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wynikaé z cytowanej wypowiedzi) poza wskazanymi takZe i inne przepisy regulujg
kwestie reprezentacji cywilnoprawnej przedsigbiorstwa. By poprzesta¢ tylko na naj-
wazniejszych, trzeba wskazaé na art, 65 ustawy o przeds. pafstw. i art. 24 ust. 1
pkt. 4, 5 1 10 ustawy o s, z, wprowadzajgce kompetencje laczna do zastepowania
przedsigbiorstwa. Podobnie kompetencje tgczng kreuje art. 69 ust. 1 ustawy o przeds.
panstw. Nie sposdéb pominaé takze art, 38 i 39 k.c, ;

Zbyt jednostronna wydaje sie teza, zgodnie z ktorag ,kompetencja przedsiebior-
stwa do realizowania decyzji gospodarczych (i to na zasadzie wylgcznodei) moze
byé traktowana jako naturalna konsekwencja samego charakteru przedsiebiorstwa
jako jednostki organizacyjnej wylkonujgcej okreslone zadania gospodarcze”. W na-
stgpstwie do pomyslenia jest wylacznie taki uklad organizacyjny, w ktérym podej-
mowanie decyzji nalezy do podmiotu innego niz przedsiebiorstwo, a ich realizacja
do kompetencji przedsigbiorstwa (s. 54). Nie ulega watpliwodel, iz mozliwy jest
(i to nie tylko teoretycznie) inny uklad, ktory — zdaniem Autorki — nie ma racji
bytu. W ukladzie tym decyzja podjeta w przedsiebiorstwie realizowana jest poza
nim, np. pelnomocnik nie bedgcy pracownikiem przedsiebiorstwa dziala w jege
imieniu, zleceniohiorca dokonuje ze skutkiem dla przedsiebiorstwa czynnoédci praw-
nej itp.

Na zakonczenie kilka uwag odnoszacych sie do dostrzeionych w recenzowanej
pracy niektorych niescistosci terminologicznych. Autorka wspomina o dekrecie z 17
IIT 1927 r. o komercjalizacji (s. 15 i 18), gdy tymeczasem jest to rozporzgdzenie Pre-
zydenta Rzeczypospolitej. Roinie nazywa takie dekret z 3 I 1947 r. o tworzeniu
przedsiebiorstw panstwowych (s. 18, 20, 24). Zaznaczy¢ trzeba rowniez, iz to de-
kret z 26 X 1950 r. o przedsigbiorstwach paistwowych zostal znowelizowany w
1960 r., a nie ustawa, jak o tym blednie pisze Autorka (s. 33).

Przedstawione uwagi w zadnym stopniu nie obniZajg wyrazonej wczesniej po-
zytywnej oceny omawianej pracy. Foza nie kwestionowanymi walorami poznawczy-
mi jej atutami sa: logiczna i czytelna konstrukcja, jasny i precyzyiny jezyk, inte-
resujacy, pozbawiony zbednych powtdrzenn tok narraeji, Uznanie budzi obszerna
hibliografia i solidna podbudowa teoretyczna.

Leopold Meskivea, Zaneta Rybifska

Ross A. Webhber, Zasady zarzgdzanie crganizacjomi, Warszawa 1984,
PWE, ss. 614.

Dorobek edytorski ostatnich lat w dziedzinie prac dotyczacych organizacji
i zarzadzania jest skromny. Odnosi sie to w szezegdlnosci do publikacji polskich
tlumaczenl autordow zagranicznych., Na tym wieksza uwage zasluguje wige wyda-
na ostatnio ksigika Rossa A. Webera. Praca ta adresowana jest do szerckisgo krogu
ezytelnikdw, przede wszystkim jednak do studentéw organizacji i zarzadzania oiaz
kierownikéw-prakiykow, odnosnie do ktérych Autor wyraza we wprowadzeniu na-
dzieje, ,ze czylelnik bedzie cheial byé przywodes, w jakiejkolwiek organizacji czy
instytucji by sig nie znalazi, i Ze bedzie chcial wziaé na siebie clezar zarzadzania
w zamian za uzyskiwane z tego satysfakeje”. :

Autor ksiazki zdaje sobie sprawe z czesto wystepujacego wirdd kierownikdw-
-praktykow sceptycznego, znaczonego rezerwsg podejécia do nauki o zarzadzaaniu.
Co gorsza, ma on iwiadomosé, Ze niekiedy stosunek ten jest bliski lekcewaZenia.
Dlatego tei najogdlniejsze cele, jakie Ross A. Webber postawil przed swoja praca,
to dostarczenie czytelnikowi narzedzi intelekiualnych sluZzcych do uogdlnienia do-
$wiadezen oraz zapoznanie odbiorcéw z pogladami innych, aby w miare konfrontacji
z wilasnym doéwiadeczeniem mozliwe bylo wyroblenie sobie wlasnego pogladu na

Przeglad piémiennictwa 327

spotykane problemy. Nie jest natomiast zamiarem Autora formulowanie uniwersal-
nych zasad zarzadzania, gdyz, jak przyznaje, takowe nie istnieja.

Recenzowana praca nie ogranicza sie wylacznie do zrelacjonowania pogladow
réznych szkél, orientacji czy podejsé, jakie wystepuja w obrebie nauki o organizacji
i zarzadzaniu. Przeciwnie, duig zasiuga Autora jest oryginalnos¢ ujecia prezento-
wanej problematyki, ukazanie niejednomyélnosci pogladéw na szereg poruszanych
w pracy kwestii, krytyczne ustosunkowanie si¢ do niektérych z nich oraz przedsta-
wienie wlasnych sadéw wyprowadzonych z samodzielnie przeprowadzonych badan.

Juz we wprowadzeniu Webber porusza kilka zagadnien o fundamentalnej do-
niostoSci, wskazuje na wzajemne relacje migdzy dodwiadezeniem a nauczaniem,
praktyka a teoria, sztuks a naukg, ustosunkowuje sie do kryzysu zarzgdzania, oma-
wia rézne Zrédla wiedzy o zarzadzaniu zwracajac uwage na ich slaboéei.

Ksigika sklada sie z szesciu czgSei, z ktoérych kaida zawiera trzy rozdzialy.
Jej rozmiary nie pozwalaja na szczegélowe oméwienie caloéci. Z koniecznodei wige
szersze ustosunkowanie odnosié sie bedzie tylko do wybranych fragmentow.

Czeéé pierwsza, Jednosiki i grupy w procesie pracy, obejmuje trzy rozdzialy
traktujace o motywacji i dojrzewaniu jednostki, motywacji i pracy oraz funkcjono-
waniu grupy. Autor przyjmuje, ze sposréd wielu istniejgcych koncepcji natury
ludzkiej do wyjasnienia postepowania ludzi w organizacjach najbardziej przy-
datna jest ta, zgodnie z ktora zachowanie ludzkie jest celowe, czyli nie jest ani
nieswiadome, ani losowe. W tym ujeciu zachowania ludzkie motywowane sg chgcig
zaspokojenia poirzeb. Na uwage zaslugujg rozwazania dotyczace hierarchicznego cha-
rakteru, kierunku trwaloei i réznorodnosci struktury potrzeb oraz rozszerzania
zasiggu potrzeb motywujacych postepowanie w miare dojrzewania,

Nastepnie na tle ogdlnego modelu motywacji Webber zajmuje sig motywacjg
pracy. Jego zdaniem praca jest Zrédlem zaspokojenia potrzeb fizyeznych, bezpieczen-
stwa, przynaleinosci i uznania spolecznego. Analizuje on takie zwiazki miedzy pra-
£q a zaspokojeniem potrzeb kompetencji, wladzy i osiggniec.

Kolejny punkt stanowi oméwienie technik motywacyjnych stosowanych przez
mierownictwo: wykorzystywanie wynagrodzen i nagrod oraz zadowolenia we-
wnetrznego z wykonania samego zadania, Pierwszg czeié pracy zamyka rozdzial
poswigcony funkcjonowaniu wiezi spolecznyeh i organizacji nieformalnych, z kt6-
rych wynikajg dla kierownika nie tvlko okredlone problemy, ale i mozliwosci.

Druga czes¢, pt. Kierownicze przywédztwo, zawiera trzy rozdzialy poswiecone
Zrodiom wiadzy i wplywu, uwarunkowaniom przywédziwa oraz przywodziwu
i uczestnictwu w grupie. Gléwna tezg tej czedci pracy jest stwierdzenie, Ze nie ma
Jednego, najlepszego stylu kierowania wszedzie 1 dla kaidego, Na skutecznogé prey-
wodztwa sprawowanego przez kierownika organizacii wplywa styl kierowania, cechy
podwladnych oraz konkretna sytuacja. Jest to tzw. sytuacyjna teoria przywddztwa.
Autor przylacza wyniki badan, z kiérych wynika, ze nie ma jednoznacznej zalei-
nofci miedzy stylem zarzadzania a efektywnodcia organizacji. Watpliwosci budzié
moze poglad, zgodnie z kitérym zadowolenie z pracy zaleiy od efekiywnodei, a nie
odwrotnie. Opierajac sie na opiniach niektérych badaczy Autor stwierdza, Zze za-
dowolenie z pracy nie poprzedza wydajnosci, lecz jest jej konsekwencja w przy-
padku, gdy efekiywnosé jest nalezycie nagradzana przez kierownictwo. Wydaje sie,
Ze formulowanie jednoznacznej zaleinosei miedzy tymi zmiennymi nie jest — w
swietle dotychczasowych badan — uprawnione, gdyz nagrody uzyskiwane przez
pracownikow za wysoka wydajno$é nie sa jedynym czynnikiem wyznaczajacym
poziom zadowolenia z pracy. MoZna byé zadowolonym z pracy, kidrej wecale nie ce-
chuje wysoki poziom wydajnosci,

Szkoda, ze teza, iz powtarzalne, zrutynizowane, proste i programowalne zada-
nia zazwycza] wymagaja scentralizowanego podejmowania decyzji i autorytatyw-
nej kontroli, za$ zadania niejednoznaczne, nieprzewidywalne i zloZone ZAZWYCzaj
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wymagajg bardziej zdecentralizowanego podejmowania decyzji — podbudowana zo-
stala jedynie wynikami badan labortoryjnych. Na poparcie tej tezy mozna byle
przeciez przywolaé¢ znane wyniki badan Chandlera, Lawrenca i Lorscha, Burnsa
i Stalkera oraz innych.

Podobna uwage zglosi¢é moina roéwniez pod adresem innych fragmentéw pracy.
Cze&¢ poruszanych w ksigzce problemdw omawiana jest wediug schematu: teza —
wyniki badan potwierdzajgcych te tezg., Jednak przedstawiajgc dany poglad Autor
uzasadnia go niekiedy wynikami osiggnietymi przez jednego tylko badacza. Zabiegi
te z pewnoscia podnosza przejrzysto$é wywodu, niemniej odnosi sie wrazenie, ie
pewne zagadnienia rozwaZzane sj powierzchownie lub w sposéb uproszczony.

Planowanie i kontrola stanowi trzecia czes$é ksigzki obejmujgeg trzy kolejne
rozdzialy dotyczace planowania strategicznego, planowania celéw i zadan oraz kon-
troli wynikéw. Bardziej interesujace problemy tej czesci to: zaleino$¢ miedzy pla-
nowaniem a efektywnoscia gospodarowania, definiowanie podstawowej strategii
organizacji, wielos¢ celow organizacji gospodarczych oraz siuzebnosé kontroli wobec
planowania.

Czeé¢ czwarta poswiecona jest ksztaltowaniu struktur organizacyjnych. Skia-
daja sie na nia trzy rozdzialy traktujace o statycznych zasadach projektowania or-
ganizacji, sytuacyjnym podejiciu do projektowania organizacji i pragmatycznych
projektach organizacji. Istotnym mankamentem tej cze$ci pracy jest ograniczenie
sie w pierwszym rozdziale wylacznie do prezentacji zasad projektowania organiza-
cji, ktérych zadania sy powtarzalne i zrutynizowane, a w rozdziale drugim do omo-
wienia wskazéwek uzytecznych przy projektowaniu organizacji wykonujacych dzia-
lania o charakterze niepowtarzalnym i nieprzewidywalnym. Caltkowicie natomiast
pominieto aspekty metodyczne projektowania struktur organizacyjnych oraz zagad-
nienia dotyczace struktury proceséw projektowania.

Na uwage w tej czeSci pracy zastuguje trei¢ ostatniego rozdzialu, w ktorym
zawarto opis [ analize strategii organizacyjnych rozmaitych instytueji (mala dru-
karnia, okret wojenny, firma elektrotechniczna, firma ubezpieczeniowa, szpital-kon-
glomerat) z punktu widzenia gléwnego celu strukturalnego zaprojektowanej orga-
nizacji. Nalezy wskazaé¢ na duza przydatnoié tego typu analizy do celdw dydaktycz-
nych. Przeéledzenie, w jaki sposob kilka zdecydowanie odmiennych organizacji roz-
winzuje swoje problemy strukturalne, stanowi doskonaly ilustracje podstawowych
wskazowek sytuacyjnego podejscia do projektowania organizacji.

Cugéé piata, Konflikty i zmiany organizacyjne, sklada sie z rozdziatdw oma-
wiajaeych konflikt w organizacjach, tworczos¢ i innowacje organizacyjng oraz kie-
rowanie zmiang w organizacji. Autor rozpatruje tutaj m. in. moiliwe sposoby po-
dejécia do kierowania konfliktem (dominacja, decyzje hierarchiczne, rekonstrukcja
systemu, przetarg) oraz analizuje cechy klimatu organizacyjnego sprzyjajacego twor-
czoéei i innowacji (dostep do informacji, wspolpraca i poparcie, czesciowe odizolo-
wanie, nadmiar zasobéw, opdinienie krytyki). Tytulem przykladu przytacza takie
opis zmiany strukiuralnej w przedsigbiorstwie ubezpieczeniowym, co stanowi do-
bra ilustracjo praktyczng wezesniej prowadzonych rozwazan teoretycznych na te-
mat konflikiu i zmiany w organizacji. Podobny sposéb podejécia do poruszanych
zagadnien zastosowano takie w innych fragmentach pracy, co uzna¢ naleiy za jej
niewatpliwa zaletq.

Ostatnia cz¢i¢ pracy poSwigcona jest karierom kierowniezym. Autor omawia
w niej kwestie osobistej dojrzatosci kierownikow i modyfikacji zainteresowania ka-
riery. Wskazuje, Zze przesuwanie sie po szczeblach hierarchii kierowniczej wymaga
od kierownikéw odmiennych umiejetnoici: technicznych na szezeblu najnizszym,
politycznych na érodkowym i koncepcyjnych na najwyzszym.

Dalej Ross A. Webber dokonuje analizy ewolucji organizacji i karier z uwzled-
nieniem pochodzenia spoleczno-ekonomicznego i wyksztalcenia kierownikéw. Autor
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zaprezentowal takie wiasng koncepcje roli, ktéra stanowi teoretyczny model wyko-
rzystany nastepnie do analizy stresu wynikajacego z roli i frustracji kierownika.

Ostatni rozdzial szdstej czgéei poswiecony jest problemom kariery miodych kie-
rownikdw. Pewne watpliwosci budzié moie zawarcie wlasnie w tym rozdziale
rozwazan na temat konfliktéow miedzygrupowych: miedzy specjalistami sztabo-
wymi i generalistami liniowymi.

Dokonujac ogodlnej oceny recenzowanej ksiazki stwierdzié trzeba, Ze majac na
wzgledzie wskazany zakres jej adresatow oraz cele, jakie postawil sobie Autor,
uznaé jg naleiy za pozycje wartosciowa i potrzebng. Czytelnicy, kiérzy posiadajg
szeroki zasob wiedzy o organizacji i zarzadzaniu po lekturze tej ksiazki czué mogg
pewien niedosyt wynikajacy ze zbyt powierzchownego potraktowania niektorych.
problemdéw. Pewien mankament stanowi takie pominiecie lub peryferyjne ujecie
takich zagadnien, jak np. podejmowanie decyzji kierowniczych czy funkcjonowanie
systemdéw informacyjnych.

Nalezy zwréci¢ uwage na doskonale opracowanie ksigzki pod wzgledem dydak-
tycznym. Decyduja o tym nastepujgce okolicznosci: logiczny i przejrzysty uklad
tresci, duza dyscyplina Autora w przestrzeganiu proporcji objetosciowych poszcze-
golnych czesci i rozdzialéw, zamieszezenie na kohcu kaidego rozdzialu krotkiego
podsumowania oraz zestawu pytan dotyczacych tresci rozdzialu, na ogél przystep-
ny jezyk.

Z punktu widzenia zainteresowan polskiego odbiorcy przydatnosé omawianej
pracy jest czesciowo ograniczona przez fakt, ze uwzglednia sie w niej wylacznie
wyniki badan prowadzonych w Stanach Zjednoczonych oraz w innych krajach ka-
pitalistycznych wysoko rozwinigtych, a takie w mniejszym stopniu w krajach roz-
wijajacych sieg.

Zdawaé sobie trzeba sprawe z licznych ograniczen przenoszenia na grunt pol-
ski koncepeji organizacyjnych funkcjonujacych w gospodarkach opartych na innych
niz nasza zasadach. Nie oznacza to oczywiscie, ze niedopuszczalne jest doszukiwanie
sie jakichkolwiek analogii i wykorzystanie ich w praktyce polskiej, w szczegdlnosci
po uwzglednieniu jej specyfiki.

Wymienione uwagi nie podwazaja wysokiej oceny ksigzki Rossa A. Webbera,
ktéra nalezy uznaé za interesujace i potrzebne uzupelnienie wcezedniej wydanych
u nas prac traktujacych o organizacji i zarzadzaniu.

Marian Gorynia

Jerzy Tarajkowski, Czynniki wzrostu produkcji przemyslowej regionu,
Poznan, 1984, Prace Komisji Nauk Ekonomicznych Poznanskiego To-
warzystwa Przyjaciél Nauk, t. VII, ss. 60.

Ksigzka Jerzego Tarajkowskiego ukazala sig w serii prac Komisji Nauk Ekono-
micznych Poznanskiego Towarzystwa Przyjaciél Nauk. Jej przedmiotem sz metody
rozliczania czynnikéw wzrestu produkeji przemysiowej regionu oraz praktyczne
ich zastosowanie na przykladzie Wielkopolski.

Praca jest efektem obszernych studiow prowadzonych z tego zakresu od 1964
w oOwczesnym Instytucie Gospodarki Regionalnej Akademii Ekonomicznej w Po-
znaniu. Autor ksiagzki brat w nich zywy udziat do 1972 roku, to znaczy do momen-
tu napisania na ten temat rozprawy doktorskiej.

W recenzowanej ksigice, bedgcej zaledwie fragmentem rozprawy doktorskiej,



