KLEMENS PIOTROWSKI

MODELE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM
SOCJALISTYCZNYM W SWIETLE CYBERNETYKI

Zastosowanie poje¢ zaczerpnigtych z cybernetyki ulatwia niejedno-
krotnie analiz¢ wielostronnie powigzanych zjawisk ekonomicznych. Do-
wodem tego sa prace A. Wakara, J. Wieckowskiego i J. G. Zielinskiego ',
wykorzystujace schematy cybernetyczne do analizy funkcjonowania
przedsiebiorstw socjalistycznych. Dzigki zastosowaniu schematow uzy-
skano mozliwo$¢ przedstawienia zlozonych i réznorodnych procesow za-
chodzacych w przedsigbiorstwie w sposob przejrzysty i jasny, ulatwiajacy
tym samym ich analizg.

Opierajac si¢ na modelach cybernetycznych powyzszych autorow oraz
na cybernetycznej teorii uktadéw samodzielnych i samosterownych mozna
przedsi¢biorstwa socjalistyczne przedstawi¢ jako uklady samodzielne lub
samosterowne w zaleznosci od zastosowanej formy zarzadzania — para-
metrycznej lub nieparametrycznej, a $cislej nieparametrycznej dyrektyw-
nej. Wedlug rozréznienia wprowadzonego przez A. Wakara dziatanie
przedsigbiorstw jest oparte na zasadach uktadu regulacji, o ile warunki
jego funkcjonowania sa wzglednie stale a przedsicbiorstwo reaguje na
zdarzenia gospodarcze w sposob powtarzalny. Uklad regulacji istnie¢ be-
dzie wigc zaroOwno przy zarzadzaniu parametrycznym, kiedy to nakiero-
wanie przedsigbiorstwa na postepowanie zgodne z preferencjami Centrum
nast¢puje wylacznie za pomocg mechanizmu cen, jak i przy zarzadzaniu
nieparametrycznym, lecz niedyrektywnym *. Przyktadem takiej formy za-
rzadzania moze by¢ zmiana warunkéw premiowania. Stanowi ono zarzg-
dzanie nieparametryczne, gdyz o zmieniajacych si¢ warunkach gospoda-
rowania 1 preferencjach Centralnego Planifikatora (zwanego tez Cen-
trum)® przedsiebiorstwo zostaje powiadomione nie przez zmiane cen (pa-

"'A. Wakar, Handel zagramiczny w gospodarce socjalistycznej, Warszawa 1968,
J. Wieckowski, Rola zysku w kierowaniu produkcjg, Warszawa 1965, J. Zielinski,
Mechanizm  zarzqdzania przemystem socjalistycznym, w: Ekonomia polityczna  socja-
lizmu, pod red. M. Pohorille, Warszawa 1968, s. 571 - 726.

2 A. Wakar, Handel..., op. cit., s. 150 - 151.

* Pojecie Centrum jest zreszta szersze, gdyz obejmuje obok Centralnego Plani-
fikatora rowniez ministerstwa gospodarcze (por. J. G. Zielinski, Mechanizm...,
op. cit., s. 605).
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rametryczna cze$¢ formuly zarzadzania gospodarka narodowca)’, lecz
przez zmian¢ nieparametrycznej jej czeSci (miernika pracy sprz¢zonego
z danym funduszem bodzcowym). Zmiana ta stwarza jednak nadal okres-
lone, lub state warunki postepowania przedsigbiorstwa, czyli istnieje
1 w tych warunkach uklad regulacji. Nie wyst¢puje natomiast uktad re-
gulacji, o ile przedsi¢gbiorstwo zarzadzane jest na zasadzie incydentalnych
bodzcow z Centrum (tzn. nakazow, zakazow i innych polecen).

Postugujac si¢ cybernetyczng teorig ukladow samosterownych i samo-
dzielnych mozna procesy zachodzace w przedsiebiorstwie zarzadzanym na
zasadach uktadu regulacji przedstawi¢ na podstawie schematu uktadu
samodzielnego. Natomiast przedsi¢gbiorstwa zarzadzane w sposdb dyrek-
tywny znajdzie swoj odpowiednik w uktadzie samosterownym.

Przedsigbiorstwo jako uktad samosterowny tworzy wlacznie z jed-
nostka nadrzedng, ktéora nadaje mu okreslong strukture i stawia przed
nim cel sterowania, tzw. organizacj¢. Dziata ona w warunkach struktury
wieloszczeblowej, w ktorej szczebel nadrzgdny kieruje jednostkami pod-
legtymi wytacznie za pomoca nakazéw i1 innych dyrektyw, szczeble nizsze
(przedsigbiorstwa) natomiast nie pobieraja zadnych decyzji, brak ponadto
powiazan poziomych® (por. ryc. 1).
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Ryc. 1. Schemat cybernetyczny przedsigbiorstwa bedacego ukladem samosterownym

Przedsigbiorstwo bedace uktadem samosterownym odbiera sygnaly po-
chodzace z Centrum (za posrednictwem jednostki nadrzednej) w postaci

* Formuta zarzadzania gospodarka narodowa obejmuje w swej klasycznej po-
staci trzy czlony: ceny — sposoby liczenia — bodzce (por. A. Wakar, Morfologia
bodzcow ekonomicznych, Warszawa 1965, s. 11).

> Zarys teorii gospodarki socjalistycznej, pod red, A. Wakara, Warszawa 1965,
s. 163 - 169.
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bezposrednio do niego zaadresowanych nakazéw, zakazéow i innych po-
lecen. Zadaniem tych sygnatow jest wywolanie odpowiednich reakcji
przedsi¢biorstwa. Wobec braku powigzan poziomych przedsigbiorstwo nie
odbiera zadnych sygnaldow bezposrednio z otoczenia®. Jednostka nad-
rzedna przekazujac przedsigbiorstwu odpowiedni nakaz, poparty zreszta
obietnicag uznania dla przedsigbiorstwa za wykonanie tego zadania, uru-
chamia jednocze$nie odpowiedni strumiefn z niezaleznego systemu zasi-
lania’, co umozliwia przedsicbiorstwu wykonanie pozadanej reakcji. Po
wykonaniu zadania jednostka nadrzedna przyznaje okreslong premig
uznaniowa lub nagrode (moze to by¢ réwniez uznanie nie posiadajace
postaci materialnej, tzw. bodziec moralny), na podstawie oceny wykona-
nia miernikéw pracy. Wielko§¢ doptywu $rodkéw do funduszu pobudza-
nia nie jest zazwyczaj w tych warunkach, w sposob funkcjonalny i sko-
dyfikowany sprzezona ze stopniem wykonania miernikéw pracy *.
Przedsigbiorstwo wystepujace jako uktad samodzielny dziata w wa-
runkach struktury wieloszczeblowej o rozbudowanych potaczeniach po-
ziomych, szczebel nadrzedny kieruje jednostkami podlegtymi albo wy-
lacznie za pomoca parametrow albo za pomoca metod nieparametrycz-
nych, lecz niedyrektywnych. Jednostki wykonawcze s3 wyposazone
w szerokie pole swobody decyzji. Zalezny system zasilania jest silnie
rozbudowany, zreszta kosztem ograniczenia udzialu niezaleznego systemu
zasilania w procesie finansowania potrzeb eksploatacyjnych przedsigbior-
stwa. Fundusze uktadu pobudzania powigzane sa w sposob funkcjonalny
i skodyfikowany z okreslonym miernikiem (lub miernikami pracy). Mier-
nik ten musi posiada¢ pole recepcji rejestrujace informacje pochodzace

5 Przez termin ,otoczenie" nalezy rozumieé zespdt sygnalow oddziatujacych na
jednostki wykonawcze, zgodnie z tr6j cztonowa formutla zarzadzania gospodarka na-
rodowa, a posiadajacy swe zrodto w systemie ,nieprawdziwych" parametréow usta-
lonych przez Centrum oraz w postgpowaniu dostawcow i odbiorcow przedsigbior-
stwa, jak rowniez w zdarzeniach gospodarczych powstatych pod wplywem poste-
powania samego przedsiebiorstwa. Wydaje sig, ze powyzszy termin najpelniej
odpowiada zastrzezeniu J. Beksiaka, ze: ,[...] wydaje si¢ bardziej odpowiednie
w odniesieniu do gospodarki socjalistycznej mowi¢ o sposobach zarzadzania pro-
dukcja i konsumpcjg niz o ,rynku" poniewaz wspodiczesnie nawet te sposoby, ktore
wykazuja najwigksze zewngtrzne podobienstwo do gospodarki rynkowej (w jej zna-
nych, historycznie uksztaltowanych przed socjalizmem formach) w sposob istotny
si¢ od niej roznig" (zob. J. Beksiak, Rola rynku w planowanej gospodarce socjali-
stycznej, Nowe Drogi 1967, nr 1, s. 128).

7 Szczegblowe wyjasnienie termindw ,zalezny" i ,niezalezny system zasilania"
zob. J. G. Zielinski, Mechanizm..., op. cit., s. 720.

¥ W warunkach zarzadzania nieparametrycznego dyrektywnego stosuje sie prze-
waznie system premii lub nagréd uruchamianych przez jednostke nadrzedna jako
nagroda za wykonanie nakazéw planowych (por. A. K. Kozminski, Dyrektorzy
wspolczesnych  przedsiebiorstw  kapitalistycznych, Warszawa 1966, s. 92; S. Gora,
Warunki produkcji a dzialanie bodzcow, Warszawa 1967, s. 185-186; B. Fick, Fun-
dusz zakladowy, Warszawa 1967, s. 35 i 40).
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z trzech zrodel: Centrum, dostawcow i odbiorcow oraz zdarzen gospo-
darczych powstatych pod wplywem postgpowania przedsigbiorstwa.
Uktad samodzielny posiada wyposazony w swobod¢ podejmowania de-
cyzji osrodek sterowania (dyrekcja przedsigbiorstwa), ktéorego zadaniem
jest utrzymanie rownowagi funkcjonalnej przedsigbiorstwa. Rownowaga
funkcjonalna przedsi¢biorstwa ma miejsce wtedy, gdy wykorzystuje ono
w petni swag zdolno$¢ produkcyjng oraz postgpuje w sposdb zapewniajacy
maksymalizacj¢ strumienia zasilania doprowadzonego do funduszow bodz-
cowych oraz strumienia doprowadzonego do ukladu =zasilania. Os$rodek
sterowania przedsigbiorstwa musi wigc by¢ sprzezony zaréwno z ukladem
pobudzania jak i z uktadem zasilania. Sprzezenie osrodka sterowania
z ukltadem zasilania ma miejsce dzigki ograniczeniu niezaleznego systemu
zasilania oraz dzicki bodzcowemu oddzialywaniu regulatoréow zasilania’.
Dzigki temu przedsigbiorstwo bedace uktadem samodzielnym moze si¢

o
ol

R tad

S onat

v
UK

pobudzania

— sterowania :
[ e reckcja
| (zdarzenie gospodarcze)

Ryc. 2. Schemat cybernetyczny przedsi¢cbiorstwa bedacego uktadem samodzielnym

sterowa¢ bez bezposredniej ingerencji jednostki nadrzgdnej, realizujac
swoj whasny cel (tzw. cel czastkowy)'® (zob. ryc. 2). Warunkiem decen-
tralizacji decyzji gospodarczych jest wigc odpowiedni dobor celu czastko-
wego oraz rozwigzanie ukladu regulacji w taki sposob, by przedsiebior-
stwo realizujac swoj cel czastkowy postgpowato jednoczesnie zgodnie
z wymogami realizacji celu nadrzednego''. Najszerszy zakres swobody

% Szczegoly odnosnie do bodzcowego oddzialywania regulatorow zasilania zob.
J. G. Zielinski, Mierniki pracy przedsiebiorstwa socjalistycznego, Ekonomista 1967.
nr 1, s. 42-44; B. Miszewski, Mierniki oceny dzialalnosci przedsigbiorstw przemy-
stowych, Warszawa 1963, s. 60 - 61.

' M. Mazur, Cybernetyczna teoria ukladéw samodzielnych, Warszawa 1966, s. 55

"O. Lange, Niektére zagadnienia centralizacji i decentralizacji w zarzqdzaniu,
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decyzji posiada jednostka wykonawcza przy zarzadzaniu wylacznie za
pomoca parametréw, posiadajaca t¢ istotng zalet¢ nad innymi formami
zarzadzania, ze odbywa si¢ ono poprzez samodzielny osad kierownictwa
przedsigbiorstwa, zgodnie z interesem ekonomicznym jednostki wyko-
nawczej 2.

I. PROCES PODEIMOWANIA DECYZJI PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWO
BEDACE UKLADEM SAMOSTEROWNYM

Proces podejmowania decyzji przez przedsigbiorstwo bedace uktadem
samosterownym zilustrowa¢ moze ryc. 3, przedstawiajaca droge sygnatu
przez uktad informacji do uktadu sterowania. Proces ten przebiega przez
nastepujace kolejne etapy:

1. Szczebel nadrzedny wysyta okreslone sygnaty S (dyrektywy) od-
bierane przez uktad informacji przedsigbiorstwa. Jako sygnaty uchwy-
cone przez uktad informacji wystepuja zreszta rowniez zdarzenia gospo-

uktad pobudzani uktad

- tad pobudzama o - ' R
sterowania

S =  Vr= Ve K » Vo - R

G

Ryc. 3. Proces podejmowania decyzji przez przedsigbiorstwo bedace uktadem samo-
sterownym

darcze zachodzace pod wplywem postepowania samego przedsigbiorstwa
wewnatrz niego. Uktad informacji obejmuje zespdt receptorow (czyli roz-
nego rodzaju wskaznikow i miernikow pracy przedsigbiorstwa) posiada-
jacy okreslone pola recepcji'’. Rejestruja one odebrane sygnaly w po-
staci odchylen wielkosci tych miernikow wedtug wzoru Vr = f(S).

2. Odchylenia receptoréw uktadu informacji (Vr) wywotuja okreslong
reakcje w ukladzie pobudzania (Vk), z ktérym dane mierniki pracy sa
sprzezone (Vi — Vk) .

w:  Materialy do studiowania  ekonomii  politycznej  socjalizmu, Warszawa 1964,
s. 750 - 751 ; Zarys..., op. cit., s. 170.

2], G. Zielinski, Dwa modele zarzqdzania przedsiebiorstwami  socjalistycz-
nymi, Zycie Gospodarcze 1966, nr 23, s. 2.

3 Pole recepcji stanowi zasieg obserwacji danego miernika pracy, tzn. ile i jakie
cechy zdarzen gospodarczych on rejestruje (szczegélty zob. J. Wigckowski, Rola...,
op. cit.,, s. 31-37 i 353).

" B. Minc podkre$la, ze mierniki pracy nie sprzezone z funduszami bodzco-
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3. Reakcja uktadu pobudzania (Vk) zostaje przetworzona przez Spo-
soby liczenia i przekazana do ukladu sterowania. Sila oddziatywania
uktadu pobudzania na uktad sterowania (K) wyraza si¢ wzorem Vk-G=K,
gdzie G stanowi sprawno$¢ sposobow liczenia, wyrazang m. in. budowag
receptoréw sprzezonych z uktadem pobudzania, ich polem recepcji.

4. Wptyw uktadu pobudzania na uklad sterowania wywoluje z kolei
odpowiedniag reakcje (Ve), bedaca funkcja o wzorze Ve = f(K).

5. Z chwila, gdy reakcja zachodzaca w ukladzie sterowania (Ve) jest
wystarczajaco silna, przekracza ona pewna warto$¢ progowa (Vd) i zo-
staje podjeta decyzja o okreslonym postgpowaniu przedsiebiorstwa. Wszy-
stkie reakcje stabsze (Ve < Vd) nie powoduja podjecia decyzji'.

6. Reakcje uktadu sterowania spetniajace warunek Ve > Vd (np. silne
oddzialywanie bodzcow zwigzanych z wykonaniem okreslonego nakazu)
powoduja podjecie okreslonej decyzji i1 przekazanie jej organom wyko-
nawczym przedsiebiorstwa.

7. Nastepuje reakcja przedsiebiorstwa R na odebrany sygnat S '°.

Przedsigbiorstwo stanowigce uktad samosterowny tzn. nie posiadajace
osrodka sterowania wyposazonego w szeroki zakres swobody decyzji'’
reaguje na kazdy odbierany przez receptory ukladu informacji sygnat
proporcjonalnie do jego sity oddziatywania (Vr) oraz do sprawnosci spo-
sobow liczenia (G). Przy zatozeniu, ze sprawno$¢ ta pozostaje bez zmian,
czynnikiem powodujacym zmiany w postgpowaniu przedsiebiorstwa be-
dacego uktadem samosterownym jest wytacznie sita oddzialywania nakazu
wydanego przez jednostke nadrzedna. Kazdy nakaz spelniajacy warunek
Ve > Vd wywotuje kolejng identyczng reakcje. Przedsigbiorstwo nasta-
wione przy pomocy silnych nakazéw szczebla nadrzednego na wykonanie
okreslonego zadania (np. wykonanie okreslonego asortymentu produkcji)
zareaguje na nie nawet w przypadku, gdy zdarzenia gospodarcze wywo-
tane tg reakcjg dajg spadek strumienia zaleznego systemu zasilania czyli
sa dla przedsicbiorstwa szkodliwe '®. Przyktadowo produkcja asortymen-
tow niechodliwych, powodujaca straty dla gospodarki narodowej i zmniej-
szajaca utarg przedsigbiorstwa nie naktania jego kierownictwa do zmiany
asortymentu, o ile dziala odpowiednio silny nakaz jednostki nadrzednej,
poparty uruchomieniem funduszu bodzcowego (np. premii za wykonanie

wymi wypadaja z pola zainteresowan kierownictwa przedsigbiorstwa (por. B. Minc,
Postep ekonomiczny, Warszawa 1967, s. 312).

'S Przyktadowo, przy stosowaniu kilku premii sprzezonych z bodzcami wyspecja-
lizowanymi, przedsigbiorstwo dazy do wykonania tych, przy ktorych spodziewane
efekty sa najwigksze lub naktady staran najmniejsze.

16 M. Mazur, Cybernetyczna..., op. cit., s. 67 - 78.

'7 Decyzje podejmowane przez kierownictwo przedsigbiorstwa sprowadzaja sie
wlasciwie do oceny ,,waznosci" poszczegdlnych nakazow i skierowanie gltoéwnego wy-
sitku przedsigbiorstwa na wykonanie uznanych za ,,wazne".

'8 M. Mazur, Cybernetyczna..., op. cit., s. 78.
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planu asortymentowego). Spadek zaleznego strumienia zasilania nie ma
wpltywu na postepowanie przedsigbiorstwa wobec silnego udziatu nieza-
leznego systemu zasilania (np. w postaci dotacji podmiotowych lub przed-
miotowych oraz rozbudowy inwestycji centralnych i zjednoczen).

Dla ilustracji tego, co zostalo powyzej powiedziane stluzy¢ moze przy-
ktad dyrekcji okregowych kolei panstwowej (PKP). Centrum zarzadza
dyrekcjami okrggowymi PKP gléwnie w sposdb nieparametryczny, przy
duzym nasileniu metod dyrektywnych'’. Taka forma zarzadzania jest
umozliwiona dzigki temu, ze dyrekcje okrggowe (a raczej poszczegblne
shuzby w ramach dyrekcji okrggowych) utrzymuja bardzo Sciste stosunki
z Centralnymi Zarzadami Stuzb Kolejowych Ministerstwa Komunikacji.
Przyktadowo Centralny Zarzad Wagondéw wydaje nakazy operatywne
podleglym mu w ramach poszczegélnych dyrekcji okregowych Zarzadom
Stuzby Wagonoéw kierujac ich codzienng pracg. Na skutek tego podejmo-
wanie i weryfikacja decyzji gospodarczych nast¢puje nie w dyrekcjach
okregowych, lecz w ich jednostkach nadrzednych. Taka forma organizacji
pracy pociaga za soba rowniez okreslone rozwigzanie uktadu pobudzania:
obowigzujace przepisy przewiduja duzy udziat nagréd i premii o cha-
rakterze uznaniowym, wickszo$¢ funduszéw premiowych oddzialujacych
na kierownictwo dyrekcji okregowych jest utworzona na szczeblu catego
przedsiebiorstwa PKP a $rodki zostaja rozdzielone pomigdzy poszcze-
gb6lne dyrekcje w zaleznosci od oceny wykonania miernikdw pracy prze-
prowadzonej przez odpowiednie organa Ministerstwa Komunikacji*’. Po-
dobnie uktad zasilania charakteryzuje si¢ duzym udzialem niezaleznego
systemu zasilania, najwazniejsze inwestycje w przedsi¢biorstwie PKP
stanowig bowiem inwestycje centralne, w mniejszym stopniu tzw. in-
westycje zjednoczen, natomiast inwestycje wlasne dyrekcji okrggowych
finansowane z funduszu inwestycyjno-remontowego sg nader skromne,

' Por. E. Zielinski, J. Gnoinski, Rola i zadania stuzb ekonomicznych w przed-
sigbiorstwie PKP, Przeglad Komunikacyjny 1968, nr 2, gdzie czytamy m. in. na
s. 52: ,Zaréowno decyzje dotyczace ilosciowego wzrostu przewozoéw, jak tez wykona-
nia tych przewozow, sa scentralizowane w zasadzie na szczeblu zwierzchniego kie-
rownictwa PKP, a impulsy i bodzce ekonomiczne na wszystkich szczeblach zarza-
dzania koleja, ustgpuja miejsca stosowanym jeszcze «pociggnigciom» typu admini-
stracyjnego".

20 Zasady tworzenia i podziatu funduszéow bodzcowych dla kierownictwa dy-
rekcji okrg¢gowych reguluja nastgpujace akty normatywne:

— zarzadzenie Ministra Komunikacji nr 100 z dnia 4 VI 1968 r. w sprawie
finansowania wydatkow za osiagnigcia ekonomiczne zalogi przedsigbiorstwa PKP,

— regulamin premiowania niektéorych pracownikéw dyrekcji okrggowych kolei
panstwowych oraz jednostek im podporzadkowanych. Zalgcznik nr 16 do zarzadze-
nia Ministra Komunikacji nr 25 z dnia 12 II 1968 r. w sprawie premiowania pracow-
nikow przedsi¢biorstwa PKP,

— zarzadzenie Ministra Komunikacji nr 280 z dnia 22 IX 1961 r. w sprawie
wynagradzania pracownikoéw przedsigbiorstwa PKP za sprawne przeprowadzenie
przewozow jesiennych.
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gdyz wigkszos¢ $srodkéw tu zgromadzonych pochtania finansowanie kapi-
talnych remontow *'.

Wydaje si¢, ze w tej sytuacji reakcje poszczegoélnych dyrekcji okre-
gowych przebiegaja wedlug schematu przedstawionego na ryc. 4. Proces
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Ryc. 4. Dyrekcje okrggowe kolei panstwowych jako uklady samosterowne

ten przebiega przez nastepujace etapy (liczby arabskie na ryc. 4 ozna-
czajace kolejnos¢ zachodzacych procesow):

1. Dyrekcje okregowe PKP otrzymuja z Ministerstwa Komunikacji
zadania planowe sprzezone z okre§lonymi tytutami premiowymi lub fun-
duszami nagrod uktadu pobudzania.

2. Pole recepcji miernikow pracy sprzezonych z uktadem pobudzania
oraz rozwigzania instytucjonalnego tego ukladu (sposoby liczenia okres-
lajace, w jaki sposob nastgpuje przeliczenie cech zdarzen gospodarczych
w odchylenia miernikéw pracy oraz okreslajace korelacj¢ pomiedzy wiel-
koscig odchylen a wielkoscig funduszu bodzcowego) wywieraja okreslony
wplyw na podejmowane decyzje gospodarcze, majace za zadanie wyko-
nanie otrzymanych nakazow.

3. Ministerstwo Komunikacji przez ustalenie zasad podzialu masy
utargu pomigdzy jednostke nadrzedng i dyrekcje okregowe oraz przez

2! Dyrekcje OKP nie zostaly objete uchwata nr 276 Rady Ministrow z dnia
28 X 1965 r. w sprawie gospodarki finansowej zjednoczen przemystowych i zgru-
powanych w nich panstwowych przedsigbiorstw objetych planowaniem centralnym
(Monitor Polski 1965, nr 61, poz. 316), dlatego tez nie tworza funduszu rozwoju
a finansowanie inwestycji wlasnych przedsigbiorstwa PKP odbywa si¢ wylacznie
z funduszu inwestycyjno-remontowego utworzonego na szczeblu dyrekcji okrggo-
wych, zasilanego z amortyzacji.
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uruchomienie $rodkow z niezaleznego systemu zasilania ustala wielkosc¢
srodkow pozostajacych do dyspozycji dyrekcji okregowych, w ilosci wy-
maganej, wedlug oceny jednostki nadrzednej, do wykonania zadan pla-
nowych.

4. Rozwigzania instytucjonalne uktadu zasilania oraz bodzcowe od-
dziatywanie regulatorow zasilania wywieraja okreslony wplyw na poste-
powanie dyrekcji okrggowe;j.

5. Dyrekcje okrggowe informuja jednostke nadrzedng o stopniu wy-
korzystania $rodkow przydzielonych na wykonanie zadan, ubiegajac si¢
w razie potrzeby o zwickszenie §rodkéw, co utatwia wykonanie zadan,

6. Mierniki pracy uktadu informacji rejestrujg cechy zdarzen gospo-
darczych zasztych pod wplywem postgpowania dyrekcji okregowej i prze-
kazuja je do uktadu pobudzania, gdzie dzigki przyjetym sposobom licze-
nia rejestrowane w postaci odchylenia miernikow pracy cechy zdarzen
gospodarczych zostang transformowane w okreSlone warunki premio-
wania.

7. O stopniu wykonania okre$lonego zadania ,,meldujg" jednostce nad-
rzednej mierniki pracy sprzezone z ukladem pobudzania, co pozwala jej
na przeprowadzenie weryfikacji shuszno$ci postepowania dyrekcji okre-
gowych w $wietle wlasnych preferencji.

Zastosowana metoda zarzadzania pozwala niewatpliwie na bardzo
Sciste oddziatywanie na codzienng prace jednostki wykonawczej. Trudno
jednak negowaé, ze decyzje gospodarcze sa podejmowane i weryfikowane
poza nig, co przedluza i podraza obieg informacji*’. Reakcje dyrekcji
okrggowych na zmiany sytuacji gospodarczej sa powolne i nieelastyczne,
muszg one bowiem oczekiwa¢ kazdorazowo na decyzje jednostki nad-
rz¢dnej. Ponadto moze si¢ zdarzy¢, ze na skutek stabego rozeznania jed-
nostka nadrzedna nakazuje dyrekcjom postgpowanie pociggajace za sobag
spadek masy utargu i masy zysku, bgdacych podstawg zaleznego systemu
zasilania. Przyktadowo, dyrekcja okrggowa $§wiadczy ustugi przewozowe,
na ktére nie ma popytu. Powstajg wtedy koszty spowodowane praca ru-
chowa, nie ma natomiast wplywow taryfowych, dopdki jednak jednostka
nadrzgdna nie zmienia nakazu, dyrekcja utrzymuje dotychczasowy spo-
sOb postepowania.

Nie chodzi tu o przeprowadzenie oceny, czy takie zarzadzanie dyrek-
cjami okregowymi jest niecelowe, czy tez moze jest to jedyna stuszna
metoda w warunkach specyficznych przedsigbiorstwa PKP. Chodzito je-
dynie o pokazanie, ze w praktyce gospodarczej istnieja jednostki, wyka-
zujgce prawie stuprocentowag zgodno$¢ z przedstawionym modelem przed-
sicbiorstwa bedacego ukladem samosterowym.

27, Wigckowski, Rola..., op. cit, s. 16-18; A. Jarugowa, Koszty zarzqdzania
przedsigbiorstw przemystowych, Warszawa 1966, s. 41, 52 - 73, 151 -152.
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II. PROCES PODEJMOWANIA DECYZJI PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWO
BEDACE UKLADEM SAMODZIELNYM

Reakcje przedsigbiorstwa bedacego ukladem samodzielnym sg bardziej
skomplikowane, gdyz sa uzaleznione od postgpowania osrodka sterowania
przedsigbiorstwa wyposazonego w swobode podejmowania decyzji. Zada-
niem tego osrodka jest utrzymanie réwnowagi funkcjonalnej przedsie-
biorstwa, czyli postgpowanie zapewniajace wykorzystanie zdolnosci pro-
dukcyjnej przedsicbiorstwa oraz maksymalizujace fundusze bodzcowe
oraz strumien =zaleznego systemu zasilania. Rownowaga funkcjonalna
uktadu samodzielnego moze by¢ zaklécona zardéwno przez czynniki we-
wnetrzne (jak np. zuzycie czynnikow wytworczych bez dostatecznego
uzupelnienia ich droga dolgczenia czeéci utargu do funduszu statutowego)
jak 1 przez czynniki zewngtrzne (zmiana sytuacji w otoczeniu przedsig-
biorstwa, zmiana sygnaléow parametrycznych, cen, stopy procentowej itp.).
W przypadku, gdy zaktocenia sg bardzo silne (np. brak zbytu wyprodu-
kowanych towaréw lub ushug i stagd spadek zaleznego strumienia zasi-
lania) nastapi¢ moze naruszenie rownowagi funkcjonalnej, a tym samym
pogorszenie potozenia ukladu samodzielnego. Kierownictwo przedsigbior-
stwa powinno temu zapobiec usuwajac zrodto zaklocen, co nastapi przez
zmian¢ postepowania przedsi¢biorstwa.

Osrodek sterowania przedsigbiorstwa bgdacego uktadem samodzielnym,
wyposazony jest w swobode podejmowania decyzji w ramach istniejacego
uktadu regulacji w tzw. zdolno$¢ reflekcyjna (Vh) — stanowi ona sprze-
zenie osrodka z ukladem sterowania przez uklad pobudzania. Wlacznie
z oddziatywaniem sygnalow przez uktad pobudzania (Vk) wywotuje ona
odpowiednie reakcje uktadu sterowania wedtug wzoru Ve=Vk + Vh. Role
zdolnosci reflekcyjnej w procesie reakcji na odbierane sygnaty wyrazié
mozna nierdwnos$cig Vd<CVk+Vh albo Vd>Vk—Vh. W przypadku,
gdy reakcja przedsigbiorstwa na uchwycony sygnat jest z punktu widze-
nia wzrostu zaleznego strumienia zasilania korzystna, nastapi reflekcja
wzmacniajgca site¢ oddziatywania sygnalu (+Vh), w przeciwnym przy-
padku nastapi reflekcja ostabiajaca (—WVh)?. Wprowadzone pojecie zdol-
nosci reflekcyjnej stanowi najistotniejsza ceche¢ osrodka sterowania wy-
posazonego w swobode¢ podejmowania decyzji. Reflekcja polega na do-
konywaniu oceny odbieranych z otoczenia sygnatow z punktu widzenia
reakcji, jakg one wywotuja. Po przeprowadzeniu tej oceny z punktu wi-
dzenia celu czastkowego przedsigbiorstwa, kierownictwo wzmacnia od-
dziatywanie sygnatow korzystnych, a ostabia niekorzystnych. Z kolei po-
migdzy ukladem pobudzania a kierownictwem istnieje sprze¢zenie zwrot-
ne — tzw. emocja. Proces prowadzacy do powstawania reflekcji ostabia-

Z M. Mazur, Cybernetyczna..., op. cit., s. 78 - 83.
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jacych lub wzmacniajacych dzicki wystepowaniu sprz¢zenia zwrotnego
,emocja — decyzja" nazywa si¢ motywacja >

Zdolnos¢ rozréznienia pomiedzy sygnatami korzystnymi a niekorzyst-
nymi posiada przedsigbiorstwo bedace ukladem samodzielnym dzigki
sprzezeniu osrodka sterowania zarowno z ukladem pobudzania jak i z za-
leznym systemem zasilania. Sprzezenie pomiedzy ukladem pobudzania
a aparatem kierowniczym jest tego rodzaju, ze emocja (Vp) wywotana
w osrodku sterowniczym przez dzialanie ukladu pobudzania oraz re-
flekcja (Vh) powstajaca pod wplywem emocji sg do siebie proporcjo-
nalne”. W zaleznosci od oddzialtywania zmian w zaleznym strumieniu
zasilania na osrodek sterowania emocja i reakcja rosng lub malejg po-
zostajac jednak stale w jednakowym stosunku do siebie (ryc. 5). Ponie-
waz dzialanie o$rodka sterowania ma utrzyma¢ rownowage funkcjonalng

uktad pobudzania
uktad J\‘)/k Ve uktad
(nformagyi sterowania
/,
Vh Vo
4\ reflekcja emocja Y

, ,
oM . [ -
osrodsk  sterowania

p uktad zasidania

Ryc. 5. Sprzezenie aparatu kierowniczego z uktadem pobudzania
i uktadem zasilania w przedsigbiorstwie b¢dacym uktadem samo-
dzielnym

* M. Mazur, Cybernetyczna..., op. cit., s. 107 - 108.
* Ibidem, s. 109 - 110.
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przedsi¢biorstwa, wzrost zakldécen w uktadzie zasilania powoduje spadek
sity emocji i1 reflekcji powstalych pod wplywem oddzialywania ukladu
pobudzania. Jezeli na przyktad kierownictwo stwierdza spadek przycho-
dow przedsigbiorstwa (co pociaga za soba spadek zaleznego strumienia
zasilania, ale jednoczes$nie rowniez spadek strumienia zasilania dopro-
wadzonego stad do funduszow bodzcowych), zmniejsza si¢ emocja, z jaka
kierownictwo odnosi si¢ do otrzymanego uprzednio sygnatu, a tym sa-
mym nastapi reflekcja ostabiajaca.

Proces podejmowania decyzji przez przedsigbiorstwo bedace uktadem
samodzielnym zilustrowa¢ moze ryc. 6. Droga sygnalu przebiega przez
kolejne etapy:

1. Uktad informacji zarejestrowatl okreSlony sygnal S, ktérym jest
informacja nie adresowana pochodzgca z Centrum (np. zmiana cen ope-

r--—-———=—-"-"—-""="-"—"-">-"~-"="=-"“-“"=~"“~"=”/-"”"/"="=~"=~”" ” 7”7 —‘,
l uktad pobudzania |
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|
l s
I — osrodek
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|
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Ryc. 6. Proces podejmowania decyzji oraz weryfikacji ich celo-
wosci przez uktad samodzielny

ratywnych), informacja pochodzaca od odbiorcéw lub dostawcéw, prze-
kazana bezposrednio w ramach istniejacych powigzan poziomych lub
wreszcie cecha zdarzenia gospodarczego powstatlego pod wplywem samego
postepowania przedsigbiorstwa. Sygnal ten zostal zarejestrowany w po-
staci okreslonego odchylenia miernika pracy (W).
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2. Poprzez sprzezenie uktadu informacji z ukladem pobudzania od-
chylenie to zostaje przekazane i transformowane przez system sposobow
liczenia (G) wywotujac tu okre$long reakcj¢ (Vk), np. mozliwo§¢é wzrostu
funduszéw bodzcowych.

3. Sprzg¢zenie uktadu pobudzania z os$rodkiem sterowania wywotuje
powstawanie okre§lonej emocji (Vp), ktora z kolei powoduje powstanie
proporcjonalnej reflekcji (+ Vh).

4. Reflekcja wptywa na uktad sterowania powodujac wraz z oddzia-
tywaniem uktadu pobudzania (Vk) przekroczenie warto$ci progowej
Vk+Vh > Vd, wobec czego zostaje podj¢ta decyzja.

5. W wyniku podjetej decyzji ma miejsce okreslone postepowanie
przedsigbiorstwa powodujace powstawanie zdarzen gospodarczych.

6. Sygnat (S) dziala w dalszym ciggu, pobudzajac przedsi¢gbiorstwo do
utrzymania podjetego postgpowania.

7. Jezeli jednak na skutek postgpowania przedsigbiorstwa powstaja
zakl6écenia w uktadzie zasilania na skutek sprzezenia tego uktadu z osrod-
kiem sterowania przedsigbiorstwa, nastapi spadek emocji kierownictwa
i nastapi reakcja oslabiajaca (Vk—Vh<Vd). Zaklécenia w uktadzie za-
silania maja miejsce, gdy z réznych przyczyn zmniejsza si¢ strumien za-
silania skierowany z zaleznego systemu do uktadu zasilania przedsigbior-
stwa. Moze to by¢ niepeine wykorzystanie zdolnos$ci produkcyjnej przed-
sigbiorstwa, brak zbytu wytworzonych wyrobow itp.

8. Przedsigbiorstwo zaniecha wigec uprzedniego postgpowania (pro-
dukcja btgednego asortymentu), gdyz powoduje ono naruszenie réwnowagi
funkcjonalnej przedsigbiorstwa (spadek strumienia zasilenia i stad za-
ktécenia w tym ukladzie oraz w dalszej konsekwencji spadek wielko$ci
funduszéw bodzcowych).

Wydaje si¢, ze postepowanie przedsigbiorstwa wyposazonego w cechy
uktadu samodzielnego bedzie si¢ roznilo w sposdb istotny od postepowa-
nia ukladu samosterownego. Moze to by¢ przedsigbiorstwo zarzadzane
w sposob parametryczny, lub w sposdb nieparametryczny, lecz niedy-
rektywny. W obu przypadkach bowiem zostang stworzone ogodlne zasady
postgpowania przedsigbiorstwa, okreslone reguly gry, ktéorymi kierow-
nictwo przedsigbiorstwa zostaje naprowadzone na post¢gpowanie zgodne
z preferencjami Centrum. Reguly te sa jednak wzglednie state, a reakcje
przedsi¢gbiorstwa na skutek tego powtarzalne. Nast¢pujace wigc cechy
musza charakteryzowac¢ przedsigbiorstwo zorganizowane jako uktad sa-
modzielny :

1. a) Istotna cecha organizacyjna przedsigbiorstwa bedacego uktadem
samodzielnym jest sprzezenie osrodka sterowania przedsigbiorstwa za-
réwno z uktadem pobudzania jak i z uktadem zasilania,

b) Sprze¢zenie to nastapi przez:
— ograniczenie niezaleznego systemu zasilania w finansowaniu po-
trzeb przedsigbiorstwa i rozbudowg zaleznego systemu,
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— funkcjonalne i skodyfikowane powigzanie funduszoéw uktadow
pobudzania z miernikiem pracy przedsi¢biorstwa o mozliwie najszerszym
polu recepcji,

— doprowadzenie $rodkow do funduszow bodzcowych w propor-
cjonalnej zaleznosci od natezenia zaleznego strumienia zasilania,

— sprzezenie tego samego miernika pracy z funduszem bodzcowym
oraz z uktadem zasilania (jako regulator zasilania).

c) W tych warunkach sztab kierowniczy przedsiebiorstwa dazy do
maksymalizacji zaleznego strumienia zasilania zaréwno w bliskim jak
i1 w dalekim horyzoncie czasowym. Zmiany w zaleznym strumieniu za-
silania znajda bowiem bezposrednie odzwierciedlenie w zmianach fun-
duszéw bodzcowych.

II. a) Z uwagi na to, ze uklad samodzielny ma odbiera¢ sygnaty ze
wszystkich trzech zrddet (Centrum, dostawcy i odbiorcy, zdarzenia gospo-
darcze powstale pod wpltywem postepowania przedsigbiorstwa), miernik
pracy, z ktorym jest sprze¢zony uktad pobudzania przedsi¢biorstwa musi
posiada¢ mozliwie najszersze pole recepcji. Takie cechy posiadaja tylko
mierniki syntetyczne, obejmujace cechy zdarzen zaréwno po stronie
efektow jak i po stronie naktadow.

b) Struktura hierarchiczna celow w gospodarce socjalistycznej wy-
maga podporzadkowania celu przedsicbiorstwa celowi naczelnemu. Na-
lezy wiec cel przedsigbiorstwa sformutowa¢ w taki sposob, by jego reali-
zacja zapewnita realizacj¢ celu gospodarki narodowej. Zalezy to z kolei
od wyboru najwlasciwszego miernika pracy sposréd miernikow syntetycz-
nych oraz od stosowania odpowiedniego systemu parametrow lub nie-
parametrycznych regut postgpowania przedsigbiorstwa.

c¢) W ten sposob weryfikacja decyzji przeprowadzona przez osrodek
sterowania przedsigbiorstwa w $wietle ich wplywu na realizacje celu
czastkowego przedsiebiorstwa stanowi¢ powinna jednoczes$nie weryfikacje
z punktu widzenia realizacji celu naczelnego.

III. Zaleta uktadu samodzielnego w stosunku do samosterownego jest
wigc mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania stusznych (zar6wno z punktu
widzenia przedsigbiorstwa, jak i gospodarki narodowej) decyzji, dzigki
ich samodzielnej weryfikacji na szczeblu przedsicbiorstwa. Zapewnia to
przedsigbiorstwu duza elastyczno$¢ w dostosowaniu si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkow gospodarowania.

Reformy gospodarcze przeprowadzane w Polsce w ciggu ostatnich lat
zmierzalty wlasnie w tym kierunku *°. Ograniczono ilo$¢ wskaznikow dy-
rektywnych do planoéw techniczno-ekonomicznych przedsigbiorstw, roz-
szerzajac ich samodzielno$¢ i wydluzajac jednocze$nie horyzont czasowy
planowania (planowanie dwuletnie). Rozszerzono prawo przedsigbiorstw

* H. Krél, Podstawowe problemy rozwoju nauk ekonomicznych w  przemysle,
Zycie Gospodarcze 1968, nr 28, s. 2.
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do podejmowania biezacych decyzji gospodarczych, wprowadzono wskaz-
nik rentownosci jako podstawowe kryterium oceny przedsi¢biorstwa, roz-
szerzono samofinansowanie przedsigbiorstw w oparciu o fundusz roz-
woju .

Rozpatrzmy jak przedsigbiorstwo dziatajace na powyzszych zasadach
i posiadajgce cechy zblizone do uktadu samodzielnego podejmuje decyzje
gospodarcze. Jako przyktad moze postuzy¢ przedsi¢biorstwo zeglugi $rod-
ladowej. Przedsigbiorstwa te posiadaja stosunkowo szeroki zakres swo-
body w czasie budowy planu techniczno-ekonomicznego (tzn. rocznego),
tworzg fundusz zakladowy (zwany tam funduszem za osiggnigcia ekono-
miczne zalogi) w zaleznosci od miernika syntetycznego, dokonuja dodat-
kowych odpisow na ten fundusz, o ile ma miejsce przyrost zysku (tzn.
wzrost zaleznego strumienia zasilania) i wreszcie tworzg fundusz rozwoju,
gdyz objete sa systemem finansowym obowiazujacym od 1 I 1966 r.*®
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Ryc. 7. Przedsigbiorstwo zeglugi s$rodladowej jako uktad samodzielny

Kolejne fazy procesu podejmowania decyzji przedstawiono na ryc. 7,
gdzie cyframi arabskimi oznaczono kolejnos$¢ przebiegu procesu od syg-
natu do decyzji:

1. Uklad informacji rejestruje sygnat odebrany z otoczenia, niech to
bedzie przyktadowo informacja zawarta w podwyzszeniu przez Centrum

27 Zob. Uchwata nr 347 Rady Ministrow o Narodowym Planie Gospodarczym
na rok 1967 i podstawowych zalozeniach planu na rok 1968.
2 Por. cytowana uchwata nr 276 Rady Ministréw z dnia 28 X 1965 r.
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marzy zysku w cenie sprzedawcy za okre§lony asortyment ustug przewo-
zowych?. Na skutek tego nastepuje dodatnie odchylenie miernika syn-
tetycznego (rentownos$ci).

2. Sposoby liczenia transformujg zanotowane odchylenia we wzrost
wielkosci funduszow bodzcowych (funduszu za osiggnigcia ekonomiczne
i funduszu premii regulaminowej kierownictwa przedsi¢gbiorstwa).

3. Spodziewany dalszy wzrost funduszéw bodzcowych stanowi moty-
wacj¢ dla sztabu kierowniczego przedsigbiorstwa, ktéry podejmuje de-
cyzje dalszego zwickszenia podazy tego asortymentu uslug przewozowych.

4. Poprzez wewngtrzny uklad pobudzania (tzn. system ptacy statej
i ruchomej pracy wykonawczej) oS$rodek sterowania przekazuje swoja
decyzje do uktadu sterowania.

5. Dla umozliwienia reakcji oSrodek sterowania kieruje okreslong czg¢$¢
srodkow uktadu zasilania do produkcji danego asortymentu ustug prze-
wozowych.

6 i 7. Przekazana do uktadu sterowania decyzja wywoluje reakcje
przedsigbiorstwa umozliwiong dzigki doprowadzeniu potrzebnych S$rod-
kow z uktadu zasilania. Reakcja ta przyjmuje posta¢ okreslonych zdarzen
gospodarczych, w tym przypadku zwickszenia podazy danego asorty-
mentu ustug przewozowych.

8. Przychéd ze sprzedazy danego asortymentu uslug przewozowych
zostaje doprowadzony do uktadu zasilania.

9. Masa zysku pozostajaca z przychodu, po przeprowadzeniu redukcji
utargu z kosztami oraz po pokryciu zobowigzan wobec jednostki nad-
rzednej, okazuje si¢ mniejsza niz si¢ spodziewano. Podaz danego asorty-
mentu ustug przewozowych zostala bowiem przez dyrekcje przedsigbior-
stwa ustalona na zbyt wysokim poziomie, wobec czego cz¢$¢ oferowa-
nych uslug nie znalazta nabywcy. Tym samym nastapi spadek strumienia
zasilania doprowadzonego do funduszu rozwoju, co grozi utrudnieniem
pracy przedsigbiorstwa w nastepnym okresie, o ile nie zostanie podjeta
decyzja zmieniajaca poprzednie postgpowanie przedsigbiorstwa.

10. Strumien zasilania doprowadzony z uktadu zasilania do funduszu
za osiggniecia ekonomiczne i funduszu premiowego (wigkszy lub mniej-
szy w zalezno$ci od wygospodarowanego wskaznika rentownoS$ci) jest
mniejszy niz si¢ pierwotnie spodziewano, wobec czego zostaje urucho-
miona w pelni motywacja negatywna.

Sztab kierowniczy przedsigbiorstwa weryfikuje samodzielnie swoje
poprzednie postgpowanie dostosowujac podaz danego asortymentu ustug
przewozowych (nie czekajac na taki nakaz z Centrum) do rozmiarow

W zegludze $rodladowej, w nizszych klasach taryfowych cena sprzedawcy jest
wyzsza od ceny odbiorcy (stawki taryfowej) o dotacje przedmiotowa, wystepuje
tu wigc podwojny system cen, umozliwiajacy roznokierunkowe oddzialywanie na
sprzedawcow i odbiorcow ustug przewozowych.
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rzeczywiscie wystepujacego popytu. W ten sposob nastgpi, przy danej
cenie sprzedawcy, maksymalizacja zaleznego strumienia zasilania.

Wyzej przedstawiony obraz postgpowania przedsicbiorstwa zeglugo-
wego jest niewatpliwie wyidealizowany. W rzeczywistosci bowiem otrzy-
muje ono sygnaly z Centrum glownie w postaci dyrektyw, a rola zalez-
nego strumienia zasilania jako weryfikatora slusznosci podejmowanych
decyzji gospodarczych jest mocno ostabiona. Najistotniejsze decyzje przed-
siecbiorstw zeglugi srodladowej sa bowiem finansowane z inwestycji cen-
tralnych lub zjednoczen, a wigc gtownie z niezaleznego systemu zasilania.

Wydaje si¢ tym samym, ze dalsza przebudowa metod zarzadzania
przedsiebiorstwami socjalistycznymi powinna i$¢ w kierunku oparcia pracy
przedsiebiorstw o uktady regulacji (parametryczne lub nieparametryczne)
przy jednoczesnym, coraz silniejszym ograniczeniu zarzadzania niepara-
metrycznego dyrektywnego. Wedlug pogladéow ogodlnie spotykanych, naj-
szersze pole swobody decyzji zapewnia przedsigbiorstwom zarzadzanie
parametryczne. Jednakze dla zapewnienia, by w tych warunkach przed-
sicbiorstwa postgpowaty zgodnie z preferencjami Centrum musi istnie¢
system cen odzwierciedlajacy te wlasnie preferencje. Otrzymanie takiego
systemu cen i oparcie na nim pracy przedsigbiorstw jest zadaniem skom-
plikowanym i trudnym. Latwiejsze do realizacji jest zarzadzanie niepa-
rametryczne, lecz niedyrektywne. W tych warunkach praca przedsi¢bior-
stwa bylaby oparta o wzglednie stale ramy postgpowania i stad jego
reakcje bylyby powtarzalne. W tych warunkach mozna wigc otrzymac
uktad regulacji pozwalajacy na prace przedsicbiorstw oparta o zasady
uktadu samodzielnego.

W jakim kierunku powinny wigc iS¢ dalsze zmiany w naszym syste-
mie zarzadzania? Wydaje si¢, ze mozna tu naszkicowa¢ nastepujace kom-
pleksy zagadnien:

1. Rozszerzenie samodzielnos$ci przedsigbiorstw w czasie budowy planu
techniczno-ekonomicznego i w trakcie jego wykonania powinno nasta-
pi¢ dzigki rozbudowie powigzan poziomych pomig¢dzy przedsigbiorstwami
dostawcami i przedsigbiorstwami odbiorcami.

2. Rolg obecnie stosowanych dyrektyw administracyjnych, powinien
przejaé stopniowo w coraz wickszej skali system cen operatywnych. Dla
spetnienia swych zadan musi to by¢ system pelny (tzn. obejmujacy ceny
wszystkich czynnikow wytwoérczych, zasobow 1 zdarzen gospodarczych)
pozwalajacy jednoczesnie na zbilansowanie gospodarki narodowej oraz
odzwierciedlajacy w sposob prawidtowy preferencje Centrum. Wydaje sig,
ze dla spelnienia tych zadan niezbgdne jest szerokie stosowanie odreb-
nych cen dla sprzedawcy, a odrebnych dla odbiorcy.

3. Ocena przedsigbiorstwa powinna by¢ oparta wylacznie o jeden mier-
nik syntetyczny, ktory jednocze$nie musi wystgpowacé jako podstawowy
miernik pracy stanowigcy o wielko$ci funduszow bodzcowych stosowa-
nych w odniesieniu do pracy kierowniczej oraz jako podstawowy reguta-

14 Ruch Prawniczy z. m/69
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tor zasilania. W zwiazku z tym zachodzitaby mig¢dzy innymi koniecznosé
oparcia regulacji funduszu plac przedsigbiorstw na innych niz dotych-
czas podstawach.

4. Ocena przedsigbiorstwa nie moze by¢ przeprowadzona dodatkowo
w oparciu o mierniki pracy lub produkcji obejmujace ilosciowe efekty
pracy przedsigbiorstwa odniesione do wielko$ci planowych ustalonych
w postaci odgérnych dyrektyw. Taka sytuacja doprowadza do fatszowania
informacji planistycznej, do ostabiania bodzcow zwigzanych z miernikiem
syntetycznym oraz wzmacnia ekspansywno$é formuty .

5. W ramach uktadu pobudzania powinno si¢ stosowaé wylacznie
wezty regulacji o oddzialywaniu wzajemnie zharmonizowanym®'. Idzie
0 to, ze stosowanie jednego wylacznie wezta regulacji opartego o miernik
syntetyczny moze nie wystarczy¢ dla sprawnego i efektywnego kierowa-
nia pracg przedsigbiorstw. W tej sytuacji zachodzi konieczno$é¢ stosowa-
nia dodatkowych weztow regulacji sprz¢zonych z miernikami wyspecja-
lizowanymi, jednakze muszg to by¢ wezly o waskich polach recepcji dia
unikni¢cia wewngtrznych sprzecznosci.

6. W ramach uktadu zasilania powinna nastapi¢ silna rozbudowa sa-
mofinansowania przedsigbiorstw z zaleznego systemu zasilania. Warunek
ten uzaleznia sytuacj¢ dzisiejsza 1 jutrzejsza przedsigbiorstw w stopniu
wigkszym niz obecnie od ich osiagni¢tych aktualnie wynikow pracy. Zmu-
sza je zatem do S$cistego przestrzegania zasady racjonalnego gospodaro-
wania.

MODELS OF ADMINISTRATION OF A SOCIALISTIC ENTERPRISE
IN THE LIGHT OF CYBERNETICS

Summary

In the article was carried out an attempt of applying the cybernetic theory
of self-contained and self-controllable systems to an analysis of methods of admini-
stration of the socialistic enterprises.

The enterprises administered in an unparametrical way with high intensity
of incidental directives are compared with self-controllable systems. On the other
hand the enterprises administered in the parametrical way using additionally the
unparametrical administration, but not directive, were compared with self-con-
tained systems. At the basis of reaction of such systems to the signals received from
the surroundings, there was represented and analysed the way of taking up the

0 Szczegoly dotyczace ekspansywnosci formuly por. J. Beksiak, Zjawiska infla-
cyjne w gospodarce socjalistycznej, w: Teoria pienigdza w gospodarce socjalistycz-
nej, Warszawa 1966, s. 71 - 77.

3L A. Wakar, Handel.., op. cit, s. 99. Wezly regulacji sa to mierniki pracy
przedsigbiorstw wraz z przynaleznymi im premiami i sposobami liczenia. Tam po-
czyniono roéwniez szczegdlowe uwagi dotyczace sprze¢zenia weztow regulacji w ztozo-
nym ich uktadzie (s. 105 - 149 i 159 - 185).
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decision by the enterprises in the conditions of centralization and decentralization.
As the practical examples there were brought the methods of administration of
the managements of the state railways and the enterprise of inland navigation.

In consequence of consideration there was acknowledged the superiority of
the self-contained systems above the self-controllable ones, depending mainly on the
possibility of much quicker reaction to the changing conditions of economy, thanks
to the ability of carrying through verification of the decisions taken by an enterprise.

The analysis resulted consequently in a number of postulates addressed to the
directions of farther perfection of the system of administration: 1. the enlarging
of independence of the enterprise in the time of forming the plan by means of
enlarging the existing horizontal connections; 2. the application to a greater extend
the parametrical system instead of the directives; 3. carrying of the estimation of
enterprises at the basis of one synthetic standard, coupled at the same time with
the system of activation and supplying; 4. application of the only incentives that
are not contradictory in action; 5. enlarging the scope of self-financing of the
socialistic enterprises.
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