
Zbigniew Szeloch

Podstawowe zasady i elementy
zarządzania jednostkami
inicjującymi
Annales Universitatis Mariae Curie-Skłodowska. Sectio H, Oeconomia 8,
169-183

1974



ANNALES UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKŁODOW SKA • LUBLIN
POLSKA • ПОЛЬША • POLAND

Vol. VIII, 12 Sectio H 1974

In sty tu t E k on om ik i P ro d u k cji. W ydział E k on om iczn y  UM CS

Z b i g n i e w  S Z E L O C H  

Podstawowe zasady i elementy zarządzania jednostkami inicjującym i1 

Основные принципы и элементы управления иницирующими единицами 

The Basic Principles and Elements of the Management of Initiative Units

Od 1 stycznia 1973 roku  rozpoczęliśm y w prow adzanie kom pleksow ych zasad 
ekonom iczno-finansow ych w n iektórych w ybranych  jednostkach gospodar­
czych .2 Jednostk i te nazw ane zostały inicjującym i. In ic ju ją  one bow iem  zm ia­
ny w system ie zarządzania, w ytyczone przez VI Zjazd Polskiej Z jednoczonej 
P a rtii Robotniczej. P rzy ję ta  została zasada, że zm iany te nie będą w drażane 
jednocześnie lecz stopniowo i w tych tylko jednostkach, k tó re  same w yraziły  
wolę i gotowość w prow adzania ich u siebie. Zarządzanie tym i jednostkam i 
stanow i przedm iot niniejszego opracow ania .3

KIERUNKI ZMIAN W SYSTEMIE ZARZĄDZANIA

Rozpoczęty w 1956 r. proces doskonalenia zarządzania przem ysłem  nie 
strac ił nic na aktualności. System  zarządzania w ym aga bow iem  ciągłego uno­
wocześnienia i dostosow yw ania go do potrzeb rozw oju społeczno-gospodarczego. 
Jego sens polega na dostosow yw aniu stosunków  produkcji i nadbudow y do roz­
w oju sił w ytw órczych.

Nowe kierow nictw o polityczne i adm inistracy jne już na V III P lenum  КС 
PZPR , k tóre  odbyło się w  lu tym  1971 r., postaw iło — jako jedno z najw aż­
niejszych zadań  — przygotow anie kom pleksow ych reform  funkcjonow ania go­
spodarki i państw a. Konieczność ich przygotow ania i przeprow adzenia w ynikała  
z u jem nych cech dotychczasowego funkcjonow ania gospodarki, stanow iących 
jednocześnie przesłanki, zm ierzające do zainicjow ania zasadniczych zm ian w sy­
stem ie zarządzania gospodarką.

1 A r ty k u ł te n  zo sta ł o p r a co w a n y  na p o d sta w ie  re fer a tu  pod ty tu łe m  N o w y  s y s t e m  z a ­
r z ą d z a n ia  p r z e d s i ę b i o r s t w a m i  p r z e m y s ł o w y m i ,  p rzy g o to w a n eg o  przez au tora  na sy m p o zju m  
n a u k o w e  na te m a t N o w y  s y s t e m  z a r z ą d z a n ia  p r z e m y s ł e m  i d o ś w ia d c z e n ia  j e d n o s t e k  in i c ju ją ­
c y c h ,  z o rg a n izo w a n e  w  d n iu  18 III 1974 roku  w  L u b lin ie  przez P o lsk ie  T o w a rz y stw o  E k o n o ­
m iczn e .

* U ch w ała  nr 329/72 R ady M in istrów  z d n ia  22 X II 1972 r. w  sp ra w ie  w p ro w a d za n ia  k o m ­
p le k so w y c h  za sa d  e k o n o m iczn o -fin a n so w y ch  w  n iek tó ry ch  jed n o stk a ch  i o rg a n iza cja ch  g o sp o ­
d arczy ch .

* W o p ra c o w a n iu  n in ie jsz y m  og ra n iczo n o  s ię  ty lk o  do jed n o stek  p r zem y sło w y c h .
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W tym  celu pow ołana została Party jno-R ządow a K om isja d la Unowocześnie­
nia System u F unkcjonow ania  G ospodarki i P aństw a, k tóra  opracow ała tezy w y­
tyczające podstaw ow e k ie runk i tych zm ian. Zgodnie z tym i tezam i, opartym i w 
sw ych genera lnych  założeniach na U chw ale VI Z jazdu P a rtii z g rudn ia  1971 r. 
zm iany te m ają  ch a rak te r system ow y. Ich sens n ie  polega na  szukaniu  ja ­
kiegoś innego m odelu gospodarki socjalistycznej, lecz na u stalen iu  — w oparciu  
o ocenę dotychczasowego funkcjonow ania gospodarki — strateg icznych  celów 
zm ian. Za cele te uznano: 1) zw iększenie d ługofalow ej społeczno-ekonom icznej 
racjonalności rozw oju całego k ra ju  i w szystkich organizacji gospodarczych oraz 
wzm ocnienie stra teg icznej ro li p lanow ania centralnego; 2) w yzw olenie społecz­
nych czynników  dynam izujących  postęp; 3) stw orzenie w arunków  sprzy jających  
rozwojowi innow acji; 4) w ykorzystan ie  h and lu  zagranicznego i rozw ijanie socja­
listycznej in teg rac ji d la podniesienia efektyw ności gospodarow ania i p rzyspie­
szania postępu technicznego.

G łówne k ie ru n k i zm ian w ytyczone przez K om isję przew idują: a) stopniow e 
odchodzenie od dyrek tyw nego  typ u  planow ania  na rzecz param etrycznego  stero ­
w ania przez C en trum  decyzjam i planistycznym i w  jednostkach gospodarczych;
b) dalsze u ak tyw nian ie  instrum entów  ekonom icznych i uczynienie z rachunku  
ekonom icznego podstaw ow ej m etody podejm ow ania decyzji gospodarczych; c) 
u rea ln ien ie  w szystk ich  kategorii ekonom icznych, celem  uzyskiw ania p raw id ło ­
w ej in fo rm acji o faktycznych  kosztach społecznego procesu reprodukcji, jak i k a­
tegorie te odzw ierciedlają; d) pełniejsze w ykorzystan ie  ekonom icznych funkcji 
płac (m.in. poprzez stopniow e odchodzenie od lim itow ania funduszu  płac); e) 
stopniow e odchodzenie od lim itow ania inw estycji i sterow ania  działalnością in ­
w estycyjną p rzedsięb iorstw  przez odpow iednią politykę bankow ą; f) stopniow ą 
likw idację dyrek tyw ności zadań  w zakresie eksportu ; g) stopniow e odchodzenie 
od system u rozdzieln ictw a i zastępow anie go um ow am i sw obodnie zaw ieranym i 
m iędzy organizacjam i gospodarczym i.

W m yśl w skazań  Kom isji, podstaw ow ym  ogniw em , na k tó rym  w pierw szej 
kolejności m ają  się skoncentrow ać w prow adzone now e rozw iązania system owe, 
m ają być duże organizacje gospodarcze. Zw iązane jest to przede w szystkim  z 
w ym ogam i now oczesnej o rganizacji procesów  gospodarczych oraz niezbędnością 
pow iązania nauk i i badań  z produkcją. Tylko duże organizacje są w  stan ie r a ­
cjonalnie zorganizow ać całość cyklu  działalności gospodarczej — od badań i roz­
w oju oraz technicznego przygotow ania produkcji, poprzez je j realizację  w  skom ­
p likow anych w ięzach kooperacji i specjalizacji, po zbyt k ra jow y  i zagraniczny. 
O parcie zarządzania przem ysłem  na dużych organizacjach gospodarczych p rzy­
niesie jednakże odpow iednie efek ty  ty lko w tedy, gdy  staną się one nap raw dę 
organizm am i ekonom icznym i, tj. p rzedsiębiorstw am i o w yraźnie określonym  za­
kresie sam odzielności i odpow iedzialności. Je s t to głów ny sens zm ian p rzepro­
w adzanych w  jednostkach  in ic ju jących .

Cechą charak te rys tyczną  tych  zm ian jest sukcesyw ne w drażanie  ich w  życie 
w w ybranych  organizacjach  gospodarczych. Sens tego stopniow ego w drażan ia  
w yraża się w  tym , że dzięki n iem u: — przy  zachow aniu  pew nych zasad ogól­
nych — nowe zasady  zarządzania  można dostosować do konkre tnych  zróżnico­
w anych  w arunków  każdej b ranży , un ikając  niezgodnej z różnorodnością kon­
k re tn y ch  w arunków , schem atycznej jednoltości; m ożna lepiej w ykorzystać in i­
c ja tyw ę i w łasne rozpoznanie pracow ników  poszczególnych jednostek; zm iany 
zaś w prow adza się ty lko  w  tych  jednostkach, k tó re  roku ją  nadzieje na osiąg­
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nięcie lepszych efektów , to zaś zapew nić może jedynie eksperym entow anie 
rozw ażne i celow e .4

Zm iany te  w drażane są w tych jednostkach, k tóre w yraziły  wolę i gotowość 
w prow adzenia u siebie now ych m etod gospodarow ania, s ta jąc  się przez to jed­
nostkam i in icjującym i.

Nowe zasady zarządzania stosow ane są w tak ich  zjednoczeniach i kom bina­
tach, k tóre mogą działać spraw nie bez w prow adzania pow ażniejszych zm ian 
organizacyjnych w stosunku do obecnego stanu, wobec czego zm iany te  dotyczą 
głów nie zasad ekonom iczno-finansow ych. Oczywiście w yw rze to pow ażny w pływ  
na stosunki m iędzy jednostkam i w drażającym i te zm iany a adm in istrac ją  cen­
tra ln ą , jak  rów nież oddziała na ich w ew nętrzną organizację zarządzania i na 
pozycję przedsiębiorstw .

W prow adzane zm iany podporządkow ane są ogólnej spraw ności działania. 
Oznacza to w prow adzenie now ych k ry teriów  i m ierników  działalności oraz no­
w ych zasad funkcjonow ania. Polegają one głów nie na tym , że:

a) zwiększa się zakres sam odzielności i odpowiedzialności jednostek  in ic ju ­
jących; zagw arantow ana jest jednocześnie odpow iednia skuteczność p lanow a­
nia i zarządzania centralnego, p rzy poważnej zm ianie jego instrum entów ; b) 
działanie jednostek  in icju jących opiera się na rozrachunku  gospodarczym , co 
oznacza, że podstaw ow e m iern ik i efektyw ności (produkcja dodana i zysk) sto­
sow ane są do nich jako całości; z organam i cen tralnym i rozliczają się one w  
całości, co dotyczy szczególnie rozliczeń z budżetem  państw a; c) jednostk i in i­
cju jące dysponują (organizacyjnie i ekonomicznie) odpow iednim  apara tem  za­
plecza naukow o-technicznego, obro tu  tow arow ego itp., co pozw ala im  na ra ­
cjonalne działanie i podejm ow anie odpowiedzialności w zakresie całego cyklu  
przem ysłow ego; d) w ram ach jednostek  inicju jących stosuje się zróżnicow ane 
rozw iązania w  zakresie cen tralizacji i decentralizacji decyzji. W znacznej w ięk­
szości przypadków  przedsiębiorstw a wchodzące w skład jednostek  in icju jących  
o trzym ują większe kom petencje niż dotychczas, poddane są ob iek tyw nym  k ry ­
teriom  oceny i są silnie zain teresow ane w postępie techniczno-ekonom icznym .5

Funkcjonow anie jednostek in icju jących oparte  zostało na ogólnej zasadzie 
podporządkow ania ich działalności generalnej s tra teg ii rozw oju społeczno-go­
spodarczego k ra ju . Zasadę tę  stosuje się w tak i sposób, aby  jednocześnie w y­
zw alać w m aksym alnym  stopniu in ic jatyw ę jednostek  gospodarczych i n as ta ­
w iać ich działalność na szybszy postęp naukow o-techniczny, oszczędność su­
row ców  i m ateriałów , podnoszenie w ydajności pracy, w prow adzanie na ry n k i 
now ych p roduktów  oraz dynam iczny rozwój opłacalnego eksportu .

W yjaśnienia w ym aga decyzja, że zm iany te  w prow adzane są sukcesyw nie, 
a nie jednorazow o. Otóż w większości k rajów  socjalistycznych realizu jących  
swe refo rm y gospodarcze stosowano rów nież m etodę stopniowego w prow adza­
nia w  życie now ych rozw iązań. Stosowano przy  tym  dw ojakiego rodzaju  e ta - 
powość: p ierw sza (NRD, ZSRR, B ułgaria) — polegała na sukcesyw nym  stoso­
w aniu  now ych rozwiązań; d ruga (ZSRR, B ułgaria) — na kolejnym  obejm o­
w aniu  reform ą pew nej liczby przedsiębiorstw . Jedynie  na W ęgrzech refo rm a 
została w drożona kompleksowo i równocześnie.

Za stopniow ym  przeprow adzaniem  reform y przem aw ia zarów no możliwość 
lepszego dostosow ania je j ogólnych zasad do specyficznych potrzeb i ch arak ­

* Por. Z a r y s  s y s t e m u  fu n k c jo n o w a n ia  j e d n o s t e k  i n i c ju ją c y c h  [w:] (pr. zb iorow a) P r a c e  
I n s t y t u t u  P la n o w a n ia ,  W arszaw a 1973.

* Loc.  cit.



172 Z b ig n iew  S ze lo ch

te ru  poszczególnych jednostek, jak  też szansa uniknięcia szkodliw ej un ifo rm i­
zacji i szablonowości branżow ych system ów  zarządzania. Taki try b  postępo­
w ania um ożliw ia rozpoczęcie procesu w drażania  now ych zasad od silnych eko­
nom icznie organizacji gospodarczych, posiadających możliwie sprzy jające w a­
ru n k i dla skutecznego działan ia zasad system ow ych. Ponadto  um ożliw ia on 
osiągnięcie na e tap ie  przygotow yw ania now ych zasad możliwie dużego stopnia 
ich konkretyzacji poprzez ich zindyw idualizow anie. W reszcie zapew nia dyw er­
syfikację rozw iązań system u ekonom iczno-finansow ego stosow nie do specyficz­
nych cech, charak te rystycznych  dla poszczególnych branż.

N ależy oczywiście zdaw ać sobie spraw ę z u jem nych stron  stopniowego 
w drażania  zm ian system ow ych. Polegają one przede w szystkim  na tym , że 
jednostki in ic ju jące funkc jonu ją  w  otoczeniu starego  system u ekonomicznego 
i insty tucjonalnego.

R ealizujem y zm iany m etodą stopniow ego w drażania  dlatego, że ma ona w 
porów naniu  z innym i m etodam i więcej stron  dodatnich niż ujem nych. Oczy­
wiście skuteczność w drażan ia  zm ian system ow ych zależy n ie ty lko od popraw ­
ności i praw idłow ości przy jm ow anych  rozw iązań, lecz rów nież od kształtow a­
nia w arunków  otoczenia. D latego też p rzy ję te  zostały trzy  linie działania: 
P i e r w s z a  — to regulow anie pew nych sp raw  w  skali całej g o s p o d a r k i ;  
d r u g a  — to poszerzanie zakresu  jednostek in icjujących, t r z e c i a  zaś — to 
dążenie do obejm ow ania zm ianam i system ow ym i całych resortów .

C ałokształt dokonyw anych zm ian w prow adzanych w in ic ju jących  o rgan i­
zacjach gospodarczych sprow adza się do tego, iż u trzym ując  silne sterow anie 
cen tralne, op ieram y się na oddolnych siłach postępu, na zain teresow aniu  za­
łóg oraz personelu  kierow niczego podnoszeniem  efektyw ności gospodarow a­
nia.

DUŻE ORGANIZACJE GOSPODARCZE — JAKO JEDNOSTKI INICJUJĄCE

W drażanie now ych zasad rozpoczęte zostało w dużych organizacjach gospo­
darczych. Is tn ie ją  one w praw dzie już od daw na, ale te rm in  ten  pojaw ił się w 
polskiej teorii i p rak tyce  gospodarczej w  r. 1971, kiedy to w  toku prac Ko­
m isji Party jno-R ządow ej dla U now ocześnienia System u Funkcjonow ania Go­
spodark i i P aństw a  ukształtow ał się pogląd, że w  przyszłości należy nastaw iać 
się na różne fo rm y zgrupow ań, k tó re  można objąć w spólnym  m ianem  D u ż a  
O r g a n i z a c j a  G o s p o d a r c z a  (DOG), lub term inem  W i e l k a  O r g a ­
n i z a c j a  G o s p o d a r c z a  (WOG). Tak więc „kategoria  w ielkiej organizacji 
gospodarczej pow stała przede w szystkim  w w yniku  potrzeby  objęcia w spólnym  
term inem  różnorodnych form  organizacyjnych  g rupow ania przedsiębiorstw  lub 
zakładów ” .6

Duże organizacje gospodarcze określone zostały w  U chw ale VI Z jazdu 
PZPR  jako siła  napędow a naszej gospodarki, u rucham iająca  i przyspieszająca 
procesy rozw oju, innow acji i nowoczesności. Nie negując znaczenia m ałych i 
średnich  przedsięb iorstw  uw aża się, że decydującą ro lę w  przyspieszeniu tem pa 
rozw oju pow inny odegrać duże organizacje gospodarcze. W ychodzi się bow iem  
z prześw iadczenia, że obejm ując w jednej organizacji w szystkie w  zasadzie fa ­
zy cyklu  przem ysłow ego (koncentracja  organizacy jna kom pleksowa), m ożna 
będzie sprostać wym ogom  współczesności i przyszłości, jeśli chodzi o zaspoko­

• B . G l i ń s k i :  J a k  i n t e r p r e t o w a ć  h as to  WOG, „ 2 y c ie  G o sp o d a rcze” , 1973, nr 10.
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jenie potrzeb. Połączenie bowiem  w jednej organizacji przem ysłow ej badań  i 
rozw oju, produkcji oraz zbytu stw arza możliwość kom pleksowego rozw iązyw a­
nia problem ów .

Duże organizacje gospodarcze, u jm ujące pełny cykl przem ysłow y, stw arza ją  
szczególne możliwości dynam izow ania rozw oju gospodarczego i są siłą napę­
dową nowoczesnej, dynam icznej gospodarki. Sprzężenie w jednej organizacji 
trzech  faz cyklu przem ysłowego, podporządkow anie ich celowi finalnem u i jed­
nem u kierow nictw u, k tóre jest odpow iedzialne za realizację tego cyklu powo­
duje, że tego typu  duża organizacja gospodarcza posiada następujące zalety:
a) przyspieszona zdolność rep rodukcji przez w zrost zdolności p rodukcyjnych  z 
akceleracją; b) zwiększona zdolność do akum ulow ania środków  i rozszerzania 
zakresu  sam ofinansow ania rozw oju; c) zwiększona zdolność do przysw ajan ia  
osiągnięć nauki i techniki oraz przyspieszone tem po rekonstrukcji i renow acji 
technicznej, jak  również technologicznej, stające się siłą napędow ą w szelkich 
innow acji; d) w zm ocnienie pozycji na rynku, doprow adzające do zw iększenia 
zdolności konkurencyjnej na rynkach  m iędzynarodow ych; e) w iększa s tab il­
ność względem  fluk tuacji i zm ian p referencji na ry n k u  inw estycyjnym  i w  
zbycie; f) m niejsze re la tyw nie  koszty adm inistrow ania.

N ależy sobie oczywiście zdaw ać spraw ę z tego, że DOG posiadają rów nież 
pew ne w ady, tak ie  jak: inerc ja  w ew nętrzna i ociężałość organizacyjna, m niej­
sza zdolność dostosow yw ania się do zm ian zachodzących w otoczeniu, opór in ­
now acyjny, alienacja  jednostek  i g ru p  pracow niczych itp. W sum ie jednak  po­
zy tyw y DOG przew yższają ich negatyw y, a możliwość stym ulow ania procesu 
tw orzenia DOG przez państw o socjalistyczne oraz sterow ania nim i przez cen­
tru m  pow oduje, że ak tualn ie  — zgodnie zresztą z ogólnośw iatow ym i tenden ­
cjam i — opieram y koncepcję rozw oju naszej gospodarki na dużych organiza­
cjach gospodarczych.

Oczywiście nie należy utożsam iać DOG z jednostką in icju jącą, gdyż nie 
w szystkie DOG w drażają  ak tualn ie  now y system  zarządzania.

K oncepcja dużej organizacji gospodarczej stanow i — oprócz przesłanek  
w ym ienionych powyżej — konsekw encję przyjęcia dwóch podstaw ow ych pod­
m iotów  gospodarow ania: c e n t r u m  (organy centralne), k tóre  jest podm iotem  
steru jącym  i k tó re  rep rezen tu je  in teresy  ogólnospołeczne, oraz d u ż e  o r g a ­
n i z a c j e  g o s p o d a r c z e ,  stanow iące podm iot sterow any, działające na za­
sadach rozrachunku gospodarczego.

Zgodnie z założeniam i nowego system u, sterow anie przez cen trum  dużym i 
organizacjam i gospodarczym i m a być realizow ane głów nie przy  pomocy in s tru ­
m entów  ekonomicznych. Z adania o dyrek tyw nym  charak terze  stanow ią jedy­
nie elem ent pomocniczy. Duże organizacje gospodarcze m ają zaspokajać okreś­
lone potrzeby  finalne zarów no konsum entów  indyw idualnych, jak  i odbiorców  
środków  produkcji. M ają być one odpow iedzialne za stopień zaspokojenia po­
trzeb  w  reprezentow anej dziedzinie produkcji, jak  rów nież za jej jakość i no­
woczesność. M ają one charak teryzow ać się dynam icznością działania i ekspan- 
syw nością zarów no na ryn k u  krajow ym , jak  i zagranicznym . Aby spełnić te 
postu laty , m uszą one posiadać odpow iednią samodzielność.

W śród dużych organizacji gospodarczych w drażających nowe zasady zarzą­
dzania, możemy wyróżnić cztery podstaw ow e ty p y :7

* U . W o j c i e c h o w s k a :  M e t o d y  w d r a ż a n ia  n o w y c h  z a s a d  p la n o w a n i a  i z a r z ą d z a n ia  w  
j e d n o s t k a c h  in i c ju ją c y c h .  M a ter ia ły  k o n fe re n c ji n a u k o w ej na tem a t: f u n k c j o n o w a n i e  d u ż y c h  
o r g a n i z a c j i  g o s p o d a r c z y c h ,  U n iw e r sy te t  Ł ódzk i, Ł ódź 1973.
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1. Z j e d n o c z e n i e  p r z e m y s ł u  — o silnie scentralizow anych s tru k ­
tu rach  organizacyjnych, charak te ryzu jące  się poziom ym i pow iązaniam i p ro ­
dukcyjnym i i techniczym i, silną cen tralizacją  funkcji, up raw nień  i środków, 
g rupu jące  tzw. przedsięb iorstw a w ew nętrzne, p raw n ie  sam odzielne, pozosta­
jące na pełnym  rozrachunku  gospodarczym . Z jednoczenia te  posiadają w yod­
rębn iony  zarząd (centralę).

2. Z j e d n o c z e n i a  p r z e d s i ę b i o r s t w  — o zdecentralizow anych 
stru k tu rach  organizacyjnych, ch arak teryzu jące  się poziom ym i pow iązaniam i 
produkcyjnym i i technologicznym i, o w zględnie dużej decentralizacji funkcji, 
up raw n ień  i środków , g rupu jące  przedsiębiorstw a na pełnym  rozrachunku  go­
spodarczym , p raw n ie  sam odzielne, posiadające w yodrębniony  zarząd. Są to 
zjednoczenia tzw. ry  n  k o w  e.

3. K o m b i n a t y  p r z e m y s ł o w e  — charak teryzu jące  się m ieszanym i 
pow iązaniam i p rodukcyjnym i i technologicznym i, o silnej cen tralizacji fu n k ­
cji, up raw n ień  i środków. Z akłady  w chodzące w  skład kom binatów  działają 
na w ew nętrznym  rozrachunku  gospodarczym  i pozbaw ione są osobowości p raw ­
nej. Z arządem  kom binatu  jest dyrekcja  zak ładu  wiodącego;

4. P r z e d s i ę b i o r s t w a  w i e l o z a k ł a d o w e  — charak teryzu jące  się 
poziom ym i pow iązaniam i produkcy jnym i i technicznym i, o w zględnie dużym  
zakresie decentralizacji funkcji, up raw n ień  i środków, o w yodrębnionym  za­
rządzie i zakładach bez osobowości p raw nej, p racu jących  na pełnym  w ew nętrz­
nym  rozrachunku  gospodarczym .

ZARZĄDZANIE JEDNOSTKAMI INICJUJĄCYMI

Ja k  już w spom niano w yżej, jednostk i in icju jące trak to w an e  są jako pew ne 
całości. M ówiąc o zarządzaniu  nim i, ograniczym y się ty lko do pow iązań is tn ie­
jących m iędzy cen trum  a tym i jednostkam i oraz n iek tórym i obiektam i otocze­
nia. In te resu je  nas bow iem  zarządzanie jednostką in ic ju jącą jako całością, bez 
w nikania  w rozw iązania w ew nętrzne.

System  zarządzania jednostkam i in icju jącym i określany  jest jako p aram e­
tryczny. Pod te rm inem  tym  rozum iem y tak i system  zarządzania, k tó ry  dla n a ­
k ierow ania  działalności tych jednostek  na realizację celów p lanu  centralnego, 
posługuje się nie dy rek tyw am i, lecz p aram etram i w pływ ającym i na sam o­
dzielne ich decyzje w  dziedzinie bieżącej działalności.

T rzeba sobie oczywiście zdaw ać spraw ę z tego, że system  param etryczny  
nie w yklucza stosow ania dyrek tyw , zwłaszcza w sferze rozwoju. Chodzi ty lko 
o to, że w system ie ty m  in stru m en ty  typ u  param etrycznego  odgryw ają decy­
dującą i dom inującą rolę. System  ten  m a na pewno jeszcze ch a rak te r an tycy­
pacyjny, zwłaszcza w  pierw szym  roku  w drażania  go do przem ysłu.

Z upływ em  czasu w  system ie param etrycznym  będzie zanikać ro la dy rek ­
tyw  w sterow aniu  bieżącą działalnością, rosnąć natom iast znaczenie param e­
trów . P rzyczyni się to do zw iększenia zakresu i stopnia sam odzielnych decyzji 
ekonom icznych jednostek  in icjujących.

W prow adzane now e zasady zarządzania w ym agają  w zm ocnienia stra teg icz­
nej ro li szczebla centralnego. W ynika to m iędzy innym i z szeregu przesłanek, 
k tóre poniżej zostaną kolejno omówione.

1) W z g l ę d y  o g ó l n o g o s p o d a r c z e j  s t r a t e g i i  r o z w o j o w e j
U trzym anie  określonych proporcji rozw ojow ych oraz przekształceń s tru k ­
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tu ra ln y ch  gospodarki w ym aga ak tyw nej roli p lanow ania na szczeblu cen tra l­
nym . Dla zrealizow ania tych celów rząd  będzie opracow yw ał tzw. k o m p l e k ­
s o w e  p r o g r a m y  r o z w o j o w e ,  przy czym naw et najw yższy stopień 
autonom ii przedsiębiorstw a nie może w ykluczyć sytuacji, że będzie ono m  u- 
s i a ł o  uczestniczyć w  realizacji tych program ów , przeznaczając część swoich 
mocy w ytw órczych na realizacje zam ów ień rządow ych, chociażby m iało b a r­
dziej ren tow ne a lte rna tyw y  rozw ijan ia sw ojej aktyw ności.

H istorycznie odziedziczone niepraw idłow ości na odcinku cen, różny stopień 
w yposażenia technicznego konkre tnych  branż, b a rie ry  surowcowe, b a rie ry  w 
mocach p rzerobu  w zakresie w ykonaw stw a inw estycyjnego — w szystko to do­
wodzi, że rozw iązania system u finansow ego muszą zapewnić skuteczny w pływ  
szczebla centralnego na decyzje inw estycyjne przedsiębiorstw .

2) W z g l ę d y  r ó w n o w a g i  r y n k o w e j
Przedsiębiorstw o w ytw arza nie ty lko produkt. Zaznacza ono także swój 

udział na ry n k u  dóbr i usług poprzez płace sw ojej załogi.
Szczebel cen tra lny  — m ając na uw adze niebezpieczeństw o inflacji — jest 

istotnie zain teresow any w tym , aby móc skutecznie w pływ ać na dynam ikę 
strum ienia  płac i kojarzyć ją z dynam iką strum ienia  tow arów .

3) W z g l ę d y  o p t y m a l n e j  s u b s t y t u c j i  c z y n i k ó w  p r o ­
d u k c j i

Szczebel cen tra lny  — m ając na uw adze sytuację w  zakresie bilansu p ła tn i­
czego, korzyści w ynikające z m iędzynarodow ego podziału p racy  i specjalizacji, 
zróżnicow anie regionów  ze w zględu na podaż i s tru k tu rę  za trudnien ia , rea liza ­
cję społecznie uzasadnionych p referencji w  zakresie stym ulow ania określonej 
p rodukcji, konieczność praw idłow ego inform ow ania w ytw órców  o faktycznych 
kosztach społecznych procesu reprodukcji — posiadać musi zasadniczy w pływ  
na cenotw órczą działalność przedsiębiorstw a.

4) W z g l ę d y  s p o ł e c z n e
Dla zapew nienia realizacji zasad socjalistycznej spraw iedliw ości, a także dla 

zapew nienia w zględnej stabilności za trudnien ia , szczebel cen tra lny  m usi dys­
ponować możliwością skutecznego oddziaływ ania na poziom płac i ich dynam i­
kę w  p rzekro ju  branż. N atom iast zjaw iska płacowe w  przekro ju  przedsiębiorstw  
szczebel cen tra ln y  regulow ać może poprzez system  tary fikato rów .

W zasadzie w szystkie z w ym ienionych wyżej w zględów sk łan ia ją  szczebel 
cen tra lny  do dysponow ania możliwością skutecznej ingerencji w działalność 
przedsiębiorstw a. Można więc stw ierdzić, że z logiki om aw ianego system u i je ­
go w ew nętrznych  zależności w ynika, że um acnia on socjalistyczne stosunki spo­
łeczne, a przede wszystkim : a) społeczny ch arak te r środków produkcji; b) ste­
row anie przez państw o procesam i rep rodukcji oraz zapew nianie tak ich  pod­
staw ow ych proporcji w ytw arzania  i podziału dochodu narodowego, k tóre  od­
pow iadają zasadom  socjalizm u; c) tw orzenie m ateria lnych  podstaw  dla poli­
tyk i pełnego i racjonalnego zatrudn ien ia  oraz w zrostu kw alifikacji i popraw y 
w arunków  b y tu  ludności.

Nowe rozw iązania system ow e za cel pierw szoplanow y staw iają  sobie lepsze 
kojarzenie racjonalności ogólnospołecznej z w arunkam i dla racjonalnego dzia­
łania podstaw ow ych organizacji społecznych.

Realizacja tego celu możliwa jest poprzez um iejętne, oparte  na naukow ych 
przesłankach, zarządzanie jednostkam i in icju jącym i przy pomocy: param etrów , 
zadań i form uł.
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PARAMETRY EKONOMICZNO-FINANSOWE

Z pun k tu  w idzenia funkcji sterow ania  przez cen trum  poszczególnymi obsza­
ram i działalności jednostek in icju jących, p a ram e try  ekonom iczno-finansow e 
można podzielić na następu jące  g ru p y :8

1. N orm atyw y kszta łtu jące  fundusz płac:
A. W spółczynnik elastyczności „R” ustalony przez m inisterstw o, określa­

jący re lację  p rzy ro stu  funduszu  płac w zależności od p rzy rostu  produkcji do­
d an e j .9 W spółczynnik ten  m a ch arak te r stab ilny  w  okresie w ielo letn im  i w aha 
się od 0,3—0,95. Założeniem  jego jest pow odow anie wolniejszego tem pa w zros­
tu  funduszu płac od w zrostu  produkcji dodanej, k tó re j dynam ika jest często 
pow odow ana przez czynniki niezależne od pracow ników  (np. now e technologie). 
W spółczynnik ten  m a m.in. na  celu w prow adzenie bodźców ekonom icznych, za­
chęcających do popraw y efektyw ności gospodarczej. W zw iązku z ty m  uw zględ­
n ia  on: a) potrzebę pobudzania do m aksym alizacji p rodukcji dodanej; b) p re ­
ferencje  w ynikające z w agi gałęzi p rodukcji i po trzeb  docelowego uk ładu  p ro ­
porcji płac przez planow e różnicow anie dynam iki funduszu płac; c) potrzebę 
zabezpieczenia dopływ u k ad r do określonej gałęzi w ytw órczej; d) konkretne 
możliwości określonych jednostek  w  zakresie czynników  w pływ ających na 
w zrost p rodukcji dodanej.

B. P a ram e tr  ,,N”, określa jący  re lac ję  p rzyrostu  funduszu prem iow ego w 
zależności od p rzy rostu  zysku n e tto .10

C. O procentow anie k red y tu  na fundusz płac w  wysokości 10%.
D. Skala opodatkow ania funduszu  prem iow ego, w edług zasad przedstaw io­

nych w  tabeli 1 .
Tabela 1

Przyrost wypłat 
z funduszu 

premiowego 
w punktach

Wysokość 
oprocentowania 

w  %

do 2 10
3^- 5 25
6—10 50

ponad 10 80

E. N orm atyw y określa jące odpisy i wysokość rezerw  funduszu dyspozy­
cyjnego.

F. N orm atyw y określa jące wysokość rezerw  funduszu  prem iow ego.
2. N orm atyw y opodatkow ania czynników  w ytw órczych (podatki te obcią­

żają akum ulację  finansow ą i odprow adzane są do budżetu  państw a): a) na­
rzu t w  wysokości 5% fuduszów  w łasnych, finansujących  środki trw ałe ; b) na­
rzu t w  wysokości 20% funduszu  p łac .11

• A . Z a w i ś l a k :  P a r a m e t r y  w  s y s t e m i e  z a r z ą d z a n ia  w i e l k i m i  o r g a n iz a c ja m i .  M a teria ły  
k o n fe r e n c ji n a u k o w ej na tem at: F u n k c jo n o w a n i e  d u ż y c h  o r g a n i z a c j i  g o s p o d a r c z y c h ,  U n iw er ­
sy te t  Ł ód zk i, Ł ódź 1973.

» F orm u ła  p r o d u k c ji d od an ej o m ó w io n a  je s t  w  n a s tę p n y m  p u n k c ie .
10 W n ie k tó ry c h  p rzy p a d k a ch  p aram etr  „ N ” o k reśla  u d zia ł fu n d u szu  p rem io w eg o  w  o s ią g ­

n ię te j k w o c ie  zy sk u .
11 W ysok ość  teg o  n a rzu tu  je s t je szcz e  d y sk u to w a n a . Z d a n iem  b o w ie m  n iek tó ry c h  e k o n o ­

m is tó w  o p o d a tk o w a n ie  ta k ie  je s t  zb y t n isk ie , ab y  w  za sa d n ic zy m  sto p n iu  rozw iązać  za g a d n ien ie  
ra cjo n a ln e j su b s ty tu c j i n a k ła d ó w .
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3. O procentow anie kredytów  inw estycyjnych w wysokości 8%.
4. O procentow anie kredytów  obrotow ych, w wysokości: a) k redy t podsta­

wow y — 8%, b) k red y t dodatkow y na zapasy sezonowe — 6%, c) k redy t dodat­
kow y na rezerw y — 4%, d) k redy t przejściow y na opłacenie zobowiązań nie 
znajdujących pokrycia w środkach na rachunku  rozliczeniow ym  — 10% e) opro­
centow anie zadłużenia przeterm inow anego z ty tu łu  kredytów  obrotow ych i in ­
w estycyjnych — 12%.

5. Ceny, ta ry fy , przeliczniki dewizowe, cła.
6. Dotacje, dopłaty, obciążenia w  rozliczeniach im portu  i eksportu.
7. Procentow e staw ki podatku obrotowego (w odniesieniu do g rup  tow a­

rów) liczone od cen zbytu.
8. Odpis na fundusz przedsiębiorstw a i skala opodatkow ania tego funduszu 

oraz norm atyw y określające odpisy i wysokość rezerw  tego funduszu.
9. S taw ka narzu tu  w koszty na fundusz postępu techniczno-ekonom iczne- 

go w  stosunku do w artości sprzedaży w cenach realizacji oraz oprocentow anie 
k red y tu  antycypacyjnego na poczet w pływ ów  tego funduszu w wysokości 0,5%.

10. S taw ki am ortyzacyjne i okresy zwrotności k redy tów  inw estycyjnych.
11. P rocent p rzyrostu  funduszu reprezentacyjnego (równa się on fak tycz­

nem u przyrostow i eksportu  w cenach transakcyjnych).
12. N orm atyw  „D” udziału w kwocie (lub w kwocie przyrostu) dewiz z 

eksportu  do kra jów  kapitalistycznych.
13. Procentow e staw ki narzu tu  w koszty od dyspozycyjnego funduszu  

płac na fundusze: nagród rocznych, m ieszkaniow y i socjalny.
Większość w ym ienionych wyżej param etrów  obowiązuje w  jednakow ej w y­

sokości. Są to: oprocentow anie wszelkich kredytów  (3, 4 oraz częściowo 1), nor­
m atyw y określające odpisy i wysokość rezerw  funduszu dyspozycyjnego i 
przedsiębiorstw a (1 i 8); opodatkow anie czynników  w ytw órczych (2), skala opo­
datkow ania funduszu prem iowego, ta ry fy , przeliczniki dewizowe, cła (5), s taw ­
ki am ortyzacyjne, okresy zw rotności kredytów  inw estycyjnych (10). Pozostałe 
p a ram e try  są zróżnicowane.

N ależy nadm ienić, że rolę param etrów  pełnią ponadto niek tóre  w ielkości 
wyjściowe, zwłaszcza fundusz dyspozycyjny, prem iow y oraz wielkość inw esty­
cji. W iele param etrów  kształtu jących  fundusz płac i fundusz przedsiębiorstw a 
m a ch arak te r przyrostow y. S tąd  obok param etrów , duże znaczenie m a odpo­
w iednie ustalenie bazy.

Podstaw ow ą form ułą jest ustalenie funduszu płac, w edług następującego 
w zoru:

gdzie: Fa — dyspozycyjny fundusz płac w  roku  obliczeniowym, 
Fo — fundusz płac z roku  poprzedniego (bazowego),
Pi — produkcja  dodana w roku obliczeniowym,
Po — produkcja  dodana z roku poprzedniego,
R  — norm atyw ny  w spółczynnik elastyczności.

FORMUŁY

12 A n n a les , s e c tio  H, t. VIII
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Do funduszu płac z roku  bazowego zalicza się: a) osobowy fundusz płac, 
łącznie z płacam i uczniów oraz funduszam i; na rozruch  i szkolenie, zm niejszo­
ny  o część dotychczasowego funduszu prem iow ego pracow ników  na stanow is­
kach kierow niczych, k tórzy  m ają  partycypow ać w funduszu prem iow ym  tw o­
rzonym  z zysku; b) bezosobowy fundusz płac; c) w ynagrodzenia nie objęte fun ­
duszem  płac, w ypłacane z różnych ty tułów .

P rzy ję ta  fo rm uła  płacow a odpow iada dyrek tyw ie  U chw ały VI Z jazdu 
PZPR , k tóra stw ierdza:

„W zatrudnieniu i gospodarce funduszem płac należy stwarzać warunki bardziej 
elastycznego i racjonalnego działania. System limitowania funduszu płac należy 
stopniowo zastępować odpowiednimi normatywami, uzależniając jego wielkość od 
wyników ekonomicznych.”

W oparciu  o tę  dyrek tyw ę p rzy jęto  rozw iązania, k tórych m yślą przew od­
n ią  było stw orzenie w arunków  um ożliw iających ekonom icznie celową substy­
tucję  m iędzy p racą  żywą i uprzedm iotow ioną oraz optym alne w ykorzystanie 
m otyw acyjnego oddziaływ ania płac.

W ym agało to ścisłego pow iązania m iędzy ekonom icznym i rezu lta tam i dzia­
łalności przedsięb iorstw  a dynam iką płac. P rzy ję te  rozw iązanie stanow i próbę 
takiego związku. P rzy jm uje  się w  nim  pow iązanie dynam iki płac z przyrostem  
tzw. produkcji dodanej.

Form uła ta  zapew nia korzystne oddziaływ anie na różne sfery  działalności 
jednostek  in icju jących, gdyż fundusz płac będzie w zrastać poprzez: a) zw ięk­
szenie rozm iarów  produkcji, b) w zrost w ydajności pracy, c) popraw ę jakości 
i aso rtym entu  produkcji oraz w prow adzenie now ych wyrobów , d) oszczędność 
w  gospodarce m ateria łow ej, e) zw iększenie efektyw ności inw estow ania i sk ra ­
cania okresów  osiągania pełnych  zdolności p rodukcyjnych, f) popraw ę efek­
tyw ności eksportu.

Szczególne znaczenie m a w powyższej form ule fak t, że dopuszcza ona mo­
żliwość substy tucji p racy uprzedm iotow ionej przez pracę żywą. W artość za­
oszczędzonych m ateria łów  pow iększa bow iem  dyspozycyjny fundusz płac. 
Oznacza to uruchom ienie silnych bodźców do oszczędzania m ateriałów .

D rugim  isto tnym  elem entem  te j fo rm uły  jest to, że fundusz płac pow inien 
w zrastać w olniej niż produkcja  dodana, gdyż w zrost te j osta tn ie j jest d e te r­
m inow any w ielom a czynnikam i niezależnym i od w ysiłku  załóg pracow niczych 
(np. now a technologia). D latego też w  form ule te j znalazł się w spółczynnik 
elastyczności „R” , oznaczający norm atyw ną re lac ję  przyrostu  funduszu płac 
do p rzy rostu  produkcji dodanej.

D yspozycyjny fundusz płac pom niejszony o fundusz płac niezbędny do po­
krycia  bieżącego zapotrzebow ania, stanow i w o l n ą  n a d w y ż k ę  f u n ­
d u s z u  p ł a c ,  pozostającą w dyspozycji jednostk i in icjującej. Przeznacza 
się ją  na: a) rezerw ow y fundusz płac, b) płace dla dodatkow o zatrudnionych  
pracow ników , c) przeszeregow ania, d) przejściow e prem ie i dodatki do płac 
podstaw ow ych.

Te przejściow e prem ie i dodatk i p rzysługu ją  całej załodze z w yją tk iem  p e r­
sonelu kierow niczego, korzystającego z funduszu prem iowego.

S praw ą bardzo isto tną jest to, że przy  dobrych w ynikach gospodarczych, 
znajdujących  w yraz  w pow iększaniu w olnej nadw yżki płac, jednostk i in ic ju ­
jące będą m ogły (po dwóch latach) przekształcić dodatki przejściow e w  do­
datk i trw ałe , czyli w łączyć je do płac podstaw ow ych.

K ierow nictw o jednostek  in ic ju jących  będzie korzystało z funduszu prem io­
wego kształtow anego w oparciu  o n o rm atyw ny  odpis z zysku, u sta lany  na co
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najm niej trzy  lata. Przyjęto  tu ta j zasadę progresyw nego opodatkow ania przy­
rostu  funduszu premiowego. Część funduszu prem iow ego — przy odpow ied­
nim  jego zw iększeniu się — przeznacza się na podniesienie płac podstaw ow ych 
personelu kierowniczego. W ten  sposób została o tw arta  możliwość stopniow e­
go w zrostu staw ek płac w przedsiębiorstw ach pracujących spraw nie i podno­
szących efekty  swego gospodarow ania.

Na podkreślenie zasługuje fak t, że w  ram ach dyspozycyjnego funduszu płac 
jednostki in icjujące posiadają znaczną samodzielność w racjonalnym  kształto­
w aniu  w ynagrodzeń. Mogą one w prow adzić odpowiednie prem ie bądź nagro­
dy (np. za eksport, oszczędności m ateriałow e, postęp techniczny itp.). Tego ty ­
pu system  m otyw acyjny pow inien spraw ić, że będą one realizow ać zalecenia 
polityki ogólnokrajow ej.

T ak  więc rozw iązania dotyczące płac m ają dw ukry teriow y charak ter. Jed ­
nym  k ry te rium  jest p rodukcja dodana, z k tórą zw iązane jest zain teresow anie 
całych załóg, drugim  zaś zysk, stanow iący podstaw ę prem iow ania pracow ników  
kierow nictw a. Obie te  kategorie określają stosunki między dużą organizacją 
przem ysłow ą a całym  społeczeństwem , zasady jej rozliczania się z nakładów  
i efektów. W spółdziałanie obu tych kry teriów  jest niezm iernie istotne. Zacho­
w uje się bowiem  k ry te riu m  zysku, ale podział produkcji dodanej na zysk i p ła­
ce kształtow any jest na zasadzie p a ram etru  ustalonego indyw idualnie d la każ­
dej jednostki in icju jącej.

N atom iast pow iązanie w zrostu fuduszu płac ze w zrostem  produkcji dodanej 
budzi duże zain teresow anie załóg postępem  ekonomicznym. T ak  więc stw orzo­
ny został system  oparty  na założeniu, że postęp opierać się m usi nie ty lko na 
działalności k ierow nictw a, ale przede w szystkim  na silnej p resji załóg pracow ­
niczych, zw iązanej z jej m ateria lnym  zainteresow aniem  w ynikam i działalności 
przedsiębiorstw a.

K ształtow anie fuduszu płac w  oparciu o form ułę param etryczną oznacza, 
że jednostka in icju jąca gospodarująca spraw nie, podnosząca w ydajność pracy, 
obniżająca koszty w łasne produkcji i zm niejszająca zapasy, może osiągnąć dys­
pozycyjny fundusz płac wyższy od funduszu w ynikającego z zastosow ania obo­
w iązujących dotychczas staw ek, norm  pracy  i taryfikatorów .

D rugą jest form uła tzw. p r o d u k c j i  d o d a n e j  obliczana wg następu­
jącego wzoru:

P =  S —  M — Ki — U± (O)

gdzie:
P  — produkcja  dodana,
S  — w artość produkcji sprzedanej w cenach realizacji,
M — zakup, bądź zużycie m ateriałów , energii i paliw ,
U — usługi obce,
Kt — sp ła ty  kredytów  inw estycyjnych w raz z odsetkam i,
O — podatek obrotow y (—), dotacje przedm iotow e (+), dopłaty  do cen 

transakcy jnych  (+).
P rodukcja  dodana charak teryzu je  to, co jednostka in icju jąca „daje społe­

czeństw u”, i tym  sam ym  odzw ierciedla podstaw ow e efek ty  gospodarności. Jest 
ona bardzo w ażnym  składnikiem  form uły  płacowej.
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ZADANIA I LIMITY

Obok przedstaw ionych pow yżej param etrów  i form uł, jednostki in icju jące 
obow iązują następujące zadania  i lim ity:

1) dostaw y p referow anych  w yrobów  na rynek  k rajow y i za granicę; 2) m i­
n im alne kw oty  eksportu  z podziałem  na k ra je  kapitalistyczne i socjalistyczne;
3) lim ity  dew izow e na zakupy  z kra jów  kapita listycznych  (inw estycyjne, uzu­
pełniające, biegowe, kooperacyjne); 4) lim ity  m ateria łów  rozdzielanych cen­
tra ln ie ; 5) inw estycje  o podstaw ow ym  znaczeniu dla gospodarki narodow ej;
6) opracow anie tem atów  badaw czych z tzw. w ęzłowych problem ów  prac nau­
kow o-badaw czych.

WDRAŻANIE NOWEGO SYSTEMU

Nowy system  w drażany  jest stopniow o od 1 I 1973 r. A ktualn ie  objęto nim  
kilkanaście zjednoczeń, kom binatów  i przedsiębiorstw  w ielozakładow ych, tra k ­
tow anych jako duże organizacje przem ysłow e. Jednostk i te, zw ane in ic ju jący­
mi, obejm ują sw ym  zasięgiem  stosunkow o duży potencjał w ynoszący 18% ogó­
łu  zatrudnionych  w przem yśle i 21% całości p rodukcji przem ysłow ej.12

Zgodnie z założeniam i, w drażan ie  now ych zasad system ow ych rozpoczęto 
od silnych ekonom icznie organizacji gospodarczych, posiadających możliwie 
sprzy jające w aru n k i dla skutecznego ich działania. Te sam e jednostki w yraziły  
chęć w drażania  now ych zasad, co jest w arte  podkreślenia. Oczywiście dobie­
ra jąc  je, uw zględniono następu jące cechy szczególne: a) możliwość stosow ania 
w yniku  finansow ego jako praw idłow ego m iern ika oceny ich działalności; b) 
stosunkow o n iew ielką zależność od dostaw ców  zew nętrznych w osiąganiu w y­
n iku  ekonom icznego; c) w zględną niezależność od organiczeń zw iązanych z 
obecnym  system em  rozdzieln ictw a w zaopatrzeniu.

Dzięki stopniow em u w drażan iu  zm ian system ow ych osiągnięto stosunkow o 
duży stopień konkretyzacji ogólnych zasad poprzez zindyw idualizow anie try b u  
opracow yw ania zasad funkcjonow ania  d la poszczególnych jednostek  in ic ju ją ­
cych. P rzepisy  pow szechne nie są w  stan ie  osiągnąć takiego stopnia k o nkre ty ­
zacji, co następn ie  ham uje  i u tru d n ia  proces ich w drażania. Dzięki tem u 
zm iany system ow e w prow adzane w poszczególnych jednostkach in ic ju ją ­
cych cechuje kom pleksowość i w ew nętrzna spójność rozw iązań, niezm iernie 
tru d n a  do osiągnięcia przy  p rzeprow adzaniu  pow szechnych reform  system u 
zarządzania. Jednocześnie daje  się zaobserw ow ać dyw ersyfikację rozw iązań, 
stosow nie do specyficznych cech ch arak teryzu jących  poszczególne branże prze­
m ysłu.

We w drażan iu  nowego system u dały  się zaobserw ow ać pew ne trudności 
zw iązane z opóźnieniem  przechodzenia na nowe zasady zarządzania. Spowodo­
w ane to jest pew nym i tendencjam i do u jednolicenia rozw iązań zarów no m ię­
dzy poszczególnym i jednostkam i inicju jącym i, jak  i m iędzy jednostkam i in i­
cju jącym i z jednej strony  a m in isterstw am i (w m iarę  doskonalenia system u 
dla całego przem ysłu) — z d rugiej. Tendencja ta  z biegiem  czasu pogłębia się 
i h am uje  proces w drażan ia  w  jednostkach in icjujących. H am ujący w pływ  ten ­
dencji do ujednolican ia  rozw iązań polega na tym , że jednostki in icju jące coraz

«  K . S z w a r c :  D o b r y  p o c z ą t e k ,  „ Ż y cie  G o sp o d a rcze” , 1973, nr 36.
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m niej kw estii mogą rozwiązać w try b ie  uzgodnień indyw idualnych i muszą 
czekać na decyzje i przepisy w ładz centralnych, o szerszym zasięgu .13

D rugim  czynnikiem  ham ującym  tem po w drażania jest fak t, że poszczegól­
ne param etry  dla danej jednostki in icju jącej usta lane są przez różne organy 
w ładz centralnych. Konieczność uzgadniania ich z wielom a partn eram i p rze­
dłuża znacznie okres przygotow ania now ych zasad przez poszczególne jed­
nostki.

Ponadto, pew ne trudności w ynikają  z o trzym yw ania przez jednostki in ic ju ­
jące znacznie w iększej liczby dy rek tyw  niż to zostało zatw ierdzone w now ych 
zasadach, obow iązujących te  jednostki. Pow staje zatem  w ątpliw ość co do obli- 
gatoryjności w szystkich dyrektyw . Jes t to równocześnie problem  sterow ania  
przez m in isterstw a jednostkam i działającym i w w arunkach  dwóch, isto tn ie 
różniących się system ów, przy  czym różnice te sprow adzają się przede w szyst­
kim  w łaśnie do różnych m etod sterow ania przez centrum  (sterow anie naka- 
zow o-dyrektyw ne i sterow anie param etryczne).

W niek tórych  jednostkach inicju jących zw raca się uw agę na nadm ierne ob­
ciążenie finansow e z ty tu łu  działalności inw estycyjnej, w pływ ające na p roduk­
cję dodaną, a w  konsekw encji i na fundusz płac. Dotyczy to szczególnie silnie 
rozwojowych jednostek, o w ysokich nakładach inw estycyjnych, k tóre nie bę­
dą w stanie pokryć tych obciążeń, co konkretn ie oznacza, że: a) projek tow ane 
efek ty  finansow e now ych inw estycji nie w ystarczą na pokrycie ra t  sp ła ty  k re­
dy tu  w części obciążającej zysk oraz na 8% odsetek; b) produkcja  dodana, a 
w raz z nią fundusz płac w ykazyw ać będą spadek przy w ejściu do eksp loata­
cji nowych inw estycji, a więc wówczas, gdy potrzebny jest p rzyrost funduszu 
płac dla obsady now ych stanow isk pracy.

W iele jednostek in icju jących ma zastrzeżenia do zbyt niskiego usta len ia  
niek tórych  param etrów , a szczególnie: współczynników  ,,R” i „P ”, skali p ro ­
gresji funduszu  prem iowego oraz staw ek odpisów na fundusz socjalny .14

Jednostk i inicjujące, działające w oparciu o nowe zasady zarządzania, fu n k ­
cjonują zbyt krótko, by można było uogólniać zebrane doświadczenia. Tym  
niem niej w yniki uzyskane przez te jednostki w I półroczu bieżącego roku  
w skazują, że k ierunek  zm ian system ow ych jest słuszny. Św iadczą o tym  m ię­
dzy innym i dane zamieszczone w tab. 2.15

Tabela 2

Wyszczególnienie Jednostki
inicjujące

Cały
przemysł

Tempo wzrostu produkcji sprzedanej (ogółem) 
Tempo wzrostu produkcji sprzedanej w przemyś­

15,9 12,3

le „rynkowym”
Tempo wzrostu produkcji sprzedanej w przemyś­

20,3 12,9

le maszynowym  
Tempo wzrostu produkcji sprzedanej w przemyś­

33,8 16,8*

le drzewnym  
Tempo wzrostu produkcji sprzedanej w przemyś­

25,2 18,5*

le spożywczym 18,8 12,3*

* Dotyczy przemysłu wymienionego w „wyszczególnieniu”.

11 W o j c i e c h o w s k a :  op. cit.
14 Por. K l u b  je d n o s t e k  I n ic ju ją c y c h  w d r a ż a n ie  k o m p l e k s o w y c h  z m ia n  w  s y s t e m i e  p la n o ­

w a n i a  i z a r z ą d z a n ia .  R efera ty  w y g ła sza n e  na k o n fere n c ja ch  k lu bu , PT E , Zarząd G łó w n y , 
W arszaw a 1973.

15 S z w a r c :  op. cit.
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Oczywiście ta  pozytyw na tendencja  by ła  do przew idzenia, gdyż now ym i 
zasadam i objęto dobrze zorganizow ane jednostki, odznaczające się prężnością 
gospodarczą, tym  n iem niej nie spodziew ano się tak  dużego przyspieszenia. Mo­
żna więc z całą odpow iedzialnością postaw ić tezę, że bez now ych zasad syste­
m ow ych nie udałoby się osiągnąć tak  poważnego tem pa w zrostu. Jest to tym  
bardziej cenne, że w ynik i te  osiągnięto przy  zdecydow anej popraw ie efek tyw ­
ności gospodarow ania. P rzy  wzroście produkcji sprzedanej o 15,9% produkcja 
dodana w zrosła aż o 30%. W ydajność pracy m ierzona przyrostem  produkcji do­
danej na jednego zatrudnionego pow iększyła się o 22%, zaś m ierzona w zrostem  
produkcji sprzedanej na 1 zatrudnionego — o 9,3% (w całym  przem yśle 8%). 
Zaobserw ow ano także obniżenie kosztów, szczególnie w yrażające się w popra­
w ie gospodarki m ateria łow ej, gospodarki zapasam i oraz w zw iększeniu pro­
duktyw ności środków  trw ałych .

Istn ie ją  oczywiście jeszcze pew ne luki, n iedopracow ania, a także trudności 
zw iązane z w drażaniem  now ych zasad, w ynikające m iędzy innym i z pew nych 
obaw , nieznajm ości system u, jak  rów nież z fak tu , że jednostki in icjujące fu n k ­
cjonują  w  otoczeniu pracu jącym  w edług  sta rych  zasad.

Jednakże — jak  stw ierdził E. G ierek, I S ekre tarz  КС PZPR  w swym  w y­
stąp ien iu  na I K rajow ej K onferencji P a rty jn e j, oceniając w drażanie nowego 
system u w jednostkach  in icju jących  — „rezu lta ty  są w  zasadzie pom yślne i pro­
w adzą do w niosku, że rozpoczęte p race należy kontynuow ać” .16

Р Е З Ю М Е

С 1 января 1973 г. началось внедрение комплексных финансово-экономических 
принципов (которые еще называются системными принципами) в некоторых хозяй­
ственных единицах. Эти изменения не внедряются одновременно, только постепен­
но и в тех единицах, которые сами выразили готовность участвовать в эксперименте. 
Эти единицы были названы инициирующими.

В первую очередь эти изменения внедрялись в нескольких больших хозяйствен­
ных организациях, среди которых можно выделить: промышленные объединения,
тресты, комбинаты и многоотраслевые предприятия.

Эти инициирующие единицы мы трактуем как некоторое целое. Если мы говорим 
об управлении ими, то ограничиваемся только связями, существующими между цен­
тром и этими единицами. Все они непосредственно подчиняются министерствам.

Управление инициирующими единицами осуществляется при помощи: финансово- 
-экономических параметров, так называемых формул и заданий. Финансово-эконо­
мические параметры касаются: нормативов обложения налогом производственных 
факторов, начисления процентов от кредитов, амортизационных ставок, отчислений в 
фонд предприятия, дотаций и доплат, процентных ставок оборотного налога.

Приведенные ниже формулы связаны со способом рассчета имеющегося в рас­
поряжении фонда заработной платы и так называемой прибавленной продукции:

M O k o n s e k w e n t n ą  r e a l i z a c j ę  u c h w a ł y  VI Z ja z d u ,  o d a l s z y  w z r o s t  gos p o d a rn o ś c i .  R efera t  
KC P Z P R  w y g ło s z o n y  przez  I S ek reta rza  KC P Z P R  E dw arda  G ierka na I K rajow ej K o n fe ­
ren cji PZ PR , „ Ż y c ie  W a rsza w y ” , n r  253 z 23 X  1973 r.
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F d  =  F  0( 1 + Я р  °р--

где: Fa — фонд заработной платы, имеющейся в распоряжении в год расчета, F0 — 
фонд заработной платы в предыдущем году, Pi — прибавленная продукция в год 
подсчета, Р0 — прибавленная продукция в предыдущем году, R — нормативный ко­
эффициент эластичности

P =  S — М — Kj — U_+ (+0) 
где: Р — прибавленная продукция, S — стоимость проданной продукции в ценах реа­
лизации, М — покупка или расход материалов, энергии, топлива, U — чужие услуги, 
Kt — погашение инвестиционных кредитов вместе с процентами, 0 — оборотный на­
лог (—)

Прибавленная продукция характеризуется тем, что инициирующая единица дает 
обществу и тем самым отражает основные эффекты экономичности.

Задания касаются преферированных поставок, минимальных сумм экспорта, ли­
митов материалов (которые разделяются центром), инвестиций, имеющих для народ­
ного хозяйства решающее значение.

Новая система внедряется в хозяйственные единицы, работники которые соста­
вляют 18% всех занятых в промышленности и которые дают 21% всей промышленной 
продукции. Полученные этими единицами результаты свидетельствуют о том, что эта 
система выдержала жизненный экзамен. Конечно, еще имеются пробелы, недостат­
ки и трудности, связанные с внедрением новых принципов, которые вытекают из то­
го факта, что инициирующие единицы работают в окружении единиц, работающих по- 
старому. Но как сказал Первый секретарь ЦК ПОРП Э. Терек „результаты в основном 
являются успешными и приводят к выводу, что начатую работу следует продолжать".

S U M M A R Y

The introduction of complex economical-financial principles called system  
principles has begun in selected economical units since 1st January 1973. These 
changes have not been introduced simultaneously but gradually in the units which 
have agreed to them. These units have been called ’’initiative”.

In the first place these changes have been introduced into a dozen or so, so- 
called, large economical organizations, among which the following can be dis­
tinguished: the amalgamation of industry, the amalgamation of establishments, 
plants and multi-department establishments.

The initiative units are treated as certain complexes. While dealing with their 
management, only the ties existing between these units and the headquarters are 
concerned. All these units are directly subordinated to the ministry.

The management of initiative units is realized by: economical-financial pa­
rameters, so-called, formulas and tasks. The economical-financial parameters 
concern among others: the norms shaping the wages fund; the norms of taxing 
production factors, credit interests, amortization rates, the deduction for establish­
ment funds, allocations and surcharges and percentage rates of turnover tax.

The formulas are connected with the method of calculating discretionary w a­
ges founds and so-called, supplement production. This is shown in the following 
formulas:

P i-P o
Fd == F0(l+R Цг* О

where: Fd — the discretionary wages fund in the computational year, F0 — the 
wage fund in the preceding year (base), Pi — the supplement production in the


