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1. Wstep

Przejicie do gospodarki rynkowe) wiaze sie z pojawieniem si¢ ryzyka eko-
nomicznego i rynkowego, ktore wzmochione bywa dodatkowo typowym dla
rolnictwa ryzykiem przyrodniczo-biologicznym. W tych warunkach wzrasta zna-
czenie efektywnego zarzadzania gospodarstwami rodzinnymi 1 programéw do-
radczych ukierunkowanych na podnoszenie umiejgtnosci menedzerskich. W od-
niesieniu do gospodarstw rodzinnych wdrazanie takich programéw moze napo-
tyka¢ jednak opdr, ktérego Zrodet nalezy poszukiwaé w przywiazaniu rolnikéw
do niezaleznosci i poczuciu pewnej ich samowystarczalnosci w sferze zarzadza-
nia. Doéwiadczenia doradcéw z krajow rozwinigtych wskazuja, ze skuteczne sa
tylko takie programy doradcze, ktdre sa zgodne z podstawowym systemem war-
toéci rolnikéw i ich rodzin.

2. Tresé i funkcje zarzadzania

Pojecie zarzadzania bywa réznie definiowane w og6lnej teorii zarzadzania
i w dyscyplinach szczegétowych, traktujacych o problemach konkretnych typéw
organizacji. W najszerszym sensie zarzadzanie zawiera dwa komponenty (aspekty):

— dzialanie,

— podmiot zarzadzajacy.

Aspekt dziatania odzwierciedla proces ksztattowania woli (checi) wplywania

na przedmioty, zjawiska i innych ludzi oraz nastepujacy po nim proces realizacji
i kontroli powzietych zamierzei. W tym aspekcie zarzadzanie jako ciag proce-
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s6w nawiazuje wprost do zagadnienia rozwigzywania probleméw, z ktérego
wyprowadza si¢ w dalszej kolejnosci proces decyzyjny.

_—'L Faza formutowania problemu —"—
|
Faza poszukiwan

T PROCES

Faza oceny DECYZYJNY
i

Faza decyzji j

— T S
I Faza realizacji PROCES

] REALIZACJI

—| Faza kontroli | KONTROLI

Rys. 1. Praces rozwiazywania probleméw jako podstawa podejmowania decyzji
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie (7)

Zarzadzanie jako ciag proceséw sprowadzi¢ mozna takze do gromadzenia,
przetwarzania i wykorzystywania informacji. Najczesciej jednak ten aspekt za-
rzadzania konkretyzowany jest poprzez funkcje. Niestety brak jest zgodnosci
stanowisk odnos$nie rodzaju i tresci samych funkcji zarzadzania. Wedhg podej-
Scia klasycznego wyréznia sie cztery takie funkcje:

e planowanie (ustalanie celéw),

® organizowanie (ustalenie sposobéw osiggania celéw),

e pobudzanie i doskonalenie kadr,

e kontrolowanie.

W literaturze niemieckiej spotka¢ mozna natomiast trzy metafunkcje (meta-
czynnosci): planowanie, sterowanie i kontrola. Sterowanie rozumiane jest tu
wasko (nie w ujeciu cybernetycznym) i oznacza szczegStowe okreslanie i nakla-
nianie do osiagania rezultatéw decyzji, ktére staja si¢ przez to konkretyzacja
funkcji planowania. Widzimy zatem, ze sterowanie moze by¢ w duzym stopniu
utozsamiane z klasyczna funkcja pobudzania (motywowania). Nie wyczerpuje to
Jeszcze mozliwych sytuacji. Kazda z klasycznych funkcji zarzadzania mozemy
rozpatrywac bowiem jako pewien zbidr czynnosci i dziatan. Stad na przyktad
wedlug niektérych autoréw planowanie w szerokim sensie moze zawiera¢ czyn-
nosci wehodzace w sklad tradycyjnie rozumianej funkcji organizowania. Spotkad
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mozna réwniez propozycje, aby dwie pierwsze funkcje klasyczne polaczy¢
w jedna tj. funkcje planistyczno-organizacyjna. Podobnie proponuje si¢ polaczyc
dwie kolejne funkcje klasyczne w jedna funkcje motywacyjno-kontrolna. Warto
odnotowaé jeszcze fakt, ze réwniez w rolnictwie spotka¢ mozna inne niz trady-
cyjne ujmowanie funkcji zarzadzania. Dwaj autorzy amerykariscy (Boehlje, Eid-
man 1984) wyrézniaja np. trzy funkcje zarzadzania: planowanie, realizacja (ang.
inplementation) i kontrola. Istota realizacji jest wdrozenie przyjetego planu,
a z podanej specyfikacji czynnosci, w ramach tej funkcji wynika, Zze obejmuje
ona takze tradycyjne funkcje organizowania i motywowania. Inni autorzy ame-
rykariscy (Baker, Barry, Hopkin 1988) wymieniaja z kolei osiem faz (krokéw)
w procesie zarzadzania:

e formulowanie celéw,
definiowanie probleméw lub alternatyw,
gromadzenie informacji,
analiza,
synteza,
podjecie decyzji i dzialania,
akceptacja konsekwencji dziatania i decyzji,
ocena rezultatéw.

Podana powyzej fazowa struktura procesu zarzadzania laczy rézne kryteria
grupowania i przez to jest eklektyczna. Przy pewnym wysitku mozna takze i tu
wyréinié trzy-cztery klasyczne funkcje zarzadzania, ktérych tre$¢ scharakteryzu-
jemy, wykorzystujac rysunek 2.

Warunkiem efektywnego planowania jest sprecyzowanie i skwantyfikowanie
w mozliwie szerokim zakresie celéw gospodarstwa. Po spelnieniu powyzszego
warunku mozemy przystapi¢ do identyfikowania sytuacji problemowej. Najle-
psza metoda jest tu zastosowanie poréwnan stanu pozadanego z sytuacja fakty-
cznie wystepujaca w gospodarstwie. Najczgsciej stan pozadany odzwierciedla si¢
za pomoca pewnych wielkosci. Moga miec one charakter wielkosci planowanych
dla danego gospodarstwa, uzyskanych w nim w przeszlosci lub w gospodar-
stwach podobnych albo postaé regut i standardow ekonomiczno-finansowych.
Planowanie stanowi¢ musi wstepny warunek realizacji (sterowania) i kontroli.

W planowaniu w gospodarstwach rolniczych wykorzystuje si¢ dwa podsta-
wowe narzedzia: techniki budzetowania i sformalizowane zapisy realizowanej
polityki oraz procedur planowania. W odniesieniu do budzetéw zaleca si¢, aby
stosowaé co najmniej dwa ich rodzaje. Pierwsze okresla si¢ jako budzety cza-
stkowe, gdyz odnosza sie one do poszczegdinych rodzajéw dziatalnosci. Korzy-
stajac z budzetéw czastkowych i innych danych powinno si¢ sporzadza¢ budzet
catkowity dla gospodarstwa. W duzym stopniu ma on charakter planu finanso-
wego. Sformalizowany zapis realizowanej polityki 1 procedur planowania znaj-
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duje zastosowanie przede wszystkim w gospodarstwach rolniczych o bardzie;
ztozonej strukturze, nastawionych na produkcije towarowa i zatrudniajacych z re-
guly najemna sil¢ robocza. Przedmiotem formalizacji sa najczesciej czynnosci
1 prace standardowe oraz powtarzalne.

Planowanie ze swej natury ukierunkowane jest na przyszto$é. W tym sensie
bardzo icisle wiaze sie z zagadnieniami ryzyka 1 niepewnos$ci. Wlasciwe wkom-
ponowanie tych aspektéw zarzadzania wymaga elastycznosci procesu planowa-
nia. Uzyskuje si¢ to poprzez wariantowanie planéw i poddawanie ich ocenom
z zakresu wrazliwosci na zmiany sytuacji wewnatrz gospodarstwa i w jego oto-
czeniu. Trudno wyobrazié¢ sobie obecnie elastyczne planowanie bez stosowania
techniki komputerowej, modelowania i symulacji.

— Ustalenie celéw

1. Sformutowanie
problemu
) . - Planowanie
2. Faza o Przyggtowanle - Opra?owanle__ w szerokim
poszukiwan decyzji planu znaczeniu
3. Faza oceny
i wyceny
Uchwalenie Infogmacja
4. Faza decyzji Podjgcie decyzji | planu (nf:m?’s‘g”)
- — . 4 - — - |
5. Faza realizacji | Szczegdtowe — sterowanie
okreslenie realizacii —
Motywowanie
do realizacji '
6. Faza kontroli Poréwnanie ‘

‘ rezultatow Kontrol
planowanych (niem. e hontrola
soll) Z osiggnietymi ‘

‘ | (niem. ist)

Informacja
Faza procesu Czynnosci (ﬁlv;/rrr?t?;)
decyzyjnego kierownicze

Rys. 2. Schemat ideowy proceséw zarzadczo-decyzyjnych w organizacji
Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie (4)
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Faza organizowania i motywowania (odpowiednik niemieckiego sterowania
i amerykarskiej realizacji) najogélniej sprowadza si¢ do wprowadzenie w zycie
przyjetego planu. Konkretyzacja funkcji wymaga podjecia okreSlonych dziatan.
W przypadku organizowania w gospodarstwie rodzinnym nalezy zatem migdzy
innymi zdecydowac o: podziale pracy miedzy cztonkéw rodziny, wyborze tech-
nik produkcji i poziomu jej intensywnosci, stopniu zadtuzenia gospodarstwa oraz
o wzajemnym informowaniu sie. Motywowanie z kolei zawiera w sobie zasad-
nicze rozstrzygniecia o: podziale nadwyzki (dochodu) na akumulacj¢ 1 konsum-
pcje, zasadach optacania ewentualnych pracownikéw najemnych, zdobywaniu
kwalifikaciji i ksztalceniu sig, wyznaczaniu nastepcy.

Kontrola jest ostatnia faza jednego cyklu procesu zarzadzania, ktora réwno-
czeénie tworzy warunki do rozpoczecia kolejnego cyklu. Istota procesu kontroli
jest ustalenie rzeczywiscie uzyskanych rezultatéw, a nastepnie ich poréwnanie
2 wielkoéciami zaplanowanymi. Kontrola obejmuje tez analize ewentualnych
odchylef otrzymywanych w trakcie poréwnania i wreszcie, W razie potrzeby,
zainicjowanie odpowiednich decyzji korekcyjnych i dostosowawczych. Zdaniem
wiekszosci teoretykéw 1 praktykéw zarzadzania, najwazniejsza czynno$cia w ra-
mach funkcji kontroli jest analiza odchyleri pomiedzy wielkosciami zaplanowa-
nymi i rzeczywiscie osiagnietymi. Przebiegac ona powinna w dwéch kierunkach.
Pierwszy polega na dezagregacji wielkosci przyjetych jako cele do osiagniecia.
Drugi natomiast sprowadza si¢ do uzupelnienia zbioru celéw o inne wielkosci
(najczesciej sa to réznego typu wskazniki techniczno-ekonomiczne). W wyniku
tych dwukierunkowych dziatafi powinnismy zblizy¢ si¢ do rozpoznania rzeczy-
wistych przyczyn zaistniatych odchyleri. W §lad za tym powinny nastapi¢ dzia-
tania korekcyjne, ktére moga miec dwojaki charakter. W organizacjach wig-
kszych, a wigc w duzych gospodarstwach rolnych z najemna sita robocza, mozna
stara¢ sie nakloni¢ wspdipracownikéw do podjecia stosownych dziatan, ktore
pozwola przyblizy¢ si¢ do stanu pozadanego. Drugi typ dziatan korekcyjnych
sprowadza sig¢ do sprawdzenia, czy W sposéb poprawny zostaly zaplanowane
cele. Zainicjowanie tych ostatnich korekt jest rOwnoznaczne Z zakoriczeniem
jednego cyklu zarzadczo-decyzyjnego i przejSciem do nastepnego. Widzimy za-
tem, ze zarzadzanie jest ciagiem sprzezonych procesow, a wyodrebnione na
rysunku 2 funkcje i fazy mialy nam tylko ulatwi¢ rozwazania.

Dobrze przeprowadzana kontrola musi mieé takze cechy dzialania elastycz-
nego. Oznacza to z jednej strony mozliwos¢ szybkiego przystosowania sie do
zmieniajacych si¢ warunkow wewnetrznych i w otoczeniu oraz przyjecie pewne-
go poziomu tolerancji odchyleni z drugiej strony. W ten sposéb decydent musi
reagowaé tylko na odchylenia, ktére przekraczaja ustalony poziom tolerancji.
W zarzadzaniu taki sposéb reakcji okresla sie jako technike “zarzadzania przez
wyjatki”. OczywiScie skuteczne postugiwanie si¢ ta technika zaklada pewien
minimalny stopien sformalizowania systemu informacyjnego organizacji.
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W wigkszosci naszych gospodarstw rodzinnych takiej formalizacji jednak braku-
Je. W tych warunkach sposéb okre$lania odchylesi i reakcji na nie musi by
w duzym stopniu intuicyjny. Jako duze osiagnigcie nalezaloby zatem uznad stan,
w ktérym mozliwie duza liczba rolnikéw co najmniej rozumiataby podstawowe
treSci funkcji zarzadzania i sprzezenia miedzy nimi. W dalszej kolejnoéci nale-
zaloby juz jednak mysleé o stopniowej formalizacji systemu informacyjnego
gospodarstw. Szczegélna rola w tej dziedzinie przypada systemowi rachunkowo-
$ci. W tym kontekscie sa wazne co najmniej dwa wymogi pod wzgledem rachun-
kowosci jako systemu informacyjnego wspierajacego zarzadzanie. Pierwszy to
dostarczanie informacji w odpowiednim czasie. Drugi natomiast odnosi sie do
identyfikowania rzeczywistych probleméw w gospodarstwie i przyczyn odczylen
od planéw,

Funkcje zarzadzania musza byé postrzegane i konkretyzowane na tle pew-
nych podsysteméw gospodarstwa. Najczesciej wyréznia sie trzy (produkcja,
sprzedaz, finanse) lub cztery takie podsystemy (zaopatrzenie, produkcija, sprze-
daz i finansowanie). Niekt6rzy badacze zalecaja wyrézniaé jeszcze trzeci wymiar
integracji zarzadzania tj. faze zycia gospodarstwa rolnego. W sumie powstaje
ztozony ukdad tréjwymiarowy (funkcje zarzadzania, podsystemy gospodarstwa
1 cykl jego zycia).

Zarzadzanie w aspekcie podmiotu (podmiotéw) zarzadzajacego nalezy rozu-
mie¢ jako zbiér takich oséb, ktére realizuja procesy i czynnosci zarzadcze, od-
dzialywujac réwnoczesnie na inne osoby. Gospodarstwa rodzinne rozpatrywane
W tym aspekcie stanowia z reguly bardzo proste organizacje pod wzgledem
struktury funkcjonalnej i spotecznej. System zarzadzania jest w nich bardzo
silnie powiazany z wykonawstwem. W odniesieniu do ustalania celéw, ich reali-
zacji i kontroli obserwujemy w nich wysoka centralizacje przestrzenna i perso-
nalna. Spetnianie funkcji koordynacyjnej spoczywa najczgsciej na samym rolni-
ku - kierowniku gospodarstwa, ktéry na biezaco musi poszukiwaé zgodnoéci
pomigdzy trzema wspomnianymi wymiarami zarzadzania. W gospodarstwie ro-
dzinnym z reguly nie jest potrzebne réwniez tworzenie systemu komunikacyjne-
go miedzy czlonem kierowniczym i wykonawczym. Wydaje si¢ jednak, ze
W miarg postepujacej komercjalizacji naszego rolnictwa problematyka zarzadza-
nia stawac si¢ bedzie coraz bardziej zlozona i pojawi si¢ grupa gospodarstw
zglaszajaca zapotrzebowanie na doradztwo organizacyjne. L

3. Adekwatno$¢ systemu zarzadzania i typu rodziny rolniczej

Zagadnienie to przeanalizujemy korzystajac z publikacji dwéch autoréw ka-
nadyjskich (Framingham 1989 i Schubert Walker 1989). Wyréznili oni dwa typy
rodzin rolniczych, kierujac sie: wyznawanym w rodzinie systemem wartosci,
rolami pelnionymi w rodzinie, charakterystykami rodzin, procesami podejmowa-
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nia decyzji. Pierwszy typ rodziny mozna okre§li¢ jako jednostke zorientowang na
efektywno$é pod katem ocen i wymogéw otoczenia (ang. EEF - Enviromentally
Effective Farmers). Drugi typ rodziny zdefiniowaé mozna jako przedsigbiorcow
zorientowanych na efektywno$¢ mikroekonomiczna (ang. FEE - Farm Efficiency
Enterpreneurs). Podstawowe charakterystyki obydwu typéw rodzin przedstawia-
my na rysunkach 3 i 4.

Rodzina typu EEF wszystkie swe wysitki koncentruje wokot gospodarstwa.
Efektywno$¢ finansowa jest tu wazna, ale najczesciej stosuje si¢ do jej oceny
kryteria satysfakcjonujace, a nie maksymalizujace. Decyzje, nawet finansowe,
poprzedzone s3 analiza wielu kwestii, lacznie z ocenami otoczenia.

7 kolei w rodzinie typu FEE gospodarstwo traktowane jest jako biznnes.
Kazdy sktadnik majatkowy moze by¢ przedmiotem wymiany rynkowej. Sukces
gospodarstwa mierzony jest kategoriami finansowymi. Przypuszcza¢ mozna, ze
takich gospodarstw w Polsce jest niewiele. Ich liczbe mozna szacowaé na 180-
200 tys. a dodatkowe ok. 400 tys. moze stopniowo wykazywac podobieristwo do
typu FEE. Prawdopodobnie cze$é z tych gospodarstw zainteresowana bedzie
doradztwem z dziedziny zarzadzania. nie oznacza to jednak, ze nie nalezatoby
wspomagaé porada pozostate ok. 1,5 min gospodarstw tradycyjnych.

Rodzina zorientowana na Rodzina zorientowana na
efektywnosé wg ocen efektywno$¢ mikroekonomiczng
i wymogéw otoczenia (EEF) (FEE)
Trwanie gospodarstwa o Czler - Prowadzenie dobrze
zdolnego do zycia gospodarsiwa prosperujacego biznesu, kiory
i reprodukcja rodziny rolniczej przynosi zyski
Charakterystyka i 56
Rodzina jako wartosc¢ rodzir1¥y y R Jedno(sjtka’]’ako;{ve}rtosch ‘|
Tradycyijne role cztonkéw rodziny Bowknor.zel nq‘sg Sp E'alnyf: ro
Spoisto$é migdzypokoleniowa rak wigzi migdzypokoleniowe]
|
Agresywna ekspansja
Ekspansja ograniczona Strategia ograniczana zaso_bama
zasobami rodziny zarzadzania dostgpnego kapltah‘;
Reagowanie na bodzce Planowanie dgla{an
Gospodarstwo rodzinne Zarzgdzanie przedsigbiorstwem

Rys. 3. Podstawowa charakterystyka rodzin rolniczych
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (5)
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Rodzina zorientowana na
efektywnosé wg ocen
i wymogow otoczenia (EEF)

Gospodarstwo rodzinne
Migdzypokoleniowa wspéipraca
Kontakty ze spotecznoscig
lokalng

Tradycyjne

Ziemia jako dziedzictwo
Praca: rodzinna
Kapitat finansowy: rodzinny

Relacje

Role
rodzinne

Zasoby

Rodzina zorientowana na
efektywnos¢ mikroekonomiczna
(FEE)

Gospodarstwo jako spétka
Brak wiezi miedzypokoleniowej
Luzne kontakty ze
spotecznosécig lokalng

Rdéwnorzednosc czionkéw
rodziny

Ziemia jako majatek
Praca: najemna
Kapitat finansowy: pozyczkowy

Rys. 4. Relacje, role i zasoby w dwéch typach rodzin rolniczych
Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie (5)
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