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Metody planowania i  zarządzan ia w polskim przemyśle przecho-
dzą wraz z rozwojem gospodarki i  osiąganiem coraz wyższego s to -
p n ia  rozwoju s i l  wytwórczych c ią g łą  ew olucję. Wraz z ewolucją 
metod zarządzan ia  zm ienia ją s ię  także formy organizacyjne p rze-
mysłu i  p rzed s ię b io rs tw .

W d z ie d z in ie  form organizacyjnych przemysłu o raz  zarządzania 
p rzedsięb iorstw am i przemysłowymi, podstawową, przewodnią cechą 
ew olucji J e s t  proces s ta łe g o , stopniowego, chociaż nierównomie-

rnego ( I  wykazującego n ie jed n o k ro tn ie  załam ania) podnoszenia ro-
l i  i  rang i p rzed s ię b io rs tw . P rzedsięb iorstw a w polskim przemyśle 
p rz e sz ły  w o k re s ie  budownictwa socjalizm u poważną ewolucję -  od 
jednostek  czysto  wykonawczych w p ierw szej połowie l a t  p ię ćd z ie -
s ią ty c h , do coraz b a rd z ie j autonomicznych, wyposażonych w s to -
sunkowo dużą samodzielność ekonomiczną (zw łaszcza  w p ierw szej 
połow ie l a t  sz e śćd z ie s ią ty c h  i  s iedem dziesią tych) o rg an izao ji 
gospodarczych. Zrozumienie t e j  ew olucji wymaga dokonania prze-
glądu kolejnych okresów rozwoju gospodarki s o c ja l is ty c z n e j w 
P o lsce . W rozwoju tym można -  oczyw iście z dużą umownością 
wyodrębnić pewne e tapy , będące jednocześnie^ etapami rozwoju me-
to d  zarządzania przemysłem.

P ro f . dr h a b i l . ,  d y rek to r In s ty tu tu  O rgan izacji i Zarzą-
dzan ia  Uh, kierow nik Zakładu Ekonomiki i O rgan izacji P rzedsię-
b io rstw  UŁ.



I . Etap k sz ta łtow an ia  so c ja lis ty cz n y ch  

metod gospodarowania 

( 19^5, 1949)

Przejmowane w miarę wygasania d z ia łań  wojennych w Polsce za-

k łady  przemysłowe były mozaiką form i  metod organizacyjnych . U- 

porządkowanie tego  stanu  było Jednak szczegó ln ie  trudne ze 

względu na brak dośw iadczenia.

W tych warunkach można było skorzystać jedyn ie  z doświadcze-

n ia  Związku Radzieckiego. W oparciu  o n ie  powołano już w pierw -

szych m iesiącach ^9^5 r .  szereg  cen tra ln y ch  zarządów jako orga-

nów M inisterstw a Przemysłu. Jednocześnie m niejsze i  ś red n ie  za-

k łady połączono w te ry to r ia ln e  i  branżowe zjednoczen ia , pod le-

g łe  centralnym  zarządom i stanow iące ic h  organy kierow ania pod-

ległym i zakładam i. Większe zakłady natom iast podlegały  bezpośre-

dnio centrainým  zarządom. W tym samym o k re s ie , n ie z a le ż n ie  od 

c en tra ln y ch  zarządów i  zjednoczeń jako jednostek  a d m in is tra c ji 

przem ysłow ej, powołano c e n tra le  zao p a trzen ia  oraz c e n tra le  zby-

tu ,  k tó re  p rz e ję ły  w szystkie funkcje związane z obrotem towaro-

wym. W niaco późniejszym  oKresie powołano do życia  -  w g a łęz iach  

s i l n i e j  s ię  rozbudowujących -  b iu ra  projektów , in s ty tu ty  naukowe 

i  p rzed s ięb io rs tw a  budowlano-montażowe.

W konsekwencji s tru k tu ra  o rgan izacy jna  przem ysłu była w tym 

o k re s ie  tró jszczeb lo w a: cen tra ln y  zarząd -  zjednoczenie -  zakład 

(choć w pewnych przypadkach mo^ła być dwuszczebłowa: c e n tra ln y  

zarząd -  w ie lk i zak ład  przemysłowy).

Po og łoszen iu  dekretu  z dn ia  3 .1 .19^6 r .  o upaństwowieniu 

przem ysłu , p rzystąp iono  do porządkowania s t ru k tu r  o rg an izacy j-

nych w przem yśle, niezbędnego w p ro ces ie  szybkiego uprzem ysła-

w iania k ra ju .

Uchwała Komitetu Ekonomicznego Rady M inistrów z. 22.10.19^*6 r. 

u s t a l i ł a  ogólne zasady s tru k tu ry  o rg an izacy jn e j państwowego

przem ysłu nadając centralnym  zarządom c h a ra k te r  o rg a n iz a c ji go-

spodarcze j  С p rzed sięb io rs tw a  ) ,  a n ie  w yłącznie jedn o stk i admini-

s t r a c y jn e j1. Uchwała ta  o k r e ś l i ła  następu jące  formy o rgan iza-

cy jne  w prztmyśśle:

_

Nazwano to  wówczas k o m erc ja lizac ją  cen tra lnych  zarządów.



-  zjednoczenie jako forma przeds ięb iors tw a wielozakładowego, 

stanowiące zarząd k ie ru jący  bezpośrednio d z ia ła ln o ś c ią  zakładów, 

tworzących niesamodzielne częśc i składowe zjednoczeń,

-  zjednoczenie Jako adm inistracyjny organ nadzorujący i  ko-

ordynujący dz ia ła lność  podległych jednostek ,

-  samodzielny duży zakład, dz ia ła jący  jako p rzeds ięb iors tw o , 

i  podporządkowany bezpośrednio centralnemu zarządowi,

-  cen tra ln y  zarząd , mający dz ia łać  Jako skomercjalizowana 

jednostka  organizacyjna ( a  więc w pewnym sensie  o cechach przed-

s ię b io r s tw a ) ,  którego podstawowe zadania polegały  na kierowaniu, 

koordynowaniu, nadzorowaniu i  kontrolowaniu p rzeds ięb io rs tw  da-

n e j  g a łęz i przemysłu,

-  p rzeds ięb io rs tw a  i  jednostk i organizacyjne o charakterze  

specjalnym (zazw yczaj techniczno-usługowym, jak przedsięb iors tw a 

budowlane, b iu ra  projektów, placówki naukowo-badawcze i t p . ) ,

-  c e n t ra le  zaopa trzen ia  i  c e n t r a le  zbytu, będące wyodrębnio-

nymi przedsiębiorstwami o funkcjach handlowych, d z ia ła ją c e  na 

rzecz  c a ło śc i  danej ga łęz i przemysłu i  podlegające bezpośrednio 

centralnem u,zarządow i.

Należy w tym miejscu zaznaczyć że cen tra ln e  zarządy obejmo-

wały w licznych przypadkach ca łe  ga łęz ie  przemysłu, zawierające 

po k i lk a  branż ( n p .  Centralny Zarząd Przemysłu Włókienniczego, o- 

bejmujący wszystkie branże włókiennicze a także przemysł dz ie -

w ia r s k i ,  odzieżowy i  ąrtykułów technicznych ).

Wymieniona uchwała stworzyła warunki d la  wydania 3 .1 .19^7в 

dek re tu  o tworzeniu p rzedsięb io rs tw  państwowych. P rzeds ięb io r-

stwa, t e ,  z zasady wówczas wielozakładowe, tworzono na podstawie 

ic h  pokrewności branżowej oraz te ry to r ia ln e g o  po łożen ia ,  a l i c z -

ba zakładów wchodzących w skład jednego przedsięb iors tw a wynosi-

ł a  n ie ra z  ‘ k ilk an aśc ie  Cnp. w ramach Centralnego Zarządu Przemy-

s łu  Skórzanego m ieśc iło  s ię  p rzedsięb iors tw o grupujące wszystkie 

i s t n i e j ą c e  w c a ł e j  Polsce zakłady produkujące artykuły  tech n i-

czne , k a le tn ic ze  i  rymarskie, w l i c z b ie  1 7 ).

Przedsiębiorstwem zarządzał dyrektor . naczelny przy współu-

d z ia le  podległych mu dyrektorów "służb*, tworzących w yspecja li-

zowane piony, s ięga jące  na ogół do wszystkich zakładów. W zakre-

s i e  swoich pionów dyrektorzy c i ' m ieli duże uprawnienia i  samo-

d z ie ln ie  wydawali polecenia  odpowiednim komórkom w zakładach. 

S y tuac ja  t a  wpłynęła, na ro z ro s t  i  tendencję do automatyzacji



h ie ra rch iczn y ch  "pionów" i  u tru d n iła  je d n o li tą  koordynację, a 

j e j  konsekwencje odczuwane są do d z i s i a j .

Vi warunkach is tn ie n ia  p rzed s ięb io rs tw a  wielozakładowego, j a -

ko typu dominującego, podstawową jednostką  produkcyjną był za-

k ła d , n ie mający sam odzielności praw nej, ani ekonomicznej. Ta-

k ie  rozw iązanie organizacyjne zarówno wynikało z dążenia do za-

pew nienia podporządkowania d z ia ła ln o śc i w szystkich jednostek  cen-

t r a l n e j  koncepcji p la n is ty c z n e j, Jak i było konsekwencją o l-  

brzymiego powojennego braku kadr kierow niczych i  sp e c ja lis tó w . 

Zachodząca konieczność szerokiego k o rzy s tan ia  z kadr słab ie j kwa-

lifikow anych i"b ez  dośw iadczenia, wymagała możliwego uproszcze-

n ia  form organizacyjnych podstawowych jednostek  produkcyjnych i 

p o ło żen ia  nacisku  na sprawy operatywnego realizow an ia  zadań.

Ponieważ podobna sy tu ac ja  kadrowa i s tn i a ł a  na w szystkich

szczeb lach , c e n tra ln e  zarządy, n ie  zawsze dysponując kadrą o- 

szerok ich  horyzontach, a więc skłonne b a rd z ie j do adm inistrow a-

n ia ,  z ac zę ły 's ię g a ć  w operatywne sprawy bezpośredniego zarzą-

dzan ia  zakładami produkcyjnymi, zam iast ograniczyć s ię  ty lk o  do 

ogólnego kierow nictw a p rzedsięb iorstw am i.

V wyniku dekretu  o tw orzeniu p rzed s ięb io rs tw  państwowych, 

p rzy stąp io n o  w • 19^7 r .  do lik w id a c ji zjednoczeń. Jednak lic z b a  

pow stałych p rzed s ięb io rs tw  była -  jak  na ówczesne możliwości 

cen tra lnych  zarządów -  zbyt duża, zwłaszcza przy te n d en c ji do 

s ię g a n ia  w operatywne problemy zakładów. Spowodowało to  powsta-

n ie  nowego ogniwa pośredniego między centralnym  zarządem a 

p rzedsięb io rstw am i, w p o s ta c i tzw. d y rek c ji branżowych, k tó re  

były  jak  gdyby mniejszymi centralnym i zarządam i, często  z takim i 

samym komórkami organizacyjnym i. Liczba d y rek c ji branżowych w 

ramach cen tra lnego  zarządu- z a le ż a ła  od i lo ś c i  połączonych w nim 

b ranż. S y tuacja  t ą  spowodowała więc powstanie dodatkowego szcze-

b la  w s tru k tu rz e  o rgan izacy jne j przem ysłu.

Jednak swoje operatywne zadania ta  s tru k tu ra  s p e łn i ła  dob-

rz e , p rzyczyn ia jąc  s ię  do szybkiej odbudowy zniszczonego po woj-

n ie  przemysłu i  rozwoju Jego p ro d u k c ji. Przedwojenny poziom pro-

d u k c ji ob liczany  w cenach niezmiennych przekroczono już w 19^8 r . ,  

wprowadzając jednocześnie szereg  nowych wyrobów. Po o s iąg n ięc iu  

przedwojennego poziomu p ro d u k c ji, p rzystąp iono  do przygotowywa-

n ia  s tru k tu ry  c rg an izacy jn e j przemysłu d la  zapewnienia r e a l iz a -

c j i  zadania "pchnięcia" gospodarki naprzód drogą p rzysp ieszone j



I n d u s t r i a l i z a c j i ,  k tó re  to  zadanie przygotowane było planem 6- 

- le tn im  na l a t a  1950-1955.

Wstępne d z ia ła n ia  w tym kierunku podję to  już w 1949 r .  W tym 

c e lu  podzielono M inisterstw o Przemysłu i  Handlu na b m in is te r-
stwa przemysłowe 'górn ictw a i  en erg e ty k i, przemysłu • c iężk ieg o , 

przem ysłu lekk iego , przemysłu rolnego i spożywczego) oraz dwa 

m in is te rs tw a  handlowe (hand lu  wewnętrznego i handlu zagraniczne-

go). Jednocześnie oddzielono od cen tra lnych  zarządów przemysłu 

c e n tra le  zbytu i  podporządkowano je  ministerstwom  handlowym. 0- 

znaczało  to  zasadnicze oddzie len ie  d z ia ła ln o śc i produkcyjnej od 

handlow ej, czego konsekwencje odczuwał po lsk i przemysł i  jego 

p rzed s ię b io rs tw a  przez w iele  l a t .

D alszą, zasadniczą zmianą, przygotowaną w 19^9 r .  by ło , na 

wzór metod stosowanych w Związku Radzieckim, pog łęb ien ie  po-

d z ia łu  branżowego i  wprowadzenie tzw. zasady czy s to śc i branżo-

w ej. Zmiana ta  p o legała  przede wszystkim na utworzeniu nowych 

branż przez p o d z ie len ie  wielobranżowych cen tra lnych  zarządów na 

o rg an izac je  w zasadzie  jednobranżowe. Przekazanie funkcji han-

dlowych do resortów  handlu p rzyczyn iło  s ię  do pozbawienia cen-

tra ln y c h  zarządów ich  komercyjnego ch a rak te ru , a co za tym i -  

d z ie  -  pozbawiło je  pewnych cech o rg an iz ac ji gospodarczej (p rzed -

s ię b io rs tw a  )_ i  p rz e k s z ta łc i ło  w jedn o stk i adm inistracyjne".

 ̂ W ramach r e a l iz a c j i  zasady czy s to śc i branżowej przygotowano 

ro z d z ie le n ie  odgrywających dotychczas w gospodarce dominującą 

ro lę  p rzed s ięb io rs tw  wielozakładowych i wielobranżowych (kombi-

n a ty )  na p ro s te ,  jednozakładowe i  jednobranżowe p rzed sięb io rs tw a . 

Z ta k ą , bardzo uproszczoną, s tru k tu rą  wkroczono w okres r e a l iz a -

c j i  p rzysp ieszonej budowy podstaw s o c ja l is ty c z n e j gospodarki.

I I . Etap p rzysp ieszonej indus t r i a l i z a c j i

1 scentralizow anego zarządzan ia 

(1950-1956") .

Omówione powyżej przygotowania reorgan izacy jne polskiego 

przem ysłu d la  realizow ania nowych zadań znalaz ły  swój wyraz w 

Uchwale Komitetu Ekonomicznego Rady M inistrów z 12 maja 1950 r . ,  

k tó ra  u s t a l i ł a  zasady .s tru k tu ry  o rgan izacy jne j przemysłu i  zasa-

dy zarządzania przedsiębiorstw am i przemysłowymi.



W wyniku «'prowadzenia zasady branżowej i scentralizow anego 

systemu zarządzan ia , podstawowym typem p rzed sięb io rs tw a  s ta ło  

s ię  p ro s te , jednozakładowe p rzedsięb io rstw o  o "c zy s te j"  przyna-

le ż n o śc i branżowej, Uznano, że ten  typ p rzed sięb io rs tw a  będzie 

najw łaściw szy d ie  r e a l iz a c j i  zadań nowego okresu . Wymieniona u- 

chwała zak ład a ła  co prawda także możliwość i s tn ie n ia  p rzed s ię -

b io rs tw  wielozakładowych, a nawet wielobranżowych ( t e  o s ta tn ie  

tr a k tu ją c  ra c z e j jako "z ło  konieczne"). Możliwości łą czen ia  

p rzed s ię b io rs tw  czy zakładów w p rzed sięb io rs tw a  wielozakładowe 

z o s ta ły  ograniczone do szczególnych przypadków. Decyzje w spra-

w ie tw orzenia p rzed s ięb io rs tw  wielozakładowych podejmować mógł 

właściwy m in is te r .

Jakkolw iek p rzedsięb io rstw o  było uznane za podstawową jed-

nostkę wytwórczą, sam odzielni e_ r e a l iz u ją c ą  p rzydzielone mu p la -

nen zadania, a c e n tra ln e  zarządy miały sp e łn iać  główni© funkcje 

koncepcyjne i-n ad zo rcze , bez ingerowania w sprawy wewnętrzne 

p rzed s ię b io rs tw , to  w praktyce p rzed sięb io rs tw a  zo s ta ły  sprowa- 

dzor.e do r o l i  jednostek  wytwórczych o jedynie wykonawczym chara-

k te rz e , zobowiązanych do śc is łe g o  realizow an ia  wyznaczonych im 

szczegółowych zadań.

i a  o rg an iz ac ja  przemysłu była n iew ątp liw ie dogodna d la  kie-* 

re v a n ia  p rzez  jedn o stk i nadrzędne, n ie uw zględniała jednak indy-

widualnego -  specyficznego charak teru  p rzed s ięb io rs tw , do k tó re -

go winna być dostosowana s tru k tu ra .  Ponieważ jednocześnie cen* 

t-ralne zarządy s ta ły  s ię  p rak tyczn ie  aparatem przekaźnikowym roi- 

n:. 3te rs tw , z a i s tn ia ł  system i  s t y l  kierow ania za pomocą u s ta la -

n ia  d la  podległych jednostek  bardzo szczegółowych zadań i  równie 

szczegółowego ich  kontrolow ania. Oznaczało to  n ie  ty lk o  wysu-

n ię c ie  na pierwszy p lan  -wysokiego sto p n ia  c e n t r a l i z a c j i ,  a le  

także  stosow anie adm inistracyjnych metod k ierow ania.

Ten wysoki s top ień  c e n t r a l iz a c j i  i nakazowości był wtedy u- 

zasadniony n iezbędnością  przyspieszonego procesu in d u s tr ia l i z a -

c j i  i  ilościow ego rozwoju gospodarki, w warunkach dotkliw ych b ra -

ków kwalifikowanych kadr, surowców i t p .  Dzięki temu udało s ię  

skoncentrować s i ły  i  środki w gałęziach  przemysłu najw ażniej-

szych d la  p rzy sp ieszen ia  rozwoju gospodarczego i  uciało s ię  z re -  

alizow ać trudne zadania nakreślone-planem  6 - le tn im .

Jednuk, obok tych pozytywnych skutków ówczesnej o rg an iz ac ji 

za rządzan ia  w przem yśle, w ystąp ił szereg  negatywnych kgnsekwen-



C ji i  z jaw isk . Już w d ru g ie j połowie r e a l iz a c j i  p lanu 6 - le tn ie -  

go, w la ta c h  1953-1954  przemysł po lsk i stanow ił n ie  ty lko  no*> 

wą k a teg o rię  ilo śc io w ą, a le  i  jakościową. Jednocześnie ze wzro-

stem p o te n c ja łu  produkcyjnego n a s tą p ił  także  w zrost k w a lifik a c ji 

s i ł  kierow niczych, okazało s ię  również, że wraz z osiągnięciem  

w yższej fazy rozwoju przemysłu znacznie skomplikowała s ię  sieó  

powiązań między różnymi przedsiębiorstw am i produkcyjnymi, a ta k - 

że między przemysłem a handlem i  odbiorcam i. Ponadto międzyna-

rodowe s tosunk i gospodarcze zaczęły  odgrywać coraz większe zna-

c z e n ie , a coraz większa zmienność stosunków rynkowych, tak  na 

rynku światowym, jak  i  krajowym, wymagała coraz w iększej e la s ty -

czności planowania i  coraz w iększej dyspozycyjnej e lastycznośc i

i  zdolności dostosowywania do zm ieniających s ię  warunków. Wraz ze 

zrozumieniem teg o , zaczęły  ze strony  p rzed sięb io rs tw  coraz bar-

d z ie j  na pierw szy p lan  być wysuwane p o s tu la ty  uzyskania więk-

szego s to p n ia  sam odzielności. Jednak szerszy  wyraz i  konkret-

n ie jsz e  formy r e a l iz a c j i  p o s tu la ty  te  uzyskały pod wpływem na-

c isk u  po litycznego  w la ta c h  1956-195Q. Wraz z krytyką n ie d o sta -

te c z n e j sam odzielności dyrektorów p rzedsięb io rs tw  i  nadmierności 

stosow ania adm inistracyjnych  metod kierow ania, przeprowadzoną na

I I  Z jeździe  Ekonomistów P o lsk ich , p o d ję ta  z o s ta ła  m. In . k ry ty -

ka zasady czy s to śc i branżowej, jako tw orzącej zbędne b a rie ry  ko-

ordynacyjne.

Niezbędne s ta ło  s ię  więc ta k ie  p rzeobrażenie systemu plano-

wania i  zarządzania przemysłem, w którego wyniku uda s ię  p o łą-

czyć planowanie c e n tra ln e  ze znacznym powiększeniem autonomii 

p rzed s ię b io rs tw , przede wszystkim przez szersze  w ykorzystanie 

instrum entów  rynkowych w d z ia ła ln o śc i p rzed sięb io rs tw  1 nadrzęd-

nych im o rg a n iz a c ji .

I I I . Etap zmian w kierunku zw iększenia uprawnień 

jednostek gospodarczych 

(1957-1963)

Etap ten  cechuje g enera ln ie  tendencja  do zw iększenia upraw-

n ie ń  p rzed s ię b io rs tw , choć w o k res ie  1960-1963, w wyniku tru d -

n o ś c i,  ja k ie  przeżywała nasza gospodarka, n a s tą p iło  ponowne scen-

tra lizo w an ie  d e c y z ji.
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Kacy M in is tró w  z o s ta ły  dyrektorom państwowych p rzeds ięb io rs tw  

p rzrm yś low ych  nadane zw iększone uprawnienia, w wyniku czego zwię-

k s z y ł s i v znaczn ie  zakres problemów, k tó re  mogły być regulowane 

p ruez  p rz e d s ię b io rs tw a  we własnym zak re s ie ,  n p . :  zmiany w orga-

n i z a c j i  procesu  produkc ji ,  zmiany w te c h n o lo g i i ,  kszta łtow anie  

s tru k tu ry  o rg an izacy jn e j ,  dysponowanie środkami na ce le  rozwojo- 

we. Jednocześnie zmniejszona z o s ta ła  ro la  i  zakres szczegóło-

wych wskaźników dyrektywnych, a w to  miejsce zaczęto za pomocą 

wskaźnika rentowności s i l n i e j  wiązać p rzeds ięb io rs tw a  z rynkiem, 

w celu  zapewnienia lepszego dopasowania produkcji do wymogów 

rynku. Aby b a rd z ie j  zaktywizować kolektywy pracownicze wprowa-

dzono samorząd robotn iczy .

Jednak stosunkowo szybko okazało s i ę ,  że na ogół p rzed s ię -
»

piorstw a n ie  były w s ta n ie  wykorzystać tych zwiększonych upraw-? 

n ie ń .  Wobec; wprowadzonej w początkach l a t  p ię ć d z ie s ią ty c h  za-

sa  iy  jednozakładcwości i  c zy s to śc i  branżowej, p rzeds ięb io rs tw a 

n ie  reprezentowały na ogół dostatecznego p o te n c ja łu ,  a ponadto 

n ie  b y ły  wyposażone we własne zaplecze naukowo-badawcze oraz 

c z ę s to  n ie  miały odpowiednio rozbudowanych s łużb  handlowych. Zro- 

zumiano więc, że n ie  można zwiększyć autonomii p rzeds ięb io rs tw  i  

zm ien ić  jakośc i ich  pracy bez zmiany charak teru  i  pozycji jed-

nostek  nadrzędnych.

W związku z tym w 1958 r .  podję to  próbę zreformowania cen-

tra ln y ch  zarządów, p rz e k sz ta łc a ją c  je  w zjednoczenia. Podjęta  

18.4.1958 r .  uchwała n r  128 Rady Kinistrów o k r e ś l i ł a ,  że z jed -

noczenia y im y  -  w odróżnieniu od dotychczasowych cen tra lnych  

zarządów -  mieć ch a ra k te r  o rg an iz ac j i  gospodarczych. 0 i l e  cen-

t r a l n e  zarządy s t a ły  s ię  ty lk o  przedstawicielem  władzy państwo-

wej, to  z jednoczenia, p e łn iąc  nadal to  p rzeds taw ic ie ls tw o , mia-

ły  spe łn iać  podwójną ro lę ,  będąc jednocześnie reprezentantam i 

in teresov; branży wobec władzy państwowej. . Jednak w praktyce o- 

*azało s i ę , że zjednoczenia skoncentrowały,się na t e j  p ierw szej 

funkc ji  i  ra cz e j  p rz e ję ły  dawne funkcje cen tra lnych  zarządów. 

Oparły s ię  więc one w zasadzie na adm inistracyjnych metodach kie-

rowania: przekazywaniu zadań planowych przedsiębiorstwom, kon-

t r o l i  i  kierowaniu za pomocą licznych  nakazów i zakazów.

P rzek sz ta łcen i*  cen tra lnych  zarządów w zjednoczenia w zało -

żen iu  swym miało, wpłynąć na b a rd z ie j  kompleksowe planowanie



rozwoju branży i  zaspokojenia po trzeb  k ra ju  i  ek spo rtu . Położo-

no więc już większy nacisk  na kompleksowość u ję c ia  w n ich  cy-

klów produkcyjnych. Wiązało s ię  to  w szeregu przypadków z ł ą -  

czeniem dwóch lub  w ięcej cen tra lnych  zarządów w jedno zjednocze- 
p

n ie  . W konsekwencji lic z b a  zjednoczeń zm niejszyła s ię  o ok. 

UQ% w stosunku do liczb y  cen tra lnych  zarządów. Dla wzmocnienia 

kompleksowego ch arak te ru  zjednoczeń, przekazano im jednocześnie 

w iększość placówek naukowo-badawczych i rozwojowych, dotąd pod-

le g ły ch  bezpośrednio m inisterstwom (ponad 30 placówek).

Dla nowego u łożen ia  stosunków między zjednoczeniam i a przed-

sięb iorstw am i utworzono d z ia ła ją c e  przy generalnym dyrektorze 

zjednoczen ia  k o le g ia , w sk ład  których w eszli dyrektorzy podleg-

łych  p rzed s ięb io rs tw  i  ośrodków naukowo-badawczych. Kolegia te ,  

będące w zasadzie  organami opiniodawczo-doradczymi, mogły wpew- 

nych sprawach (n p .  r e a l iz a c ja  wspólnych inw estyc ji z własnych 

środków p rz e d s ię b io rs tw )  podejmować uchwały stanow iące.

W szeregu przemysłów zjednoczenia n ié  ob ję ły  Jednak całych 

b ran ż , choćby ze względu na i s tn ie n ie  przemysłów: terenowego, 

sp ó łd z ie lczeg o  i  prywatnego, podporządkowanych różnym resortom . 

W związku z tym z a i s tn ia ła  potrzeba koordynacji d z ia ła ln o śc i 

producentów t e j  samej branży, a le  należących o rgan izacy jn ie  do 

różnych ugrupowań. Z nalazła ona swój wyraz w tzw. koo'rdynacjl 

branżow ej, w ramach k tó re j  w iększości zjednoczeń, jako rep re -  

zen tu jących  najm ocniejszą grupę producentów, nadano c h a ra k te r 

i—£ zjednoczeń wiodących.

^  Jakkolw iek zjednoczenia n iew ątp liw ie ro zszerzy ły  swój chara-

k te r  i  s ta ły  s ię  b a rd z ie j kompleksowe w porównaniu z c en tra ln y -

mi zarządam i, n ie  zm ieniło to  w is to tn ie jsz y m  stopn iu  zasady 

branżowej łą c z e n ia  p rzed s ięb io rs tw , a co za tym id z ie  -  n ie  o- 

g ran iczy ło  te n d en c ji tw orzenia branżowych monopoli. Nie zm ieni- 

ły  e ię  te ż  w is to tn ie jsz y m  stopn iu  formy organizacyjne przed-

s ię b io rs tw . 1

To utrzymywanie "czy sto śc i branżow ej", a co za tym id z ie ,  

w ąskiego, n iepełnego charak teru  d z ia ła ln p śc i p rzed sięb io rs tw  by-

2
Np. 3 c en tra ln e  zarządy, pow stałe w 1951 r .  przez podzie-

le n ie  przemysłu skórzanego na 3 branże: garbarstw o, obuwnlctwo
i  a rty k u ły  skórzane, zo s ta ły  w 1958 r .  znów połączone * w 1 z jed -
noczen ie .



lo  jednak dość s i ln i e  krytykowane. Uwzględniając tę  k ry tykę, 

wydane w związku z wymienioną wyżej uchwałą n r  128 Rady M inist-

rów wytyczne w sprawie zmian s tru k tu ry  o rgan izacy jn e j państwo-

wego przemysłu kluczowego, zak ładając co prawda nadal, że pod-

stawową formą p rzedsięb io rstw a ma w dalszym ciągu byó p rz e d s ię -

biorstw o jednozakładowe, rozszerzy ły  jednak możliwości tw orzenia 

p rzed s ię b io rs tw  wielozakładowych.

Pozostan ie przy p rzed s ię b io rs tw ie  jednozakładowym jako pod-

stawowym ty p ie  p rzedsięb io rstw a było uzasadnione wówczas m. in .  

początkowym okresem rozwoju samorządu robo tn iczego . Uważano bo-

wiem, że ty lk o  przy p rzed s ię b io rs tw ie  jednozakładowym będzie 

można zapewnić wpływ za ło g i na' jego d z ia ła ln o ść . V te n  sposób 

jednak n ie  osłab iono  w is to tn ie jsz y m  stopn iu  zasady branżowej 

o rg a n iz a c ji p rzed s ię b io rs tw . Oczywiście okres ten  n o tu je  szereg  

in ic ja ty w , w kierunku uczynienia p rzed s ięb io rs tw  b a rd z ie j kom-

pleksowymi^.

Utworzenie zjednoczeń, k tó re  były po lską in ic ja ty w ą  i  pow-

s ta ły  najp ierw  w P o lsce , zo s ta ło  powszechnie ocenione jako i s t o -

tn y  krok naprzód i  zo s ta ło  szybko pod ję te  p rzez większość k ra-

jów so c ja lis ty c z n y c h . Jednąk ze względu nas oparcie  a ię  zjedno-

czeń w dużym stopn iu  na adm inistracyjnych metodach zarządzania* 

r e z u l ta ty  ic h  utw orzenia były m niejsze od oczekiwanych. Stan ten  

spowodował wysuwanie własnych koncepcji p rzez  załog i i  kierow-

nictw a am bitn iejszych  p rzed s ięb io rs tw  i  zjednoczeń, stanowiąc po-

c zą tek  tzw, eksperymentów gospodarczych.

W d ru g ie j połowie omawianego e tapu , zwłaszcza w la ta c h  1961- 

- I 963, w związku z trudnościam i gospodarczymi Jak ie  przeżywał 

k r a j ,  a także częściowo wobec ujemnej oceny przygotowania gos-

podarki do. funkcjonowania' na zmienionych zasadach, w ystąp iły  

tendencje  hamujące wprowadzenie zm ian. N astąp iło  c o fn ię c ie  

przedsiębiorstw om  szeregu uprawnień i  ro zszerzen ie  zakresu dyre- 

ktywności w planowaniu ( m. in .  przywrócenie dyrektyw w d z ie d z i-

n ie  z a tru d n ie n ia ) .  Jednocześnie jednak czyniono lJczne  w ysiłk i 

d la  p e łn ie jsze g o  w ykorzystania rachunku ekonomicznego i  ekonomi-

Tak np. w przem yśle skórzanym, po po łączen iu  w 1957 T* 
trz e c h  cen tra lnych  zarządów w Jedno Zjednoczenie Przemysłu Skó-
rzanego, p rzystąp iono  zaraz do łączen ia  p rzed sięb io rs tw  garbar-
sk ich  i  obuwniczych (a  w późniejszym o k resie  i  odzieży skórza-
ne J )  w kombinaty i p rzed sięb io rs tw a  wielozakładowe.



cznych instrum entów kierow ania jednostkami gospodarczymi oraz 
kontynuowano podejmowanie przez p rzed sięb io rs tw a  i  zjednoczenia 

eksperymentów gospodarczych.

IV* S taP poszukiwań form zarządzania 

sp rzy ja jący ch  in te n s y f ik a c ji  gospodarowania

* (196^-1970) ..

Obok dążenia do in te n s y f ik a c j i  gospodarowania, pod koniec 

l a t  sześćd z ie s ią ty c h  położono także nacisk  na poszukiwanie form 

sp rzy ja jący ch  n a jb a rd z ie j selektywnemu rozwojowi przem ysłu. Stąd 

ch a rak te ry s ty czn e  d la  tego okresu było dążenie do zapewnienia 

wzrostu* wydajności p racy , lepszego w ykorzystania środków trw a-

ły c h  oraz k o n cen trac ji zbytn io  dotąd rozproszonych nakładów in -

w estycyjnych, jako podstawowych czynników in te n s y f ik a c j i  gospo-

darow ania.

Zwłaszcza w la ta c h  1966-1968 położono duży nacisk  na dosko-

n a le n ie  pracy zjednoczeń, s i ln ie js z e  oparc ie  ich na instrum en-

tach  ekonomicznych i'p ow iązan iu  z rynkiem oraz na wzmocnieniu 

Ic h  gospodarczej r o l i .  Ponadto wprowadzono od 1.1.1967 r .  zmia-

ny zasad d z ia ła n ia  zjednoczeń zapoczątkowały p rz e k sz ta łc a n ia  ich 

w organizmy gospodarcze i  zan ikanie ich  adm inistracyjnego cha-

ra k te ru . Szczególne znaczenie w t e j  d z ied z in ie  m iała uchwała n r 

383 Rady M inistrów z grudnia 1966 r . ,  k tó ra  u s t a l i ł a  główne za-

dan ia  zjednoczeń, p rzy d z ie la jąc  im szerep  zadań także w d z ie -

d z in ie  operatywnego zarządzania produkcją . Jednak zwiększone u- 

praw nienia zjednoczeń w z ak re sie  u s ta la n ia  s p e c ja l iz a c ji  przed-

s ię b io rs tw , ich  p ro f i lu  asortymentowego i t p .  zm niejszyły możli-

wości s tra teg icz n eg o  planowania w przedsięb io rstw ach .

Nie można więc mówić o jednoznacznej tendencji do zwiększe-

n ia  uprawnień p rzed s ięb io rs tw , zwłaszcza że szereg  zmian sprzy-

j a ł  c e n t r a l i z a c j i ,  gdy równocześnie Inne zmiany sp rzy ja ły  de-

c e n t r a l i z a c j i .  W ten d en c ji d e c e n tra liz a c y jn e j is to tn e  znaczenie 

m iała próba wprowadzenia systemu w ie lo le tn ich  normatywów fin an -

sowych jako podstawy planowania param etrycznego, a n ie  nakazo-

wego. Normatywy te  wynikały z doświadczenia podejmowanych eks-

perymentów ekonomicznych i  zo s ta ły  następnie  згегокс zastoscwa-



ne w obecnie obowiązującym (o d  1971 r . )  system ie planowania i

za rząd zan ia .

Eksperymenty t e ,  prowadzone z dużym nasilen iem  w la ta c h  

196З-1969 p rzy n io sły  w iele ciekawych doświadczeń, k tó re  z o s ta ły  

n a s tęp n ie  w la ta c h  siedem dziesiątych  w ykorzystane, n iem niej jed -

nak n ie  o s ią g n ię to  ich  pełnego powodzenia. Wynikało to  częś-

ciowo ze zbyt mało kompleksowego ich  ch a ra k te ru , a częściowo z 

te g o , że scentralizow any ap a ra t zarządzający gospodarką n ie  był 

zby t pozytywnie do n ich  nastawiony i  n ie  stw arzał warunków do 

ic h  powodzenia. Dopiero gdy w la ta c h  1967-1968 n a s tą p iło  nowe 

wzmożenie eksperymentów, obejmujących ca łe  zjednoczenia (np. prze-

mysł okrętowy, farm aceutyczny," nawozów sztucznych) stw ierdzono 

w yraźniej ic h  pozytywny wpływ na efektywność gospodarowania. Wie-

le  składników tych eksperymentów ( ja k  np. rozw iązania w zakre-

s ie  mierników p rodukcji i  cen , in te g ra c ja  rachunku finansowego w 

s k a li  ca łeg o ’ zjednoczenia, oparc ie  zarządzan ia o rg an izac ją  gos-

podarczą ríä 'zasadach ekonomicznych, zw iększenie p la sty czn o éci 

systemu i t p . )  weszło w sk ład  obecnego systemu planowania i  za-

rząd z an ia .

N iezm iernie Istotnym  osiągnięciem  eksperymentów, zwłaszcza 

z końca l a t  sześćd z ies ią ty c h  gdy,jednostkam i eksperymentującymi 

s ta ły  s ię  c a łe  b ran że ( zJednoczen ia)  było to ,  że zaczęły  wytwa-

rzać  s ię  ncwe w ięzi między cen tralam i zjednoczeń a p rz e d s ię b io r-

stwami, bowiem p rzed sięb io rs tw a  zaczęły  dostrzegać w zjedno-

czen iach  n ie  ty lk o  organ władzy, a le  d z ia ła ją c y  również w ich  

in t e r e s ie  organ koordynujący. Eksperymenty te  stanow iły więc i -  

s to tp y  elem ent w u s ta le n ia c h  V Zjazdu PZPR, k tó re  położyły  na-

c isk  na stw orzenie w ciągu l a t  1969-1970 je d n o lite g o , wewnę-

t r z n ie  zgodnego system u1 ekonomicznego, w ykorzystującego żarów- 

no wyniki dotychczasowych zmian, Jak i  doświadczenia innych k ra -

jów.

Szczególn ie istotnym  elementem tw orzenia nowego systemu e - 

kanonicznego było wzmocnienie pod koniec l a t  sześćd z ie s ią ty c h  

te n d e n c ji do k o n cen trac ji przem ysłu, zwłaszcza w drodze tworze-

n ia  na sz e rsz ą  n iż dotąd sk a lę  kombinatów przemysłowych, co 

s tw orzy ło  podstawy zróżnicow ania form grupowania p rzed sięb io rs tw  

i  zakładów, zastosowane w obecnym system ie. Oznaczało to przede 

wszystkim odchodzenie od praw ie wyłącznego dotąd modelu zgrupo-

wania p rzed s ięb io rs tw : zjednoczen ia . Kombinoty t e ,  w m iejsce



typowych d la  zjednoczeń poziomych powiązań w grupowaniu przed-

s ię b io rs tw ,  zakładały już większe możliwości pionowego wiązania 

ze sobą kolejno po sobie następujących faz p rodukcji .  Kombina-

tową w ertyka l izac ję  s t r u k tu r  organizacyjnych trzeba  te ż  t r a k to -

wać jako wyraz dążenia do p rzysp ieszen ia  postępu technicznego 

i  unowocześnienia p rodukc ji .  I s to tn e  znaczenie miało pojawienie 

s i ę  "nowego typu" kombinatów, przy tworzeniu których p rzy ję to  

za ło żen ie ,  że poszczególne zakłady kombinatu n ie  muszą stanowić 

jedności t e r y t o r i a l n e j .

V, Etap obecny (od 1971 rQ

Zapoczątkowany pod koniec l a t  sześćdz ies ią tych  proces kon-

c e n t r a c j i  przemysłu i  i n t e g ra c j i  p rzedsięb iors tw  znalaz ł swoje 

da lsze  rozw inięcie  w ak tu a ln ie  stonowanym systemie ekonomiczno- 

-finansowym, którego cechą th a ra k te ry s ty cz n ą  je e t  oparcie  za-

rządzanie  na tworzeniu w ielk ich  o rgan izac ji  gospodarczych. Z 
tego  względu często  nazywany j e s t  systemem WOO-owskim' (systemem 

w ie lk ich  o rg an iz ac j i  gospodarczych).

Prace nad wprowadzeniem nowego systemu ekonomiczno-finanso-

wego zaczęto już z początkiem 1971 r .  Powołana wówczas przez 

Biuro Polityczne КС PZPR oraz przez Prezydium Rządu Komisja d la  

Unowocześnienia Systemu Funkcjonowania Gospodarki i  Państwa o- 

pracowała program d z ia ła n ia  i  p rzed łoży ła  go na VI Zjeździe 

PZPR. Po jego uchwaleniu, przystąpiono w 1972 r .  do r e a l i z a -

c j i .  N ajbardziej intensywne zmiany przypadały na l a t a  1972-1975, 

w których z dużym rozmachem wdrożono nowe zasady. Lata następ-

ne, to okres korekt i  dopasowywań ( 1975- 1976)  oraz zmodyfikowania 

systemu (1977 r . ) .  •

Vf obecnym systemie oparto  s ię  na zrozumieniu, że dla zapew-

n ie n ia  prawidłowego rozwoju innowacji i  dyw ersyfikacji produk-

c j i ,  rozw inięcia  produkcji na wielką sk a lę ,  dużej e la s tycznośc i  

wobec i>zybko zmieniających s i ę  warunków 'n a  rynku krajowym i za-

granicznym, a wreszcie -  d la  zapewnienia ekspansywnej postawy 

wobec rynków zagranicznych, niezbędne j e s t  stworzenie na sze-

roką ska lę  dużych o rgan izac ji  gospodarczych, tzn„ "p rzeds ię -

b io rs tw  wielozakładowych, kombinatów i zjednoczeń.



Proces k oncen trac ji  produkcji co prawda postępował systema-

ty c zn ie  na p rz e s t rz e n i  minionych l a t  t r z y d z ie s tu ,  nabra ł je d -

nak na s i l e  dopiero w la ta c h  sześćd z ies ią ty ch  i  w p ie rw szej po-
łowie la t 's ie d e m d z ie s ią ty c h .  W wyniku długotrwałego procesu ł ą -

czen ia  p rzed s ięb io rs tw , obecnie dominujące s ta ło  s ię  p rzed s ię -

biorstwo wielozakładowe o coraz b a rd z ie j  zwertykalizowanej s t r u -

k tu rze  o rgan izacy jne j .  W związku z tym tradycyjne p rz e d s ię b io r -

stwa jednozakładowe odgrywają coraz mniejszą r o lę ,  gdy jeszcze 

w o k res ie  1957-1966 zdecydowanie przeważały.

Obecnie możemy wyodrębnić 3 podstawowe formy p rzed s ię -

b iors tw  w polskim przemyśle:

1 )  p rzedsięb iors tw o  jednozakładowe

i odgrywające coraz b a rd z ie j  dominującą ro lę :

2)  p rzeds ięb io rs tw a wielozakładowe,

3)  kombinaty.

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  

s ą  n a jc z ę ś c ie j  rezulta tem  po łączen ia  k i lk u ,  przedtem samodziel-

nych, p rzeds ięb io rs tw  w jedno nowe przedsięb iors tw o  pod wspólnym 

kierownictwem (oczyw iście  ten  typ p rzedsięb io rs tw a może już w 

fa z ie  inw estycyjnej być tworzony jako przedsięb iorstw o wieloza-

kładowe). Z reguły łą czą  one jednostk i należące do t e j  samej 

branży i  produkujące podobne grupy wyrobów. Między poszczegól-

nymi jednostkami (zakładam i) występują zazwyczaj głównie poziome 

powiązania. Przedtem samodzielne przeds ięb iors tw a po połączeniu 

w przeds ięb io rs tw o  wielozakładowe t r a c ą  z reguły swą oáobowoáé 

prawną. Ponieważ w tym typ ie  przeds ięb iors tw a poszczególne za-

kłady na ogół s p e c ja l iz u ją  s i ę  w wytwarzaniu określonych rodza-

jów wyrobów i w  gruncie rzeczy są  mało od s ie b ie  wzajemnie za-

le żn e ,  n ie  zachodzi tu  potrzeba s i l n e j  c e n t r a l i z a c j i  d e c y z j i ,  W 

wielu przypadkach można kierownictwu zakładów pozostawić dość 

dużą samodzielność.

K o m b i n a t  j e s t  kompleksem wyspecjalizowanych zakładów 

( j e s t  więc właściwie pewną odmianą przeds ięb iors tw a w ielozakła-

dowego) połączonych w ięzią  techniczno-produkcyjną ( a  więc głow-

n ie  o pionowych w iązaniach). Klasyczna forma kombinatu wymaga, 

aby wszystkie zakłady (ozy  p rzeds ięb io rs tw a kombinatowe)  znaj-

dowały s i ę  na jednym te r e n ie ,  W o s ta tn ic h  la ta c h  odeszło s i ę  

jednak od p rze s trz eg an ia  tego warunku,

Podstawowa różnicy między zwykłym przedsi ębŁoratwęm w ieloza-



kładowym a kombinatem wyraża s ię :  1) w pionowych i  skośnych po-

w iązaniach kooperacyjnych między poszczególnymi zakładam i, 2 )  w 

o parc iu  zarządzan ia zakładami na zasadzie  subordynacji i  ś c is łe -  

go podporządkowania ich  wspólnemu kierownictwu.

Podstawowym założeniem tw orzenia kombinatów j e s t  dążenie do 

zw iększenia efektyw ności gospodarowania przez koncen trację  pro-

d u k c ji i  w ykorzystanie walorów łą czen ia  kolejno  po sobie n a s tę -

pujących faz p rodukcji oraz ich  ś c is łe  zintegrow anie i podpo-

rządkowanie wspólnemu celowi w ramach jednej o rg an iz ac ji gospo-

d a rc z e j. W najczęstszych  przypadkach jeden z zakładów uzyskuje 

rangę zakładu wiodącego i  jego kierownictwo p e łn i jednocześnie 

funkcję  wspólnego kierownictwa całym kombinatem. Jednak temu 

rozw iązaniu organizacyjnemu często  zarzuca s ię ,  że zakład wio-

dący może dążyć do zapewnienia sobie uprzyw ilejow anej p o zy c ji.

N ajbardz ie j intensywny okres tw orzenia kombinatów w polskim 

przem yśle przypada na początek l a t  s iedem dziesiątych . Obecnie 

rozwój ten  j e s t  znacznie w o ln ie jszy , Jednak lic z b a  kombinatów 

s t a l e  ro śn ie .

Zarówno p rzed sięb io rs tw a  Jednozakładowe jak  i  w ielozakłado-

we a także kombinaty zgrupowane są  w z j e d n o c z e n i a ^ ,  

będące z reguły  organizacjam i gospodarczymi p rzed s ięb io rs tw  pań-

stwowych danej branży (p rz e d s ię b io rs tw a  sp ó łd z ie lcze  mają swoją 

odrębną o rg a n iz a c ję ) . Jako forma in te g ra c j i  p rzed s ięb io rs tw , aą 

same przedsiębiorstw am i wyższego rzędu i  grupują p rz e d s ię b io r-

stwa Jednej lub  k ilku  pokrewnych branż.

Z tych względów są  one osobami prawnymi:, a ich  dz ia ła ln o ść  

o p a rta  j e s t  na rozrachunku gospodarczym. Celem d z ia ła ln o śc i z je -

dnoczeń j e s t  tw orzenie przez zgrupowane p rzedsięb io rstw a warun-

ków do r e a l iz a c j i  ustalonych d la  n ich  2adań, koordynacja i  kon-

t r o l a  d z ia ła ln o śc i p rzed s ięb io rs tw  oraz reprezentow anie wspólnych 

in teresów  c a łe j  o rg a n iz a c ji .

Zjednoczenie ponosi odpowiedzialność za zaspokojenie po trzeb  

społeczeństw a 1 gospodarki narodowej ( tz n .  innych dziedzin  gos-

podarki i  handlu zagran icznego)  w zek reslę  produkcji i  u sług , 

wytworzonych w zgrupowanych p rzedsięb io rstw ach . Zjednoczenie je s t  

tak że  odpowiedzialne za rozwój prac badawczo-rozwojowych, umoż-

liw ia jąc y ch  o s iąg n ięc ie  możliwie wysokiego poziomu p ro d u k c ji. 

Innym ważnym zadaniem zjednoczenia j e s t  zapewnienie s t a ł e j  po-

h
Choć obecnie już ponad 30 kombinatów J e s t  wyodrębnionych 

ze zjednoczeń i  podporządkowanych bezpośrednio m inisterstwom.



prawy warunków życia  wszystkich zatrudnionych w t e j  o rganiza-

c j i .

S tru k tu ra  organizacyjna zjednoczenia powinna umożliwiać op-

tymalną r e a l i z a c ję  jego funkcji we wszystkich fazach cyklu prze-

mysłowego:

-  w f a 2 ie  p r z e d p r o d u k c y j n e j !  obejmując swym 

zakresee» środki badawczo-rozwojowe, zakłady eksperymentalne, b iu-

r a  projektowe, przeds ięb iors tw a zaopatrzen ia  i t p . ;

-  w faz ie  p r o d u k c y j n e j :  p rzeds ięb io rs tw a pro-

dukcyjne (p ro d u k c ja  c z ę śc i ,  półfabrykatów i  elementów, m ateria-

łów pomocniczych, wyrobów f in a ln y ch ) ,  p rzeds ięb iors tw a remonto- 

wo-montażowe i t p , ;  •.

-  w fa z ie  p o p r o d u k c y j n e j :  c en tra ln e  sk ład n i-

c e ,  p rzeds ięb io rs tw a  konwerterowe, p rzeds ięb io rs tw a zbytu i  han-

d lu  zagranicznego i t p . ;

- w  d z i a ł a l n o ś c i  s o c j a l n e j  oraz a d- 

m i n i s t ŕ a c y j n e j  (  np. własne zakłady żywienia, ośro-

dki ko lo n i jn e ,  ośrodki e lek tronicznego przetw arzania  danych i t p . }

W o s ta tn ic h  la ta c h ,  w związku z postępującym procesem koncen-

t r a c j i  i tworzeniem w ielk ich  o rg an izac ji  gospodarczych, zjedno-

czen ia  coraz b a rd z ie j  uzyskują kompleksowy ch a ra k te r ,  łącząc 

coraz więcej faz d z ia ła ln o śc i  przemysłowej.> Już w końcu l a t  p lę ć -  

d z ie s ią ty c h  zos ta ły  one na ogół wyposażone w jednostk i sfery  

przedprodukcyjnej i  pomocnicze jednostk i produkcyjne, W obecnym 

ok rea ie  coraz baj-dziej postępu je  integrowanie poprodukcyjnej 

d z ia ła ln o ś c i  "czysto" przemysłowej z d z ia ła ln o ś c ią  handlów*, 

zwłaszcza w zak resie  handlu zagranicznego. Takie kompleksowe or-

gan izac je  gospodarcze przemysłowo-handlowe mają oczywiście гпа- 

czn ie  większe uprawnienia n iż  tradycyjne p rzeds ięb io rs tw a , a le  

jednocześnie  wewnętrzne r e la c je  mlędr.y poszczególnymi jednostka-

o.i i  szczeblami w ramaoh o rgan izac ji  s t a j ą  s ię  znacznie bardziej 

Z i02one.

Zo względu na s t ru k tu rę  produkcyjną można w polskim przemy-

ś le  rozróżnić dwa podstawowe typy zjednoczeťi;

1. 'Z j  o d n o c z e n i  e p r z e m y s ł u ,  oparte  ra -

c z e j  na „trwałych pionowych więziach między zgrupowanymi p rz e d s ię -

biorstwami , którego zadaniem j e s t  wytwarzanie wyrobów finalnych.



Zjednoczenie tego typu in te g ru je  w Jednej o rg an iz ac ji gospodar- 

c z e j p rzed s ię b io rs tw a , których d z ia ła ln o ść  umożliwia re a l iz a c ję  

pełnego cyklu przemysłowego (od В + R aż do produkcji wyrobów f i -

nalnych i  ew. w łasnej o rg an iz ac ji sp rzedaży). Przykładem może być 

Zjednoczenie Przemysłu Motoryzacyjnego "Polmo". Prowadzi to  do 

zgrupowania w jednym zjednoczeniu grup jednostek produkcyjnych, 

należących  s ta ty s ty c z n ie  do różnych g a łęz i gospodarki narodo-
5

wej . Zjednoczenie tego rodzaju  s ta je  s ię  rzeczywistym kierow-

nikiem  i  koordynatorem c a łe j  grupy.

2 . Z j e d n o c z e n i e  p r z e d s i ę b i o r s t w

(zjednoczone zak łady), tworzące n a jc z ę śc ie j poziome zgrupowania 

p rzed s ię b io rs tw  wytwarzających podobne grupy wyrobów (n p .  Zje-

dnoczenie "Predom" wytwarzające zmechanizowany sp rzę t gospodar-

stwa domowego) ew. s to su jące  podobne surowce lub technologie  (np. 

Z jednoczenie Przemysłu Bawełnianego, Zjednoczenie Przemysłu

D ziew iarskiego i  i n . ) .  Należą tu  także zjednoczenia wytwarzają-

ce c z ę śc i lub zespoły przeznaczone do dalszego przerobu w in -

nych branżach ( tzw . przemysły dostaw cze).

W yjaśnienia wymaga jeszcze  to ,  że nowym systemem ekonomicz-

no-finansowym o b ję te  z o s ta ły  n ie w szystkie zjednoczen ia, a le  

zjednoczen ia  najw ażniejszych dziedzin  w l ic z b ie  ok. 125, obejmu-

ją c e  ok. 60% c a łe j  krajow ej produkcji i  u sług . W 1975 r ;  n as tą -

p i ło  zahamowanie tego p rocesu , a m odyfikacja systemu przeprowar  

dzona w 1977 r .  p rzy n io sła  zm niejszenie obszaru gospodarki o- 

b ję te j  nowym systemem. Ponieważ stw ierdzono, że szereg o rgan i-

z a c ji  gospodarczych ( zjednoczeń) nie sp e łn ia  je szcze  niezbędnych 

warunków, ograniczono w przem yśle stosowanie nowego systemu eko-

nomiczno-finansowego do resortów : maszynowego, maszyn c iężk ich  

i ro ln iczy ch , chemii oraz lekk iego .

W te n  sposób i s t n i e j ą  równolegle zjednoczenia p racu jące  w 

warunkach s ta reg o  i  nowego systemu. Zjednoczenia p racu jące  na 

zasadach s ta rego  systemu mają przeważnie adm inistracyjny  cha-

r a k te r  i  p e łn ią  nadal funkcje organu pomocniczego( pośredn iego) 

m in is te rs tw . Z jednoczenia te  z a lic z a  s ię  więc nadal do nadrzęd-

nych organów kierownictwa gospodarczego. Należy jednak widzieć w

S ta ty s ty k a  cen tra ln a  grupuje p rzed sięb io rs tw a  nadal na za-
sadzie  "czy s to śc i branżowej".



n ic h  formę zan ikającą  i  po o s iąg n ięc iu  p rze2 n ie  p o trze b n e j 

" d o jrz a ło ś c iи oraz po przezw yciężeniu napięć gospodarczych n a le -

ży s ię  lic zy ć  2 przechodzeniem ich  na nowy system.

Zjednoczenia p racu jące  na zasadach nowego systemu ekonomi-

czno-finansowego tworzą z tego  względu wraz ze zgrupowanymi 

p rzedsięb io rstw am i je d n o lite  w ie lk ie  o rg an izac je  gospodarcze, a 

co za tym id z ie  -  stanow ią formę p rzed sięb io rs tw a  wyższego rz ę -  

du, wykazując podobieństwo do koncernu (z jed n o czen ia  p rz e d s ię -

b io rstw  )  w zględnie do t r u s tu  (z jednoczen ie  przem ysłu, a także 

kom binat).

C iągły w zrost p o te n c ja łu  produkcyjnego, postęp  k o n cen trac ji 

p rodukcji i  zmiany s tru k tu ry  produkcyjnej całego krajowego p rze-

mysłu, a także s ta ły  rozwój powiązań w handlu zagranicznym, wy-

magają c iąg łego  modernizowania 1 dopasowywania s tru k tu ry  zarzą-

dzan ia  polskim  przemysłem. Z tych względów proces doskonalenia, 

o rg a n iz a c ji zarządzan ia  w polskim  przem yśle j e s t  n ieprzerw anie 

w toku . Nie hależy więc zak ładać, że zmiany wprowadzone obecną 

reform ą systemu ekonomiczno-finansowego zostaną ustab ilizow ane 

na d łuższy c z a s . Rozwój gospodarczy wymaga równoległego rozwoju 

s t ru k tu r  organizacyjnych i  instrum entów zarządzan ia . W przeciw -

nym ra z ie  g ro z iłb y  z a s tó j o rgan izacy jny , oznaczający niedoroz-

wój sk o stn ia ły ch  form o rg a n iz a c ji przemysłowej w stosunku do za-

dań.

Jerzy  Kortan

ENTWICKLUNG DER LEITUNGSORGANISATION 

IN DER POLNISCHEN INDUSTRIE IN DEN JAHREN

1945-1977

Die Planungs- und Leitungsmethoden lrt .der poln ischen  In d u s t-
r i e  u n te rlie g e n  mit der Entwicklung der W irtschaft • und dem Er-
re ich en  s in e s  immer höheren Niveaus der Entwicklung der Pro-
d u k tiv k rä f te  e in e r  ununterbrochenen E vo lu tion . Im V erlauf d ie s e r  
E volution verändern s ich  auch d ie  O rganisationsform en der In -
d u s tr ie  und der Unternehmen. Das w esen tlich s te  und zugleich  fü r  
d ie  E ntw icklungsrichtung ausschlaggebende Merkmal der E volut- 
tiori im ßero ich  der O rganisationsform en ae r In d u s tr ie  und der 
L eitung der Industrieunternehm en i s t  de r P rozess e in e r  s tä n d i-



gen, wenn auch ungleichm&ssigen, wiederkehrende Rückgänge au f-
weisenden, Erhöhung der R olle und des Ranges der Unternehmen. 
Die Unternehmen in  der polnischen In d u s tr ie  u n te rlag en  in  der 
Z e it  des АиГЪаиз des Sozialism us e in e r  bedeutenden E volution: 
von den le d ig l ic h  ausführenden E inheiten  b is  2u immer mehr au-
tonomen W irtsch aftso rg an isa tio n en  mit einem r e l a t i v  grossen öko-
nomischen S e lb s ts tä n d ig k e itsg ra d . Um d iesen  Prozes3 zu e rfa ssen , 
s o l l  man d ie nacheinanderfolgendan Entwicklungsetapper. der L e it-  
ungsmethoden in  der In d u s tr ie  in  engem Zusammenhang m it den 
Etappen der W irtschaftsentw icklung durchforschen . Der Autor un-
te r s c h e id e t  h ie rb e i folgende Etappen:

I .  Etappe der Herausbildung s o z ia l i s t i s c h e r  Formen de3 W irt- 
sch a ften s  (1545-1943).

I I .  B esch leun ig te  In d u s tr ia l is ie ru n g  und z e n t r a l i s i e r te  L e i t -
ung (1950-1956).

I I I .  Änderungen in  Richtung der Erw eiterung von Kompetenzen 
d e r  w irtschaftenden  E inheiten  (1957-1963).

IV . Die Suche nach den d ie  In ten s iv !e ru n g  des W irtschaftens 
fördernden Formen (1964-1970).

V. Die gegenw ärtige Etappe der Einführung und Vervollkom-
mnung des neuen ökonom isch-finanziellen  Systems ( 3 e i t  1971).


