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Badania, ktérych wyniki poddajemy pod osad i rozwage,
podjeliémy w celu okredlenia roli, jakg w procesie reformowa-
nia gospodarki odgrywaja lub tez moggq odegraé dyrektorsy
presedsigbiorstw pafistwowych. Chodmilo o bardzoc ogbflne rozréds-
nienie trsech wyodrgbnionych w sposéb csysto sdroworozsgdkowy
rodsajéw rol:

- réle rzeomnika mmiany, swoistego katalizatora, przy-
spleazajgocego reakoje sfery produkoyjne] na mmiany w systemie
administracy jno=-prawnym, a nawet dzialajgocego jakby = wyprze-
dzeniem, dostosawujgcego sig do nie istniejgoego jeszoze,
wyobratonego dooslowego modelu;

= role biernego przekafnika - ogniwa w lafiouchu mmian;

= role slementu stabilizujqoego dotychosasowy uklad
salesnodol, uodporniajqcego na mmiany zmachodmgoe w otoozeniu.

Materdalem wyjéoiowym sq nagrania ponad stu rosméw, prze-
prowvadsonych = nacselnymi dyrektorami przedsigbiorstw produk-
oyjnych, podlegliych dwém ministerstwom przemyslowym. Przedmio-
tem analisy jako $ociowe j uosynilidwy nie tylko
konkretne oceny roswigsad maliomanych w poozet reformy gospo-
darosej i opinie ¢ nich, ale prmede wesystkim kryteria tych
ocen oras punkt widsenia i ukiad ocdniesienia, prsyjmowany
prees dyrektordw przy ioh formmiowaniu. Vywiady po =

stuzyily nam d o odtworsenia s po -
sobu myélenia nasszsyoch roszméwoébvw
o Eospodarce, reformie, o sy tu -
acji, w Jjakdiej snalasilty =sige
presdsie¢biorstwa po smiananoh
wprowadsonyoh w formalnym syste-=
mie sarzgqgdsania gospodarksg, o
ich wiasne)] rolidi i po=myoji.

Wnioski, usnane przes nas =a najwainie jssze, nie s§ jedy-
nymi, jakie wynikajq = sebranegoe materialu. 0 wyborse prsessg-
dsily prsyjete prsez nas salosenia, metody interpretacji i re-
guly wnioskowania. Zabieg taki wydawal si¢ nam konieomny wobeo
salewu najrosmaltssych sposebéw patrszenia na te, co dzieje
sie w ;nlpodlfui i na jej obrzegach. Przedstawione tu wyniki
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sg wigo remultatem prsyjecia pewnej orientacji co do charak-
teru badanego wycinka rzeomywistodol, ktérg postaramy sig
pokrbtoe wrlozyéd.

1. Zalosenia

Dla oceléw politycmnych i propagandowych korszystne jest
praedstawianie reformy jako jednolitego, spéjnego procesu,
prowadsgqoego od diagnozsy stanu dotychosasowego, pPOprzes pro-
Jekty mmian i ich przeprowadzenie azx do osiggnigoia celdw
dlugoefalowych. Dla celéw pomnawesych poSytecsne wydaje sie
oddzielenie samierzed od konkretnych posunigé, a te = kolei
od skutkéw, jakie powoduja. Posunigoia niemmiernie rsadko
wypPlywaja bowiem wylqosnie = malosed i wetepnej diagnozy, sy
przswvainie kompromisem pomigdzy samierseniami a warunkami
polityommymi, ekonomiomnymi i spolecanymi, w jakich majq byé
realizowvane. Od trafnoécl wiedsmy, na podatawie ktérej deoydu-
Je sig¢ o konkretnych rozwigzaniach, zalesy = kolei teo, omy
w ogble 1 w jakim stopniu ich efekt mgodny jest = mamierme-
niami; cosy prsyblisajq posgqdany stan docelowy, ozy tes od
niego oddalajsg.

Zamierzenia reformatorskie nie mostaily wprawdzie wyra=-
gone w fadnym = dokumentédw eksplicite, ale - jak nam sie
wydaje - dajg sie¢ odozsytaé = wewngtrmnej logiki dyskusji
iniojujgoych reform¢ i poprsedsajgoych przyjpoie podstawowe-
80 dla jej wprowadsenia aktu, tj. "kierunkéw i salosed refor-
my gospodarczej®. Odtworsylidmy je na usytek tyoch badai w na-
stepujqoy sposéb,

Celem reformy - odleglym - jest ekonomizaoja wytwarsa-
nia, odblokowanie mogliwodéol roswojowych gospodarki oraz
przschodsenie = ekstensywnych na intensywne formy roswoju
gospodarosego. Prowadzi do tego sastapienie dotychosasowego
systemu gospodarosego systemem nowym, na ktéry majq sip
skiadad:

1. Samodszielns i samefinansujgoe si¢ prsedsigbiorstwo
Jako podstawowy realizujgoy swe interesy podmiot gospodarcmy.
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2. Wieloposiomowy ukiad mechanimméw instytucjonalnych,
parame tryosnych i rynkewych, regulujgoych sachowania tych
podmiotéw odpowiednioc do malosonych oelédw, harmonimujaocych
praebieg proceséw gospodarosysh w skali kraju i sapswniajg-
oych ich mgodno$é = potrzebami spoleomnymi.

¥ tym ukisdsie rola inicjatora realnych zmian w sposo-
bie wytwarsania, w organisaocji tego procesu i jego efektyw-
noéol przypada przedsigbiorstwu. Aktywnoéé praedsigbiorstw
w tej mierse stanowi kluosowe dla programu samiersed refor-
matorskich ogniwo, aby ukind mechanimméw regulujgcych sacsql
spelniaé swy role, musi bowiem najpierw mieé co regulowaé.

Dotycsy to réwnies dokonanych jus posunigé, tj. pakie-
tu ustaw wprowadzajgcych reforme¢. W odniesieniu do elementéw
systes sarsadzania gospodarks nowe regulacje prawne nie
narussajg. oeléw -~ smieniajg tylko formy dzialania. Z przed-
sigbiorstwem jest akurat na odwrét - nadzieje wiqks sip =e
zmiang celéw. Dopieroc te nows cele "zreformowanego przedsie-
biorstwa" majg pociggnaé zma scbg zmiany w sposobie jego
funkocjonowanis i przynieéé efekty w postaci racjonalizacji
i intensyfikacji produkcji, a takze spowodowaé, %e orienta-
¢ja pozioma, rynkowa rywalizaoja o zasoby, wyprze dotychoza=-
sows orientacje pionows, z jej pasosytniozgq “grg o plan®.

Stad tez postawione na samym wstepie pytanie o role
dyrektoréw w procesie reformowania nie jest pytaniem wylag-
oznie teoretyomnym, leczs ma réwniez swbj ozysto praktyomny
sens, T o dyrektorzy bowiem = fun =

ko Jji i ursedu poszsostajsg najwa-
anie jszymi poérednikami pomie -
dsy zmianami w sy s teamie admi -
nistra Yy Jno-prawnymnm a sposobem,
W Jaki na O w e zm ianty zaresaguyje
prsedsiebiorstwo. 0da obiera-
nyoh przez dyrektordédw strate-
gili salezy 1 bedzie zaleseé z=a-
kres, Elepbokosd i tempo oraszs -

00 najwainiejasse - ki erunek smian s acho=-

dzgoyoh w przsedsiebiorstwie i
Jego kontaktacech % otooszseniem,
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Pierwszy krok reformatorski sostal uosyniony. Jest nim
smiana systesmu prawno-aministracyjnego. Nastepne posunigoie
nalesy do przedsigbiorstw, a co sa tym idsie, do ich dyrekto-
réw. Csy posunigolie takie, i w jakim kierunku, sostanie wyko-
nane? Moina jedynie przypusscszaé, fe bpdzie to malezed od
tego, na ile nowe regulacje prawne rzsecsywiéoie mmienig cele
funko jonowania prsedsigbiorstw.

Juk w roswasaniach poprsedsajgqoyoch przyjeolie podstawo-
wych aktéw prawnych swraocano uwage na fakt, 2e reforma musi

usyskaé pewns mas¢ krytyosns, aby osiggnaé swe cele instru-
mentalne. Suma mmian jakofolowych i iloéciowych musi byé

dostatecznie dusa, by powrdt do starego systesu byl dla wie-
kszodol jego elementéw trudniegszy nik przystosowanie sig
do nowego. Jest to problem saréwno trafnodci prsyjetych rom-
wigmahi, jak i ioh glgbokoéoi.

Usnalidémy, e najlepssym dérddiem informacji o tym, osmy
w odniesieniu do prsedsigbiorstwa owa masa krytyosna sostaila
osiggnieta i przekrocsona, sg dyrektorzy. Decysje zarsgqddw
praedsigbiorstw, a swiaszosa obras systesm gospodarozego,
Jakim si¢ posluguja prsy ioch podejmowaniu,mote pozwolié ros-
straygngé, osy wprowadsone smiany rsecsywidcie dotyossg para-
metréw dla funkojonowania przedsigbiorstw najwasniejszych
i sgq dostatecznie radykalne. Inacmej méwigo, ozy mamy do
csynienia = formowaniem si¢ nowego systemu gospodarozego,
osy tez = maburseniami w funkojonowaniu dotychomasowego.

Rosstrzygngé trzeba trzy problemy:

1. Czy dotychosasowe posunigoia, tj. nowy status prawny
preedsigbiorstwa oraz smiany formalnego systemu zarzgdzania
gospodarks, osiggnely masg krytyomng?

2. Jezeli tak, to ozy nowo formujaoy sip system jest
tym, ktbérege wprowadsenie bylo instrumentalnym celem reformy?

3. Jekeli nie, to jakimi ocechami charakterysuje sig¢ ten
nowo tworsgocy sig system i1 na ile sg one zbieine = diugofalo=
wymi celami r-rnr-rE

Vigtgoa odpowiedfé na te pytania i mawarte w nich pro-
plemy szczegbiowe powinna byé oparta przede wszystkim na
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danych obiektywnych. Mamy jednak nadsiej¢, e analiza stra-
tegii, jakie wybierajq dyrektorsy, poswoli odtworsyé obras
reeosywistoéol, w jakiej funkocjonujg prmedsigbiorstwa i pray-
blisy tym samym poérednio owe rosstrzygniecia.

2, ¥yniki badah

Materialem wyjéciowym sgq, jak juz wspommiano, nagrania
rosméw = dyrektorami. Obraz przedsigbiorstw, ktérymi kierujs,
sytusoji, w jakiej sig¢ one mnalasly w wynilku smian w syste-
mie maragdzania, oceny szans rogwoju, n i e pooho -
dsi 2 obiektywnyoh £rédeil, Jest
ocodtworzseniem stanau dwiandomodéodi
badanyoh . Zanim jednak opissemy, ¢0 wynika s wypo-
widdsi dyrektordw, musimy odpowiedzieé na pytanie, omy wyra-
2ajy one indywidualne poglady i prsekonania, ozy tes sy
prsejavem Swiadomodéci grupowej lub rodsajem propagandy upra-
vianej na rseoz grupy prses jej oslonkéw.

Ze wugledu na obiektywnie réine charakterystyki prsed-
sigbiorstw cosekiwaliémy, ge aposédb postrsegania i occeniania
rsecsywistodocl praes possomegdluych romméwodw bedmie silnie
sindywidualisowany w salesnodéci od rodzaju produkoji, stanu
przedsigbiorstwa, statu na stanowisku dyrektora itp. Z tego
tes powodu mastosowalidémy dwustopniows procedure losowania
préby = representatywns ze wzgledu na staz na stanowisku
dyrektora /podsieliliémy wstepnie badang populacje na dyre-
ktordw sprzed 1980 roku, mimnowanych w okresie dsialania
*Solidarnoéoi® oras po 13 grudnia 1981 roku/ oras na formal-
ny stopied niemalesncéci prsedsigbiorstwa /réwnies podmial
na trxy grupy: prsedsigbiorstwa posa zrzeszseniami, nalegaoce
tylko do mrmesseri dobrowolnych, mrsessone obligatoryjnie/.
Spodsiewaliémy sig¢, 2e w wyniku badadi powstanie empiryocsna
typologia strategii, machowafA 1 punktéw widzenia.

Otrsymalifmy wyniki silnie ujednolicone: samiast oaiego
spektrum strategii tylko jeden jej rodsaj - strategia na
przetrwanie. Okazalo sig¢, Ze niezaleinie od stazu na stano-

wisku dyrektora, formalnej i rzeozywistej niesmaleimnoséoi

sigbiorstwa rodsa ju uko ji na rzecEywi-
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stoéé present o ez nassych ro nie ré si
istotnie. Dyrektorzy, nie doéé, ze w podobnym stylu oceniajg
sytuacje, to i posiugujg sie podobnymi jeséli nie identycznymi
kryteriami oraz postrzegajs i klasyfikuja rseosywlistoéé za
pomoog tych samych kategorii. Sg wobec tego dwie mozliwodoi.

Mosemy prsyjaé, 3e wprowsadsone w ramach reformy mzmiany
postawily wigksmodé przedsigbiorstw w identyomnej sytuamecji,
oxyli e rmecsywistodé w interesujgoym nas fragmenois wygls-
da tak samo - niezaleinie od miejsoa, = ktérege jej sie

preygladamy.

Mosemy tes prsyjgé, se grupa dyrskterdw jest na tyle
Jednolita pod wzgledem doéwiadozenia, przebytego treningu
organisacyjnego, sytuacji, w jakiej sie mnalasia, i Swiafllo-
moécl sasngasowanych intereséw, e owa jednolitoéé preewasa
nad biesgoymi réznicami. To = kolei pooigga za sobg dwoja-
kiego rodsaju konsskwencje.

Pierwssa = nich to razie hipotetyozmnie,

¥
-
:

¢ reako je dyrek toréw na wWprowas=
dzone pres=w reforme zmiany 55
najpierw reakojami oz lonka Eru =
PY ., dwiadomego grupowyech 1inte-
resbw, a dopiero péétniej dyrek -
tora konkretnego przedsie¢bior -
s twa. Ozsnaczatoby to, % e inte -~
resy dyrektordéw nie [ Y tossame
s interesami Prsedsigebiorstwa.
Drugs konsekwenojs jest ko n i e csnoidé tra-
ktowania B8 pewng rezserwvsg infor -
maoJji savartyoh v wypowiledsiacoch
dyrektoréw. Jest bowiem prawdo-~
podobne, x e obras sytuanoji
prsedsie¢ebiorstw, Jaki podajsg,
nie Jest odmswieroiedleniem raze-
osywilis toédol preses niocoh dodwiad-=-
csanej, a racse j Pewnaeg trans -~
formacyjsg, d wiandomie lub beswie-
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dnie dokonang w celu wywolania
odpowiliedniego wrazenia.

Stosunsk _do_reformy

Deklarowany stosunek do reformy jest oomywidcie poxzy-
tywny. Trudno jednak oomekiwadé innego od dyrektordw przed-
sigbiorstw pafistwowych w czasie, kiedy reforma jest jednym
s glédwnyoh kierunkéw oficjalnej polityki pm&-'hu.. Stosunek
raecsywisty skutecsniej nis = deklaracji moina odeozmytad
= konkretnych, relacjonowanych przez respondentédw zachowah
orazs £ wypowledzi na inne tematy, zahaczajgoych przy okazji
0 interesujgcsg nas problematyke.

¥_éwiadomofoi dyrektoréw nie funkojonuje pojgoie refo-
rmy jako procesu smiersajgcege do osiggnigcoia jakiegod sta-
mu docelowego. Nie funkojonuje réwnies wyobrasenie takiego
8 B o siebioxrs anl sieniu
do ocatoéol gospodarki.

Do takiego wniosku upowainia analiza wypowledszi dyrek-
toréw na temat konkretnych posunieé, maliosanych przez nich
samych w poocset dzialad reformatorskich. ¥V ani jednej wypo-
wiedzl coceniajaoej konkretne roswigzania administracyjno-
prawvne osy finansowe nie pojawila si¢ jako kryterium occena
ich sgodnoféol = zasadami reformy oxy przystawalnoéoi do
odozytanego lub wyobrasonege modelu docelowego. Nie pojawi-
ia si¢ ani jedna wypowiedé coeniajgoa spdjnodé romwigzah
ze stanem dooelowym. Ani jeden = ponad stu badanych przez
nas dyrektoréw nie patrsyl na aktualng sytuaojp prses prys-
mat sasad, ktérymi ma si¢ kierowadé sreformowana gospodarka.

na gnrnhol u!znt-ultm ﬂ:utk:l., ]nk:l.l moge spowodowad
b dla SEORS oh sigblioratw tak w akali
kraju.

Moina zatem = calq zasadnofoiq usnaé, ze wéréd bada-

nych prses nas dyrektoréw nie mnalasl sip ani jeden, o kté-
rym maina by powiedzieéd, de reforma rosmumiana jeko program



zmian [ ] oh ch do okredlone oslu ast
dla niego sprawg istotng.

Na podobnej podstawie motemy przyjgé, Ze stan doocelowy
-~ sreformowany system gospodarczy - nie funkojonuje w Swia-
domoéci dyrektoréw jako przysziodd, do ktérej nalexy sieg
dostosowaé, niezaleinie od tego, jak si¢p jg oocenia. Stan

docelowy nie istnieje zatem w éwiadomoéci dyrektoréw ani
jako wyobrasenie pewnego ideaiu - miary do ooceny aktualnofoi
- ani tex jako wisjs prayszlofci, mozliwa do wydedukowania =
zachodzgcych zmian,

Reforma to dla badanych przez nas dyrektoréw prmede
wazystkim smisns warunkéw dzialania, saburzenie w otocmeniu,
niejasnoéé regut gry i niepewna przyssioéé; to okres mmian,

o kKierunku, a le & &0
przskraczajg -nﬂiwqin:l. praystosowawcse pruzedsiebiomstw.

Mosna sgdsié, ze mmiany w statusie przedsigbiorstwa,
tzn, samofinansowanie i samodzielnodé, a takse sposéb rosli-
ozania poprzez rentownoéé sq jut traktowane jako wrglednie
trwale, poniewas w wypowiedsiach cceniajgoych prueplisy fi-
nansowe, warunki produkcji czy stan maopatrzenia wystepujg
jako stale, nie podlegajqoce ccenie parametry sytuaoji.

S sowanie awvia si ako stan uoisgsli

i niewygodny, natomiast samodszielnoéé - przede wszystkim
jako gamodzielnodé dyrektora, nie przedsigbiorstwa. Samo-
dzielnoéé pruedsigbiorstwa to dla wielu dyrektordw jeszome
fikoja, stan ursedowy, poniewas nie stoli sa nig mogliwodé
pode jmowania decyszjli ekonomiomnych, tj. decyzji o asorty=-
mencie i wielkodoci produkcji, kierunkach sbytu i f£rédiach
saopatrsenia oras metodach wytwarsania. Samodzielnoéé to
samodzielnodé dyrektora, samodzielne stanowisko dla niego.

¥V tym rozumieniu jest korzyéocis giéwnie prestizows, polega-
na uniesale eniu si 2 ch szomebli admini-

stracji gospodarczej. Formulowane sg przy tym doéé czesto
oceny, #e jest to stan chwilowy, osasowe ustepstwo ze stiro-
ny tej administracji, ktéra przy nadarsajges] sip okamji
bedzie caynié starania o odsyskanie utraconych posyoji.
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Sythacja przedsigbiorstwa

.

Giléwnym celem Im:'lm‘lli"!ln:l.«.'l»::'l'I;'lll,l preynajmniej tak Jak
to to at os olie L] towW=
nodol w ch oh si isbéw finans ch

i_trudnedol s macopatrseniem. Sq to warunki wymussajyoce
podejmowanie deoyznji doradinych, nastawionych na natychmisa-
stowe dostesowanie, i eliminmujqoe - jako sbyt rysykowne -
Jakiekolwiek planowanie dlugofalowe. N eis HMAn-
kamentem dla szarzqdéw przedsigbiorstw jest mmiennoéé prme-
piséw finansowych, macieéniajgos horysent planowania do

okresu jednego reku mm. Planowanie na okres
dluisuy jest posbawione wigkszego sensu - takie dofwiadoze-

nie wyniedli dyrektorzy z ostatnich dwéoch lat.

za ut em rent éci na o giomie

i sachowaniem pariy messynowego w stanie waglednie nienaru-
[ ] sigbilorstwo nie ma oznie ah ch
celéw, ktére musialoby osiggngé. Rentownodéé w okresie jed-
nego roku jest funkojg relacji pomijdzry cenami zmopatrze-
niowymi a cenami sbytu i nie nastrecza - przy stalej wiel-
kodcl produkcji - wigkszych trudnodci. Biezgce klopoty
sprawia utrzymanie produkcji na stalym poziomie przy =macho-
waniu sdolnodéci do niewielkiego je] wzrostu w razie potrze-

by. R strate ost och warunkach unikanie
zmian mogaoych sakitald wewnptrzng stabilnoéé przedsigbiorstwa

i oomekiwanie na -tth:llim]! ntunni:n:l.ll bes ktﬁr-d niamo=

sliwe jest romesnanie dlugofalowych intereséw prmedsigbior-
stwa. Dyrektorsy méwilli wprost, e warunkiem zmian w przed-

sigbiorstwie jest pewna stabilnodéé warunkéw sewnetrznych

i bez niej sarmady nie sdeoydujq si¢ na tadne radykalniejsze
posunigoia wewnetrazne ani tes na smiang polityki wobec oto-
ozenim.

0 tym, se jest to dwiadoma strategia, mimie po prostu
inercja cozy smaniechanie, éwiadozy przykiad przedsigbiorstw
bedgoyoh w ﬂiurdoiuii lepssej nix inne sytumocji. W prébie
snalaslo si¢ kilka przedsigbiorstw, ktére nie mialy kiopo=
téw z aaopatrzeniem, posiadaly stabilng, wykwalifikowans
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i dobrze oplacang zaloge oras moiliwoédci wchodzenia na rynki
zagraniozne przy nawvigsaniu korsystnych w diuzszym okresie
wiezi kooperacyjnych z kontrahentami sachodnimi, Mimo to ich
dyrektorsy nie deocydowali si¢ na prowadsenie trudnej, eks-
pansywne] polityki, uznali bowiem, de warunki w kraju sq na
to sbyt niestabilne.

o t sigbiorstwo jakeo s tem

w fazie sSEONe cji, dsi w warunkaoh seoig-

info stem o nie 0. dl -
fal oh. J bie do interes la na a0TekA-
niu niekorzystnego okresu w moisliwie nienarussomym stanie.
Nie awila si ak na rasie, ssan o u o ak sji
niscboigsona t wielkim a mokliwoéé nie

st dla wiekszmodol przmedsigbiorstw na le realna, b -

ba bylo sig = nig 1105:5. Jedyne magrogenie, jakie mose sip
awliéd, to towna i rad smmiana isdw -

wych. Jego #rédiem jest centrum administracji gospodarczej.
¥szelkie informmcje o ewentualnie grozqoyoh mmianach omy

w ogble ¢ samiarach i orientacji centrum zyskujg na tym tle
snacsenie strategliczne.

BTG AT YTAE aTe

Swo jg sytuaoj¢ mawodows coeniajgq dyrektorzy jako nie-
jasng i niepewnsy. Niejasne sq: status, rola i odpowiedzial-
noéé, Status okredla taka mmogodéé aktéw prawnych, ozasem
wsajemnie sprsecznych, 2e nie skladajgq si¢ one na Zadns
spbjng oatodéé. Nie jest jasne przed kim i za wo dyrektor
odpowiada.

Vewngtrz przedsigbiorstwa dyrektor odpowiada przed sa=-
morsgdem, a omeéé decymji musi konsultowadé lub usmgadniad
s organisacja partyjng i swigzkiem sawodowym. Zaden = tych
organfw nie jest odpowiedsialny formalnie sma swe deocyxzje na
sewngtrs - ich oslonkowie sgq odpowiedzialni faktyomnie w
wypadku, kiedy deoyzsje doprowadzajg do spadku rentownodci,

Spreecmnoéé miedwy kompetencjami a odpowiedzimlnosoig powo-
duje roszbieinoéci w sposcbie widzenia polityki przedsig-




biorstwa prues dyrektoréw i prses samorsady. Cumeéé = bade-
ch kt cowaila sobie ojalne techniki EWR~

lajgce sneutralisowaé samorsad i swigski sawodowe w warunkach,
ki trsebne fachows de [ a a na

podstawie dobrego rozesnania sytumocji.

Na mewngtrz dyrektor jest samodzielny. To mmnacsy nie
musi usgadniaé swoich decyzji z administrac - arogs.
Jest jednak odpowiedzialny wobec administracji za ich skutki,
przy osym nie orientuje sie, jakimi kryteriami kieruje sig
tew. organ zalogycielski, occeniajgoy jege prace. Z punktu
widzenia dyrektora, decyzje dotyosmgoe wewnegtrsnych spraw
przedsigbiorstwa, ktére podejmuje niezaleinie od administra-
oji, mogg byé powodem negatywnej coeny zme strony tejte admi-
nistracji. Niemaleinoéé od niej jest satem problematycsna,
daje swobodg podejmowania decyszji, ale nie uwalnia od global-
nych ocen = sewnatrz. Dyrektor moge byé usunigty me stanowi-
ska przmez doéé radykalny samorzgd, ktéry sam nie ponosi odpo=-
wiedsialnodol ma swe deocysje, lub prsez administracje mospo-
daross, ©co do ktérej nie zawsze wiadomo, jakimi wmgledmmi
sie kieruje.

tuacia tora rssyla s =] = PO=
wadseniem nowego systemu sarssdsania. Likwidagja zjednoozes

nie tylko oboigia pole aspiracji i mozliwodéci awansu, ale

réwnies spowodowala zmniejszenie poosucia bespiecsefistwa.

Zjednoosenia, a swiaszcza panujgoy w nich swyomaj "karuzeli
ak"” towaly machowanie oji swen

utracie stanewiska, posyocji dajgce] te same marobki i mosli-

wofici prsejécia na inne stanowisko. Sytuacoja formalna dyrek-
tora v sjednoczeniu byla podobna do dzisisjazej, ale to =z je-

dnoozenie prowadsilo polityke kadrows i kasdy = wohodsmgoych
w jego skiad dyrektoréw mégi ossacowad swojg pozyoje. Kryte-
ria awvansowania mogiy byé najsupelniej nieformalne, ale byly

mogliwe do odcsytania. Posa poosuciem bespheczedstwa i "doxy-
wotniego® osiggnigoia statusu dawalo to dyrektorom system
orientacji, dostarcsalo wsoréw machowad i wmoréw sukcesu.
¥ras s likwidaojs sjednooszefi posbawiono ich tych débr. Tak
preynajsmie] samd dwierdsmg.
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¥ _prsskonaniu dyrektoréw posostaly w ministerstwach
stare kadry i stare kryteria coceniania. Wprawdszie plan jest
w tej chwili tylko dokumentem wewngtranym przedsigbiorstwa,
lecxz te same wosdania weigs iane do iednich
departamentéw w ministerstwach, Nie jest satem wykluocsmone,
e ostrodna, wyosekujgoa strategia: unikanie radykalniejssych
smian wewngtrz prsedsieblorstwa, trasymanie sie¢ starych wypré-
bowanych metod sarszqdzania nie tyle wynika z peinego rozezna-
nia sytuscji i modliwodci przedsigbiorstwa, ile slusy niena-
rasaniu sip organowi zalotyoielskiemu, Niezaleinie jednak
od tego, osy opisywany przez dyrektoréw stan prsedsiebior-
stwa 1 jego moxliwoécl jest obrasem rzeomywistym omy tylko
instrumentalnym, prsedsigbioratwo nie stanowl dla nich £ré-
dla aspiracji. Vigkszsoéé dyrektordéw nie ma praktycsznie na
Jego terenie nio do syskania, swiaszoza przy sablokowaniu
mosliwodci roswojowych.

Zrsessenia

0 tym nasi romsméwoy wypowiadali si¢ niechetnie i pyta-
nia dotyomgoe tego wiadnie obsszaru oraz kontaktéw nieformal-
nych = innymi dyrektorami traktowali = dusg nieufnodocis,
a nawet podejrzliwoéoig. Stqd nasze informacje sq doéé ubo-
gle, VWydaje si¢ jednak, ze z=rsessenia, w tym kontakty nie-
formalne i péiformalne, mapeiniajg luke¢ powstalg po mjedno=
oseniach, dostosowujge stare formy dsialania do nowych-
warunkéw. Dostarczajq one ucosestnikom poczmucia begpiecmed-
stwa i prsynalesnoéci oras sapewniajs obieg informacji.
¥_poréwnaniu do sjednoczed na pierwsszy plan wysuwajgq sie
tu inne problemy. O ile najwyiszg pozyocje w =zjednoozeniach,
garéwno w ich strukturze formalnej, jak i pozaformalnej,
za jmowall dyrektorzy najwigpkssyoh i najsilniejssych przed-
sisbiorstw ma "gil bicia®, o le teras liderami
sg dyrektorsy doéwiadomeni, o diugim statu na stanowisku,

majgoy kontakty = centrum administracji gospodarczej. Ze
wegledu na strategiomne mnaczmenie informacji o samierszeniach

centrum, pozyocje mdobywaja oi, ktérzy majg do niej dostep,




e

oraz ol, ktérzsy = racji dodwiadozenia dostarczajg wzordw
gachowah, omegod, co jest szozmegélnie poigdane w sytuacji
niepewnoéoi.

Dostep do masobéw -~ wyznaosnik pomyocji w latach siedem-
dii-liqtrnh - stracil na snaczeniu. Z_tego, omego udaio nam
sig dgg;udg;uﬁ !:g;;!, e mrsessenia i Hﬁgggg!!gg niefor-

strategie.. J-tuli i. -nni o -
oji lub dwu d torom e stara
sip rédnymi sposcbami im pombc. Jezelli zagrozone sg intere-
sy wigksze] liozby ozlonkéw, ugrupowanie stara si¢ wymusié
ustgpstwa przez sorganizowane wspblidsialanie lub poprzez
sorganizsowany opér, jedéli frédiem magrozienia jest wiadnie
administraocja.

3. Podsumowanie

Vnioaki

Z dotyochozasowyoh rozwaza’i wynika, ze reforma to dla
dyrektoréw praede wazystkim zmiana .- generalna zmiana statu-
su prawnego praedsie¢biorstwa i kolejne modyfikacje w sposo=
bach rozliozania. 0 ile pierwsza - samodzielnoéé i samofi-
nansowanie - mostala juz prayjeta za staly parametr sytua-
¢ji 1 zaakceptowana, o tyle nastgepne sq odhierans jako ma-
burzenie w warunkach sewnegtrznych, wymagajgoe sma kasdym
razem zmian adaptacyjnych w sposcbie funkojonowania prsed-
sigbiorstwa. Powodowane tym przecigsenie informacyjne
w polgoseniu = przedwiadcozeniem, %e wszystko nadal made
si¢ smieniaé, ozyni préby diugofalowego planowania bezsen=-
sownymi. Przedsig¢biorstwo o nowym statusie nie rozpoznato
zreszty jesmcme swoioh intereséw w zmiennym octoozeniu.
Dyrektorzsy przyjmujq wigc strategie ukierunkowane na prze-
cgekanlie niekorsystnego okresu i1 westrzymujg sip od wprowa=-
dzania smian moggoych poprawié efektywnodé fumkojonowania
przedsigebiorstwa.

Strategia na przeogekanie, ktérej celem jest odrooze-
nie wsmelkich zmian na tersnie przedsigbiorstwa, do ozasu
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az ustabilizujg si¢ warunki zaiﬁgtrmnel !ydn{g_lia atrate-
glg racjonalng, oparig na pelnym rozeznaniu sytuacji. Nalezy
przy tym zauwaiyé, 2e diagnoza sytuacji przyjmowana przez
dyrektoréw za przestanke lub uzasadnienie prowadzonej przez
nich polityki moze by¢é elementem ideologii grupowej, majg-

cej na celu ochrong interesdéw warstwy dzgggtﬂréw. Przamawia
za tym kilka faktéw.

Po pierwsze - opisana wozeéniej jednolitosé sposobu
widzenia sytuacji. Nie jest bowlem fizycznie mozliwe, by
tak rd2ne obiektywnie przedsigbiorstwa znajdowaly si¢ w sy-
tuacji tak podobnej, 2e daje sig¢ opisaé przy zastosowaniu
tych samych kategorii. Mozna natomiast znalefé taki punkt
widzenia, z ktérego sytuacja przedsigbiorstw, nawet bardzo
si¢ miedzy sobg réznigocych, wyglada nieomalZe identycznie.
Oznacza to jednak, ze éw punkt widzenia jest zewng¢trzny
wzgledem przedsigbiorstwa. Nie jest zatem tak, ze dyrekto-
rzy postrzegajg i1 oceniajg otoczenie w optyce intereséw
przedsigbiorstwa. Stojg niejako na zewngtrz i nie utozsa-
miajg sie z tym, czym kierujgq. Traktujsg przedsig¢biorstwo
tylko jako jeden z elementédw szersze] konfiguracji. W swoim
- mniemaniu peinig w niej raczej role zarzgdzajgcych niz sa-
modzielnych podmiotéw.

Po drugie - spostrzegana przez nich nieréwnolegloéé
polozenia przedsigbiorstwa i dyrektora. Takie to przynaj-
mniej znajduje odzwierciedlenie w Swiadomosci samych dyrek-
toréw. Szanse oraz zagrozenia, a zwlaszcza zagrozZenia,
istotne dla przedsig¢biorstwa nie sg takimi dla ich dyrekto-
réw 1 odwrotnie. Przedsiebiorstwu, jezeli tylko utrzyma
zadowala jgcy poziom rentownoéci, nie zagraza nic. Wedilug
dyrektoréw nawet niespelnienie tego warunku niczym mu nie
grozi. Jeden z naszyoch rozméwodw wyrazil to w nastepujqcy
sposéb: "Prosze Pani /wywiad prowadzila kobieta/, kto tu
moZze zbankrutowaé? Co to znaoczy, %e przedsigbiorstwo zban-
krutuje? Czy ktoé przyjedzie i porozbiera te hale, wymontu-
Jje maszyny i1 sprzeda, a ich - tu pokazal krecgcych sig¢ na
placu robotnikéw - wyrzuci na bruk? A jesli nawet, to tu,

w naszej dzielnicy, czeka kilku takich jak ja, zeby ich
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natychmiast przyjaé 1 jeszcze zarcbig na tym. Nie, prosze
Pani, zbankrutuj¢ ja, moze jeszcze ktod z dyrekcji i juz po
wazystkim". W prsekonaniu dyrektoréw przedsigbiorstwu, jego
zalodze nie 21 praktycznie nic, dyrektorowl natomiast wie-
le. Dyrektor, w ich mniemaniu, moie zostad zd jety ze stanowi-
ska z najprzerdiniejszych powodbéw, politycznych, gospodarczych
czy nawet ozysto Egrlonllnxohl przy czym - co najwazniejsze -
nie bedzie do kofica wiedzial, dlaczego tak sie stalo, Nie bar-
dzo przeciez wie, jakq ma pozycje 1 za co jest oceniany. Suk-
ces ekonomiczny przedsigbiorstwa moze sip staé porazks dyrek-
tora tak samo jak niepowodzenie. Tak wladnie widzg to dyrekto-
rzy. Mozliwe, %e owa nierdSwnolegloéé polozenia przedsiegbilor-

stwa 1 jego dyrektora jest gléwng przyczyng wyizolowania sig
psychicznego i nieutozsamiania intereséw wlasnych z interesami
przedsiebiorstwa.

Po trzecie - brak systemu orientacji i ukladu odniesienia
zaréwno dla przyjmowanych przez dyrektordw strategii osobi-
atych, jak 1 przeslanek dlugofalowych decyzjli dotyeczgeych
przedsig¢biorstwa. Wprowadzone w ramach reformy zmiany odciely

dyrektoréw od mozliwofci awansu pionowego w hierarchii admini-
stracji gospodarczej. Odcigly zarazem jedno z waznych Zrédel

celéw 1 aspiracji, a takze dyrektyw, wyznaczajgoych reguly
postepowania na terenie przedsigbiorstwa i dla przedsig¢bior-
stwa. Powstala w tym miejsou luka, ktérej na razie nic nie
inilo: ani docelowa wizja "zreformowanej gospodarki", bo
taka w Swiadomodci dyrektorédw nie istnieje, ani wyobrazony
przyszly uklad stosunkéw gospodarczych, poniewaz uklad ten
nie ewoluuje, wedlug dyrektordédw, w_zadnym okreélonym kierunku.
Nie stanowi systemu orientacji réwniez polityka centrum admi-
nistracji gospodarczej, ktéra w ich ocenie nie jest podporzgd-

kowana zadnej diugofalowej strategii gospodaroczej.

Ukladem odniesienia dla decyzji strategicmnych dotyozg-
eych przedsigblorstwa nie jest zatem szeroko rozumiane otocze-
nie gospodarcze. Jest to druga - po zmiennosci przepisdéw fi-
nansowych wymuszajgcych natychmiastowe przystosowanie - przy
ozyna niepodejmowania dilugofalowych decyz]ji 1 uznania wylgcz-
nie doraZnych skutkdéw za kryterium wszelkich posunieé., To
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z kolel sprawia, ze przedsieblorstwo nie jest terenem atrak-
cyjnym z punktu widzenia osobistych aapiracji i ambicji.

Sytuacj¢ psychologiczng dyrektora okreslajg zatem trzy
cechy - niepewnos$é pozycji, brak systemu orientacji i ukladu
odniesienia oraz brak pola pozytywnych aspiracji i dgzen. Jest
to zarazem charakterystyka dotyczgca wylgcznie dyrektordw: ani
zalogl, ani pozostale elementy systemu zarzgdzania gospodarks
nie znajdujq sie w podobnej sytuacji. Poczucie odrgbnofci po=-

lozenia, w jakim sig znaleZli, i pewnej wspdlnoty losbw jest

podstawg wyodrgbniania sig grupowe] samoéwiadomosSci warstwy
dyrektoréw, o odrgbnych interesach, co znajduje wyraz w uje-

dnoliconym je¢zyku i sposobie patrzenia na rzeczywistosé.

Nie sposéb w tej ochwili stwierdzié, choé¢ byloby to wazne
dla kolejnych rozwigzah, czy stan ten jest wynikiem zmian
wprowadzonych w ramach reformy, czy tez reforma trafiia na
przygotowany weczesdniej grunt., Samoéwiadomosé grupowa i poczu-
cle odrgbnoéci wilasnych intereséw ksztaituje sie bowiem w bez-
posrednich kontaktach; dogodne do tego pole bylo poprzednio
i jest nadal /w ramach zjednoczei i ugrupowar’i nieformalnych;

w zrzeszeniach i wigziach pozaformalnych/. Poniewaz jednak
wystgpowanie poczucia odrebnodci w trakcie reformowania gospo=-
darki jest faktem, mozna przyjgé, Ze niezaleznie od tego,
kiedy ono powstalo, wprowadzone zmlany spowodowaly wEroat zna-
czenia tej Swiadomosdcli dla zachowari 1 orientacji kadry kiero-
wniczej przemysiu. Przedstawiona analiza wskazuje, 2e warstwa

dlzzgtorﬁv. ]lko zzudrgbmiunl grupa IEDIGGEEI' Eglni dla

swoich ozlonkéw role ukladu odniesienia i wypracowuje wspélny
system orientacji. To wladnie ona dostarcza tak oczekiwanych

przez dyrektordéw wskazdéwek nie tyle co do metod dzialania,

ile mozliwych do osiggniecia celéw. Funkocjonowanie w ukiadach
pozaformalnych daje dyrektorom nie tylko wspdélng, a tym samym
bezpleczng, definicj¢ sytuacji, ale réwniez poczucie przynalez-
noé$ci do érodowiska ludzi w podobnym polozeniu.

Mozna zatem uznaé, ze jeden z czgstkowych celdw zmian
wprowadzanych w ramach reformy - zneutralizowanie wplywéw
powigzari nieformalnych nie zostal osiggniety. Skutkiem ubocz-
nym stalo sig¢ wzmocnienie znaczenia tych powigzai dla zacho-

wai dyrektorédw.



Knnﬂukmtncig

Obrana przez dyrektordéw strategia spowodowala, ze sfera

produkcji zareagowala na zmiane formalnego systemu zarzgdza-
nia w minimalnym stopniu, takim tylko, jaki byl konieozny,
by sprostaé wymaganiom nowego sposobu rozliozania. Zmiany

zatrzymaly si¢ na poziomie rozliczeri przedsigbiorstwa z oto=-

czeniem, nie dotarly natomiast do jego wnetrza, nie naruszyly
bowiem w powaznie jszym stopniu ani jego struktury wewngtrznej,
ani sposobu funkcjonowania. Dyrektorzy peinig role mechanizmu
buforowego pomiedzy zmianami zachodzgcymi w otooczeniu a sfers
wytwarzania, stanowig rodzaj bariery ochromnej, strzeggce]
wewnetrznej stabilnosci przedsigbiorstwa przed zaklbcajgcocym
wplywem otoczenia.

Nie wynika to jednak z ioh intencji przeciwstawienia sig

zmianom ani ze Swiadomego wyboru. Jest to rola dosé moono
zdeterminowana przez ukiad opisanyoh wozeéniej czynnikéw
zewngtrznych. Luke, jaks pozostawllo po sobie odcigclie od sy-
stemu orientacji i ukladu odniesienia, zapeinilo wyksztalce-
nie wspblne] definicji sytuacji oraz wspdlnego sposobu postrze-
gania i oceniania otoczenia. Wyniki naszych badar wskazujg,

#e sposéb pelnienia przez dyrektoréw rél zawodowych ma swoje

4r6dlo wladnie w Sdwiadomodci grupy. Grupa, !rudrehnionl ze

struktury zarzgdzania gospodarks, spelnia wobec swych czion-

kéw nader wazne funkcje: daje poczucie oparcia i bezpieczeii-
stwa. Jedli dodamy do tego, 2e dostarcza réwniegz wzoréw zacho=

waii i rozwigzari konkretnych probleméw, to stan taki obfituje
w rozliczne konsekwencje - doraZne i diugofalowe.

. Skoncentrujmy si¢ na tych, ktére sg wazne z punktu widze-
| nia celéw reformy oraz skutecznoéci posunigé prowadzgqoych do

ich osiggania.

Z konsekwencjl dorazZnych jedna wydaje sig¢ szczegdlnie
istotna. Jest nig realna mozliwosé znieksztalcania obrazu
aytuacji konkretnego przedsigbiorstwa przez dyrektora, ktéry
decyduje o sposobie jego funkcjonowania. Wydaje sig wysoce

prawdopodobne, 2e przynajmniej w czgéci przedsigbiorstw
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istotne decyzje /lub brak takich decyzji/ zapadajgq na podsta-
wie mylnej diagmnozy i niepeilnege rozesznania mozliwoéoci. Moze

to dotyczyé nie tylko parametrdiw ekonomicznych ozy technolo=
gicenych, ale takize - a to jest najwazniejsze i o zafalszowa-
nia tu nagjiatwiej - oceny stanu zalogl, z=wiliaszoza jej] gotowo=
doi do maakoeptowania radykalniejszyoh zmian.

Jednym = odlegiych celéw reformowania gospodarki, tak
Jak je opisaliémy w zatozeniach, jest mmiana dotychozasowe]j
orientacji pionowej na pozioms, w ktérej partnerem pojedynocze-
go przedsigbiorstwa jeat inne przedsig¢biorstwo. Zmiana orten=
taoji jest mmiang reguit gry. Aby zmaczely one obowigzywaé,
musi snsalezé sie na samym poomgtku dostateczna liczba takich
przedsigbiorstw, ktére mechog graé i wygrywadé w nowej grsze.
Pojedyncze przedsigbliorstwo moze si¢ zdecydowaé na zmiane
orientacji, jedli bedzie mialo w swym otooczeniu partneréw go-
towych mrobié to samo réwnoozeénie = nim lub wozesniej. Warun-
kiem przyjecia na przyklad przez kenkretne przedsig¢biorstwo
orientacji, ktérg nazwiemy umownie "rynkown", jest istnienie
"rynku", warunkiem zaé istnienia "rynku" jest orientacja "ryn-
kowa® pewnej liozby przedsigbiorstw, ktére ten "rynek" tworzs.
Mamy matem obiektywny warunek wyjféciowy: co najmmiej kilka
przedsig¢biorstw powinno zrobié to samo. Pojedynozy dyrektor,
decydujge si¢ na przyjecie nowych regul gry, bedzie si¢ naj-
prawdopodobniej kierowai nie tylko ooens stanu wiasnego przed-
sigbiorstwa, ale réwniez swoimi poglgdami na to, jak zachowa-

ja sig¢ inni dyrektorzy /racjonalna kalkulacja mozliwych korzy-
doi 1 strat/,

Motemy matem przypusszczadé, Ze occena 'Etnunini innych
dyrektoréw do nowych machowadh begdzie wysnaosnikiem strategii

indywidualnych. Pojedynozy dyrektor reaguje tu, niezaleznie
od wiasnych intencji i preferencji, przede wszystkim jako

reprezentant grupy. Wspélne dla grupy prsekonanie, Ze reforma
nike otwiera zed dyrektorami szans raktyoznie blokuje
mozliwoéé podejmowania prsez nich nowych machowari, Sam fakt
funkojonowania spéjnej grupy, o jednolitym stosunku do reformy
Jest dostatecsnym hamuloem, powstrzymujgoym od przyjeoia no-
wych regul gry.




Jest J-nsai; J-d.haanpakt tego m-gudnilﬁil Przyjecie
orientacji pc::l.m,;l przes’ p'nmq. lioczbe pr‘l-ﬂ-ighiorntw pocig-
ga za sobg lrdtnipnulnin édrodowlska. Dll,prl.dlighinrptut
otoczenie skiada sie w takim wypadku =z dﬂﬁﬂh‘&!ﬁp partnerdw:
tyoch, = ktérymi si¢ kooperuje, oraz tych, = k¢ﬁrr-i sig rywa-
lisuje. Prazyjecie orientacji poziome) pd pierwssze wymagh choé-
by n;rlniolnngj ryutlinlnji o zasoby; bezpoérednia rywaliza-
cja o sasoby lilnii antagonizuje. Po drngiulnﬁnnumn nnn doi-
sle .glnkuuulnit warunkéw knupurlﬂrjnrnh t-i-innuuéni i ja-
koédoi dostaw, oo h‘tktunlnnj sytuacji go-pudtrcltj nntngﬂni-
suje réwnie silmis. Nie wydaje sie satem prawdopedobne,: by
dyrektorsy pr:-d-:lgb:l.or-tv d-m:nmli sip nx'roswigmania
moggoe rozbid Eﬁggggil todsamodol grupowej, i :;ntngﬁnilauné
érodowisko, ktﬁrI pelni tak wiele iltnyuh‘ruﬁtuai !:EEE“Jit

x_masis 2atwisje WJML_L

Tak 11'0 funknjnnnulnin vyudr'hninnlj Ilrltuy dyraktoréw
o wykrystalisowanej grupowej éwiadomoéoi nie tylkeo chroni
prlldligbinritni od’ toniiuinpini l.iln.vivnqtriurnh, ale réw-
niesz stanowl hud.lﬂ upnhhn.j;oq sadsiersganiu sie v:hpr.:l.
posiomych pomiédzy przedsigbiorstwami - utrudnis, jeéli wreoz
nie uniemosliwia mmiang orientacji pionowej na pozsiomg. Zbio-
rowa -trnm-;:: hyriktnrﬁv, blokujgca zawigsywanie si¢ nowego
system stosunkéw gospodarosych, nie Jest hamulcem jedymym.
Dlatego je] llilnl 4|-t warunkiem konieoznym, ale nie wystar-
czajgoym do odblokowania przemian niesbednych d].l dymium-
g0 funkujgﬁg!pgig_pgfndnighior-t-n w roli ln-nﬁnislnpga
podmietu gospodarozego, dziaiajgoego w pirh-ltrro:nnﬁrjnknuym
ntnﬂ:tﬂiﬂ.

Ze ﬂtglgdu na ten ocel dotychozasowe rn!!illlnil r-rnggg
majy jeden powadny mankament: nie uwzgledniajg roli, intere-~
sébw i sytuscji warstwy dyrektoréw. To sprawia, ze nie majg

Zaplecsa w postaci znaczgcej grupy, dla ktérej smiana jest
Za ieds clepszenia sytuacji. W rezultacie dzieje sip tak,

%e kolejne posunigocia nie osiggajg celdw ozgstkowych, a nawet
doprowadzajg de sytuaoji, w ktérej moze to byé trudniejsze
niz w chwili startu,




