Por. K. Porwit, Kierunki reformy, s. 115.
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i drugotrwate efekty modyfikacyjne, niezbedne jest szerokie wsparcie
tego procesu ze strony poszczegdlnych dyscyplin wiedzy ekonomicznej,
i catego systemu ksztatcenia kadry kierowniczej, ktéry nie sprostal do-
tychczas i nadal nie odpowiada wyzwaniom reformatorskim naszych
czas6w"”. Jednym z warunkéw powodzenia wdrazanej obecnie reformy
gospodarczej, nie wylaczajac jej aspektow planistycznych, jest wypet-
nienie luki menedzerskiego wyksztatcenia funkcjonujacej juz kadry kie-
rowniczej i przygotowanie jej nowych szeregdw na potrzeby blizszej
lub dalszej przysztosci. Wymaga to odpowiednich zmian treéci pro-
graméw i metod nauczania na studiach dziennych, rozwinigcia i uprak-
tycznienia studiéw podyplomowych typu business administration, gdzie
poczesne miejsce zajmuje analiza konkretnych przypadkéw, gry symula-
cyjne zmiennych ekonomicznych i spotecznych, dynamiczne i warianto-
we aspekty patrzenia ekonomicznego.

POSITION AND PLANNER FUNCTIONS OF AN ENTERPRISE DIRECTOR
UNDER CONDITIONS OF THE ECONOMIC REFORM

Summary

The article attempts at defining position and planner functions of the State
enterprise director which have to be better developed in the effect of the economic
reform and in particular through the realization of its in-coming model postulates.
The discussion is preceeded by the short characterization of new planistic condi-
tioning of an enterprise formed by the radically changed — in relation to the
traditional systematic solutions — shaping of the substance and structure of the
plan, mode and procedure of its elaboration, integration of the enterprise plan
with the central and local ones. Creating a wide ranging planistic independence
(in both current and the long-run aspect) and a parametric mechanism of planistic
activities, the economic reform calls for a replacement of a administrational and
executive model of a director with the one of political and manager, i.e. the
profound change in the role and the situation of the planner function of the direc-
tor. Generally speaking, all mental processes and planner acts of the director
concerning the short and the long-run activities of the enterprise can be reduced
to the tree principal functions: namely inspiring, coordinating and supervising
ones. The inspiring function is to occupy the central position among the other,
while the remaining functions are the necessary supplement to the first one, yet
they gain in their weight as the inspiring function becomes more exposed and
autonomous. The planner position of the director should also be increased by
granting the director the status of autonomous and strongly situated planning
organ, which growing role is imposed on the system of relations: director —
managing collective, workers' self-government and founding organs.

Y Por. A. Jung, Uczy¢ menadieréw, Zycie Gospodarcze 1978, nr 45, s. 9.

* Por. rozwazania anonimowego autora (JJ-66) odnoszace sie do sytuacji ka-
drowej naszego budownictwa, lecz majace faktycznie duzo szersze, tj. pozabudowla-
ne i ciagle aktualne, do dzisiaj wtacznie, reperkusje praktyczne. Jaki jestes dyrek-
torze?, Zycie Gospodarcze 1967, nr 49, a, 6.





