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Przedstawiamy kolejne opracowanie na temat opinii dyrek-

toro’w1

. Tym razem analizujemy ich wypowiedzi w kwestii barier
rozwojowych przedsiebiorstw, efektywnosci swoich decyzji i swo-
body ich podejmowania, a takze wtasnych zachowan w przypadku

utraty zdolnosgci kredytowej przez przedsiebiorstwo.

1. Bariery rozwoju gospodarczego przedsiebiorstw

Punktem wyj$cia analizy byXo zlokalizowanie tych sfer
dziatalnos$ci przedsiebiorstw, w ktdérych bariery rozwojowe sg

- zdaniem dyrektoréw - najtrudniejsze do przezwycigzenia.

Przyczyny ograniczenia zdolnos$ci produkcyjnych przedsie-
biorstw dyrektorzy upatruja gidwnie w dziedzinie zaopatrzenia
krajowego /55,2% wskazan/, w niedoborach sity roboczej /52,3%/
oraz $rodkdéw na wzrost ptac /48,8%/. Brak niektdrych maszyn
i urzadzenh ma, w ich opinii, umiarkowany /38,4%/ wpiyw na hamo-
wanie mozliwoéci rozwojowych ich zakt*addw. Trudnosci w ramach
uktadu: import zaopatrzeniowy - brak kredytdw obrotowych - zbyt
produktdédw stanowia mniejsze zagrozenie dla dynamiki rozwoju

przedsiebiorstw /odpowiednio: 28,2, 15,8 i 5,9%/.

Wymienione kategorie ograniczen mozna podzieli¢ na dwie gru-
py. Pierwsza, obejmujaca niedobdr $rodkdéw produkcji /niedobory
w zaopatrzeniu krajowym i brak niektdérych maszyn i urzadzen/
byta wskazywana gtéwnie przez dyrektordéw przedsigbiorstw, ktdre
nalezg do zrzeszen dobrowolnych /r=0,100/. Ich zaopatrzenie
jest w matym stopniu gwarantowane rozdzielnikiem /r=0,132/, podo-
bnie jak zbyt ich produktdw rzadko jest objety rozdzielnictwem
/r=0,110/. Im stabsza pozycje zajmuje przedsiebiorstwo w danej
branzy, tym trudniejszy ma dostep do $rodkdéw produkcji, szczegdl-
nie w sferze zaopatrzenia krajowego. Prawidlowos$ci te dotycza
przedsiebiorstw, ktdére nie zajmuja monopolistycznych pozycji w
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branzy~.Na sygnalizowane tu trudnos$ci zwracall uwage najczescile]

1 W raporcie wykorzystano wyniki badania pod hastem "Dyrek-
tor i jego partnerzy" przeprowadzonego na proébie 455 dyrektordw
pafistwowych przedsiebiorstw przemystowych, ktdére zatrudniaty
ponad 500 osdéb, nie wchodziiy ani w skiad kombinatdéw, ani nie
posiadaty zakladdéw samobilansujacych sie /listopad 1985 r./.

Szczegdtowe oméwienie procesu monopolizacji zawiera raport
"pProcesy monopolizacji w ocenie dyrektordéw przedsiebiorstw prze-

mystowych". CBOS, czerwiec 1986 r.



dyrektorzy reprezentujacy przemysi elektromaszynowy 1 drzewno-pa-

pierniczy, najrzadziej za$ przedstawiciele przemysiu lekkiego.

Na druga grupe ograniczen - niedobory w zatrudnieniu skka-
da sie destabilizacja zatrudnienia w zakladzie oraz niedobdr
érodkéw na wzrost ptac. Wskazywali na nia przede wszystkim dyrek-
torzy przedsiebiorstw o duzym stopniu niezaspokojenia potrzeb do-
tyczacych sity roboczej /r=0,510/ i niskich ptacach w latach 1983-
-1985 /r=0,142, r=0,154, r=0,161/. Trudna sytuacja spofeczna tych
przedsiebiorstw czesciej niz innych przyczyniata sie do uzyskania
przez nie ulg i dotacji /r=0,133/. Ich dyrektorzy méwili o wyraznym
ograniczeniu swobody podejmowania decyzji w sprawach swojego zakita-
du /r=0,154/. Podjecie przez nich decyzji o podwyzkach ptac w os-
tatnim kwartale 1985 r. bylo spowodowane dazeniem do stabilizacji
stanu zatrudnienia /r=0,557/ oraz presja rady pracowniczej 1 orga-
nizacji spoteczno-politycznych dziaXajacych na terenie zaktadu
/r=0,327/. Tego rodzaju utrudnienia sygnalizowali zwiaszcza dyrek-
torzy z przemystu elektromaszynowego, drzewno-papierniczego i che-
micznego. Dla przedstawicieli takich branz, jak paliwowo-energe-

tyczna i spozywcza prawie nie maja one znaczenia.

Brak mozliwosgci zbytu jest wazng bariera rozwoju czescie] w
opinii dyrektordéw tych przedsiebiorstw, ktdre nalezg do zrzeszen
dobrowolnych /r=0,134/ i zatrudniaja wigce]j kobiet /r=0,153/.
Przedsiebiorstwa te czedciej niz inne zajmuja stabe pozycje w bran-
zy, podobnie jak ich gtdéwni dostawcy i odbiorcy produktdéw. Ta ka-
tegoria ograniczeh najsilniej by*a akcentowana przez dyrektordéw z

przemysitu lekkiego i drzewno-papierniczego.

7 analizy wynika, ze ograniczenia zdolnogci produkcyjnych wy-
stepuja gtdéwnie w przedsiebiorstwach stabych, pozostajacych poza

uktadami monopolistycznymi w branzy.

Swiadomos$é istnienia barier rozwojowych na "wejsciu", a nie
na "wyj$éciu" przedsiebiorstwa powoduje, 2e giéwnym problemem or-
ganizacyjnym dyrektora staje sie uzyskanie brakujacych Srodkdw
produkcji i stabilizacja stanu zatrudnienia. Jednym ze sposobdw
przezwyciezania tego typu trudnosci moze byé koncentracja produk-
cji, zaopatrzenia i zbytu. W praktyce oznacza to wzmocnienie struk-
tur monopolistycznych, w ktérych producent monopolista jest zaopa-
trywany przez dostawce monopoliste i sprzedaje swoje wyroby odbior-

cy monopolis$cie. Dyrektor przedsiebiorstwa uzyskuje w ten spo-



séb pewnod$é zaopatrzenia i zbytu przy ograniczeniu mozliwosci
wyboru dostawcy i odbiorcy produktdw. Przedsiebiorstwa pozostaja-
ce w tego rodzaju uktadach instytucjonalnych sa najbardziej uprzy-
wilejowane ptacowo, co stwarza im korzystna perspektywe stabiliza-

cji stanu zatrudnienia.

2. Pozycja decyzyjna dyrektora

Pozycja decyzyjna dyrektora jest rozpatrywana w dwdéch aspek-
tach: swobody wykorzystania wlasnychuprawnien decyzyijnych oraz

efektywnosci swego wpiywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Dyrektorzy oceniali zmiany, jakie zaszly w latach 1982-1985
w zakresie swobody wykorzystania swoich uprawnien decyzyjnych w
najwazniejszych dziedzinach funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Dane na ten temat zawiera tabela 1.

Tabela 1
w procentach
_ Autonomia dyrektora
Przedmiot : —
decyzji wzrostal| nie ulegta| zmniejszyita
zmianie sie

Wielko$é¢ funduszu ptac 84,8 8,4 6,5
Wielkos$¢ produkciji 76,3 16,3 6,9
Przeznaczenie $rodkdw

z funduszu postepu tech-

niczno-ekonomicznego 73,2 22,6 3,1
Asortyment produkcji 63,1 32,5 3,8
Przeznaczenie srodkdéw z

ROD przedsiebiorstwa lub

zrzeszenia 62,4 24,8 1,7
Taryfikatory pzac 60,8 34,5 3,1
Struktura zatrudnienia 57,4 31,9 9,9
Wielkosé¢ zatrudnienia 45,9 19,6 34,1
Sposoby wykorzystania

kredytdéw inwestycyjnych 44,8 31,0 14,1
Wybdr odbiorcy 37,9 56,3 5,3
Wybdr kooperanta 33,1 55,6 8,3
Wybdr zagranicznych ryn-

kéw zbytu 27,4 55,2 5,9
Wybdr dostawcy ' 24,9 63,1 10,8
Wybdr kierunkdw inwestowa-

nia z funduszy zewnetrznych 23,6 42,4 22,9

‘Uwaga - W tabeli nie uwzgledniono braku odpowiedzi. }
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Autonomia decyzyjna dyrektordw najbardziej wzrosta w przy-
padku wielko$ci funduszu ptac /84,8%/, nieco mniej za$ W
przypadku taryfikatordéw ptac /60,8% przy 34,5% wskazan. na
brak zmiany w tej dziedzinie/. Zwiekszyly sie takze uprawnie-
nia dyrektordw w zakresie decydowania o wielkodci /76,3%/

i asortymencie /63,1%/ produkcji,z tym Ze na brak zmian w tej
ostatniej dziedzinie wskazato 32,5% respondentdéw. W obydwu
zatem przypadkach dyrektorzy w znacznie wiekszym stopniu wy-
korzystuja swoje uprawnienia decyzyjne w kwestiach o charak-
terze ilo$ciowym /wielko$é produkcji, wielko$é funduszu ptac/
niz jakosciowym /asortyment produkcji, taryfikatory ptac/.

W dziedzinie zatrudnienia zarysowala sie odmienna tendencija.
Dyrektorzy w wiekszym stopniu moga decydowad¢ o strukturze
/57,4%/ niz o wielkos$ci zatrudnienia /45,9%/. W duzym stopniu
wzrosta swoboda decydowania dyrektora o przeznaczeniu $rodkdw
z funduszu postepu techniczno-ekonomicznego /73,2%/ oraz =z
"rachunku odpisdéw dewizowych" /62,4%/. Najmniejsze zmiany za-
szty w zakresie swobody decydowania o stosunkach zewnetrznych
przedsiebiorstwa, czyli o zaopatrzeniu, zbycie produktdw, koo-
peracji i inwestycjach. W tych dziedzinach zdaniem 55-63% dyre-

ktordéw zakres ich wpiywu na decyzje nie zmienil sie.

Powyzsze dane $wiadcza, ze dyrektorzy na ogdét w wiekszym
stopniu wykorzystuja swoje uprawnienia decyzyjne w wewnetrz-
nych dziedzinach funkcjonowania przedsiebiorstwa /produkcija,
ptace, zatrudnienie,wykorzystanie $rodkdéw z funduszu postepu
i ROD/ niz w tych,ktdérersgokredélone przez uwarunkowania zew-

netrzne /zaopatrzenie, zbyt, kooperacja, inwestycije/.

W rozpatrywanych tu dziedzinach funkcjonowania przedsie-
biorstwa mozna wyrdznié trzy rodzaje autonomii decyzyjnej dyrek-

tora:

- wewnetrzng /w rakresie wielkodgci i asortymentu produkciji,

wielkos$ci i struktury funduszu ptac,wielkosci i struktury zatrud-
nienia,
- zewnetrzng /w zakresie wyboru kooperanta, odbiorcy,

dostawcy, zagranicznych rynkdw zbytu/,

- finansowg /w zakresie przeznaczenia s$rodkdéw z odpisdw
dewizowych, wykorzystania kredytdw inwestycyijnych 1 funduszy

zewnetrznych/.



- 6 -

Zwiekszenie swojej autonomii wewnetrznej deklarowali dyrek-

torzy przedsigebiorstw korzystajgcych tylko w niewielkim stopniu
z ulg i dotacji /r=0,101/, ktdére maja mate znaczenie dla sprawne-
go funkcjonowania zak*adu/r=0,101/. Zbyt ich produktdw rzadko
byl objety rozdzielnictwem /r=0,143/. Dyrektorzy tych przedsie-
biorstw twierdzili, Ze zmalata liczba ingerencji instytucii
zewnetrznych w ich prace /r=0,152/ oraz ze maja wiekszy niz
poprzednio wpiyw na "wewnetrzne" dziedziny funkcjonowania
przedsiebiorstwa, takie jak planowanie, ptace, struktura pro-
dukcji i inwestycje /r=0,222/. Sytuacja zatrudnieniowa w danych
przedsiebiorstwach byta ustabilizowana, gdyz ich dyrektorzy
rzadziej podejmowali decyzje o podwyzce w IV kwartale 1985
roku,obawiajac sie zmniejszenia sity roboczej /r=0,185/.
Zwiekszenie autonomii wewnetrznej postrzegali szczegdlnie
dyrektorzy przedsiebiorstw z branzy mineralnej i metalurgi-

cznej, najrzadziej zas$ - z przemystu paliwowo-energetycznego.

Wyrazny wzrost swojej autonomii zewnetrznej rzadziej sy-

gnalizowali dyrektorzy zaktaddéw nalezgcych do zrzeszen obli-
gatoryjnych /r=0,145/ i zbywajacych swe produkty systemem roz-
dzielnictwa /r=0,187/. Uwazaja oni, ze zwiekszyli swéj wpiyw
na "zewnetrzne" dziedziny funkcjonowania przedsiebiorstwa,
takie jak eksport i import, zaopatrzenie, zbyt i ceny /r=0,147/.
Dodajmy, ze dyrektorzy ci przypisywali stosunkowo mate znacze-
nie takim kryteriom ich oceny przez organ zatozycielski, jak
"podjecie produkcji zgodnej z wytycznymi organu zalozyciel-
skiego" /r=0,146/ i "zaspokojenie popytu na wyroby przedsie-
biorstwa" /r=0,116/. Moze to $wiadczyé, ze ci dyrektorzy w
swojej dzialalno$ci w mniejszym stopniu kieruja sie zewnetrz-

nymi wskazaniami organu zalozycielskiego /ministerstwa/.

Dyrektorzy postrzegajacy wzrost swojej autonomii finan-

sowe]j reprezentowali przedsiebiorstwa o wyzszym niz w innych
zak*adach poziomie ptac /r=0,105/, zlokalizowane w mniejszych
miastach. Oni réwniez dostrzegali zwiekszenie liczby ingeren-

cji w ich prace ze strony organu zalozycielskiego i zrzeszenia

o charakterze witadczym /r=0,141/ i niewtadczym /r=0,133/ oraz
swojego wpiywu na "wewnetrzne" /r=0,129/ i "zewnetrzne" /r=0,106/

dziedziny funkcjonowania przedsiebiorstwa. Stosunkowo wysoko
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/r=0,126/ oceniali wazno$é tych kryteridw ich oceny przez
organ zatozycielski, ktdére majag charakter czysto gospodarczy
i pragmatyczny /wzrost eksportu, zmniejszenie importu, efek-

tywna realizacja inwestycji wkasnych i centralnych/.

Drugim wyznacznikiem pozycji decyzyjnej dyrektora jest
wielko$é jego wpiywu na efektywnos$é funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Opinie badanych o skutecznos$ci swego dziatania obra-

zuje tabela 2.

Tabela 2 w procentach
Dziedziny dziatalnosci Wielkos$¢ wplvwu
przedsiebiorstwa duzy umiarkowany| maty, za-
den
Planowanie 88,6 9,2 1,7
Ptace 82,2 13,0 4,6
Struktura produkcji 73,6 11,4 13,3
Inwestycje 68,6 20,7 9,9
Eksport i1 import 52,1 12,5 28,2
Zaopatrzenie 50,3 21,1 27,7
Zbyt 47,7 18,7 31,2
Ceny 35,2 27,5 35,6
Uwaga - W tabeli nie uwzgledniono kategorii "trudno powie-
dzieé¢" 1 "brak danych".

Dyrektorzy znacznie wyzej oceniali efektywno$é swoich de-
cyzji w wewnetrznej niz w zewnetrznej sferze dziatalnodci przed-
siebiorstwa. Z jednej strony mamy zatem planowanie, ptace, pro-
dukcje i inwestycje, z ‘drugiej za$ eksport, import, zaopatrze-
nie, zbyt i ceny. Zachodzi wiec znaczna zbiezno$é miedzy oceng
swobody wykorzystania swoich uprawnien decyzyjnych i oceng
efektywnosci wiasnych decyzji w okreslonych dziedzinach funkcjo-

nowania zakradu.

Skutecznoséé¢ swych decyzji najwyzej oceniali dyrektorzy
przedsiebiorstw z przemystu lekkiego i mineralnego, najnizej
za$ przedstawiciele branzy paliwowo-energetycznej i spozywcze].
Pozostaje ona w $cisiym zwiazku z pozycja przedsiebiorstwa w
danej branzy - im wyzsza, tym wieksza w poczuciu dyrektordw

efektywnos$é witasnych decyzji.
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Poczucie skuteczno$ci wtasnych decyzji w zakresie struk-
tury produkcji przedsiebiorstwa jest wieksze wérdd dyrektordw
przedsiebiorstw, ktdre pozostaja w strukturach zrzeszen dobro-
wolnych /r=0,302/, charakteryzuja sie wiekszym udzialem kobiet
w ogdlne]j liczbie zatrudnionych w zaktadzie /r=0,200/, mniejsza
liczebnoécia zatogi /r=0,157/ oraz nizszymi placami w okresie
1983-1985 /r=0,157, r=0,130 i r=0,130/. Podobne wspdiczynniki
korelacji /w zakresie kierunku i sity zwigzku/ otrzymano w
ocenie efektywnos$ci decyzji dyrektora w dziedzinie ksztatto-
wania ptac w przedsiebiorstwie, zaopatrzenia, eksportu i impo-
rtu oraz zbytu. Charakterystyka tych przedsiebiorstw wskazuje,
ze czes$ciej niz inne dziataja one w branzach o matym stopniu
monopolizacji. Potwierdza to wczedniej zauwazong zaleznosd,
ze najwyzej oceniaja efektywnos$é swoich decyzji dyrektorzy
przedsiebiorstw z przemysitu lekkiego i mineralnego, a wiec

przemysidéw o matym stopniu monopolizaciji.

Z analizy pozycji decyzyjnej dyrektora wynika, ze wieksza
swooode wykorzystania swoich uprawnien decyzyjnych i wiekszy
wpiyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa majag reprezentanci
przemysidw o mniejszym stopniu monopolizacji, w ktdrych ich
zaktady zajmuja silne pozycje. Zardéwno w przypadku oceny auto-
nomii, jak i efektywnos$ci decyzji obszary niepewnoéci decyzyj-
nej dyrektora sa zlokalizowane gtdéwnie na zewnatrz przedsie-

biorstwa.

3. Rola instytucjonalnego otoczenia przedsiebiorstwa

w_trudnych sytuacjach decyzyjnych

Kolejnym problemem badawczym byto ustalenie, ktdére insty-
tucje w otoczeniu przedsiebiorstwa wspieraja dyrektora w trud-
nych sytuacjach gospodarczych lub politycznych, a ktdére utru-

dniajag mu dziatanie.

Z wypowiedzi dyrektordéw wynika, ze w trudnych sytuacjach
gospodarczych najczesciej pomagaja im: organ zalozycielski
/69% wskazan/, regionalny oddzial NBP /24,2%/ oraz zrzeszenie,
do ktdérego naleza ich przedsiebiorstwa /21%/, nieco rzadziej
- Komitet Wojewddzki PZPR /10,8%/, wtadze terenowe /10,8%/

oraz Ministerstwo Pracy, Ptac i Spraw Socjalnych /9%/.
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Organ zatozycielski jest instytucja wspierajacag dla dyrek-
tordw przedsiebiorstw nie nalezacych do zrzeszed obligatoryj-
nych, Komitet Wojewddzki PZPR - dla dyrektordédw matych przed-
siebiorstw nie objetych zrzeszeniami obligatoryjnymi i zloka-
lizowanych w matych miastach. Wtradze terenowe z kolei sg
instytucja sojusznicza dla dyrektordw przedsiebiorstw najwiek-
szych, usytuowanych w zrzeszeniach obligatoryjnych i w wiel-
kich miastach. Zaleznoéci te wskazuja na monopolistyczne po-
zycje tych zaktaddw. Mozna zatem powiedzieé, 2Ze monopolisci
maja mocne oparcie w lokalnej strukturze wtadzy. Analiza nie
wykazata natomiast, dla jakiego typu przedsiebiorstw instytu-

cja wspierajgaca jest regionalny oddziat NBP.

Wsréd instytucji utrudniajacych zycie dyrektorowi wymie-
niano przede wszystkim regionalny oddzial NBP /13%/, Izbe Skar-
bowa /10,5%/ oraz Ministerstwo Finansdéw /10,1%/. Bariery insty-
tucjonalne wystepuja zatem gidwnie w kwestiach finansowych.Nie-
co rzadziej wskazywano na: Urzad Gospodarki Materiatowej /8,4%/

i Ministerstwo Pracy, Ptac i Spraw Socjalnych /6,1%/.

Regionalny oddziat NBP jest postrzegany z jednej strony
jako gitdwna instytucja utrudniajaca dziatanie dyrektora, z
drugiej za$ jako jeden z najwazniejszych jego sojusznikdw
w trudnych sytuacjach gospodarczych. W zaleznoéci od stopnia
realizacji planu produkcyjnego przez dany zaklad oddziat NBP
moze bowiem kontynuowaé jego kredytowanie, zmniejszyé je czy

nawet cofnad.

Badani dyrektorzy wypowiedzieli sie rdéwniez w kwestii,
ktére instytucje moga ich wspomagaé¢ w trudnych sytuacjach po-
litycznych. Na pierwszym miejscu znalazty sie wtadze partyjne
- 66,3% dyrektordw wskazalo na Komitet Wojewddzki PZPR, 63,5%
na Komitet Miejski /Dzielnicowy/ PZPR. Tylko 11,2% responden-
téw wymienito wtadze terenowe, co $wiadczy, 2ze w tym kontek-

gcie odgrywaja one role marginalng.

Dodatkowych informacji na temat roli instytucjonalnego
otoczenia w trudnych sytuacjach decyzyjnych dostarcza analiza
przewidywanych sposobdw dziatania dyrektordw w nastepujace]
sytuacji: "Bank stwierdza, ze przedsiebiorstwu grozi utrata

zdolnosci kredytowej, jezeli w najblizszym czasie nie zostana
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dokonane zasadnicze zmiany w sposobie gospodarowania. Ograni-
czenia materialne, ptacowe i zatrudnieniowe uniemozliwiaijag
jednak przedsiebiorstwu dokonanie zmian bez pomocy z zewnatrz.
Jakie dziat*ania powinien podjaé w tej sytuacji dyrektor, aby
uzyskaé¢ pomoc od: 1/ organu zatozycielskiego, 2/ banku, 3/ Mini-

sterstwa Finansdéw, 4/ Komitetu Wojewddzkiego PZPR?"

Na podstawie wypowiedzi dyrektordéw mozna wyrdznié trzy
rodzaje taktyk, ktdére w takiej sytuacji moga byé przez nich

stosowane wobec wszystkich wyzej wymienionych instytucii.

Taktyka dziatan posrednich polega na tym, ze dyrektor

przedstawia wtadzom okreslonej instytucji trudna sytuacje witas-
nego przedsiebiorstwa i program jej naprawy, nie precyzuje jed-
nak, jakiej oczekuje pomocy. Taka taktyka dziatania jest stoso-
wana przez badanych najczesciej wobec banku /56%/ i organu zato-
zycielskiego /58%/, nieco rzadziej wobec Komitetu Wojewddzkiego
PZPR /30,9%/ i Ministerstwa Finansdéw /16,9%/. Preferuja ja dy-
rektorzy najmniejszych przedsiebiorstw objetych zrzeszeniami
dobrowolnymi, o najwiekszym udziale kobiet w ogdlnej liczbie
zatrudnionych i najniZszych ptacach robotniczych w latach 1983-
-1985. Byly to wiec zaktady reprezentujace branze o najmnieij-
szym stopniu monopolizacji. Ich dyrektorzy sg najmtodsi, pdZno
objeli obecnie zajmowane stanowisko, maja tez najkrdétszy staz

w partii.

Taktyka dziatan bezpodérednich,Dyrektor zwraca sie bezpo-

$rednio do wiadz danej instytucji o konkretne wsparcie i ma-
terialng pomoc. Od banku stara sie on uzyskad¢ dodatkowe kre-
dyty 1 prolongate sptat, od Ministerstwa Finansdéw - dodatkowe
ulgi i dotacje, od Komitetu Wojewddzkiego PZPR - akceptacieg

i poparcie swoich dziaYan w zaktadzie, od organu zatozyciel-
skiego - ulgi i pomoc materialnag /surowcowa/. Te taktyke dzia-
tania wobec banku wybrato 55,2% badanych, wobec organu zalo-
zycielskiego - 48,2%, wobec Ministerstwa Finansdéw - az 64,6%
respondentdw, a wobec Komitetu Wojewddzkiego PZPR - 42,2%.
Preferuja ja dyrektorzy przedsiebiorstw gidwnie z branz o ma-
tym stopniu monopolizaciji, nalezacych do zrzeszen dobrowolnych,
majacych - w opinii badanych - niedobdr sity roboczej i $rodkdw

finansowych /na import zaopatrzeniowy i kredytdéw obrotowych/.
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Taktyka omijania polega na niepodejmowaniu przez dyrektora
dziatan wobec wspomnianych instytucji. Najrzadziej wybierano
ja w przypadku banku /1,9%/ i organu zalozycielskiego /2%/,
czesciej /15%/ wobec Ministerstwa Finanséw i Komitetu Woje-
wédzkiego PZPR. Z jednej strony potwierdza to teze o strate-
gicznym znaczeniu banku i organu zalozycielskiego dla przedsie-
biorstwa, z drugiej za$ wskazuje na istnienie grupy przedsie-
biorstw majacych wystarczajaco silng pozycije, aby dziatad W

ten sposdb.

Zwolennicy taktyki omijania reprezentuja duze przedsie-
biorstwa nie wchodzace w sktad zrzeszen dobrowolnych, o naj-
wyzszych ptacach robotniczych w okresie 1983-1985, najmniej-
szym udziale kobiet w ich zalogach oraz stabilnej atmosferze
spoteczno-politycznej. Sg to zaktady branz zmonopolizowanych,
w ktdérych zajmuja dominujace pozycje. Ich dyrektorzy w pordéw-
naniu ze zwolennikami dwéch poprzednich typdéw dziatan takty-
cznych sg starsi wiekiem, najwczedniej objeli obecnie zajmowa-

ne stanowisko oraz maja najdtuzszy staz partyjny.

X X

Przedstawione dane empiryczne upowazniaja do nastepuja-

cych wnioskéw:

1. Badani dyrektorzy postrzegaja zagrozenia rozwojowe
swoich przedsiebiorstw poprzez pryzmat niedoboru drodkdéw pro-
dukcji oraz sity roboczej. Gidwnym problemem organizacyjnym
przedsiebiorstwa staje sie wiec uzyskanie brakujacych s$rodkdw
produkcji. Mechanizmem, ktdéry moze zapewnié .im dostawy, jest

wejdcie w struktury monopolistyczne o duzej koncentracji pro-

dukcji, zaopatrzenia i zbytu, co jednak uzaleznia przedsiebior-
stwo od innych instytucji gospodarczych. Niedobdr sity roboczej
postrzegaja dyrektorzy przede wszystkim z punktu widzenia nis-

kich ptac w przedsiebiorstwie oraz braku $rodkéw na ich wzrost.
Warto podkresli¢, ze struktury monopolistyczne stwarzaja takze

bardziej korzystne warunki ptacowe, ktdére gwarantuja perspek-

tywe stabilizacji stanu zatrudnienia.

2. Analiza zmian, jakie zaszly, wedtug badanych,w ich
pozycji decyzyjnej w latach 1982-1985, wykazata, ze dyrektorzy
w wiekszym stopniu wykorzystuja swoje uprawnienia decyzyjne

w dziedzinie ptac, produkcji, planowania i inwestycji, w mniej-



szym zas$ - zaopatrzenia, zbytu i kooperacji. Dotyczy to przy
tym bardziej kwestii o charakterze ilogciowym /wielko$é pro-
dukcji i ptac/ niz jakosSciowym /asortyment produkcji i taryfi-
katory ptac/ z wyjatkiem zatrudnienia - dyrektorzy mogli bar-
dziej wptywaé¢ na strukture zatrudnienia niz na jego wielkosé.
Wiekszy swéj wpiyw na funkcjonowanie zaktadu dostrzegaja
dvrektorzy przedsiebiorstw, ktdre ich zdaniem zajmuja silne

pozycje w branzach o matym stopniu monopolizacji.

3. Do instytucji utrudniajacych dziatalnos$é¢ dyrektordw
zostaty zaliczone te, w ktdérych gestii leza sprawy finansowe
przedsiebiorstwa, a wiec Ministerstwo Finansdédw, Izba Skarbowa
i regionalny oddziat NBP, ktdry wraz z organem zatozycielskim
jest tez sojusznikiem dyrektora w trudniej sytuacji gospodarczej.
W trudnej sytuacji politycznej dyrektor moze liczy¢ przede wszy-

stkim na wtadze partyjne.

4. W sytuacji utraty zdolnosgci kredytowej przez przedsie-
biorstwo dyrektor dla uzyskania pomocy z zewnatrz jest skionny

stosowad:

- taktyke dziatan pos$rednich - przedstawié¢ danej insty-

tucji trudna sytuacje wiasnego przedsiebiorstwa i program jej

naprawy,

- taktyke dziatan bezpos$rednich - zwrdécié sie bezposrednio

do dane]j instytucji o konkretnag pomoc i wsparcie,

- taktyke omijania - nie zabiega¢ o pomoc danej instytucji.

Przedstawiciele matych i stabych przedsiebiorstw, gidwnie
Zz branz o niewielkim stopniu monopolizacji preferuja przede
wszystkim taktyke dziatan podérednich i bezpodrednich. Dyrektorzy
zag silnych przedsiebiorstw w przemystach o duzym stopniu mono-
polizacji czescie] sklaniaja sie do taktyki omijania. Wybdr
okreélonego sposobu dziatania dyrektora w omawianej sytuacji
wiaze sie wiec z pozycja zajmowana przez jego przedsiebiorstwo

w branzy 1 stopniem jej monopolizacji.

5. Im wiekszy stopien monopolizacji danej branzy, tym
mniejszy wpiyw dyrektora na funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
ale jednoczednie silniejsze jego poczucie co do pewnosci

i trwatos$ci pozycji gospodarczej zaktadu, ktérym zarzadza.



