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Wstep

Interdyscyplinarny charakter nauk o organizacji i zarzadzaniu
stwarza wiele problemoéw: jezykowych, metodycznych, aksjologicz-
nych. Wiele dyscyplin naukowych takich, jak: psychologia, socjologia,
matematyka, ekonomia itp. traktuje organizacje jako jeden z autono-
micznych przedmiotéw swoich badan. Ich niekwestionowany dorobek
determinuje oryginalno§¢ problemoéw i ich rozwigzan z dziedziny za-
rzadzania. Ten egzogeniczny charakter determinant wymusza perma-
nentng adaptacje osiagnie¢ innych nauk w naukach o organizacji i za-
rzadzaniu. Istniejag réwniez determinanty rozwoju tych nauk w pewnym
sensie endogeniczne. Wynikaja z waznoSci praktycznych problemdw
organizacji i funkcjonowania wspoélczesnych firm. Na przykltad wysoka
turbulencja otoczenia koncentruje uwage firm na pozyskiwaniu zaso-
boéw i oryginalnoS$ci rozwigzan w stosunku do klientéw i konkurentéw.
Dlatego tez niektdre tradycyjne funkcje organiczne zyskuja niebywala
range wrecz samodzielnych dyscyplin. Obok wigc tradycyjnych zagad-
nien: zarzadzania produkcja, zarzadzania kadrami pojawily si¢ inne,
np.: zarzadzania marketingiem, kapitatem (lub w wezszym zakresie —
zarzadzania finansami), ktore juz od lat zyskaly range wzglednie auto-
nomicznych dyscyplin zarzadzania.

Akcentowanie okre§lonych determinant egzogenicznych i endoge-
nicznych przez grupy teoretykoéw i praktykOw zarzadzania generuje
paradygmaty i szkoly zarzadzania. Jednakze opowiedzenie si¢ przy
jednej grupie pogladéw zubaza opis problemoéw i generowanie poten-
cjalnych rozwigzan rzeczywistoSci organizacyjnej przedsigbiorstw. Wy-
daje si¢ wiec, ze nauki o zarzadzaniu powinny w istocie zmierza¢ ku
metodologii organizacyjnej, korzystajac z wlasnego, oryginalnego do-
robku oraz dorobku innych nauk. Praktycy za$ ,oprzyrzadowani”
w uniwersum metod wybieraliby, w zalezno$ci od kontekstu sytuacyjnego
i ich systemow wartoSci, odpowiadajace im sposoby postepowania lub
tez kreowaliby na ich podstawie nowe metody. Uwazny czytelnik znaj-
dzie potwierdzenie takiej postawy autora w niniejszej pracy.

Takie widzenie podstawowej roli nauk o organizacji i zarzadzaniu
komplikuje nieco sytuacje, w ktdrej probuje si¢ przedstawic¢ zagadnie-
nia zarzadzania w encyklopedycznym skrdcie. Co przyjac za ,,0§” kon-
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strukcji rozwazan? Jakie problemy przyjac¢ za gtéwne i jednoczesnie
stanowiace differentia specifica dyscypliny (dyscyplin naukowych) o orga-
nizacji i zarzadzaniu. Czy uzywajac stowa — ,,Podstawy” nalezy struktu-
ralizowac swe poglady w kategoriach: ontologicznych, epistemologicz-
no-metodycznych i aksjologicznych?

Takie i inne watpliwosci, pytania pozostawiam tu bez odpowiedzi.
Podrecznikowy charakter tej publikacji ttumaczy nieco ich brak, a jed-
nocze$nie usprawiedliwia nieskromno$¢ przy formutowaniu tytulu pracy.
Stowo ,,Podstawy” oznacza tu wigc ograniczenie si¢ do prezentacji
tresci zarzadzania w uktadzie funkcji zarzadzania. Ich tres¢ i podziat
tez nie jest w teorii jednoznaczny. Dlatego i w tym wypadku nalezato
dokonaé okreSlonego wyboru. Ostatecznie przyjalem podziat funkcji
zarzadzania wedtug H. Koontza i C. O’Donella, czyli:

0 planowanie (planning),

0 organizowanie (organizing),

0 zabezpieczenie kadr (staffing),

0 kierowanie w wezszym znaczeniu (directing),

0 kontrola (controlling).

Zagadnienia te obejmuja kolejno rozdziaty od II do VI. Taki, kla-
syczny podziat funkcji mozna krytykowad, jako ze w miar¢ adekwatnie
opisuje jedynie podstawowe problemy zarzadzania taktyczno-operacyjne-
go. Jednakze umiejscowienie podstawowych probleméw z zakresu
strategii w rozdziale o planowaniu czg¢Sciowo tagodzi ten zarzut biorac
pod uwage przeznaczenie publikacji. Wigcej kontrowersji moze wzbu-
dzi¢ funkcja: ,,directing”, standardowa w ujeciach podrecznikow ame-
rykanskich, lecz niekonwencjonalna, a nawet sprzeczna z rodzimymi
paradygmatami. Jej treS¢ obejmuje:

Q przywodztwo i style zarzadzania,

O motywacje,

0 komunikacje w organizacji.

W takim wydaniu jej zakres jest szerszy anizeli zakres funkcji zarza-
dzania nazywanej w klasycznych polskich ujeciach jako: motywowanie
lub rzadziej: przewodzenie.

W pierwszym rozdziale staralem si¢ przedstawi¢ réznorodne spek-
trum podstawowych kategorii organizacji i zarzadzania. W ostatnim
natomiast zaprezentowatem historyczne i niektore wspotczesne pogla-
dy na temat zarzadzania w formie podstawowych kierunkéw i para-
dygmatéw nauk o organizacji i zarzadzaniu.
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Ksigzka przeznaczona jest dla studentdw studiujacych na kierun-
kach: ekonomia, finanse i bankowo$¢, zarzadzanie i marketing, infor-
matyka i ekonometria, miedzynarodowe stosunki gospodarcze, towaro-
znawstwo. Na niektorych z nich, zwlaszcza na poziomie licencjackim,
poznanie jej treSci mogtoby byé w ogdle podstawa zaliczenia przed-
miotu. Na studiach podyplomowych ksiazka mogtaby stanowi¢ tlo,
punkt wyjScia do omawiania specjalistycznych zagadnien.

Modutowa w istocie konstrukcja tresci pozwala na dalsze jej rozbu-
dowywanie. W ewentualnych kolejnych edycjach mozna jej treéci roz-
szerza¢ o zagadnienia np.: zarzadzania produkcja, zarzadzania marke-
tingiem, zarzadzania kapitalem (finansami) itp. Niezaleznie od tego
mozna przedstawia¢ przekrojowe problemy: zarzadzania zmianami,
zarzadzania informacjami, podejmowania decyzji, kultury organizacyj-
nej, zarzadzania jako$cia, zarzadzania innowacjami i technika, a nawet
zarzadzania przestrzenia wirtualng. Wraz z ich uwzglednianiem zmie-
ni si¢ i tytul przysztej publikacji, po prostu na: Organizacja i zarzqdza-
nie. Mam jednak nadzieje, ze i w tej postaci ksigzka okaze si¢ przydat-
na w ksztatceniu przysztych menedzerow.

Rafat Krupski
Wroctaw, 12 stycznia 1997 roku



Wstep do wydania drugiego

Wzgledne powodzenie pierwszego wydania ksigzki, naciski Wydaw-
cy na dodruk wyczerpanego naktadu, sktonily mnie do przygotowania
drugiej wersji opracowania Podstawy organizacji i zarzqdzania. W po-
rownaniu z pierwszym wydaniem opracowanie rozszerzono o zagad-
nienia kultury organizacyjnej. Modutowa struktura pracy umozliwia
dodawanie opiséw poszczegdlnych problemdéw w formie kolejnych
rozdziatéw, nie niszczac przyjetej ogdlnej konwencji prezentacji. Kon-
wencja ta jest trzon funkcji zarzadzania (rozdzialy II-VI). Inne ujecia
maja wzgledem tego charakter przekrojowy i moga by¢ porzadkowane
wedtug réznych kryteriow. Moze to by¢ kryterium funkcji organicz-
nych (zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie produkcja, zarzadzanie
finansami). Moze to by¢ kryterium metod lub instrumentéw zarzadza-
nia. Problematyka kultury organizacyjnej przynalezy, jak si¢ wydaje,
do tych ujed.

Skromne objetosciowo zmiany usprawiedliwia szybkie tempo wyda-
nia ksigzki (kwiecien 1997 I wydanie, wrzesiefi 1997 11 wydanie).

Mam nadzieje, ze ksiazka spelni swe edukacyjne zadanie we wstep-
nym etapie ksztalcenia menedzerdw, a przede wszystkim sktoni czytel-
nikéw do dalszego studiowania specjalistycznej literatury przedmiotu.

Rafal Krupski
Wroctaw, 9 wrzeSnia 1997 roku



Wstep do wydania trzeciego

Dobra passa ksiazki trwa. Wyczerpany drugi naktad, dalsze zainte-
resowanie kolejna edycja sprawilo, ze proponuje Pafistwu trzecie juz
wydanie Podstaw organizacji i zarzqdzania. Prezentowane w drugim
wydaniu zagadnienia uzupetilem o problematyke zarzadzania zmia-
nami. Zarzadzanie zmianami do niedawna uwazano za kolejna meto-
de zarzadzania. Obecnie podnosi si¢ te zagadnienia do rangi sub-
dyscypliny zarzadzania. Podkresla si¢, ze zarzadzanie zmianami jest ze
swej istoty nauka i praktyka wdrazania projektéw struktur i procesow,
ktore sa treScia klasycznych ujec teorii organizacji i zarzadzania.

Chciatbym, by to wydanie, jak poprzednie, okazato si¢ przydatne
w procesie ksztaltowania przyszlych menedzerdw.

Rafat Krupski
Wroctaw, 23 marca 1999 roku

Wstep do wydania czwartego

Wydaje sig, ze ksigzka zostata juz zaakceptowana jako podrecznik
w wyzszych szkotach ksztalcacych w zakresie zarzadzania. Dlatego tez
w kolejnej edycji proponuje Pafistwu wersje podrecznika rozszerzona
o zagadnienia podejscia systemowego. Wydaje sig, ze jest to wiodacy
paradygmat nauk o organizacji i zarzadzaniu, cho¢ przez ostatnich
dwadziescia lat jakby zapomniany. Obecnie, dzigki ksigzce PM. Senge’a
(Pigta dyscyplina), a takze dzigki niektorym nurtom zarzadzania stra-
tegicznego, ujecie systemowe jest jakby na nowo odkrywane.

Rafal Krupski
Wroctaw, 17 listopada 1999 roku



Wstep do wydania piatego

Kilka tysiecy egzemplarzy w ramach czterech wydan ksiazki Swiad-
czy o cigglym zainteresowaniu czytelnikow studiujacych zarzadzanie
na kierunkach ekonomicznych. Swoista wartoscig ksigzki jest trzon
klasycznego ujecia organizacji i zarzadzania, definiujacy podstawowe
pojecia i kategorie, nadal aktualne pomimo znacznej turbulencji w na-
uce i praktyce gospodarczej. Modutowa konstrukcja ksiazki pozwala
dodawacd do ,,klasycznego trzonu” kolejne zagadnienia wazne z punk-
tu widzenia opisu i rozwigzywania wspOlczesnych probleméw zarza-
dzania. W tym, piatym juz wydaniu, uwzgledniono dodatkowo zagad-
nienia zarzadzania strategicznego, nurtu wykreowanego w potowie lat
sze$cdziesiatych, a rozwijanego od potowy lat siedemdziesiagtych ubie-
glego stulecia. Aktualnie zarzadzanie strategiczne traktowane jest
jako wzglednie autonomiczna nauka w ramach nauk zarzadzania.

Rafat Krupski
Jugbw, 16 listopada 2003 roku



Rozdziatl 1
Organizacja i zarzadzanie.
Pojecia podstawowe

1.
Istota organizacji

Potocznie pod pojeciem organizacji rozumie si¢: tad, porzadek,
logike w jakiejkolwiek dziedzinie dziatalnosci lub w zbiorach przed-
miotéw czy pojec .

Prakseologiczny nurt teorii organizacji i zarzadzania wyodrgbnit
trzy znaczenia organizacji:

Q czynnosciowe, pod ktérym rozumie si¢ procesy organizowania,

0 atrybutowe, oznaczajace ceche rzeczy, czyli uktad powigzanych ze

soba elementéw sktadajacych sie na okreslong catosé,

Q rzeczowe, czyli jako rzecz zorganizowana, istniejaca w wymiarach:
przestrzennym i w zmieniajacym si¢ czasie, ztozona z ludzi i in-
nych elementéw potaczonych ze soba we wspdtdziataniu dla osia-
gnigcia okreslonego celu.

Organizacje w znaczeniu atrybutowym i rzeczowym (organizacja
jako cecha rzeczy i procesOw zorganizowanych oraz jako sama rzecz,
ktorej przystuguje ta cecha) J. Zieleniewski nazywa organizacja
w znaczeniu rezultatowym?.

Najpopularniejszg jednak prakseologiczng definicja organizacji jest
definicja T. Kotarbinskiego, wedlug ktdrej jest ona ,,...pewnym rodza-
jem catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych elementéw,
a mianowicie taka catoScia, ktorej wszystkie sktadniki wspotprzyczy-
niaja si¢ do powodzenia catosci”®. W $wietle pdzniejszych teorii uza-
sadnione jest rOwniez okre§lenie odwrotne, tzn. organizacja to taka
catos$¢, ktéra przyczynia si¢ do powodzenia swych czesci. Wedlug

1'Z. Martyniak, Podstawowe pojecia teorii dziatalnosci organizatorskiej, ,,Folia
Oeconomica Cracoviensia”, vol. X, 1971.

2J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1969, s. 267.

3T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1965, s. 74.



14

A K. Kozmifiskiego i K. Obldja ,,...jedynie te dwa okreSlenia tacznie
trafnie oddaja warunek konieczny i wystarczajacy istnienia organiza-
cji™.

Wspdtprzyczynianie si¢, wspdtdziatanie, jako kluczowe kategorie
organizacji w konwencji prakseologicznej, prowadza ku pojeciu syner-
gii w organizacji.

Synergia to takie zestawienie dwodch lub wigcej elementdw, by ich
oddzialywanie (w przypadku podmiotéw — dziatanie) dawato skutek
wickszy niz suma skutkéw wywotanych przez kazdy z elementow od-
dzielnie (efekt 2+2=5). Na efekt synergiczny sktadaja si¢ efekty: organi-
zacyjny (zwiazany np. z podzialem pracy) i efekt facylitacyjny (zwiaza-
ny np. z kontaktem wzrokowym, stuchowym itp.)°.

W ujeciu systemowym organizacja utozsamiana jest z systemem.
System — to zbidr celowo wyodrebnionych elementéw w czasoprzestrzeni,
na ktérym zdefiniowano relacj¢ (relacje) o pewnych wtasciwoSciach
lub w innych ujeciach. System, to zbidr elementéw (rzeczywistych,
pojeciowych) sprzezonych ze soba albo — zbiér elementéw w interakcji.

W bardziej merytorycznym ujeciu jest systemowa definicja organizacji
R.L. Ackoffa. Wedlug niego organizacja jest to system zachowujacy
sie rozmySlnie, zawierajacy przynajmniej dwa skladniki zachowujace
sie rozmySlnie i majace wspdlne zamierzenie, ze wzgledu na ktére
w systemie zachodzi funkcjonalny podziat pracy; jego funkcjonalne
oddzielne sktadniki moga na wzajemne zachowania si¢ odpowiadac
w formie obserwacji albo tacznoSci i przynajmniej jeden podzestaw
systemu pelni w nim funkcj¢ kontrolno-kierownicza®. System rozmys$l-
ny to taki, ktory okresla wlasne cele. Jego co najmniej dwa elementy
rowniez muszg mie¢ zdolno$¢ do identyfikacji whasnych celéw. W or-
ganizacji zachodzi funkcjonalny podzial pracy w dazeniu do zrealizo-
wania wspolnego zamierzenia (celu). Autor zatozyl, ze w organizacji
musi istnie¢ przynajmniej jeden podsystem petnigcy funkcje kontrol-
no-kierownicza. Wspodtczesnie paradygmat koniecznoSci istnienia ta-

*AK.Kozminski, K. Obtdj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, War-
szawa 1989, s. 18.

ST. Pszczotowski, Mafa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossoli-
neum, Wroctaw 1978.

¢ R.L. Ackoff, O system poje¢ systemowych, ,, Prakseologia”, 2 (46), 1973.
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kiego cztonu jest podwazany. Dowodem na to sa organizacje bez
przywodcow.

Kazda organizacja jest strukturalnie wyodrebniona z otoczenia.
Wyodrebnione obiekty moga mie¢ réznorodny charakter i prowadzié
r6zna dziatalno$¢ (gospodarcza, spoleczna, polityczna, religijng itp.).
Réznice pomigdzy poszczegdlnymi obiektami (wyodrebnionymi syste-
mami) polegaja nie tylko na specyfice dziatalnosSci (rodzaju aktywno-
Sci ludzkiej), ale réwniez na réznym stopniu spdjnosci organizacji
mierzonym liczbg i sita sprzezen migdzy elementami. Po to, by istnie¢
i rozwijaé si¢, kazda organizacja musi utrzymywaé ekwiwalentna wy-
mian¢ z otoczeniem, adaptowac si¢ do zachodzacych tam zmian, czyli
generalnie utrzymywacd stan zblizony do pewnej rownowagi energe-
tycznej i informacyjnej z otoczeniem. W przypadku organizacji przed-
siebiorstwa chodzi o utrzymanie réwnowagi materialnej i spotecznej
tak w stosunku do otoczenia, jak i jej wnetrza. Taka organizacja jest
ustrukturalizowanym, czyli uporzadkowanym w pewien sposob syste-
mem spoteczno-technicznym’. Za H. Leavittem przyjeto, ze organiza-
cja stanowi wewnetrznie zintegrowang catos¢ (system) ztozong z czte-
rech podstawowych elementéw (podsysteméw), a mianowicie®:

Q celow realizowanych przez organizacje i wynikajacych stad kon-
kretnych zadan,

Q ludzi wraz z ich indywidualnymi i zbiorowymi dazeniami i wzorcami
zachowania,

0 wyposazenia materialno-technicznego i technologicznego oraz
okreslonych zasad postugiwania si¢ nim,

o formalnej struktury, czyli przyjetych zasad podzialu zadan i odpo-
wiedzialnoSci za nie, wladzy i zwiazanej z nig odpowiedzialnoSci
oraz informacji.

Dwa pierwsze elementy naleza do spotecznych, dwa nastepne do

technicznych.

Kategoria celu jest roznie definiowana w literaturze tematu. W krét-
kim, prakseologicznym ujgciu ,,...cel to zdarzenie zamierzone przez
sprawce™. W szerszych ujeciach, jak np. L. Krzyzanowskiego, cel jest
to okreslony przedmiotowo i podmiotowo, przyszly, pozadany stan lub

T"AK Kozminski, K. Ob14j, Zarys..., op. cit., s. 20.
8 Jw., s. 20.
°T. Pszczotowski, Mata encyklopedia..., op. cit., s. 32.
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Otoczenie

s s

Elementy
Cele i zadania Ludzie spoteczne
.|  Wyposazenie
Struktura ‘> {technika Elemgnty
techniczne

o N

Otoczenie

Rys. 1.1. Organizacja jako system spoteczno-techniczny
Zrodto: A.K. Kozminski, K. Obldj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warsza-
wa 1989, s. 21.

rezultat dzialania organizacji (systemu), mozliwy i przewidziany do
osiagniecia w terminie lub okresie mieszczacym si¢ w przedziale czasu
objetym wieloletnim lub krotkookresowym planem dziatania, zadanie
za$ jest to wyodrebniona przedmiotowo, podmiotowo, przestrzennie,
czasowo i1 na ogot tez proceduralnie cze$¢ celu przewidziana do wyko-
nania w ustalonym okresie lub terminie mieszczacym si¢ w przedziale
czasu przewidzianym na osiagniecie tego celu. Misja natomiast to
przedmiot aspiracji, czyli trwatych dazen organizacji'®.

Cele organizacji czesto utozsamiane sg z funkcjami, jakie petnia
one na rzecz otoczenia. Cele organizacji rozumiane bywajg rowniez
jako zbiory konkretnych efektéw dziatan podejmowanych w ramach
i dla realizacji ich funkcji'!. Te ostatnie sa zawsze jako srodki w sto-
sunku do celéw rozumianych jako funkcje organizacji, jako sposoby
uzyskiwania konkretnych zasilef, jako zapewnienie trwania i rozwoju.
Cele organizacji stanowig wigc zbidr wzajemnie powigzanych dazen,
aspiracji i zamierzonych efektéw o réznym stopniu konkretnosci'?.

WL Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, wyd. II, PWN,
Warszawa 1994, s. 180-181.

W Zarzqdzanie. Teoria i praktyka (red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski), PWN, War-
szawa 1995, s. 48—-49.

12 Jw., s. 49.
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Hierarchi¢ celéw organizacji mozna przedstawi¢ wg schematu
przedstawionego na rys. 1.2.

Cele najwyzszego rzedu
Przetrwanie i rozwoj

iy

Zréownowazone funkcjonowanie

(dostep do zasobdéw koniecznych dla istnienia i rozwoju)

L L

Maksymalizacja zysku Maksymalizacja budzetu

(w organizacjach rynkowych) (w organizacjach non-profit)

! L

Wytwarzanie spotecznie uzytecznych débr i ustug

(realizacja funkcji na rzecz otoczenia)

Iy

Realizacja konkretnych zamierzen,

dziatan, zadan i przedsiewzie¢

Cele najnizszego rzedu

Rys. 1.2. Hierarchia celé6w
Zxodto: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. A.K. Kozminskiego
i W. Piotrowskiego, PWN, Warszawa 1995, s. 50.

Cele rozumiane jako zbiory konkretnych zamierzen réwniez maja
hierarchiczng konstrukcje¢. Cele dlugofalowe, kosztowne i szczegdlnie
wazne dla rozwoju organizacji nazywa si¢ celami strategicznymi. Cele
strategiczne wyznaczaja pole konkretnych dziatan i przedsigwzie¢ opi-
sywane przez cele taktyczne i operacyjne.

Cele organizacji s3 wypadkowg wynikow gry interesow, mozliwosci
i ograniczefi. Chociaz w procesie ich identyfikacji biora udziat cale
grupy spoteczne i rozne jednostki — odpowiedzialno$¢ za nie ponosza
menedzerowie®s.

Struktura organizacyjna to zbidr elementéw danego systemu (poje-
dynczych stanowisk pracy, komdrek i jednostek organizacyjnych) oraz

13 Jw., s. 52.
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powiagzan miedzy nimi. Powigzania te zwane sg wigziami organizacyj-
nymi. Rodzaje tych wigzi oraz rodzaje struktur, ktérych sa podstawa,
przedstawimy w odrebnym rozdziale.

Wspdétczesne struktury organizacyjne sa bardzo réznorodne i ciggle
si¢ zmieniaja. Zmienia si¢ charakter powigzan taczacych elementy
struktur, zmieniaja si¢ podzialy rol, funkcji i celéw. Teoria i praktyka
wyksztatcily wiele rodzajéw struktur identyfikowanych wedtug réznych
kryteriow. Najwazniejsze z nich przedstawimy w dalszej czesci pracy.
W tym jednak miejscu zwracamy uwage na ich podstawowy podziat
zwigzany z mocg spojnosci elementéw struktury i z rzeczywistg lub
potencjalng ich autonomia.

W literaturze tematu wyrdznia si¢ tzw. struktury organizacyjne jed-
nolite, spojne, zwane strukturami typu ,,U” (unitary structures). Ich
cechg charakterystyczng jest to, ze zadna ich czgd§¢ nie moze funkcjo-
nowaé w oderwaniu z innymi i nie moze si¢ usamodzielni¢. Inne sa
struktury typu ,,M” (multivisional structures). Sa to organizacje wielu
przedsiebiorstw lub zakladow, posiadajacych znaczng samodzielnoS¢.
W tym wypadku, zwlaszcza w tzw. uktadach holdingowych, mozemy
moéwi¢ dodatkowo o wigziach kapitatowych.

Wedlug teorii systemow, struktury organizacyjne sg podstawowym
Srodkiem stuzacym do redukcji ztozonosci otoczenia. Systemy (organi-
zacje) konstytuuja si¢ przez stworzenie réznicy wzgledem otoczenia.
System i otoczenie r0znig si¢ zawsze ztozonoscia, przy czym ztozonosé
systemu (organizacji) jest zawsze mniejsza. Tworzenie jednostek organi-
zacyjnych jest mechanizmem porzadkujacym, ktéry wzmacnia selektyw-
nos¢, gdyz w ramach systemu powtarza si¢ zasade¢ stosowang podczas
jego tworzenia'®. Selektywnosc, specjalizacja wewnetrznych elemen-
téw, wymaga okreslonej koordynacji ich dziatan, zwtaszcza w kontek-
Scie zapewnienia z jednej strony implikacji: autonomia/elastyczno$¢/
kreatywnosc¢, majacej podstawowe znaczenie dla efektywnoSci organi-
zacji, z drugiej za$§ wyznaczenia niezbednej koherencji, warunkujace;j
w ogole istnienie organizacji i zabezpieczajacej ja przed rozpadem.

Struktura organizacyjna w formie schematu odzwierciedla przede
wszystkim zwigzki przestrzenne. Te za$ sg charakterystyczne dla tzw.

Y H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsie-
biorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1995, s. 244.
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statycznego opisu organizacji. Ujecie dynamiczne organizacji to przede
wszystkim ujecia przebiegdw wytworezych proceséw technologicznych
oraz informacyjnych.

Ludzie sa najwazniejszym skladnikiem kazdej organizacji. Pozosta-
te elementy (podsystemy) organizacji, tj.: cele, struktura, technika, sa
w stosunku do nich elementami wtérnymi, sztucznymi, okre§lonymi
i tworzonymi jedynie jako instrumenty dziatania>. W tym spotecznym
podsystemie wyrdzniamy trzy poziomy:

0 jednostkowy, uznajac zréznicowanie osobowoSci za jego najbar-

dziej charakterystyczng ceche,

a grupowy, akcentujac mechanizmy powstawania i funkcjonowania

grup spotecznych,

o kulturowy, przesadzajacy o klimacie spotecznym organizacji.

Podsystem, wyposazenie i technika — to nie tylko urzadzenia, tech-
nologie i organizacja produkcji, ale réwniez wypracowane techniki
dziatania w sensie ogdlnych algorytméw i procedur. Do najczesciej
opisywanych w literaturze z zakresu teorii organizacji i zarzadzania
naleza miedzy innymi algorytmy:

Q procesu decyzyjnego,

Q cyklu dziatania zorganizowanego.

Proces decyzyjny sktada si¢ z nastepujacych etapow:

* dostrzezenie i sformutowanie problemu,

* zbieranie informacji okreslajacych jego istote i umozliwiajacych
jego catoSciowa analize,

* proponowanie alternatywnych rozwigzafi problemu,

* ocen¢ alternatyw i wybOr rozwiazania najlepszego z mozliwych,

* sprawdzanie w fazie realizacji, czy przyjete rozwiagzanie daje
w praktyce zamierzone efekty.

CyKkl dziatania zorganizowanego obejmuje:

* postawienie jasnego, $ci§le okreSlonego celu,

* zbadanie §rodkéw i warunkéw, ktdre trzeba zastosowac, aby
osiagnac cel zamierzony,

* przygotowanie Srodkéw i warunkow,

* urzeczywistnienie, czyli wykonanie zamierzonych czynnosci sto-
sownie do powzietego planu,

* kontrola otrzymanych wynikéw i wyciaganie z nich wnioskow.

5 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, op. cit., s. 56.
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Inne elementy modelu organizacji wyprowadzit L. Krzyzanowski.
Wedlug niego nieodlacznym atrybutem kazdej organizacji jest wystepo-
wanie w niej cztonu kierowniczego (sterujacego)’®.

Czion

System

Rys. 1.3. Pigciocztonowy model organizacji wg L. Krzyzanowskiego
Zrodlo: L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa
1994, s. 176.

Bardzo popularnym w teorii modelem organizacji jest model tzw.
,,7S” firmy doradczej Mc Kinsey. Wyodrebnia on 7 elementéw (podsys-
temOw) organizacji (typu przedsigbiorstwa), istotnych dla proceséw
zarzadzania'’. Sa to:

Strategia (Strategy) — Koncepcja funkcjonowania organizacji w dtuz-
szym okresie, zawierajaca zoperacjonalizowane gtowne
cele, sposoby dzialania i reguly zachowania sig.

Systemy (Systems) — Formalne procedury okreslajace zasady i sposoby
dziatania dotyczace gléwnie standardowych problemoéw za-
rzadzania.

16 1. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa
1994, s. 176.

7 TJ.Peters, RH. Waterman jr., In Search of Excellence. Lessons from Ameri-
ca’s Best-Run Companies, New York 1982.
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/
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Rys. 1.4. Model 7S
Zrodto: T.J. Peters, R.H. Waterman jr., In Search of Excellence. Lessons from America’s
Best-Run Companies, New York 1982.

Struktura (Structure) — Zbiér formalnych relacji (powiazan) pomigdzy
realnie istniejacymi skladnikami organizacji, tj. ludZmi
i aparatura dziatania (materialy i narzedzia).

Wartosci (Shared Values) — Idealy i normy zachowan uznawane za
obowiazujace w danej organizacji i w dluzszym okresie.

Kwalifikacje (Skills) — UmiejetnoSci catej organizacji i poszczegdlnych
jej cztonkéw w zakresie realizowania okre§lonych zadan.

Style (Style) — Kierownicze zachowania si¢ w stosunku do podwiad-
nych.

Pracownicy (Staff) — Ludzie, uczestnicy organizacji, sprawcy dzialan,
kluczowy element dynamiki organizacji'®.

Jednoznaczne zdefiniowanie organizacji nie wydaje si¢ mozliwe
z uwagi na wielo$¢ rodzajoéw bytow. Np. K. Boulding podzielit systemy

8 B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989,
s. 43-45.
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na: statyczne (kamien, krysztat), mechaniczne (np. zegar), cybernetycz-
ne (homeostat), komdrki zywe (rosliny, zwierzeta, ludzie), spoteczne
(np. przedsiebiorstwa), transcedentalne (religie). Opis organizacji kaz-
dego z wymienionych typéw moze by¢ inny. Podobnie jest w prostszej
wydaje si¢ typologii E. Laszlo, ktéry wyprowadzit trzy poziomy rzeczy-
wistoSci: podorganiczny (przyroda nieozywiona), organiczny (organi-
zmy zywe), nadorganiczny (spoteczno-kulturowy). Poziomy te stano-
wily swoisty metaforyczny archetyp budowy paradygmatéw w naukach
organizacji i zarzadzania.

Metafora, czyli przenoS$nia, jest figurg stylistyczna, w ktorej jakis
wyraz otrzymuje inne znaczenie, moéwi o jednej rzeczy, tak jakby byta
inng?.

Podorganiczny poziom rzeczywisto$ci stanowi mechanistyczng meta-
fore organizacji, a wigc analogi¢ do maszyny stuzacej do realizacji ce-
16w organizacyjnych. Metafora organizacja — organizm (Zywy) sugeru-
je naturalne, niespoleczne pochodzenie organizacji, autoteliczny tryb
jej funkcjonowania z podkreSleniem istnienia centralnego ukladu ste-
rujacego (mozg — zarzad). Dazenie do réwnowagi jako warunek prze-
trwania wywodzi si¢ z biologii i z biologicznych modeli wzrostu i row-
nowagi systemow.

Na nadorganicznym poziomie rzeczywistoSci oparta jest metafora
organizacji jako systemu spoleczno-kulturowego (charakteryzujace-
go si¢ komunikacjg symboliczng i twdrcza ekspresjg, niekoniecznie
z precyzyjnie wyodrebnionym oSrodkiem sterujacym). Ze wzgledu na
dominujace interakcyjne stosunki pomi¢dzy elementami tego systemu
metafora ta nazywana jest rowniez ,,growa” — czyli aleatoryczna.

W réznych wspoétczesnych paradygmatach przyjmowane sg i inne
metafory?!:

O organizacja — teatr,

0 organizacja — kultura,

0 organizacja — §wiatynia,

O organizacja — tekst itp.

Y1.Krzyzanowski, Podstawy..., s. 165.
20 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 39.
2L Jw., s. 41.
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2.
Otoczenie organizacji

W literaturze tematu istnieje duzo modeli otoczenia organizacji.
Do najpopularniejszych nalezy model R.W. Griffina®.

Podsystemami bliskiego otoczenia sa:

0 konkurenci,

0 klienci,

a dostawcy,

2 B.Glinski,P.Szczepankowski, Zarys zarzqdzania strategicznego, Wydawnic-
two Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Marketingu w Warszawie, Warszawa 1995, s. 29-34.

(3]
\)S\\AQO‘N

. . {\‘m
asowej ORGANIZACJA. firmy doradcze

k

S
€9ment WALKA

Rys. 1.5. Model otoczenia organizacji
Zrédlo: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka (red. A.K. Kozmifski, W. Piotrowski, PWN, War-
szawa 1995, s. 78.
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Q sojusznicy strategiczni,

0 instytucje regulujace i egzekwujace prawo, administracja lokalna,

0 zwiazki zawodowe, whaSciciele.

Makrootoczenie organizacji stanowia wymiary i czynniki:

0 ekonomiczne,

o technologiczne,

o socjokulturowe,

a polityczno-prawne,

0 miedzynarodowe.

W naszej literaturze interesujacy model przedstawiono w podreczni-
ku Zarzqdzanie. Teoria i praktyka (red. A.K. Kozminski, W. Piotrow-
ski) — rys. 1.5.

3.
Formy wlasnosci majatku organizacji.
Przedsi¢biorstwo

Kazda organizacja, aby méc funkcjonowaé, musi dysponowac okre-
Slonymi §rodkami rzeczowymi i finansowymi. Mozliwo$¢ dysponowa-
nia tymi Srodkami wynika z tytulu wlasnoSci albo z upowaznienia
whasciciela. Srodki te moga by¢ whasnoscia:

0 jednostek lub spotek oséb fizycznych (udziatowcow),

a grup (np. w przypadku spoétdzielni lub towarzystw akcyjnych),

a spotecznosci (panstwowej, samorzadowej).

Forma wtasnoSci okresla, kto inwestuje w dziatalnoS¢ organizaciji,
kto czerpie z niej zyski, kto ponosi ryzyko finansowe. Forma whasnoSci
w istotny sposOb wplywa na sposéb zarzadzania organizacjg i na
sprawno$¢ jej funkcjonowania®.

Organizacje mozna dzieli¢ w r6zny sposob. Podstawowe ekonomicz-
ne kryterium podzialu wyodrebnia organizacje, dla ktorych podsta-
wowa kategorig istnienia jest zysk (jako cel lub jako $§rodek dziatania),
zwane najczesciej przedsiebiorstwami oraz organizacje typu non-pro-
fit, ktorych celem dzialania jest realizacja wybranych funkcji spotecz-
nych panstwa lub spotecznosci lokalnych (np. szpitale, szkoly itp.).

B Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 80.
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W dalszej czgSci pracy zajmowac si¢ bedziemy gtdwnie organizacjami
typu przedsigbiorstw.
Najwazniejsze i uniwersalne cechy przedsigbiorstwa to*:

1.

jest ono podmiotem gospodarczym dziatajagcym w sferze produk-
cji 1 wytwarzajacym w sposob zorganizowany dobra i ustugi na
potrzeby odbiorcow, w ostatecznym efekcie — konsumentow;

. ekonomicznej podmiotowosci przedsigbiorstwa towarzyszy pod-

miotowo$¢ prawna, polegajaca na przypisaniu osobie fizycznej
lub prawnej skutkéw dziatania przedsiebiorstwa;

. przedsigbiorstwo dziata profesjonalnie w celu maksymalizacji

korzySci materialnych, a jako podmiot pozostaje wylacznie
w obszarze zjawisk gospodarczych, nie za$ politycznych;

. ekonomiczng podstawa funkcjonowania przedsigbiorstwa jako

odrebnego podmiotu jest kapital (suma praw materialnych i nie-
materialnych, ale wycenialnych), ktérego wartos¢ jest w znacza-
cej mierze ustalana przez mechanizm rynkowy;

. kapitat ten jest zawsze czynny i zaangazowany (czesciowo lub

w catosci) w przedsigwziecie bedace kombinacja czynnikéw pro-
dukcji;

. przedsigbiorstwo animuje przedsiebiorca (kupiec), ktéry podej-

muje decyzje kapitatowe (zwlaszcza dotyczace kierunkéw podzia-
tu zysku) i ponosi w duzym stopniu ryzyko kapitalowe, a jego
zakres moze by¢ ograniczony do wartosci kapitatu;

. w systemie gospodarczym przepisy prawa decyduja, ktore formy

organizacyjne moga wystgpowac¢ na rynku jako przedsiebior-
stwa.

W wiekszoSci przedsigbiorstw mozemy wyodrebnié trzy grupy spo-
feczne: wilasciciele, menedzerowie i pracownicy. Ze wzgledu na wyste-
powanie i relacje pomigdzy tymi grupami spotecznymi oraz na cele
przedsigbiorstw, bedace wypadkowa celow tych grup spotecznych, wy-
rézniamy?:

1.

Przedsi¢biorstwo prywatne bez najemnej sity roboczej (family
business). W tym typie firmy nie istnieje podziat na wihascicieli,
menedzeréw i pracownikow.

2 T. Grusze cki, Przedsiebiorstwo jako kategoria ekonomiczna, [w:] Teoria i prakty-
ka przemian gospodarczych (red. T. Jakobiak), Ossolineum, Wroctaw 1989.

3 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie (red. J. Lichtarski), Wydawnictwo AE, Wroctaw
1995, s. 41-45.
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. Przedsigbiorstwo prywatne jednoosobowe (proprietorship).

W tym typie wlasnoSci nastgpuje rozdzielenie kapitatu od pracy.
Ze wzgledu na zwykle niewielkie rozmiary firmy wiasciciel jest
najczesciej menedzerem.

. Przedsiebiorstwo prywatne jako wlasnos$¢ na czeSciach utamko-

wych (partnership). Jest spotka jawna lub z ograniczong odpo-
wiedzialnoScia (rzadko akcyjna). Jest wlasnoScia niewielu (do
10) os6b fizycznych. Posiada w miarg przejrzysta strukture udzia-
16w (rzadko akcji), co pozwala precyzyjnie ustali¢ zakres upraw-
niefi decyzyjnych umocowanych na prawie wtasnoSci. Udziat
we wlasnoSci maja przewaznie inwestorzy aktywni. W tym ty-
pie firmy pojawia si¢ najemna kadra menedzerska.

. Przedsiebiorstwo prywatne jako wiasnoS$¢ na czesciach utamko-

wych (corporation). Korporacja to duza spétka akcyjna, ktéra
jest zwykle przedsigbiorstwem dysponujacym duzym kapitatem.
Liczne sa réwniez poszczegdlne ww. grupy spoteczne. Kapitat
(akcje) jest czegsto rozproszony pomiedzy wielu akcjonariuszy.
Wsrdd nich wyrdznia si¢ zwykle niewielkg ilo$¢ tzw. inwestoréw
aktywnych oraz duza ilo§¢ drobnych inwestoréw pasywnych.

. Spétka pracownicza (ESOP — Employee Stock Ownership Plan),

zorganizowana prawnie w formie spotki akcyjnej lub z ograni-
czong odpowiedzialnoscia. Pracownicy i menedzerowie spotki sa
rownoczesnie jej udziatowcami. W swej konstrukcji grup intere-
sOw przypomina spoldzielnie pracy.

. Przedsiebiorstwo pafnstwowe i komunalne. W tych typach przed-

sigbiorstw, tzw. wlasnoSci wspoélnej, reprezentantem wiascicieli
sa urzednicy instytucji centralnych lub lokalnych.

Z punktu widzenia form organizacyjno-prawnych wyrdznia si¢ przed-

sigbiorstwa:

o jednoosobowe, ktorych jedynymi wlascicielami sg osoby fizyczne,
0 spotki osobowe (cywilna, jawna, komandytowa),

a spotki kapitalowe (z ograniczona odpowiedzialnoscia, akcyjne).
Wystepuja tez specyficzne spotki, np.:

0 jednoosobowe skarbu pafistwa,

Q pafnstwowe,

a spdldzielnie.
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4.
Domeny (przedmiot dziatalnosci) przedsiebiorstwa
i jego funkcje

W kazdej organizacji, w tym zwlaszcza w przedsigbiorstwie, mozna
wyodrebnié podstawowe i pomocnicze rodzaje dziatalnosci. Te pierw-
sze, zwane domenami, stanowig dominujaca czg§¢ oferty rynkowej
(lub obejmuja ja catkowicie), sa gtéwnym Zrédtem dochoddéw (lub
strat), kreuja image i tozsamoS§¢ firmy. Domeny przedsigbiorstw do-
tycza przede wszystkim sfer wytworczosci (produkcji) i handlu. Sfera
wytworczos$ci obejmuje produkcje dobr i ustlug materialnych oraz
$wiadczenie ushug niematerialnych. W innym, sektorowym ujeciu do-
meny identyfikowane sg w kategoriach dziatéw gospodarki (produk-
cja: przemystowa, budowlana, rolnicza itp.; ustugi: materialne, nauka,
ochrona zdrowia itp.), nastepnie w kategoriach branzowych i ostatecz-
nie produktowo-rynkowych (product-market).

Realizacja czynnoSci (funkcji) w obrebie domen wymaga specjalis-
tycznej obstugi zwiagzanej z zasileniami materialnymi i informacyjnymi
oraz obstugi ogdlnej, zwigzanej z istnieniem i rozwojem przedsigbior-
stwa. Nieunikniony w tym wypadku podziat pracy mozna rozmaicie
strukturalizowaé. NajczeSciej wymienianymi funkcjami rzeczowymi (ro-
dzajowymi, organicznymi, pierwotnymi) sa:

0 produkcja (dziatalno§¢ podstawowa, w obrebie domen),

0 badanie i rozwdj produktu (techniczne przygotowanie produkcji),

0 zaopatrzenie materialowo-techniczne,

0 marketing i spedycja,

0 gospodarka kadrami,

0 inwestycje rzeczowe i gospodarka Srodkami trwatymi,

0 dziatalno$¢ pomocnicza (np. transport wewnetrzny i zewnetrzny,

energetyczna, ekologiczna itp.),

0 pozyskiwanie i gospodarowanie zasobami finansowymi,

0 ewidencja i sprawozdawczos¢.

Najpopularniejszy aktualnie podziat funkcji rodzajowych (pierwot-
nych, organicznych) przedsigbiorstwa, autorstwa M. Portera, prezento-
wany jest w formie tzw. laficucha wartoSci. Jego konstrukcja wywodzi
si¢ z cybernetycznych opisow obiektow wytworczych typu:

WEJSCIE = TRANSFORMACIJA = WYJSCIE
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Dziatania podstawowe

Rys. 1.6. Ogdlny model wartosci firmy
Zr6dto: MLE. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985, s. 37.

dla dziatalnosci podstawowej. Wyprowadzone stad funkcje podstawo-
we s3 ,,obslugiwane” przez funkcje pomocnicze.

S.
Cykl zycia organizacji
W teorii istnieje wiele modeli cyklu zycia organizacji. R.E. Quinn

i K. Cameron zintegrowali dziewi¢¢ z nich w jeden model sumaryczny.
Wyr6znia on :

Etap I: przedsiebiorczo$¢ — kladacy nacisk na innowacje, twor-
czo$¢ i pozyskanie niezbednych zasobow.
Etap II: zespotowos$¢ — akcentuje zwarto§¢, zaangazowanie, wspot-

prace i osobiste przywodztwo.

Etap III: ~ formalizacja i kontrola — w ktérym organizacja staje si¢
bardziej konserwatywna; zwraca si¢ uwage na sprawnosc¢
oraz opracowuje reguly i procedury sprzyjajace stabiliza-
cji i kontroli.

Etap IV:  dopracowanie struktury — charakteryzuje si¢ ponownym
dostosowaniem si¢ do otoczenia, samoodnowa, dywersyfi-

2% JAF Stoner, Ch. WanKkel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 249.
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kacja dzialalnoSci; nastepuje decentralizacja struktury

z rOwnoczesng dbatoscia o integracje.
Alternatywa dla etapu IV jest organizacyjny schylek i Smier¢ organi-
zacji. Tab. 1.1. przedstawia zintegrowany model cyklu zycia organizacji.

Tabela 1.1. Zintegrowany model cyklu Zycia organizacji

Etap rozwoju... ...1jego charakterystyka

1. Przedsigbiorczo$¢ * gromadzi i porzadkuje si¢ zasoby

* jest duzo pomystow

* podejmuje si¢ dzialania przedsiebiorcze

* potrzeba niewiele planowania i koordynacji
* organizacja znajduje wlasne miejsce

* wladz¢ ma ,,sprezyna sprawcza”

2. Zespotowosé * struktura i komunikacja maja cechy nieformalnych
* istnieje poczucie kolektywu jako calosci

* zaangazowani pracownicy pracuja ponad norme

* pracownicy majg poczucie misji

* trwa innowacja

3. Formalizacja i kontrola | ® formalizowanie regut

struktura jest stabilna

nacisk na sprawnosc i utrzymanie

organizacja staje si¢ bardziej konserwatywna

instytucjonalizuje si¢ procedury

4. Dopracowanie i
dostosowanie struktury

dopracowuje si¢ strukture

nastepuje decentralizacja

rozszerza si¢ domene dziatalno$ci

nastepuja dostosowania

* organizacja odnawia si¢

Zrodto: R.E. Quinn, K. Cameron, Organizational Life Cycles and Shifting Crite-
ria of Effectiveness: Some Preliminary Evidence, ,Management Science”, 1983, no 1,
[za:] J.A.E. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 249.
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6.
Wladza organizacyjna

Wiladza jest podstawowa kategorig réznych nauk spolecznych,
a w tym nauk organizacji i zarzadzania. Jest ona rozmaicie interpreto-
wana w obrebie szkot i paradygmatéw naukowych. Jednakze niezalez-
nie od szczegdlowych interpretacji mozna chyba zgodzi€ si¢ ze stwier-
dzeniem L. Urwicka, iz ,Nie mozna przyja¢, ze dana organizacja
istnieje, o ile nie ma jakiej$ osoby czy oséb, ktdére moglyby egzekwo-
wac postuszefistwo od innych”. Przy zatozeniu, Ze organizacja to nie
grupa pierwotna, lecz umowna sztuczna zbiorowos¢, integracja orga-
niczna ma charakter stopniowalny. Musi wiec istnieC jakas§ sita gwaran-
tujaca mechaniczng integracje elementow. T3 sita jest wiadza?’.

Zwykle terminem wladza postugujemy si¢ w dwdch znaczeniach.
Raz wiladza to stan, to okreSlone kwantum uprawomocnionych mozli-
wosci dysponowania zachowaniami innych ludzi, zwigzanych z rola,
a nie z persong i w pewnym sensie nie zuzywajacych si¢. Drugi raz
wladza to proces zdobywania, wywierania, utrzymania czy rozszerza-
nia wplywu na innych, sita wynikajaca z pewnych atutéw jednostek czy
grup pozostajacych ze soba w interakcjach, atutow niekoniecznie za-
gwarantowanych formalnym autorytetem?.

Wiladza najczesciej jest definiowana jako faktyczna mozliwoS¢ wy-
wierania wptywu.

W prakseologicznym ujeciu wtadza to mozno$¢ kierowania pewna
grupa osob i dysponowania zasobami z racji nadrzednej pozycji zajmo-
wanej w organizacji. Pozycja ta moze przypas¢ w udziale badz poprzez
delegacje wtadzy z wyzszego szczebla lub wyzZszej instancji, badZ przez
powierzenie wladzy przez cztonkéw organizacji droga wyboru®.

W koncepcjach behawioralnych (np. M. Webera) wiadza to prawdo-
podobiefistwo, ze jeden z aktoréw w spotecznych stosunkach bedzie
zdolny do przeprowadzenia swej woli mimo oporu innych, niezaleznie
od podstawy, na ktdrej to prawdopodobienistwo si¢ opiera®.

2 Wspdtczesne koncepcje zarzqdzania, praca zbiorowa pod red. A.K. Kozminskiego,
PWN, Warszawa 1985, s. 11.

B Jw., s. 11.

¥ T.Pszczotowski, Mala encyklopedia..., op. cit., s. 271.

3 Wspdlczesne koncepcje..., op. cit., s. 21.
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W koncepcjach wladzy, jako wymiany spotecznej, jest ona jedna
z postaci interakcji, przy czym obie strony nie wywieraja na siebie row-
nowaznego wplywu. Jest funkcja atutéw aktoréw i ich umiejetnoSci
negocjacji. Wtadza w tym rozumieniu jest zarazem wspdtzaleznoscig
i dominacja aktorow?!.

Roéznice w interpretacji dotycza réwniez Zrédet wladzy w organiza-
cji. Wedlug M. Webera podstawowe Zrddta wladzy to: normy prawne,
charyzma i tradycja. Wspotczesne koncepcje wladzy, nawiazujac do
tych klasycznych, eksponuja jednoczesnie umiejetnos¢ radzenia sobie
w sytuacjach niepewnosci.

Wedtug J. Pfeffera podstawowe Zrodta wladzy w organizaciji to:

Q pozycja organizacyjna wynikajaca z formalnej struktury organiza-

cyjnej,

o sprawowanie kontroli nad krytycznymi zasobami organizacji,

0 posiadanie zasobow informacyjnych i dostepu do kanatéw komu-

nikacji,

0 zdolno$¢ do pokonywania niepewnosci, jakg w organizacji charak-

teryzuje si¢ pozycja lub rola organizacyjna®.

Dla M. Croziera i E. Friedberga centralng kategoria, gléwnym Zro-
dlem wiladzy jest istotny dla partnera obszar niepewnosci, ktérym
dysponuje dany aktor organizacyjny. Organizacja, jako sposob realizo-
wania wspdlnego celu przez ludzi dazacych dzigki temu do osiagnigcia
swoich wlasnych zamierzen, narzuca aktorom pewien zespdt ograni-
czefi. Ograniczenia te wyznaczajg pola dla dziatan uczestnikOw organi-
zacji oraz dla relacji pomigdzy nimi. Dlatego tez reguly organizacyjne
okreslajg sfery niepewno$ci, do kontrolowania ktdrych daza aktorzy
i ktére sg ich Zrodtem wiadzy wobec innych. Mozliwe jest okreSlenie
gtéwnych sfer niepewnoSci organizacyjnej bedacych Zrédlem wiadzy.
Wtadza wynika wigc z**:

0 opanowania specyficznych umiejetnosci lub z okreslonej specjali-

zacji funkcjonalnej,

o kontroli powiazan organizacji z otoczeniem,

0 dostepu do kanatéw komunikacyjnych oraz okreSlonych typow in-

formacji,

31 Jw., s. 24.

2 Jw., s. 26-27.

3 M. Crozier, E. Friedberg, Czlowicek i system. Ograniczenia dzialania zespolo-
wego, PWE, Warszawa 1982, s. 82.
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0 ogblnie obowigzujacych regut organizacyjnych, w tym gtéwnie

regut formalnych.

W polskiej literaturze tematu przez wiele lat upowszechniano prak-
seologiczny punkt widzenia na procesy sprawowania wtadzy w orga-
nizacji. Migdzy innymi przyjeto, ze jezeli Zrodlem wiadzy jest wtasno$¢
Srodkéw produkcji to kierowanie organizacja przybiera forme zarza-
dzania. Inaczej mdéwiac, zarzadzanie to sprawowanie wtadzy w organi-
zacji, ktérego podstawa jest wlasnos$¢ Srodkéw. Przyjrzyjmy si¢ blizej
tej podstawowej kategorii.

7.
Zarzadzanie — pojecia podstawowe

Interdyscyplinarny charakter nauki o organizacji i zarzadzaniu po-
woduje, Ze obie centralne kategorie zawarte w nazwie dyscypliny
s3 roznie definiowane, interpretowane. Szczegdlnie dotyczy to termi-
nu zarzadzania i innych bliskoznacznych termindw, np. kierowania,
administrowania itp. Interdyscyplinarny charakter nauki o organizacji
i zarzadzaniu w naturalny sposob generowat wielo§¢ historycznych
i wspotczesnych nurtéw i szkot zarzadzania. R6znorodnosS¢ obiektow
badawczych w sensie ich wielkoSci, struktur i funkcji, na ktérych opi-
sywane sa systemy zarzadzania, coraz wigksza turbulencja otoczenia
organizacji, wplywajaca na zmiany treSci i formy zarzadzania nimi,
dodatkowo komplikuje identyfikacje kategorii epistemologicznych na
adekwatnym nauce poziomie ogdlnoSci. Brak precyzyjnych i jedno-
znacznie rozumianych podstawowych kategorii w nauce rodzi podejrze-
nia o brak wyraZnie wyodrebnionego przedmiotu badan, a jej niechet-
ni przynajmniej podkreslaja niedojrzato$¢ tej dziedziny aktywnoSci
ludzkiej jako dyscypliny naukowe;.

W krajowej literaturze tematu przez wiele lat toczyla si¢ jatowa
dyskusja na temat tego, czy kierowanie jest pojeciem szerszym od za-
rzadzania, czy jest odwrotnie. Ostatecznie przewazyt poglad pierwszy,
wedtug ktorego kierowanie to ,,...oddzialywanie jednego obiektu (kie-
rujacego) na inny obiekt (kierowany), zmierzajace do tego, aby obiekt
kierowany zachowywat si¢ (dziatat lub funkcjonowat) w kierunku po-
stawionego przed nim celu”*. J. Zieleniewski przez kierowanie rozu-

3 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 205.
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mie ,,...dziatanie zmierzajagce do spowodowania funkcjonowania in-
nych rzeczy, zgodnie z celem tego, kto nimi kieruje”®. Ten sam autor
zaweza jednoczes$nie to pojecie do kierowania ludZmi. Wprowadza
rowniez rozroznienie kierowania i zarzadzania, traktujac to ostatnie
jako jedna z form kierowania (obok innych, takich jak: przywdodztwo,
rzadzenie, przymus). J. Zieleniewski przypisuje pojeciu zarzadzania
sens sprawowania wladzy nad ludZmi jaka ,,...wynika z wlasnoSci rze-
czy stanowigcych dla nich niezbedne przedmioty lub narz¢dzia pracy
lub z upowaznienia otrzymanego od wilasciciela tych rzeczy”*. Podob-
nie J. Kurnal stwierdza, Ze ,,...szczegllny rodzaj kierowania opartego
na wladzy organizacyjnej wynikajacej z prawa wlasnoSci do rzeczo-
wych §rodkéw dziatania mozna by catkowicie umownie nazwacé zarza-
dzaniem”?".

Inne ujecia kierowania i zarzadzania eksponuja mozliwosci zaréw-
no bezpoSredniej, jak i poSredniej koordynacji dziatah z wyréznieniem
kategorii celu. Na przyklad W. A. Shrode i D. Voich jr. uwazaja, ze na
zarzadzanie patrze¢ nalezy, jak na zesp6t dziatan lub proces majacy na
celu koordynacje i integracje uzytkowania zasobow dla osiagniecia
celu organizacyjnego (wydajnosci, satysfakcji) przez ludzi, przy uzyciu
techniki i informacji w zorganizowanych strukturach?.

W Encyklopedii organizacji i zarzqdzania stwierdza si¢ miedzy inny-
mi, ze ,,...zarzadzanie to dziatalno$¢ kierownicza polegajaca na ustala-
niu celéw i powodowaniu ich realizacji”®. A. Czerminski np. uwaza,
ze zarzgdzanie przedsigbiorstwem to dysponowanie majatkiem przed-
siebiorstwa i wyznaczanie mu celu gospodarczego®. Mozliwosci zakre-
su koordynowania grupowego funkcjonowania z wyeksponowaniem
roli celu sg podstawg do wyrdznienia takich rodzajéw kierowania, jak:
zarzadzanie, administrowanie, rzadzenie. Gdafiscy autorzy podre¢czni-
ka z zakresu zarzadzania*' przyjmuja, ze zarzadzanie jest tym rodza-

¥ J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich, PWN, Warszawa 1982, s. 380.

% Jw., s. 393.

3. Kurnal, Organizacja kierownictwa w przedsiebiorstwie, TNOIK, Bydgoszcz
1965.

¥ AK KozZminski, K. Ob14j, Zarys..., op. cit., s. 234.

% Encyklopedia organizacji..., op. cit., s. 609.

O A. Czerminski, Zarys organizacji pracy i zarzqdzania, PWN, Warszawa 1969,
s. 81.

4 A Czerminski,M. Czerska, B.Nogalski, R. Rutka, Organizacja i za-
rzqdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1994, s. 22-23.
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jem kierowania, w ktérym wystepuja mozliwosci zaréwno bezpoSred-
niego, jak i poSredniego koordynowania zbiorowych wysitkow na
pozadanym poziomie. Charakteryzuje si¢ ono:
a prawem zarzadzajacego do decydowania lub wspdtdecydowania
o misji i celach organizacji dzialania zespotowego,

0 prawem zarzadzajacego do decydowania lub wspétdecydowania
o kierunkach i sposobach wykorzystania zasobow organizacji dzia-
fania zespolowego (materialnych, finansowych, ludzkich),

0 tworzeniem materialnych, finansowych, kadrowych i organizacyj-

nych warunkéw realizacji misji, celow i zadan.

W niektorych przypadkach kierujacy organizacja ztozong z ludzi
i technicznych Srodkéw dziatania nie ma jednak wszystkich preroga-
tyw zarzadzajacego. Ograniczenia uprawnien kierowniczych dotycza
przede wszystkim pozbawienia prawa do samodzielnego decydowa-
nia o celach i sposobach wykorzystania zasobow organizacji dziata-
nia zespotowego. Kierowanie w tych warunkach poprzez precyzyjne
okreS§lanie wynikow i standardow zachowan nazywa si¢ administro-
waniem.

Specyficzng forma kierowania, wyja$niane w tej konwencji, jest rza-
dzenie. Tu, w przeciwienstwie do poprzednich form kierowania, w kto-
rych kierujacy i kierowani wchodzili w sktad danej, wyodrebnionej
organizacji, organ kierujacy jest instancja zewnetrzna w stosunku do
organu kierowanego. Organ rzadzony jest zwykle niezaleznym ekono-
micznie podmiotem prawa, a organ rzadzacy wplywa na jego funkcjo-
nowanie poprzez ksztalttowanie warunkéw zewnetrznych. Organ rza-
dzacy, poprzez tworzenie praw powszechnie obowigzujacych, a nie
adresowanych do poszczegdlnych organizacji, determinuje obszary
decyzyjne w procesach zarzadzania w organizacjach.

Generalnie, przyjmujac powyzszy punkt widzenia, mozna stwier-
dzi¢, ze zarzadzanie, administrowanie i rzadzenie s3 odmianami kie-
rowania, ktére nie r6znia si¢ co do istoty, lecz co do zakresu i form
oddziatlywania organu kierujacego na organ kierowany.

Przedstawiony wyzej sposob rozumienia kierowania, a w tym i zarza-
dzania ma charakterystyczng dla klasycznej teorii organizacji i zarza-
dzania interpretacj¢ funkcjonalng. Polega ona w istocie na wymienia-
niu czynno$ci wchodzacych w sktad procesu zarzadzania (w tym
wypadku: identyfikacja celu, pozyskiwania i wykorzystania Srodkéw
itp.). Najstynniejszy niewatpliwie podziat funkcji kierowniczych, stuza-
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cy do zdefiniowania poj¢cia zarzadzania (w oryginale — administrowa-
nia), pochodzi od H. Fayola. Wedtug niego administrowac to znaczy:
przewidywaé, organizowaé, rozkazywaé, koordynowaé i Kkontrolo-
wa¢é. Wedlug B. Glifiskiego, uwzgledniajac wspoiczesnie przyjmowane
funkcje, zarzadzanie mozna zdefiniowac jako dziatalno$¢ kierownicza,
ktéra postuguje si¢ biezacym i wieloletnim planowaniem, ztozonym
systemem organizacyjnym i rozwini¢tym motywowaniem oraz uzupet-
niona niezbednym minimum kontroli. Przyjmujac ten zestaw funkcji
B. Glinski sprobowat okresli¢ ich wewnetrzna strukture (subfunkcje)
oraz nauki, ktérych przedmiotem badaf jest migdzy innymi wilasnie:
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Funkcje
i subfunkcje zarzadzania to*:
0 Planowanie:
* gromadzenie informacji,
* prognozowanie,
* programowanie,
* bilansowanie i optymalizacja planéw,
* pomoc podleglym organizacjom.
a Organizowanie:
* grupowanie czynnosci i pracownikow,
* przydzielanie zadan,
* ksztattowanie wigzi pomigdzy komorkami,
¢ delegowanie i rozgraniczanie uprawnien,
* dobor kadr kierowniczych.
a Motywowanie:
* dobdr i instruowanie pracownikow,
* ustalanie zadan i miar ich spehienia,
* wyznaczanie wynagrodzen,
* ocena i rozwoj kadr,
* stosowanie bodZcéw pozaptacowych.
a Kontrola:
¢ identyfikacja zadan i ustalanie procedur kontroli,
* kontrola merytoryczna zadan,
* kontrola poprzez system finansowy,
¢ formutowanie zaleceni pokontrolnych.

2 B. Glinski, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza, rozwdj, priorytety, Wydawnictwo
Key Text, Warszawa 1996, s. 37.
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W anglosaskiej literaturze funkcje zarzadzania czesto prezentuje
si¢ za H. Koontzem i C. O’Donellem jako:

0 planowanie (planning),

0 organizowanie (organizing),

0 zabezpieczenie kadr (staffing),

0 kierowanie w wezszym znaczeniu (directing),

0 kontrola (controlling).

Funkcja — kierowanie w wezszym znaczeniu, zawiera w sobie gtow-
nie: motywowanie, komunikowanie i styl kierowania. Niekiedy réw-
niez uzywa si¢ termindéw: prowadzenie lub przewodzenie. Jakkolwiek
nazwac te funkcje, polega ona na powodowaniu, by cztonkowie orga-
nizacji postepowali w sposob, ktory przyczyni si¢ do osiagniecia usta-
lonych celow®.

W literaturze tematu spotyka si¢ jeszcze cybernetyczne ujgcia pro-
cesu zarzadzania opisywanego i utozsamianego jako proces sterowa-
nia danym obiektem (organizacjg). Réwniez w tym ujeciu dominuja
funkcjonalne okreslenia procesu sterowania (zarzadzania) z ekspono-
waniem kategorii celu. Na przyktad wedtug J. GoScifiskiego na pojecie
procesu sterowania sktadaja si¢ dwa elementy sktadowe:

1. ustalanie celu (celéw) systemu, ktére maja by¢ osiggnigte w pew-

nym momencie,

2. zastosowanie zasady regulacji do usuwania odchylefi wielkoSci
osiggnietych od warto$ci zadanych w przedziale czasu, ktory
koficzy sie¢ w momencie, z ktérym zwigzany jest cel lub wiagzka
celow*.

W odrdznieniu od podej$cia funkcjonalnego zarzadzanie rozumie
si¢ rowniez instytucjonalnie. W tym ostatnim wypadku ma si¢ na mysli
grupe¢ osob, ktdrej powierzono w organizacji uprawnienia do wydawa-
nia polecefi. Menedzerami sg zatem wszyscy pracownicy firmy, ktorzy
objeli funkcje przetozonych, poczawszy od mistrza, na prezesie zarza-
du koficzac.

Jeszcze inne ujecia zarzadzania w literaturze tematu prébuja zna-
lez¢ differentia specifica tego rodzaju oddziatywania.

“ JAF Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., s. 34.
“J. GoScinski, Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977,
S. 64.
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Wedlug T. Pszczolowskiego zarzadzanie to dysponowanie zasoba-
mi® (ludzkimi, rzeczowymi i finansowymi).
M.P. Follett zwrdcita uwage na fakt, ze kierownicy osiagaja cele
organizacji powodujac wykonanie potrzebnych zadan przez innych,
nie za$ droga wykonania ich przez nich samych. Zarzadzanie jest wigc
sztukg uzyskiwania czego$§ za poSrednictwem podlegtych ludzi lub in-
nych Zrédet*.
Czes¢ autorOw uwaza, ze istota zarzadzania jest podejmowanie
decyzji*’. Termin ten wystgpuje w dwoch znaczeniach. W pierwszym
— szerokim znaczeniu — jest to ztozony proces, na ktdry sktadajg sie:
rejestracja i ocena informacji, identyfikacja problemu decyzyjnego,
formutowanie i ocena wariantéw decyzyjnych, przewidywanie skutkow
decyzji i zastosowanie przyjetego kryterium wyboru, okreslenie i wy-
danie decyzji, rejestracja informacji o jej wykonaniu. W drugim — wez-
szym znaczeniu — podejmowanie decyzji jest tylko jednym z krokéw
catego procesu decyzyjnego i oznacza Swiadomy akt woli decydenta
dokonujacego nielosowego wyboru jednego ze zbioru mozliwych wa-
riantéw rozwigzania problemu decyzyjnego®.
Jedng z najnowszych i najciekawszych koncepcji zarzadzania jest
potraktowanie go jako ztozonego systemu gier spolecznych, skoncen-
trowane na menedzerskim aspekcie procesOw przebiegajacych w syste-
mach spoleczno-technicznych — autorstwa A.K. KoZminskiego i A.M. Za-
wiSlaka®. Jej prazrodtem jest model M. Croziera i E. Friedberga
organizacji jako polityczno-kulturowego systemu gier spotecznych.
Gra zarzadzania charakteryzuje si¢ nast¢pujacymi cechami®:
1. Jest gra o sumie niezerowej. Oznacza to, ze wygrana jednego
z uczestnikow nie musi by¢ koniecznie przegrang innego.

2. Jest gra, w ktorej uczestnictwo jest w zasadzie przymusowe.
Trzeba grad, aby utrzymac si¢ w dowolnym spotecznym uktadzie,
by trwaé, rozwijac si¢ i czerpa¢ dodatkowe korzysci. Dotyczy to

$ T.Pszczotowski, Mala encyklopedia..., op. cit., s. 288.

% W.G. Nickels, Zrozumie¢ biznes, Wydawnictwo Bellona, Warszawa 1995, s. 328.

41 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 88.

® Organizacja i zarzqdzanie, praca zbiorowa pod red. A. Stabryly i J. Trzcienieckiego,
PWN, Warszawa 1986, s. 194.

¥ AK. Kozminski, AM. Zawislak, Pewnos¢ i gra. Wstep do teorii zachowart
organizacyjnych, PWE, Warszawa 1982.

0 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. .., op. cit., s. 558.
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zar6éwno przetozonych, jak i podwtadnych, tych, ktorzy zarzadza-
ja i tych, ktérzy sa zarzadzani (w tym réwniez i sytuacji, w kto-
rych formalny kierownik jest w rzeczywistoSci kierowany przez
podwtadnych).

3. Warunkiem pojawienia si¢ gry jest dostrzezenie przez jednostke
lub grupe mozliwosSci uzyskania nadzwyczajnych korzysci, przez
zaangazowanie dodatkowych zasobow oraz posiadanie motywacji
do jej podjecia. Przedmiotem gry moze by¢ samo uczestnictwo.

4. Zarzadzanie jest i musi by¢ systemem gry sterowanej. Przejawia
si¢ on w trojakiego typu dzialaniach: ustalaniu i zmianie regut
obowigzujacych wszystkich graczy, w tym réwniez sterujacego,
arbitrazu sporow pomig¢dzy graczami i podziale zasobéw pomie-
dzy uczestnikow gry.

5. Zarzadzanie jest gra hierarchiczna. Oznacza to, ze na wszystkich
szczeblach posrednich pomigdzy najwyzszym i najnizszym steru-
jacy gra na poziomie nizszym sa jej uczestnikami na poziomie
réwnym sobie.

Gra zarzadzania toczy si¢ na wszystkich szczeblach systemu spotecz-
no-gospodarczego, w réznych ukladach organizacyjnych. NajczeSciej
przyjmuje postac spotecznej gry o zasoby.

Najnowsza koncepcja pojmowania zarzadzania jest koncepcja na-
wigzujaca do problematyki relacji: organizacja — otoczenie. A.K. Koz-
minski i K. Oblgj wychodzac z zalozenia, ze prawie kazda organizacja
jako catosc i kazdy jej fragment dazy do zapewnienia sobie trwania
i rozwoju, pragnie utrzymac cigglo$¢ swojego istnienia i swych funkcji
czesci lub stanu zblizonego do rownowagi. Warunek ten jest spelniony
wowczas, gdy organizacja jest zdolna do sterowania sobg (formutowa-
nia celéw i powodowania ich realizacji) oraz utrzymania swej struktu-
ry jako elementu wyraZnie wyodrebnionego z otoczenia. W zwiazku
z tym podstawowa funkcja zarzadzania jest efektywne dziatanie na
rzecz funkcjonalnej réwnowagi organizacyjnej, ktéra jest nieustannie
zaktdcana przez procesy zewnetrzne i wewnetrzne’'.

Poniewaz organizacje sa systemami otwartymi, zbudowanymi z ele-
mentéw materialnych (technicznych) i spotecznych, podstawowe zna-

TAK Kozminski, K. Ob14j, Zarys teorii..., op. cit., s. 23-26.
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czenie dla rownowagi globalnej maja réwnowagi czastkowe osiagane
w czterech obszarach:

1. materialnym — zewnetrznym,

2. spotecznym - zewnetrznym,

3. materialnym — wewnetrznym,

4. spotecznym — wewnetrznym.

Zarzadzanie polega na definiowaniu i redefiniowaniu kryteriow
rownowagi oraz warunkow jej osiaggania w wymiarze materialnym
i spotecznym, zewnetrznym i wewnetrznym oraz na takim oddziatywa-
niu (w ramach organizacji) na podsystemy i otoczenie, ktére prowadzi
do przywracania i podtrzymania rownowagi.

Podstawowymi rodzajami instrumentdéw przywracania rownowagi,
a zatem i podstawowymi narz¢dziami zarzadzania sa:

1. strategia,

2. struktura,

3. procedury organizacyjne,

4. kultura organizacyjna.

Z kazdym obszarem réwnowagi organizacyjnej zwiazana jest para
instrumentéw zarzadzania. Rownowage zewnetrzno-materialna regu-
luja przede wszystkim powiazania migdzy strategia i struktura. Réwno-
wage zewnetrzno-spoleczng zapewniaja gtéwnie powiazania pomigdzy
strategia i kulturg organizacyjna. ROwnowage wewnetrzno-material-
na reguluja przede wszystkim rozwiazania strukturalno-procedural-
ne, a réwnowage wewnetrzno-spoteczng powigzania proceduralno-
-kulturowe.

W obszarze réwnowagi materialno-zewnetrznej najwazniejszym
wskaZnikiem jest osiagniecie nadwyzki ekonomicznej — zysku. Innym
wskaznikiem rownowagi w tym obszarze jest pozycja na rynku. Mierzo-
na jest ona najczesciej procentem jego opanowania w pordéwnaniu
z konkurentami. Powszechnie stosuje si¢ rdzne inne pomocnicze
wskazniki, jak: zdolno$¢ kredytowa, ptynnoS§¢ finansowa itp.

W obszarze réwnowagi spolecznej — zewne¢trznej podstawowymi
wskaznikami sa: stopiefi spotecznej i politycznej akceptacji istnienia
i zasad funkcjonowania firmy oraz stopiefi spotecznej odpowiedzialno-
Sci organizacji za jej efekty. Mozemy ja analizowa¢ biorac pod uwage
m.in. zgodno$¢ dziatah organizacyjnych z prawem majacym poparcie
polityczne i spoteczne, naciski spoleczne na zmiane celéw i metod
dziatania organizacji, spoteczna opini¢ na jej temat.
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ROWNOWAGA  zewnetrzna wewnetrzna

struktura

materialna

kultura

spoteczna

Instrumenty
rOwnowazenia
organizacji

W procesie
zarzadzania

I strategia
l procedury

Rys. 1.7. Gléwne obszary wykorzystywania poszczeg6lnych instrumentdéw réwnowazenia
organizacji

Zrédto: A K. Kozminski, K. Obl6j, Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, Warsza-
wa 1989, s. 286.

W obszarze materialno-wewnetrznym zasadnicza role odgrywaja
wskazniki techniczne, ktére mierza najczeséciej w jednostkach natural-
nych stan parku maszynowego, urzadzen i narzedzi, wykorzystanie
mocy produkcyjnych, planowanie i rytmicznoS$¢ produkcji, wydajno$é
czynnikow wytworczych, wielko$¢ zapaséw 1 rezerw oraz wskazniki
finansowe odnoszace si¢ do kosztow.

Podstawowymi wskaZnikami réwnowagi spotecznej — wewnetrznej
sa natomiast te, ktére odnosza si¢ do motywacji, morale, lojalnosci,
poczucia przynalezno$ci do organizacji itp. Najczedciej stosowanym
wskazZnikiem jest tu stopien zgodnoSci pomiedzy oczekiwaniami uczest-
nikéw zwigzanych z przynaleznoSciag do organizacji a stopniem ich
spelnienia. Mozna go mierzy¢ analizujac wskazniki ptynnosci kadr,
absencji, wydajnoSci pracy itp.
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8.
Kierownicy (menedzerowie)

Jak juz poprzednio wspomniano, pojmujac zarzadzanie instytucjo-
nalnie, ma si¢ na mysSli grupe osob, ktérej powierzono w organizacji
uprawnienia do wydawania polecefi. Wedlug tego anglosaskiego podej-
Scia menedzerami sg zatem wszyscy pracownicy firmy, ktorzy objeli
funkcje przetozonych, poczawszy od mistrza, a na prezesie zarzadu
konczac. Niekiedy menedzer odnosi si¢ rowniez do whasciciela (inwes-
tora). W niemieckojezycznym obszarze jezykowym pojecie menedzera
zarezerwowane jest zwykle dla kierownikow gdérnych szczebli kierowa-
nia. Menedzerami tam sa pozbawieni kapitatu funkcjonariusze powo-
fani przez posiadaczy kapitalu do kierowania przedsigbiorstwem.

Przedstawione uprzednio funkcje zarzadzania znajdujg si¢ w kom-
plementarnym stosunku do pierwotnych funkcji w przedsiebiorstwie,
jak zakup, produkcja, sprzedaz. Kojarzac pierwotne funkcje rzeczowe,
bedace konsekwencjg podziatu pracy w przedsigbiorstwie z funkcjami
zarzadzania, otrzymujemy przestrzef potencjalnych czynnosci kierow-
niczych.

Realizujac funkcje kierownicze menedzer wystepuje w roznych ro-
lach. Wedtug H. Mintzberga menedzer wystepuje jako:

1. Reprezentant (przedsigbiorstwa lub jego czesci, np. dzialu) na
zewnatrz i wewnatrz. Menedzer wystepuje tu niekiedy jako
figura symboliczna. Kreuje pozytywny image obszaru, ktorym
kieruje.

2. Przywddca. Kieruje, w wezszym tego stowa znaczeniu, tzn. moty-
wuje, ocenia, dobiera i szkoli pracownikéw.

3. Lacznik. Kreuje i utrzymuje wzajemng sie¢ powigzafh wewnatrz
1 na zewnatrz przedsigbiorstwa.

4. Monitor (Odbiornik). Zbiera i przyjmuje informacje potrzebne
w procesie decyzyjnym.

5. Rozdzielajacy informacje (Nadajnik). Przekazuje i interpretu-
je istotne informacje oraz wartoSci swoim wspoétpracownikom
i innym cztonkom organizacji.

6. Rzecznik. Kierownik jest rzecznikiem wiladz zwierzchnich wo-
bec podwtadnych i jednoczes$nie rzecznikiem podwtadnych

S2JAF Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., s. 37-39.
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FUNKCJE
RZECZOWE

FUNKCJE
ZARZADZANIA

| Planowanie

Produkcja

| Motywowanie

(
| Organizowanie  (
(
(

| Kontrola

Rys. 1.8. Przestrzen funkcji rzeczowych i funkcji zarzadzania
Zrodto: Opracowanie wlasne.

10.

9.

wobec zwierzchnikow. Uzasadnia cele, plany, przedsiewzigcia
1 procedury generowane przez zwierzchnikOw oraz informuje
zwierzchnikow o warunkach pracy, motywacjach i sytuacjach
podwladnych.

. Przedsigbiorca (Nowator). Inicjuje i ksztaltuje pozytywne zmiany

W organizacji.

. Kierujacy zaburzeniami. Lagodzi konflikty, usuwa nieoczekiwa-

ne problemy i zakidcenia.

. Przydzielajacy zasoby (osobowe, rzeczowe, finansowe) i zada-

nia.

Negocjator. Negocjuje z pracownikami warunki pracy, w otocze-
niu z odbiorcami warunki sprzedazy towaréw i ustug oraz z do-
stawcami warunki zakupu.

Metody zarzadzania

W literaturze tematu metody i techniki zarzadzania sg rozmaicie
interpretowane, zarowno w sensie dowolnego nazewnictwa (metoda,
technika, koncepcja, system, filozofia zarzadzania), jak i tresci (zwiaza-
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nych z koniecznoScig identyfikacji i rozwigzywania r6znych probleméw
funkcjonowania organizacji o charakterze: ekonomicznym, socjolo-
gicznym, psychologicznym, technicznym itp.).

Niektorzy autorzy identyfikuja po kilkadziesigt metod technik
i modeli zarzadzania, podkreslajac tym samym ich réznorodno$¢ i bo-
gactwo form oraz treéci (np. K. Perechuda®). Inni natomiast, wymie-
niajac i opisujac ich mniej (kilkanascie), prébuja je dodatkowo syste-
matyzowad. Na przyklad K. Zimniewicz dzieli techniki zarzadzania na
cztery grupy>*:

a systematyzujace i upraszczajace prace kierownicza (np. zarzadza-

nie przez: wyjatki, cele, wyniki),

0 motywacyjne (np. zarzadzanie przez: motywacj¢, partycypacje ko-

munikacje),

0 ukierunkowane na kreatywnoS$¢ (zarzadzanie kreatywnoScia, fakt

tworczego myslenia, techniki dyskusji),

0 kompleksowe (analiza systemowa, model harzburski, St. Gallen).

Podstawowym kryterium klasyfikacyjnym jest w tym wypadku uzy-
teczno$¢ technik w danej grupie problemow>.

W niniejszej pracy przyjeto nastepujaca konwencje porzadkowania
metod i technik zarzgdzania:

Procesy zarzadzania mozna strukturalizowa¢ z réznych punktow
widzenia. W dotychczas przedstawionych wyr6zniono:

0 instrumenty zarzadzania,

o funkcje zarzadzania,

o funkcje pierwotne (rzeczowe) przedsiebiorstwa,

0 etapy podejmowania decyzji,

0 elementy procesu sterowania,

arole kierownicze.

Podstawowe elementy owych strukturalizacji, a takze rdzne ujecia
zarzadzania w ogdle, tworzg specyficzny jezyk kategorii opisu zarzadza-
nia. Identyfikacja r6znych problemdéw zarzadzania i sposobow ich rozwig-
zywania w tych wiasnie kategoriach jest podstawg do wyodrgbniania
metod i technik zarzadzania. Do najbardziej znanych w wyszczegdlnio-
nych wyzej grupach opisu naleza odpowiednio:

33 K. Perechuda, Nowoczesne metody zarzqdzania firmg, Wydawnictwo AE, Wro-
ctaw 1993.

# K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWE, Warszawa 1991.

3 Jw., s. 19.
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0 zarzadzanie strategiczne,

0 zarzadzanie przez motywacje,

0 zarzadzanie przez marketing,

a zarzadzanie przez cele,

0 zarzadzanie przez wyjatki,

0 zarzadzanie przez innowacje.

Istota zarzadzania strategicznego jest dysponowanie zasobami
ludzkimi i kapitatowymi w celu zapewnienia organizacji istnienia i roz-
woju w dtugim horyzoncie czasu.

Centralnym zagadnieniem zarzadzania przez motywowanie sg po-
trzeby ludzkie. Sterowanie zachowaniami pracownikéw polega na sys-
tematycznym i metodycznym stwarzaniu sytuacji oddziatujacych na ich
indywidualne potrzeby. W ten sposob, przy wykorzystaniu mechani-
zmu: bodziec — potrzeba, wlacza si¢ efektywniej dziatania pracownika
w strukture funkcjonowania przedsigbiorstwa®’.

Zarzadzanie marketingiem jako metoda zarzadzania polega na
koncentrowaniu si¢ na zagadnieniach:

0 marketingu mix (produkt, cena, promocja i dystrybucja),

0 badaniach rynku,

O strategii marketingowych.

Zarzadzanie przez cele polega na identyfikacji celéw ogdlnych or-
ganizacji i celéw szczegdtowych jej czeSci w formie najczeSciej tzw.
drzewa celow oraz na okre§lonym motywowaniu ludzi do ich osiaga-
nia. Podstawowa filozofia systemu to potaczenie celéw organizacji
Z osobistymi celami jej cztonkdéw.

Zarzadzanie przez wyjatki polega na kontrolowaniu odchylef od
przyjetych wzorcéw (norm, celéw, planéw) i ich usuwaniu w przypad-
kach zidentyfikowanych dewiacji.

Zarzadzanie przez innowacje, czyli zarzadzanie poprzez zmiany,
moze by¢ realizowane dwojako. W systemach zarzadzania opartych na
przymusie — zmiany inicjuje oSrodek wtadzy i narzuca je podwtadnym.
W systemach zarzadzania opartych na przetargach — podwtadni
wspoOtuczestnicza w tworzeniu idei zmian oraz w stosowaniu ich
w praktyce’®.

% R.Krupski, Elementy zarzqdzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1996.
7K. Perechuda, Nowoczesne metody..., op. cit., s. 36.
8 Wspdlczesne koncepcje..., op. cit., s. 84.
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10.
Poziomy zarzadzania

Wedlug R.L. Ackoffa istniejg trzy podstawowe rodzaje aktywnoSci
systemu: reakcja, odpowiedz i dziatanie®. Podstawg ich wyrdznienia sa
specyficznie interpretowane rodzaje zdarzen w systemie lub w otocze-
niu. Przez zdarzenie rozumie si¢ zmiang¢ jednej lub kilku istotnych
cech systemu albo jego otoczenia.

Reakcja systemu jest zdarzenie zachodzace w systemie, dla ktorego
inne zdarzenie w systemie lub w otoczeniu jest warunkiem wystarczaja-
cym. Oznacza to, ze nastgpstwo zdarzen ma tu charakter przyczyno-
wo-skutkowy.

Przez odpowiedZ systemu rozumie si¢ zdarzenie zachodzace
w systemie, dla ktérego wystapienie wczeéniej innego zdarzenia w sa-
mym systemie lub w jego otoczeniu jest warunkiem koniecznym, ale
niewystarczajacym. OdpowiedZ systemu nie jest wigc jednoznacznie
zdeterminowana.

Dziataniem systemu nazywamy takie zachodzace w nim zdarzenia,
dla ktérych zadne inne zdarzenie w systemie lub w otoczeniu nie jest
warunkiem ani wystarczajacym, ani koniecznym.

Te trzy rodzaje aktywnoSci moga by¢ podstawa wyrdznienia trzech
pozioméw zarzadzania®, jak w tab. 1.2.

Tabela 1.2. Poziomy zarzadzania wedlug rodzajéw aktywnosci systemow

Rodzaj aktywnosci systemu Poziom zarzadzania
Reakcja Zarzadzanie operacyjne
Odpowiedz Zarzadzanie taktyczne
Dzialanie Zarzadzanie strategiczne

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: K. Obloj, Strategia przetrwa-
nia organizacji, PWN, Warszawa 1987, s. 78-84.

Pojmujac zarzadzanie instytucjonalnie mozna natomiast wyr6znic trzy
poziomy zarzadzania®:
0 najwyzszy (top management), tj. zarzad przedsi¢biorstwa, kto-

¥ R.L. Ackoff, O system poje¢ systemowych, ,,Prakseologia”, 1973, nr 2.

@ K. Obtdj, Strategia przetrwania organizacji, PWN, Warszawa 1987, s. 78—84.

L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, wyd. II, PWN,
Warszawa 1994, s. 270-271.
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ry obejmuje swym zasiegiem decyzji strategicznych, taktycznych
i operacyjnych, wszystkie gtéwne funkcje sfery realnej,

0Sredni (middle management), ktory tworza kierownicy duzych
i waznych jednostek i komoérek organizacyjnych; zasieg taktyczno-
operacyjny decyzji tego poziomu obejmuje wszystkie lub niektére
funkcje sfery realne;j,

Q nizszy, tworzony przez kierownikow komorek wykonawczych sfe-
ry realnej; decyzje tych kierownikéw majg charakter operacyjny
i dotycza zwykle jednej wyspecjalizowanej funkcji sfery realne;.



Rozdziat 11
Planowanie

1.
Planowanie — ujecia, definicje

W naukach o zarzadzaniu, ktére sa swoistym konglomeratem r6z-
nych dyscyplin, istnieje bardzo duze zréznicowanie w sposobach okre-
Slania i definiowania planowania. W zaleznoSci od poszczegdlnych
szkot 1 kierunkow, autorzy koncepcji majg rézny stosunek do tresci,
roli i funkcji planowania. H. Ulrich wyodrebnit siedem uje¢ planowa-
nia charakterystycznych dla zidentyfikowanych przez niego szkoét: kla-
sycznej ekonomiki przedsigbiorstwa, decyzyjnie zorientowanej ekono-
miki przedsigbiorstwa, podejScia informacyjnego, matematycznego,
behawioralnego, systemowego i filozoficznego'. J. de Smith i N.L. Rade
zajmujacy si¢ tym zagadnieniem podali az 17 réznych znaczef pojecia
planowanie uzywanych w naukach zarzadzania zaznaczajac, Ze sg to
jedynie te najbardziej popularne®. W naszej literaturze to ciekawe ze-
stawienie zaprezentowal J. Goscinski jak w tabeli 2.1.

W specyficzny sposéb probuja wybrnaé z tego problemu autorzy
obu polskich encyklopedii zarzadzania. W jednej z nich w ogdle nie
ma hasta — planowanie, a jedynie sa okreslenia dotyczace szeregu
szczegbtowych rodzajéw planowania i planéw?. T. Pszczotowski, autor
drugiej — miast definicji podaje dlugi opis probleméw zwigzanych
z planowaniem?®.

T. Kotarbifiski planowanie ujmuje jako element przygotowawczy
wzgledem danej czynnoS$ci i wyjaSnia, ze czynnoSci przygotowawcze
wzgledem danej czynnoSci to takie, ktére ja umozliwiaja badZ ula-

U H. Ulrich, Unternehmensplanung — Einleitende Bemerkungen zum Tagunsthema,
[w:] H. Ulrich (red.), Unternehmensplanung, Betriebswirtschaftlicher Verlag, Th. Ga-
bler, Wiesbaden 1975, s. 13-26.

2J. de Smith, N.L. Rade, Rational and Non-Rational Planning, ,,Long Range
Planning”, Vol. 13, April 1980.

3 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1981, s. 345-358.

4T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossoli-
neum, Wroctaw 1978, s. 162-163.
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Tabela 2.1. Tre$¢, rola i funkcje planowania

Czym jest planowanie? Czego dotyczy planowanie?

Procesem zintegrowanym | przygotowania przyszlych decyzji

Procesem zarzadzania oddziatlywania na organizacje i procesy gospodar-

systemowego cze oraz kontrolowania przysztych przedsigwzigc

Procesem uczenia si¢ sporzadzania planéw i okre§lania konsekwencji
ich wprowadzania w zycie

Ciaglym procesem podejmowania decyzji i rozwigzywania probleméw

Projektowaniem pozadanej przysztosci i sposobow jej osiagnigcia

Ksztattowaniem nowych odkrywczych dziatan nie stosowanych do-
tychczas

Formutowaniem zamierzen, celow i §ledzenia dzialan zwiazanych

z ich osiagnieciem

Zajmowaniem si¢ zbiorem decyzji, koordynacja dzialaf, alokacja
uprawnien i zasobow

Zrodto: J. Goscinski, Sterowanie i planowanie, PWE, Warszawa 1982, s. 26.

twiaja, lub ktére umozliwiajg lub utatwiaja lepsze jej wykonanie. Pla-
nowanie traktowane jest przez T. Kotarbinskiego jako wizja, prepara-
cja i pragmatyzacja dziatania.

J. Zieleniewski analizujac stosunek przewidywania do planowania
przyjmuje, ze przewidywanie dotyczy okolicznoSci, ktorych zajscie wy-
daje si¢ prawdopodobne; planowanie za$ opierajac si¢ na przewidywa-
niu obejmuje takze wybor okreslonych wariantéw wilasnych dziatan,
ktore w przewidywanych warunkach i przy funkcjonowaniu prawidto-
wosci uwazanych za poznanie ma doprowadzi¢ okreSlone rzeczy do
stanu uznawanego przez planujacego za pozadany®. Obmyslenie spo-
sobu dziatania — to projekt tego dziatania. Projekt uzupeiony decy-
zja wykonania — to plan’.

S T.Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1965, s. 177.
¢J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 210.
7 Jw., s. 207.
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Interesujace, ze przedstawione wyzej okreSlenia, dotyczace planowa-
nia tacznie obu polskich prakseologéw, znajdujg jakby swe odzwiercie-
dlenie w ujeciu planowania przez czotowego amerykanskiego przedsta-
wiciela kierunku systemowego w naukach zarzadzania — R.L. Ackoffa.
Wedlug niego ,,planowanie jest to co§, co robimy przed podjeciem
dzialania. Znaczy to, Ze jest ono antycypacyjnym podejmowaniem de-
cyzji. Jest to proces decydowania o tym, co robi¢ i jak robi¢, zanim
trzeba podjaé dziatanie. Jezeli pragniemy jakiego$ stanu rzeczy w ja-
kim$ przysztym okresie i jeSli dla powziecia decyzji o tym, co zrobié
i jak zrobié, potrzeba czasu, musimy podja¢ odpowiednie decyzje, za-
nim podejmiemy dziatanie™.

Podamy jeszcze jedng definicje planowania, bardzo charakterys-
tyczng dla zachodnioniemieckiej teorii zarzadzania, ekonomiki przed-
siebiorstwa, w jej popularnym ujeciu. Planowanie zgodnie z nia, to
,--.mySlowa antycypacja przysztych zdarzen, to racjonalne przygotowa-
nie i podejmowanie decyzji zorientowanych na przyszto$¢ oraz okre-
Slajacych przebieg procesow w przedsiebiorstwie jako catoSci i we
wszystkich jego czeSciach. Jest to zaprojektowanie przemyslanego,
systematycznego i celowosciowego porzadku, wedlug ktérego powin-
no si¢ realizowac przyszte zjawiska w przedsigbiorstwie, wedlug ktore-
go pracownicy przedsiebiorstwa powinni dziataé. Zasadniczymi cecha-
mi planowania sg wigc: zorientowanie na przysztoS¢ i racjonalnosé.
Planowanie zast¢gpuje w szerokim zakresie intuicj¢ i improwizacje
w tych obszarach, ktére daja si¢ racjonalnie projektowaé™. W tej de-
finicji znajdujemy wszystkie elementy poprzednio przytoczonych.

Najpetniejszy wyktad o istocie, roli i funkcjach planowania w naszej
literaturze przedstawil J. GoScinski. Analizujac literature Swiatowa,
stosujac metodyke systemowa w rozwigzywaniu problemow, stworzyl,
jak si¢ wydaje, przynajmniej przyczynek do teorii planowania. Udo-
wodnil, Ze teoria planowania musi by¢ budowana w relacji do sterowa-
nia systemami. Nie sposob jest w encyklopedycznym skrdcie oddac
ide¢ i kolejne fazy konstrukcji tej teorii. Dokonujac jednak subiektyw-
nego wyboru elementdéw tej teorii mozna przyjacé, ze autor jako punkt

8 R.L. Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, PWE, Warszawa 1973, s. 21.

°J.Bartch, G. Fischer, 16 Schaubilder zur Unternechmensfiihrung. Planung und
Uberwachung, Optische Betriebswirtschaftslehre, Half 2, Verlag Neve Wirtschafts-Brie-
fe, Berno/Berlin 1977, s. 3.
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wyjScia, pierwsze przyblizenie do definicji planowania uznat, ze plano-
wanie to:

Qzbiér dzialan preparacyjnych, stuzacych podejmowaniu decyzji

o przyszlych pozadanych stanach obiektu jako przedmiotu plano-
wania,

Q proces antycypowania decyzji dziatan.

Ostateczne planowanie z punktu widzenia roli i funkcji jest ,, Instru-
mentem stuzacym do rozwiazywania problemow, co polega na ini-
cjowaniu takich dziataf, ktére wprowadzily pozadane zmiany w oto-
czeniu systemu planowania przy danym systemie wartoSci zwigzanych
z potrzebami lub preferencjami spotecznymi badz jednostkowymi. Za
korzystne uwazac nalezy zmiany prowadzace do zgodnoSci miedzy
tymi wartoSciami a osiggnigtymi stanami”!.

Autor uwaza, ze nie jest to propozycja rozwini¢tej definicji planowa-
nia, poniewaz przy okreslaniu funkcji i roli planowania nie uwzglednio-
no ani funkcji informacyjnej planowania, ani tez funkcji kreowania
polityki gospodarcze;j.

Planowanie sktada si¢ z okre§lonych czynnosci, ktore mozna utozy¢
w pewnej chronologicznej kolejnosci lub nie — jak uwazaja niektdrzy
autorzy. Wg A.M. ZawiS§laka planowanie jest zbiorem dziatan, ktére
obejmuja:

0 okreslenie zadanf, ktére moga by¢ wykonane,

0 identyfikowanie zmiennych, ktére muszg i moga by¢ poddane ma-

nipulacji (zmienne kontrolowane),

0 identyfikowanie zmiennych, ktére nie sg przez podmiot planujacy

kontrolowane,

0 ustalenie wzajemnych zwiazkéw migdzy zmiennymi obu zbioréw,

a projektowanie dziatan, aby uwzgledniajac wzajemne zwigzki mig-

dzy zmiennymi, zrealizowaé zamierzone dziatanie'’.

Wedlug R.L. Ackoffa czesci sktadowe planowania, to:

a wyszczegodlnienie konkretnych celéw i zadan,

awybor zasad postepowania, programoéw, procedur i praktyk, za

pomoca ktorych nalezy dazy¢ do realizacji celow i zadan,

0 okreSlenie rodzaju i iloSci potrzebnych zasobéw, sposobu ich wy-

10J. Gos§cinski, Sterowanie i planowanie, PWE, Warszawa 1982, s. 171.
U AM. Zawis$lak, Wybor zadar planistycznych w makrosystemie w kierowaniu spo-
teczeristw, PWN, Warszawa 1979, s. 220.
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tworzenia lub nabycia, oraz ich podziatu miedzy poszczegllne
kierunki dziatalnosci,

0 zaprojektowanie sposobow podejmowania decyzji i zorganizowa-
nie ich tak, aby plan mégt by¢ wykonany,

0 zaprojektowanie sposobow przewidywania lub wykrywania ble-
déw i brakéw w planie oraz zapobiegania im lub korygowania ich

w sposob ciagly!2.

Kazda z tych faz obejmuje wiasciwe dla nich czynnosci. I tak np.

w fazie planowania obejmujacej formulowanie celéow i zadah wy-
réznia:

o skonkretyzowanie celéw (korporacji) i ich przetozenia na zada-
nia; przektad taki stanowi harmonogram realizacji zadan,

Q przygotowanie operacyjnej definicji dla kazdego zadania i skon-
kretyzowanie dla kazdego z nich miernikéw, za pomoca ktérych
nalezy ocenia¢ postepy w ich realizacji,

0 usunigcie sprzeczno$ci miedzy zadaniami (lub opracowanie $rod-
kéw dla ich rozwigzania), czyli zdecydowanie, co nalezy robic,

jesli postep w kierunku realizacji jednego zadania wymaga rezy-
gnacji z postgpu w kierunku realizacji innego zadania®®.

Duzo pomystéw w literaturze tematu dotyczy klasyfikacji rodzajow
planowania i produktéw tych proceséw — plandw. J. Goscinski uwaza,
ze z punktu widzenia istoty funkcji planowania w procesach sterowa-
nia wazne znaczenie ma rozréznienie trzech rodzajéw planowania, ze
wzgledu na odmienno$¢ celdow i funkcji planéw, ktére w ich wyniku
powstaja.

Wyr6znia wigc'*:

1. Planowanie normatywne, zwigzane z polityka prowadzong przez
dany system. Polega ono na poszukiwaniu i ustanawianiu no-
wych norm shuzacych do modyfikacji systemu wartoSci w celu
lepszego przystosowania norm do warunkéw funkcjonowania
otoczenia systemu planowania. Cele planowania normatywnego
maja postac i cechy ideatéw. Sa one nieosiggalne, lecz mozna
i powinno si¢ ku nim zmierzac®.

2 R.L. Ackoff, Zasady..., op. cit., s. 25.

13 Jw., s. 48.

4. Gos§cinski, Sterowanie i planowanie..., op. cit., s. 174—175.
5 Jw., s. 166.
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Tabela 2.2. Stopnie planowania w przedsigbiorstwie

Stop e, Stawianie probleméw Okresowos¢
planowania

Cel przewodni | Po co istniejemy? Dtugi okres

- ,misja” (10-20 lat)

Planowanie Co czyni¢? W jakim kierunku podaza¢? | Dlugi okres

strategiczne Jakie drogi wybierac¢ dla osiagniecia (5-15 lat)
celéw?

Planowanie Jak zrealizowac? (Jakie przedsigwziaé Sredni okres

taktyczne dziatania i jakie zastosowaé srodki?) (2-5 lat)

Planowanie Co konkretnie powinno si¢ wydarzy¢ Krotki okres

operacyjne w nadchodzacym roku? (1 rok)

Budzet Jakie wyniki powinniSmy osiaggnac¢ w roku | Krotki okres
nastepnym? (1 rok)

Zrédio: P Horvath, Controlling als Fiihrungsinstrument, ,Fortschriftliche Betriebsfiih-
rung und Industrial Engineering”, II, 1987, nr 1, [za:] ,,Organizacja i Kierownictwo”,
1987, nr 6.

2. Planowanie strategiczne koncentruje uwage na formulowaniu
zwigzku celéw z jednoczesna optymalng alokacja zadan i $rod-
koéw realizacji planu stosownie do tych celow.

3. Planowanie taktyczno-operacyjne lub instrumentalne przede
wszystkim stuzy do rozwigzywania konkretnych probleméw
w okreS§lonych dziedzinach.

Podobne uktady rodzajéw planowania spotykamy w literaturze za-
chodniej. W tabeli 2.2. zaprezentowano rodzaje planowania (i ich
charakterystyki) w shierarchizowanym stopniami uktadzie wg P. Hor-
vatha.
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Niezbedne wazne informacje

Przyktadowe tresci planéw

* Motywacja wlasna
* Oczekiwania otoczenia
* Zasady o znaczeniu §wiatowym

»Jestesmy przedsiebiorstwem o wy-
sokiej technologii, przetwarzajacym
tworzywa sztuczne”

,Liczy si¢ zasada wydajnosci pracy”

* Analiza Srodowiska, szanse i ryzyko
* Analiza przedsigbiorstwa (strony
stabe i silne)

,,Chcemy osiagnaé wzrost obrotéw
w skali roku o 15%, przy wzroscie
kosztéw o 12%

,Chcemy obja¢ dostawami rynek
Europy”

,,Chcemy dostarcza¢ produkty i mysl
techniczna”

* Konkretne programy

e Zasoby finansowe i materiatowe

* Potencjat ludzki

* Rentowno$¢, wyplacalnos¢ (ptyn-
nos¢)

,» W 1998 r. zbudujemy hale magazy-
nowy”

,Do 1999 r. zrealizujemy koncep-
cje nowej grupy wyrobow”

* Przebieg produkcji
* Czas wyprzedzenia
* Obroty

,» W biezacym roku wyprodukujemy
1 miIn jednostek”

* Wplywy — wydatki
* Naktady — wyniki
* Koszty — wydajnos¢

,» W nadchodzacym roku powinni-
$my osiggnaé zysk rzedu 850 tys.
euro”

J. Goscinski przedstawit rowniez i zanalizowal wiele innych rodza-
jow planowania, zidentyfikowal szereg probleméw zwigzanych z typa-
mi i dymensjami planowania'®. Stwierdzil, ze nie istnieje, jak dotad,
klasyfikacja planéw, poniewaz kryteria stosowane w planowaniu nie
zapewniajg rozlacznosci. Mozna jedynie mowi¢ o typologii planowa-
nia'’. Syntetycznie rodzaje planéw przedstawit w tabeli 2.3.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa, ktorego problemy planowania
stanowig przedmiot zainteresowania niniejszej pracy, za wazne mozna
uznaé rodzaje planéw wyrdznionych przez B. Hausa. Wymienit on

16 Jw., 8.165-172.
17 Jw., s. 190.
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Tabela 2.3. Rodzaje planéw wg réznych kryteriow

Kryterium Rodzaje planéw
Horyzont czasu * infrakrotkookresowe * kréotkookresowe
* Sredniookresowe * dlugookresowe
Podmiotowe * jednostki e zaklady
* przedsigbiorstwa itp.
Zakres terytorialny | ¢ regionalne * makroregionalne
* krajowe
Przedmiotowe * branzowe * galeziowe
* sektoralne * ogdlnogospodarcze
Pole * wycinkowe * problemowe
* kompleksowe
Charakter * taktyczne * operacyjne
* strategiczne * perspektywiczne
Formy * deklaratywne * proceduralne

Zrédio: T. Goscinski, Sterowanie i planowanie, PWE, Warszawa 1982, s. 191.

i zinterpretowal plany: statyczne i dynamiczne (opracowywane w zalez-
nosci od zmienno$ci uktadu produkcyjnego i jego otoczenia), strate-
giczne i taktyczne (zakres i stopien nieodwracalnosci skutkow decyzji),
problemowe i funkcjonalne (pierwsze tacza dzialalno$¢ ré6znych komo-
rek przedsiebiorstwa i réznych jego funkcji, drugie dotycza poszczeg6l-
nych funkcji organicznych przedsigbiorstwa) oraz plany wg kryterium
horyzontu czasu, ktérego dotycza, tj. perspektywiczne, kilkuletnie,
roczne i operatywne (kwartalne, miesi¢czne, dzienne, zmianowe)!s.

Cytowani juz zachodnioniemieccy autorzy J. Bartch i G. Fischer
wyrOzniaja nastepujace rodzaje planowania dotyczace przedsigbior-
stwal’:

0 krotko- i dlugookresowe (Kurzfristige/langfristige Planung),

0 catosciowe i czastkowe (Gesamtplanung, Teilplanung),

0 ogdlne i szczegétowe (Globplanung, Detailplanung),

8 Planowanie techniczno-ekonomiczne w przedsiebiorstwie przemystowym, praca zbio-
rowa pod red. B. Hausa, PWE, Warszawa 1978, s. 26—59.
¥ J. Bartch, G. Fischer, 16 Schaubilder..., op. cit., s. 6.
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a sztywne i elastyczne (Starke/elastische Planung),

i formy planowania:

0 alternatywne (Alternativplanung),

a stopniowe (Sukzessivplanung),

o symulacyjne (Simultanplanung),

o ruchome (Gleitende Planung).

Blizszego wyjaSnienia wymagaja chyba dwa z nich. Ideg planowania
stopniowego jest sukcesywne synchronizowanie planéw czastkowych,
czesto w petlach sprzezenia zwrotnego. Planowanie ruchome za$ jest
naszym odpowiednikiem planowania kroczacego (ciaglego) opisanego
przez B. Hausa®.

2.
Metody planowania

W literaturze tematu prezentowanych jest wiele metod i technik
planowania. Przy ich pomocy usituje si¢ w rézny sposob spenetrowac
1,,przyblizy¢” przyszto§¢, zmniejszy¢ niepewnos¢, rozwiazac rdzne pro-
blemy decyzyjne, zidentyfikowane na réznych poziomach ogdlnosci.
Niektorzy autorzy probuja je klasyfikowac. Na przyktad A.K. KoZmin-
ski wyrdznia za G. Steierem nastgpujace grupy metod i technik plano-
wania w korporacjach?!:

o metody nieskwantyfikowane,

0 analiza systemowa,

a tradycyjne metody iloSciowe,

a tradycyjne metody budowy harmonogramoéw,

0 najnowsze techniki matematyczne.

W ramach tych grup wymieniane sa szczegélowe metody i techniki
planowania. Dla przyktadu w ostatniej grupie wyrdzniono:

a teorie¢ prawdopodobiefistwa,

0 metody symulacyjne,

0 programowanie liniowe,

0 metody sieciowe typu PERT-koszt i PERT-czas,

20 B. H aus, Planowanie produkcji w przedsiebiorstwie przemystowym, PWE, Warsza-
wa 1969, s. 21-24.

1 AK. Kozminski, Studia o zarzqdzaniu we wspotczesnym kapitalizmie, PWE,
Warszawa 1975, s. 121-124.
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0 heurystyczne metody rozwigzywania problemow oparte na nowo-

czesnej logice matematycznej,

Q zastosowanie teorii gier.

Tego typu klasyfikacje, czesto spotykane w literaturze, sa, niestety,
niekompletne i, niestety, nieroztaczne. Planowanie jest procesem wie-
loetapowym, z wieloma sprzezeniami zwrotnymi. Ogdlna procedura
ma zwykle charakter heurystyczny, przy czym w ramach poszczegodl-
nych etapéw stosuje si¢ okres$lone techniki rozwigzujace problemy lo-
kalne.

Metody i techniki planowania sg ze swej istoty metodami teorii
decyzji. Podstawowymi etapami procesu planowania sg etapy budowy
modeli decyzyjnych i rozwigzywania zawartych w nich problemow.
W teorii wyrdznia si¢ tzw. normatywne i opisowe modele decyzyjne.
Modele normatywne nakazuja, co nalezy zrobi¢. Ich rozwigzania po-
zwalaja dokonywaé wyborow najlepszych wariantéw. Modele opisowe
obrazuja istniejacy stan rzeczy. Operacje na ich strukturach utatwiaja
podejmowanie decyzji (np. poprzez symulacje zachowan jednych ele-
mentéw modelu prognozuje si¢ zachowania innych elementéw). Nie-
watpliwie do normatywnych modeli zaliczamy modele programowania
matematycznego (z dalszym podziatem na: liniowe i nieliniowe, deter-
ministyczne i probabilistyczne itp.). Do opisowych zaliczymy modele
ekonometryczne jedno- i wieloréwnaniowe oraz modele determini-
styczne, ukazujace np. zwiazki funkcyjne pomigdzy wyszczegdlnionymi
zmiennymi. Modele ekonometryczne jednoréwnaniowe obejmuja: kla-
syczne modele trendu, adaptacyjne modele trendu, modele przyczyno-
wo-opisowe, modele autoregresyjne. Modele ekonometryczne wielo-
réwnaniowe obejmuja: modele proste, rekurencyjne i o réwnaniach
wspotzaleznych. Wszystkie one stuzg przede wszystkim do prognozo-
wania i symulowania w opisywanych systemach.

Innym waznym kryterium podziatu metod planistycznych jest ich
ukierunkowanie albo na wynik, albo na proces dzialania. Metody roz-
wigzujace problemy wynikow dzialania — to wspomniane wyzej optyma-
lizacyjne metody programowania matematycznego, czy rozwiazujace
problemy prognozowania — metody ekonometryczne. Metody plani-
styczne rozwigzujace problemy struktury proceséw dziatania to: har-
monogramowanie dziataf i metody sieciowe.

Przyjmujac, ze jednym z podstawowych formalnych celéw planowa-
nia jest zrbwnowazenie przychoddw i wydatkow — najwazniejszym po-
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dziatem metod planowania jest podzial na metody bilansowe, czyli
takie, za pomoca ktorych uzyskuje si¢ wspomniane zréwnowazenie
(np. metoda input-output) oraz na metody optymalizacyjne, za po-
mocg ktérych poszukuje si¢ najlepszych wariantéw z okreSlonego
punktu widzenia, sposrdd potencjalnych wariantow zbilansowanych.

Najogolniej jednak, z punktu widzenia jednoznacznoSci opisu, stop-
nia okres§lonoSci, zawodnosci wyniku w stosunku do oczekiwan, moz-
na wyr0zni¢ metody planistyczne zalgorytmizowane w klasycznym,
matematycznym wydaniu, gwarantujace przynajmniej w swym mode-
lowym ujeciu osiagnigcie zatozonego celu oraz metody heurystyczne,
ktérych stosowanie nie gwarantuje osiagni¢cia pozadanego wyniku.

Szczegbtowe metody i techniki planowania wyksztalcily nurty i po-
ziomy zarzadzania. Klasyczne zarzadzanie obejmujace zwykle poziom
zarzadzania taktyczno-operacyjnego wykorzystywato raczej techniki
badafi operacyjnych, np.: optymalizacji zapasow, trasy, kolejnosci,
struktury asortymentowej produkcji itp. Szczegdlnie popularne jest
przedstawianie zagadniefi programowania struktury asortymentowej
produkcji w postaci tzw. zadania programowania liniowego w nastepu-
jacy sposob: trzeba znalez¢ taki wektor X bedacy w swej tresci progra-
mem asortymentowym produkcji, aby

P=CX=extremum
z uwzglednieniem warunkow:
AX=B; B20; X>0,

gdzie:

A — macierz wspétczynnikdw technologicznych (takich, jak jednostko-
we zuzycie surowcow, pracochtonnosé jednostkowa itp.),

B — kolumnowy wektor zasobéw czynnikéw produkeji i/lub okreslo-
nych wielkosSci rynkowych, determinujacych program produkeji,

C — wektor wierszowy jednostkowych wskaZnikow efektéw ekono-
micznych (cen, zyskow, kosztow jednostkowych) lub w zaleznosci
od tresci funkgcji celu — jednostkowych wspotczynnikow technolo-
gicznych),

0 — wektor zerowy.

Rozwiazujac powyzsze zadanie za pomoca okreslonej metody (np.
simpleks) mozna obliczy¢ optymalng struktur¢ asortymentowa produk-
cji (X) z punktu widzenia okreslonego celu (P).
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Z punktu widzenia przedstawionych wyzej klasyfikacji zaprezento-
wany model decyzyjny nalezy do klasy modeli normatywnych, ukierun-
kowanych na wynik (stan, ktéry powinien powsta¢ w wyniku okre§lo-
nego dziatania), optymalizacyjnych oraz takich, ktérych rozwiazania
otrzymuje si¢ stosujac okre§lone matematyczne algorytmy.

Modelem o identycznej charakterystyce, z wyjatkiem tego, ze nie
nalezy do klasy modeli optymalizacyjnych, a jedynie bilansowych, jest
model input-output W. Leontiefa (jego pierwotne zastosowanie obej-
mowato makroekonomiczne analizy migdzydzialowe. PdZniej jego idee
wykorzystywano w bilansowaniu powigzanych ze soba technologicznie
firm tworzacych okreSlony uktad gospodarczy — np. koncern). Istota
modelu sprowadza si¢ do obliczania:

1. wektora produkcji finalnej uktadu g:

0-4Q=q lub (I-4)Q=g,
gdzie:
A — macierz wspdtczynnikdéw technologicznych (przeptywow we-
wnetrznych w ramach uktadu gospodarczego),
I — macierz jednostkowa,
0 - wektor produkcji globalnej uktadu gospodarczego,
albo do obliczania:

2. wektora produkcji globalnej uktadu gospodarczego:
0=I-A)"q

Modelami normatywnymi, optymalizacyjnymi, do ktérych rozwigza-
nia stosuje si¢ okreslone algorytmy matematyczne, ale ukierunkowane
nie na wynik (wynikiem jest zrealizowanie danego przedsigwzigcia),
ale na optymalng czasoprzestrzenng struktur¢ procesu — sg sieciowe
modele planowania przedsiewzi¢¢ typu CPM lub PERT. Przyktad ta-
kiego modelu wraz z jego rozwiagzaniem (w sensie zidentyfikowania
najkrétszej drogi, tzw. krytycznej, limitujacej czas trwania calego
przedsiewzigcia) — prezentuje rys. 2.1.

Przyktadem modeli opisowych, zorientowanych przede wszystkim
na wynik, konstruowanych i wykorzystywanych dzigki okre§lonym algo-
rytmom matematycznym, sa jednoréwnaniowe modele ekonometrycz-
ne w swej ogolnej postaci:

Y=f (X Xo ooy X ©),
gdzie & — sktadnik losowy.
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Zatatwianie spraw formalnych i projektowych
Zamawianie materiatéw podstawowych
Organizacja placu budowy

Organizacja grupy wykonawczej

Transport materiatdbw podstawowych
Czynnos$é pozorna

Budowa fundamentéw

Stan surowy

Organizacja grupy do prac wykonczeniowych
Transport materiatow instalacyjnych i wykonczeniowych
Prace wykonczeniowe

Prace instalacyjne

Prace wykonczeniowe poinstalacyjne

Prace porzadkowe

Budowa matej architektury

10-11  Bankiet

1-2
2-3
2-4
2-5
3-4
4-5
4-6
6-7
5-7
3-7
7-9
7-8
8-9

~N ©
L.
o o

Droga krytyczna — 34,5 miesiaca

Rys. 2.1. Model decyzyjny strukturalizujacy proces (przyktad budowy domu)
Zrédto: opracowanie wlasne.

Model ten daje mozliwo§¢ budowy prognozy krotko- i sSredniookre-
sowej oraz oceny sity wptywu poszczegdlnych zmiennych obja$niaja-
cych X, X,,, ..., X, na zmienng prognozowang Y>%. Sama za$§ metoda
prognozowania polega w tym wypadku na podstawieniu do konkretne-
go, oszacowanego rownania, zamiast zmiennych objasniajacych — ich
realizacji. Przedmiotem prognoz jest przede wszystkim poziom i struk-
tura popytu na okreslone produkty i ushugi organizacji.

Generalnie wigc w planowaniu taktyczno-operacyjnym prezentowa-
ne modele i metody stuzg identyfikacji i rozwigzywaniu problemdw:

o bilansowania réznych wielkosci (zasobéw, funduszy itp.),

2 U. Siedlecka, Prognozy ostrzegawcze, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej”, nr 651, Wroctaw 1993, s. 75.
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0 optymalizacji (wynikow ekonomicznych, rzeczowych oraz struktu-
Iy procesow),

o symulowania zachowan organizacji i prognozowania jego oto-

czenia.

Metody te sa oczywiScie rOowniez wykorzystywane w planowaniu
strategicznym (zwlaszcza prognostyczne, przy konstruowaniu scenariu-
szy otoczenia organizacji), jednak tylko przy rozwigzywaniu proble-
moéw lokalnych i sa wprzegniete w ogdlne, specyficzne procedury
zwigzane z identyfikacja strategii.

Planowanie poziomu zarzadzania strategicznego obejmuje przede
wszystkim identyfikacje:

Q misji organizacji,

0 strategii organizacji jako catosci (strategia korporacji),

a strategii poszczeg6lnych domen (bizneséw),

a strategii funkcjonalnych.

W kazdym z tych wyréznionych etapdéw ogolnej procedury planowa-
nia strategicznego stosuje si¢ specyficzne metody opisu i rozwigzywa-
nia probleméw decyzyjnych oraz ogdlne metody inwentyczne.

Misja przedsi¢biorstwa to przedmiot jego aspiracji, czyli trwatych
dazen wyznaczajacych zakres spotecznej dzialalnoéci lub inaczej — to
samookre§lenie si¢ w kategoriach?:

Q po co istnieje (dziata)?

o do czego dazy?

Q co ma osiagnac?

a czyje (podmiotowo) i jakie (przedmiotowo) potrzeby zaspokaja?

o jakie jest jego spoleczne przeznaczenie, postannictwo?

W ten ,,miekki”, jakoSciowy sposdb opisana misja organizacji mozli-
wa jest do identyfikacji wylacznie za pomoca metod heurystycznych.
Wsrdd nich do najpopularniejszych nalezy metoda zespotowego, ni-
czym nie skrepowanego generowania pomystow, tzw. ,,burza mézgoéw”
(brainstorming). Podstawowe zasady prowadzenia ,burzy moézgéw”
sformutowat A. Osborn*:

1. Wszelka krytyka zglaszanych pomystow jest wykluczona.

2. Konieczna jest swobodna atmosfera dyskusji, sprzyjajaca zgtasza-

B L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, PWE, Warszawa 1985, s. 185;
B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989, s. 45.

2 Z.Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie. 60 probleméw teorii i praktyki, Oficyna
Wydawnicza ANTYKWA, Kluczbork 1996, s. 161-162.
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niu wszelkich pomystéw pojawiajacych sie¢ w umystach uczest-
nikéw.

3. Winno si¢ dazy¢ do zgromadzenia mozliwie duzej liczby pomy-
stéw, gdyz wraz z jej zwigkszeniem wzrasta prawdopodobiefistwo
pojawienia si¢ pomystu optymalnego.

4. Uczestnicy sesji powinni pamigtac, ze duze znaczenie — obok
zglaszania wlasnych pomystéw — ma ulepszanie i rozwijanie po-
mystow zgtoszonych przez innych uczestnikdw oraz kombinowa-
nie szeregu pomystow wczesniej zgloszonych.

Inne, wazne metody heurystyczne to?:

0 analiza morfologiczna,

u metoda synektyczna (J.J. Gordona),

o metoda delficka (O. Halmera),

o techniki semiologii graficznej,

0 algorytm wynalazku (H. Altszullera).

Strategia korporacji (organizacji jako catosci) rozstrzyga przede
wszystkim o rodzaju domen, czyli odpowiada na pytanie, czym firma
powinna si¢ zajmowac, w jakich branzach dziata¢? Podstawowe meto-
dy tego poziomu planowania strategicznego to tzw. metody portfelo-
we. Podstawowe kategorie planistyczne, stuzace identyfikacji domen
wykorzystywane w tych metodach, to:

0 atrakcyjno$¢ branzy,

a moc (pozycja) konkurencyjna,

a cykl zycia wyrobu,

Q tempo wzrostu branzy,

0 udzial w rynku.

Procedury portfelowych metod planowania strategicznego obej-
muja:

1. wybdr dwoch podstawowych kategorii opisu sytuacji strategicz-

nej firmy,

2. okreslenie stanu firmy i jej otoczenia w konwencjach wybranych
kategorii (zwykle za pomoca uniwersalnych metod wielowymia-
rowej analizy porownawczej WAP),

3. poréwnanie otrzymanych wynikéw (stanéw) z wzorcami tablic
(macierzy) portfelowych, opracowanych przez czotowe firmy
consultingowe $wiata (np. Boston Consulting Group, McKin-

5 Jw., s. 163-189.
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seya, A.D. Little), ktére zawieraja typowe zachowania organiza-
cji (np. rozwoju, stabilizacji czy redukcji domen) w zalezno$ci od
zestandaryzowanych sytuacji organizacji i jej otoczenia.

Na rys 2.2 przedstawiono macierz potrfelowa McKinseya, zwang
réwniez pod nazwa General Electric (firma, gdzie ja po raz pierwszy
zastosowano). Usytuowanie domen (na rysunku kotek, ktorych po-
wierzchnia i wycinki sg proporcjonalne do wartoSci obrotéw w branzy
i w danej firmie) w zielonych polach sugeruje konieczno$¢ inwestowa-
nia. Domeny w polach diagonalnych (strefa z6ita) nalezy utrzymywac

— Wzgledny udziat rynkowy
strefa = Zy§k osia’ggqy w danym obszarze
zielona dZIaIaln,O,SCI firmy . .
— Zdolnos¢ konkurencyjna w zakresie
cen i jakosci
strefa — Znajomos$¢ klienta i rynku
z6Ha — Stabos$¢ i sita konkurentow
— Poziom technologii
— Poziom zarzgdzania
strefa
czerwona

Pozycja (sita) konkurencyjna
danego obszaru dziatalno$ci
silna $rednia staba

— Wielko$¢ rynku i tempo
jego wzrostu

— Przecietny zysk
w danej branzy

— Intensywno$¢ konkurencji

— Sezonowos¢

— Cykliczno$é

— Ekonomia skali

— Czynniki spoteczne,
prawne, srodowiskowe
i ludzkie

staba

Dtugoterminowa atrakcyjno$¢
rynku produktu
Srednia

silna

Rys. 2.2. Dziewigciopolowa macierz portfelowa General Electric
Zrodto: A.A. Thompson jr., AJ. Strickland 111, Strategy Formulation and Implementa-
tion. Tasks of the General Manager, Business Publications Inc., Texas 1983, s. 202.
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(podtrzymywac). Domeny usytuowane w strefie czerwonej nalezy li-
kwidowac.

Inne wazne techniki portfelowe to: BCG, SPACE, eksponujace sy-
tuacje rynkowe oraz Grupy W. Pfeiffera, koncentrujace si¢ na zaso-
bach, technologii i potencjale produkcyjnym firmy?®.

Poza decyzjami dotyczacymi domen, na etapie identyfikacji strate-
gii firmy (organizacji jako catosci) podejmuje si¢ decyzje dotyczace?’:

o pozyskiwania, alokacji i realokacji zasobow kapitatowych,

0 utrwalania lub zmian w formach organizacyjno-prawnych firmy

i jej czeSci sktadowych,

a polityki kapitatowych i pozakapitatowych alianséw strategicznych.

Metodami wspomagajacymi te decyzje sa zarowno metody iloScio-
we, rozwigzujace przede wszystkim problemy z punktu widzenia efek-
tywnosci konkretnych dziataf, a takze wspomniane wyzej metody
heurystyczne.

Na etapie identyfikacji strategii bizneséw (domen) ustala si¢ przede
wszystkim:

a miejsce konkurencji (caly czy wyselekcjonowany celowy rynek),

a reguly konkurencji (np. walka cenowa czy wspotpraca),

0 kierunki konkurencji (np. koszty lub wyrdznianie wyrobu)?.

Etap identyfikacji strategii funkcjonalnych obejmuje decyzje strate-
giczne dotyczace poszczegdlnych funkcji organicznych firmy, tzn. np.:
marketingu, produkcji, finanséw, kadr itp.

Przy okreSlaniu strategii bizneséw (domen) oraz strategii funkcjo-
nalnych wykorzystuje si¢ wiele wspomnianych wyzej metod i technik
planowania. Jednakze gtowna i charakterystyczng dla tych etapow
planowania jest metoda analizy strategicznej SWOT. Jej podstawowe
kroki to:

o identyfikacja mocnych i stabych stron firmy,

0 identyfikacja szans i zagrozen,

0 kojarzenie ekstremalnie okreS§lonych obszaréw firmy z wyréznio-

% R. Krupski, Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsiebiorstwie,
Ossolineum, Wroctaw 1993, s. 40-54 i 64—-68.

7 R. Krupski, Elementy zarzqdzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1996,
s. 28.

B H.Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebior-
stwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej,
Wroctaw 1995, s. 141-148.
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nymi mozliwymi stanami (scenariuszami) otoczenia i generowa-
nie na tej podstawie strategii domen oraz strategii funkcjonal-
nych?.

¥ R. Krupski, Elementy..., op. cit., s. 69-76.



Rozdziat 111
Struktura organizacyjna

1.
Struktura organizacyjna — pojecia podstawowe

W ujeciu systemowym wyrdznia si¢ struktury rzeczywiste: UC (Uni-
verce and Discource and Couplings) i ST (State Transition). Struktura
UC jest cecha systemu definiowanego jako':

asystem S jest danym zbiorem elementéw i ich zachowan statych,

zbiorem sprzgzen migdzy elementami oraz migdzy elementami
i otoczeniem.
Struktura ST jest cechg systemu definiowanego jako:

asystem S jest zbiorem stanéw i zbiorem przej$¢ miedzy stanami.

Pierwsze ujecie, abstrahujace od czasu, eksponujace przestrzen or-
ganizacji (systemu) ma charakter statyczny, drugie — opisywane w ka-
tegoriach czasu, ma charakter dynamiczny. W naukach o organizacji
i zarzgdzaniu wykorzystuje si¢ oba ujecia. Pierwsze najczeSciej stosuje
sie do identyfikacji, analizy i projektowania tzw. struktury organizacyj-
nej, drugie — do ujeé procesowych. W tradycyjnych ujeciach wiec
struktura organizacyjna to zbior r6znych elementéw organizacyjnych,
czyli: pojedynczych stanowisk pracy, komdrek organizacyjnych i jed-
nostek organizacyjnych oraz powigzan migdzy nimi. Niektdrzy autorzy
podkreslaja rowniez teleologiczny (celowoSciowy) charakter zespole-
nia tych elementéw.

Komodrka organizacyjna to zesp6t ludzki sktadajacy si¢ z kierownika
i podporzadkowanych mu cztonkéw zespotu, realizujacy cel dziatania,
zharmonizowany z celem danej organizacji. Komorka organizacyjna
jest najmniejsza jednostka organizacyjna. Zwykle jednostka organiza-
cyjna jest zbiorem komorek organizacyjnych, kierowanym przez jed-
nego zwierzchnika.

Powigzania — wystepujace w definicji struktury organizacyjnej nazy-
wane s3 wieziami organizacyjnymi. Sg to relacje wspodlzaleznodci,

' R. Krupski, Projektowanie uktadow regulacji w ztozonych systemach produkcyj-
nych, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej”, nr 217, Wroctaw 1982, s. 109 i 113.
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majace charakter interakcji zasilefi materialnych lub informatycznych.
Wedtlug J. Zieleniewskiego wyrdznia si¢ nastgpujace typy wiezi organi-
zacyjnych?:

1. stuzbowe (hierarchiczne), wynikajace ze stosunkow pomig¢dzy
przetozonym a podwtadnym. Ich istota sa uprawnienia przetozo-
nego do okreslania zadan podwtadnym,

2. funkcjonalne, wyrazajace si¢ pomaganiem, doradzaniem przy
wykonywaniu zadan zwigzanych z realizacja celéw organizacji,

3. techniczne, zwigzane z wzajemnym uzaleznieniem si¢ cztonkow
zespolu powstalym na skutek podziatu pracy,

4. informacyjne, wyznaczone przeplywem informacji i polegaja-
ce na obowiazku jednostronnego lub wzajemnego informowa-
nia sie.

W innym, bardziej zagregowanym, ujeciu wyrdznia si¢ zaleznosci

organizacyjne, ktore dzieli si¢ na*:

a zaleznoSci typu funkcjonalnego, wynikajace z podziatu funkcji sys-
temu pomig¢dzy wykonawcOow, majace przede wszystkim charakter
kooperacyjny, przebiegajace poziomo,

a zaleznoSci typu hierarchicznego, gtéwnie rozkazodawcze i kontrol-
ne, przebiegajace pionowo.

Praktycznym odzwierciedleniem struktury organizacyjnej jest doku-

mentacja organizacyjna obejmujaca:

a schemat organizacyjny przedstawiajacy najczesciej w formie gra-
ficznej gtéwne zaleznoSci (przede wszystkim hierarchiczne) wyste-
pujace migdzy jednostkami organizacyjnymi,

aregulamin organizacyjny, nazywany ,,Ksiega stuzb”, zawierajacy
opisy podstawowych czynnosci, wzorcowych zachowan si¢ w jed-
nostkach, komoérkach organizacyjnych i w ramach pojedynczych
stanowisk pracy oraz opisy pionowych i poziomych zaleznoSci
w stosunku do innych elementow struktury,

0 instrukcje obiegu dokumentéw oraz inne instrukcje i regulaminy.

Opisany w dokumentacji uktad zaleznoSci pomigdzy elementami

systemu nosi nazwe¢ formalnej struktury organizacyjnej.

2J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich, PWN, Warszawa 1976,
s. 119-130.

3A. Stabryta, Analiza systemowa procesu zarzqdzania, Ossolineum, Wroctaw
1984, s. 24.
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Obok zaplanowanych, zaprojektowanych stosunkéw pomiedzy ele-
mentami systemu, ktérymi w omawianych organizacjach sg przede
wszystkim ludzie, sg wiczi wynikajagce ze spontanicznych dzialan mie-
dzy sobg uczestnikéw organizacji. Wiezi te nazywamy nieformalnymi,
a strukture, ktérg tworza, nazywamy nieformalna struktura organiza-
cyjna. Poniewaz wigzi formalne i nieformalne wzajemnie si¢ przeni-
kaja, wspdtistniejac tworza uktad faktycznie istniejacych wiezi zwany
struktura rzeczywista. Struktura ta obejmuje:

o funkcjonujace elementy formalnej struktury organizacyjnej (nie-
ktére elementy formalnej struktury organizacyjnej tracg na aktual-
nosci i stanowa ,,martwa” czg$¢ pierwotnej struktury),

0 nieformalng strukture organizacyjna,

0 niesformalizowang struktur¢ organizacyjna, Swiadomie pozosta-
wiong poza formalizacjg w imi¢ przyjete;j filozofii elastycznoSci.

Struktury organizacyjne mozna charakteryzowaé¢ wieloma cecha-
mi (wymiarami). W najpopularniejszym ujeciu tzw. Grupy Astonskiej
sa to:

o konfiguracja,

Q centralizacja,

0 specjalizacja,

o standaryzacja,

o formalizacja®.

Wymiar konfiguracji odzwierciedla ksztalt struktury rol i pozycji
organizacyjnych, czyli usytuowanie oraz liczbe i rodzaj pionéw, komo-
rek organizacyjnych, stanowisk pracy, a takze poziom6w hierarchicz-
nych w schemacie organizacyjnym. Miarg konfiguracji jest stopief
pionowego i poziomego rozcztonkowania oraz lokalizacji 16l 1 pozycji
organizacyjnych okre§lony:

a spietrzeniem (uszczeblowieniem) struktury,

0 rozpietoscia kierowania na poszczegélnych poziomach hierar-

chii.

Wymiar centralizacji okre$la wewnetrzng strukture wiadzy, czyli
rozmieszczenie na poszczegdlnych poziomach hierarchii uprawnien
decyzyjnych.

‘H.Bieniok,J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warsza-
wa 1984, s. 19-22.
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Wymiar specjalizacji wynika z podzialu pracy zaréwno w uktadzie
rodzajowym (rzeczowym) przebiegajacym w poziomie, jak i w ukta-
dzie hierarchicznym (pionowym).

Wymiar standaryzacji okreS§la stopiefi typowoSci dziataf i zacho-
wan, wynikajacy z przyjetych w organizacji wzorcow.

Wymiar formalizacji okresla zakres i spos6b funkcjonowania orga-
nizacji ujety w dokumentacji organizacyjne;.

2.
Rodzaje struktur organizacyjnych

Struktury organizacyjne mozna klasyfikowaé z réznych punktow
widzenia. Wydaje si¢ jednak, ze za podstawe mozna przyjac takie kate-
gorie, jak:

0 rozpietosc i liczba szczebli kierowania,

0 dominujace wiezi organizacyjne,

0 dominujace kryteria wyodrebniania podstawowych jednostek or-

ganizacyjnych®.

Z punktu widzenia stopnia spi¢trzenia i rozpietoSci kierowania wy-
rOznia si¢ tzw. struktury plaskie i struktury wysmukte. W strukturach
ptaskich (rys. 3.1) istnieje niewielkie spigtrzenie kierowania, niewielka
ilo$¢ szczebli przy stosunkowo duzej rozpietosci kierowania. W struk-
turach wysmuktych odwrotnie — istnieje duze spietrzenie kierowania,
duza liczba szczebli kierowania przy stosunkowo malej rozpietoSci
kierowania (rys. 3.2). Tabele 3.1 i 3.2 prezentuja zalety i wady struktur
ptaskich i wysmuktych.

Ze wzgledu na przewage poszczegllnych wiezi organizacyjnych
i ich znaczenie w zapewnieniu spoistoSci organizacyjnej wyrdznia si¢
struktury liniowe, funkcjonalne, sztabowe i techniczne. Przewaga da-
nej wiezi organizacyjnej oznacza, ze stanowi ona podstawowy szkielet
struktury.

W strukturach liniowych dominuja wigzi stuzbowe, wszystkie pozo-
stale sg do nich dostosowane. W strukturze tej moga wystepowac do-
radcy funkcjonalni (tzw. sztaby) na réznych szczeblach zarzadzania,
jednak swoje role doradcze odgrywaja zawsze wobec wlasciwym im

5 Struktury organizacyjne przedsiebiorstw i ich ugrupowan, red. R. Krupski
i M. Przybyta, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 51 i n.
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2 szczeble kierowania

S PR S B

Rys. 3.1. Struktura plaska

Tabela 3.1. Zalety i wady struktur ptaskich

Zalety

Wady

Krotsze drogi i czas przeplywu in-
formacji w kierunku pionowym
Mniejsze znieksztalcenie przeka-
zywanych informacji

Wigksza podatno$¢ na innowacje
emitowane na szczeblach nizszych
Lepsze warunki dla wyzwalania
inicjatywy oddolnej

Pelniejsze wykorzystanie mozli-
wosci kierownikow

Nizsze koszty utrzymania kadry
kierowniczej

Latwiejsza koordynacja pionowa
Lepsze warunki dla decentralizo-
wania decyzji

Sprzyja bardziej globalnemu po-
strzeganiu dziatalnosci gospodar-
czej

TrudnoSci w koordynacji pozio-
mej (nawet w ramach jednej ko-
morki organizacyjnej)

Brak wigkszych rezerw kadry kie-
rowniczej (ze wzgledu na pelne
wykorzystanie kierownikow), mniej-
sza elastyczno$¢ w ustalaniu nie-
typowych zadan kierowniczych
i terminéw ich realizacji
Konieczno$¢ doktadnej regulacji
zastgpstw aktywnych i pasywnych
Mniejsze mozliwo$ci wykorzysta-
nia awansow pionowych jako ele-
mentu motywacji
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4 szczeble kierowania

Rys. 3.2. Struktura smukta

Tabela 3.2. Zalety i wady struktur smukiych

Zalety

Wady

Latwiejsza koordynacja wspot-
dziatania niewielu pracownikéw
w ramach jednej komorki organi-
zacyjnej

Wystepowanie pewnych rezerw
kierowniczych, co zwigksza ela-
styczno$¢ ustalania nietypowych
zadan kierowniczych i terminéw
ich realizacji

Wigksze mozliwoSci wykorzysta-
nia awanséw pionowych jako ele-
mentu motywacji

Latwiejsza koordynacja pozioma
na poszczegdlnych szczeblach za-
rzadzania

Dtuzsze drogi i czas przeplywu
informacji w kierunku pionowym
Wigksze znieksztatcenia przeka-
zywanych informacji w kierunku
pionowym

Mniejsze mozliwosci ,,przebicia”
innowacji emitowanych na niz-
szych szczeblach i wymagajacych
akceptacji na wyzszych

Mniejsze mozliwosci wyzwalania
inicjatywy podwladnych i kreowa-
nia ich samodzielnosci

Niepelne wykorzystanie kierowni-
kéw (rozpieto$¢ rzeczywista kie-
rowania mniejsza od potencjal-
nej)

Wyzsze koszty kierowania
Trudnosci koordynacji wspoldzia-
fania licznych jednostek organiza-
cyjnych

Sprzyja nadmiernej centralizacji
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przetozonym. Silnie eksponowana jest zasada jednoosobowego kierow-
nictwa. Kazdy podwtadny otrzymuje polecenia od jednego przetozone-
go, przed ktérym jest odpowiedzialny za realizacje powierzonych za-
dan. Struktury tego typu cechuje zwykle znaczny stopien centralizacji
decyzji i silne uzaleznienie pomigdzy najwyzszymi i najnizszymi szcze-
blami zarzadzania. Ich istote prezentuje rys. 3.3.

Struktury funkcjonalne odznaczaja si¢ przewaga wiezi funkcjonal-
nych nad wig¢ziami stuzbowymi. Specjalizacja funkcji kierowniczych,
charakterystyczna dla tych struktur, prowadzi do wyodrebnienia specja-
listycznych (funkcjonalnych) stanowisk kierowniczych, ktorym przypi-
sane sa okreSlone uprawnienia do wydawania dyspozycji i kierowania
w odniesieniu do pracownikéw na réznych szczeblach organizacyj-
nych. Kierownicy funkcjonalni majg prawo wydawac wigzace zalece-
nia kierownikom i pracownikom nizszych szczebli, co prowadzi do sy-
tuacji, ze poszczegdlni pracownicy podlegaja wickszej liczbie oSrodkéw
dyspozycyjnych. Ze wzgledu na rygorystyczno$¢ postrzegania zalecen
wydawanych przez kierownikow funkcjonalnych wyrdznia si¢ struktu-
ry funkcjonalne typu wspomagania i typu funkcjonalnego (jak na rys.
3.413.5).

Struktury liniowe i funkcjonalne sg przeciwstawne sobie ze wzgledu
na dominacj¢ okre§lonego rodzaju wigzi. Maja wiec przeciwstawny
sobie uktad wad i zalet. Pewnym kompromisem sg struktury sztabowe
(liniowo-funkcjonalne). Na wigzi stuzbowe natoZzone sa w nich wiezi
funkcjonalne w taki sposob, ze doradey funkcjonalni, wystepujacy na
roznych szczeblach zarzadzania, podporzadkowani sg bezposrednio
tylko tym organom, ktérym maja doradza¢. Pomiedzy stanowiskami
liniowymi i sztabowymi oraz pomigdzy stanowiskami sztabowymi roz-
nych szczebli wystepuja wiezi funkcjonalne typu wspomagania. Ozna-
cza to, ze kierownicy liniowi sa wspierani przez sztaby, ale ostateczne
decyzje o kierunkach i sposobach dzialania podejmuja sami i ponosza
za nie odpowiedzialno$¢ (por. rys. 3.6). Tabele 3.3, 3.4 i 3.5 prezentuja
zalety i wady struktur liniowych, funkcjonalnych i sztabowych.
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Q Kierownik naczelny

|Z| Kierownicy posredni

O Doradcy funkcjonalni

Rys. 3.3. Struktury liniowe

Tabela 3.3. Zalety i wady struktur liniowych

|:| Wykonawcy
—»  Wiezi funkcjonalne

—»  Wiezi stuzbowe

Zalety

Wady

Jednoosobowe kierownictwo daje
mozliwo$¢ tatwiejszego okreslenia
kompetenc;ji i odpowiedzialnoSci
Sprzyja jednolitosci kierowania
Sprzyja szybkoSci podejmowania
decyzji (mniej uzgodnien)
Uniwersalizacja funkcji kierowni-
czych sprzyja globalizacji mySle-
nia kierowniczego

Uniwersalizacja funkcji kierowni-
czych ostabia efekty specjalizacyj-
ne, hamuje innowacje

Sprzyja dyrektywnemu stylowi kie-
rowania, ostabia motywacje
Utrudnia koordynacj¢ pozioma
Utrudnia integracje spoteczna
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Rys. 3.4. Struktura funkcjonalna typu wspomagania

)

N

Q kierownicy funkcjonalni

L]

-

wykonawcy
wiezi funkcjonalno-liniowe

Rys. 3.5. Struktura funkcjonalna typu hierarchicznego

Tabela 3.4. Zalety i wady struktur funkcjonalnych

Zalety

Wady

Wysokie kompetencje kierowni-
kéw funkcjonalnych jakosci i in-
nowacyjnoSci w rozwiazywaniu
probleméw

Wigksza elastyczno$¢ dziatania
i szybko§¢ adaptacji

Sprzyja integratywnemu stylowi
kierowania i uspotecznieniu pro-
cesOw zarzadzania

Naruszenie zasady jednoosobo-
wego kierownictwa prowadzi do
rozmycia odpowiedzialnoSci
Istnieje niebezpieczefistwo nie-
jednolitosci kierowania

Wielo$¢ podmiotéw zaangazowa-
nych w procesy decyzyjne jest
przyczyna opoznien i konfliktow
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=0 OsC__—7
NN NN
NN HiEn

Q’ Kierownik naczelny |:| Wykonawcy

|Z| Kierownicy posredni —»  Wiezi funkcjonalne
Q Doradcy funkcjonalni —p»  Wiezi stuzbowe

Rys. 3.6. Struktura sztabowa

Tabela 3.5. Wady i zalety struktur sztabowych

Zalety Wady

1. Korzysci wynikajace z jednooso- | 1. Konflikty pomigdzy stanowiska-
bowego kierownictwa i jednolito- mi liniowymi i sztabowymi
$ci kierowania

2. Mozliwos¢ wystepowania réwno-
cze$nie efektow uniwersalizacji
1 specjalizacji kierowniczej
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Klasa rodzajéw struktur, wyodrebnianych ze wzgledu na dominuja-
ce kryteria wyodrgbniania podstawowych ukladéw organizacyjnych,
jest bardzo bogata. Jednakze wigkszoS$¢ spotykanych w praktyce kryte-
riéw strukturyzacji wewnetrznej, dotyczacej zwykle najwyzszych szcze-
bli zarzadzania, mozna sprowadzi¢ do trzech. Sa to kryteria:

1. funkcjonalne (podstawowe uklady organizacyjne wyodrebnia si¢
na podstawie podobiefistwa czynnoSci i zadaf przez nie realizo-
wanych, zaréwno w sferze realnej, jak i regulacyjnej),

2. obiektowe (podstawa strukturyzacji jest podobiefistwo specyficz-
nego przedmiotu dziatalnos$ci, identyfikowanego nazwa wyrobu
(ushugi), technologia lub branza),

3. przestrzenne/regionalne (wyodrebnienie podstawowych jedno-
stek ze wzgledu na usytuowanie przestrzenne lub specyficzny
region, na ktdry zorientowana jest dziatalnosc).

Jezeli w ksztattowaniu struktury organizacyjnej dominuje wyraznie
jedno z wymienionych kryteriow mamy do czynienia z tzw. jedno-
wymiarowa struktura organizacyjng (funkcjonalna, obiektowa, prze-
strzenng). Jezeli natomiast okreSlona struktura powstata z uwzgled-
nieniem wigcej niz jednego kryterium, mowimy o strukturach
wielowymiarowych.

Na rys. 3.7, 3.8 1 3.9 przedstawiono istot¢ jednowymiarowych struk-
tur funkcjonalnych, obiektowych i regionalnych. W tab. 3.6 przed-
stawiono jeszcze raz werbalnie ich istote¢ oraz warunki stosowania

i wlasciwosci.
Dyrekcja
przedsigbiorstwa

% Finanse | Qentralng )
jednostki sterujace

wg kryterium
funkcjonalnego

| Badania i rozwdj I—

Inwestycje |

| Wyréb A | | Wyréb B | | Wyréb C

Jednostki
organizacyjne
wg kryterium

| | obiektowego
| Zaopatrzenie | | Produkcja | | Zbyt |(wyr()b)

Rys. 3.7. Fragment struktury obiektowej (branzowej)
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Tabela 3.6. Charakterystyka typéw struktur organizacyjnych ze wzgledu na dominujace
kryterium wyodrgbnienia podstawowych jednostek organizacyjnych

2

Typ

Struktury

Podstawa
poréwnan

Struktury funkcjonalne Struktury obiektowe

Dominujacym kryterium wyodrgb- | Dominujacym kryterium wyodreb-
nienia podstawowych jednostek or-|nienia podstawowych jednostek or-
ganizacyjnych jest podobienstwo|ganizacyjnych sa ,,obiekty”, np. wy-
funkcji. Priorytet w zakresie inte-|roby badz grupy asortymentowe,
gracji i koordynacji przypisuje si¢ |grupy klientéw, inne elementy oto-
kolejnym fazom dziatalnoSci go-|czenia. Priorytet w zakresie integra-
spodarczej. cji posiada zarzadzanie wyodrebnio-
nymi podsystemami obiektowymi.

Istota struktury

Przewaza w przedsigbiorstwach|Zakresowi stosowania sprzyjaja pro-

nalnych

* utrudnia polityk¢ kadrowa
w odniesieniu do obsady na-
czelnego kierownictwa ze wzgle-
du na selektywne (funkcjonal-
ne) ksztattowanie kwalifikacji

.g malych i §rednich o stabo zréznico- | cesy koncentracji i centralizacji ka-
S |wanym asortymencie produkcji|pitatu. Przewaza w przedsigbior-
§ (zwykle jeden podstawowy wyrdb)|stwach duzych o wyraznie wyprofilo-
8 |i wzglednie jednolitych rynkach|wanym asortymencie produkcji (kil-
E zbytu. Ten typ struktury stosuje|ka podstawowych i zréznicowanych
E si¢ w przedsigbiorstwach funkcjo- |wyrobéw wytwarzanych na wigksza
S |nujacych w warunkach wzglednie |skale).

2 |stabilnych.

* absorpcja zakl6cen zewnetrz-|* wystepuje podwdjny system ab-
nych na ,wejSciu” (zaopatrze-| sorpcji zakldécen zewnetrznych
nie) i ,,wyjsciu” (zbyt) (absorpcja funkcjonalna i obiek-

* sprzyja wyksztalceniu subopti-| towa)
moéw, ulatwiajac optymalizacj¢|® mniejsza wrazliwo$¢ na zaktoce-
caloSciowa (ale jej nie zapew-| nia zewng¢trzne, mniejsze ryzyko
niajac) angazowania wigkszych kapita-

B |* sprzyja wypracowaniu standar-|  tow
g dowych sekwencji dziatan i for-|* sprzyja wigkszej decentralizacji
‘5 malizacji organizacyjnej decyzji (dywizjonalizacja struk-
€ |* jest narazona na tendencje od-| tur)
= Srodkowe w pionach funkcjo-|* sprzyja parametryzacji zarzadza-

nia, tj. szerszemu stosowaniu in-
strumentow finansowych

sprzyja koncentracji kierownic-
twa naczelnego na dziataniach
strategicznych

sprzyja systemowi awansow i da-
lekosi¢znej polityce kadrowe;j

Zrodto: opracowanie wlasne.




Tl

struktury

jednowymiarowe

Struktury regionalne

Struktury wielowymiarowe

Dominujacym kryterium wyodrebnie-
nia podstawowych jednostek organiza-
cyjnych sg zréznicowane obszary (re-
giony) oddzialywania przedsiebior-
stwa, np. rynki zbytu, regiony geo-
graficzne itp. Priorytet w zakresie
integracji obejmuje funkcje zarzadza-
nia odnoszace si¢ do wyodrebnio-
nych podsysteméw regionalnych.

Wystepuja dwa (struktury macierzowe)
badz wigcej (struktury tensorowe) kryte-
ria wyodrebnienia podstawowych jedno-
stek organizacyjnych, ktérym to kryte-
riom przypisuje si¢ taka sama domi-
nujaca range. Integracja przybiera tutaj
forme¢ wielowymiarowa.

Zakresowi stosowania sprzyjaja pro-
cesy koncentracji i centralizacji ka-
pitalu. Przewaza w przedsigbior-
stwach duzych o wyraznie zréznico-
wanych niejednolitych rynkach zby-
tu. Moze by¢ stosowana zaréwno
w przypadkach produkcji jedno-,
jak tezwieloasortymentowej, prowa-
dzonej w warunkach zmiennych.

Charakterystyczne dla ogromnych kor-
poracji miedzynarodowych o zdywersyfi-
kowanej produkcji i zréznicowanych
rynkach zbytu (wykraczajacych poza gra-
nice jednego kontynentu oraz funkcjonu-
jacych w warunkach zmiennych — trud-
nych do przewidzenia). Struktury tego
typu mozna jednak spotkaé takze w fir-
mach matych i $rednich (odnosi si¢ to
zwhaszcza do struktur macierzowych).

* wystepuje podwojny badz potroj-
ny system absorpcji zaklocen ze-
wnetrznych (dochodzi dodatko-
wo mozliwo$¢ regionalnej izola-
cji zaklocen)

zmniejsza ryzyko angazowania
duzych kapitatow

duzy stopien decentralizacji i pa-
rametryzacji zarzadzania

sprzyja koncentracji kierownic-
twa naczelnego na dziataniach
strategicznych

sprzyja systemowi awansow i da-
lekosi¢znej polityce kadrowe;j

* integracjama charakter wielowymiaro-
wy, przy podejmowaniu decyzji roz-
strzygaja argumenty rzeczowe, meryto-
ryczne, a nie formalne

sa forma ,,instytucjonalizacji” (prowo-
kacji) konfliktéw naswietlanych z réz-
nych punktéw widzenia i rozstrzyga-
nych w interesie calosci

wystepuje duza zmienno$¢ stanowisk
i pelionych rél organizacyjnych oraz
znacznie mniejszy stopien formaliza-
cji organizacji

dominuje orientacja na prac¢ zespo-
lowa z nastawieniem na dtugofalowe
cele catosci

powaznym problemem jest stworzenie
systemu rozwiazywania przedluzaja-
cych sie konfliktéw
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Dyrektor
naczelny

Zarzad

Dyrektor Dyrektor Dyrektor Dyrektor Dyrektor
finansow produkcii administracyjny sprzedazy marketingu
| Produkcja N L Sprzedaz L Badanie
Eksport (kraj) Kadry (art. fryzjerskie) rynku
Ksiegowosc Produkcja || | ) N . )
i finanse (zagranica) Budynki Ustugi Promocja
= Prawo = Zaopatrzenie |- Administracja |- Pozostata Strategia =
sprzedaz
B+R =
Podatki Kontrola || Technika
i ubezpieczenia jakosci sprzedazy
Rewizia =
~=~ Planowanie |- Informatyka = Wysylka Kancelaria =
Rys. 3.8. Struktura funkcjonalna firmy Wella AG
Kierownictwo
koncernu
| | | | Centralne jednostki
| B +R | | Finanse | | Kadry | | EDV | regulacyjne
I |
Jednostki
| Region X | | Region 'Y | | Region Z | regionalne
I
I I |
Jednostki
| Wyréb A | | Wyréb B | | Wyréb C | asortymentowe
I
I I I | .
; : . — | Jednostki
| Zaopatrzenie | | Produkcja | | Zbyt | |Adm|n|stracla| funkcyjne

Rys. 3.9. Fragment struktury regionalnej
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Ze stosowaniem struktur obiektowych i regionalnych wiaze si¢ pro-
ces dywizjonalizacji struktur organizacyjnych, czyli wyodrgbniania
w ramach duzych przedsiebiorstw, wzglednie samodzielnych jednostek
(dywizji). Proces ten wynika z duzej koncentracji organizacyjnej oraz
dazenia do decentralizacji zarzadzania i zmniejszania ryzyka dziatal-
nosci gospodarczej. Tworzenie dywizji w przedsigbiorstwie charaktery-
zuja trzy powigzane ze soba elementy:

1. wielko$¢ dywizji (zwykle sa to duze jednostki gospodarcze),

2. redukcja powigzan poziomych pomiedzy dywizjami,

3. duza samodzielno§¢ dywizji.

Przyktad struktury dywizjonalnej charakteryzuje rys. 3.10.

/ Prezydent \

\ \/ \ |
Dywizja 1 Dywizja 2 Dywizja 3 I
> B+ R
Maszyny Wyroby Wyroby I
i urzadzenia chemiczne farmaceutyczne I
| 7™ Marketing
Kierownik Kierownik Kierownik I
Produkcja I
B+R I - Ksiegowos¢
Ksiegowosé |
Marketing | . A
 / | inanse
Dywizja 4 Dywizja 5 I
] Stosunki
Elektronika Wyroby | publiczne
konsumpcyjne I
Kierownik Kierownik (. Prawo
| i patenty
I
|
| = Technika
I
|
I
. Osrodki zyskow o |, Os$rodki kosztéw

Rys. 3.10. Struktura dywizjonalna firmy Dow Corning Corporation
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Struktury wielowymiarowe stanowig kolejny etap w ewolucji struk-
tur organizacji. Sa one odpowiedzig na narastajgcg turbulencje otocze-
nia. Maja zapewni¢ kreatywnos¢ ludzi dziatajacych w ich ramach oraz
niezbedna elastycznos$¢ dziatania organizacji. Ze wzgledu na liczbe do-
minujacych kryteriow strukturyzacji wyrdznia si¢ struktury macierzo-
we (dominujace dwa kryteria) i tenzorowe (trzy- i wiecej wymiarowe,
por. rys. 3.14). Kombinacja poszczegdlnych kryteriéw generuje dalsze
odmiany struktur, np. funkcjonalno-obiektowych, funkcjonalno-regio-
nalnych, regionalno-obiektowych, jak na rys. 3.11, 3.12, 3.13. Istote,
warunki stosowania i wlaSciwosci struktur wielowymiarowych przedsta-
wiono w tab. 3.6.

Centralne jednostki funkcjonalne

Zaopatrzenie
B+R
Technika
Zbyt
Kadry
Finanse

Wyréb A
Jednostki
specjalizujace sie Wyréb B

w okreslonym produkcie

H

Wyréb C

Rys. 3.11. Struktura macierzowa ,,funkcjonalno-obiektowa”

Zaopatrzenie
B+R
Technika
Zbyt
Kadry
Finanse

Rynek X

Rynek Y

Rynek Z

did

Rys. 3.12. Struktura macierzowa ,,funkcjonalno-regionalna”
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| wyeba | | wyebB | | wyrebc

Rynek X

o]
Canee ]

Rynek Z

Rys. 3.13. Struktura macierzowa ,,regionalno-obiektowa”

Funkcje — o$rodki kosztow
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N /o
¥ S s
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Azja

Australia

A branza1

branza 2

branza 3

branza 4

branza 5

branza 6

branza 7

branza 8

Branze — o$rodki zysku

Jednostka
organizacyjna

branza 9

Yy branza 10

Rys. 3.14. Tréjwymiarowa struktura firmy Dow Corning Corporation
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3.
Czynniki determinujace strukture organizacyjna

Struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa jest funkcja jednoczesne-
go oddzialywania wielu r6znych czynnikow i okoliczno$ci. W klasycz-
nych juz ujeciach do najwazniejszych zaliczano:

 cele organizacji,

a specyfike blizszego i dalszego otoczenia,

0 niektore cechy stosowanej technologii,

o wielko$¢ organizacji,

a system uksztattowanych przez histori¢ wartosci firmy.

We wspotczesnych ujeciach te liste uzupehia si¢ np. o ludzi i cykl
zycia organizacji. Jednakze nie to bywa przedmiotem naukowych spo-
rOw. Spornym problemem jest uznanie strategii za superczynnik struk-
turotworczy. Wyznawcy teorii A.D. Chandlera twierdza, ze struktura
podaza za strategig. Strategia okreSla przede wszystkim domeny przed-
sicbiorstwa, a te determinujg w pierwszym rz¢dzie przedmiotowa
strukture organizacyjng. Poza tym strategia okresla, w jaki sposob
przebiegac beda linie podporzadkowania i kanaly komunikacji miedzy
rozmaitymi kierownikami i dzialami. Wplywa na informacje przeply-
wajace wzdhluz tych linii, a takze na mechanizmy planowania i podej-
mowania decyzji.

Nie wszyscy sa jednak przekonani o strukturotwdrczej roli strategii,
a nawet zawartych w niej celéw uwazajac, ze to wlaSnie struktura de-
terminuje strategie, jak i zawarte w niej cele. Inni opowiadajac si¢ za
strukturotworcza rola strategii i celow, traktuja je nie jako superczyn-
niki, ale jako jedne z wielu. Niezaleznie jednak od pogladéw w tym
zakresie wszyscy zgadzaja si¢ na interakcyjny zwigzek pomigdzy tymi
czynnikami.

Interakcyjny wplyw ze strony otoczenia na strukture organizacyjna
jest do§¢ oczywisty. W teorii organizacji i zarzadzania eksponuje si¢
Ow wplyw opisujac otoczenie w kategoriach stopni: niepewnoSci, tur-
bulencji i ztozonoSci. W wigkszoSci wypadkow im sa one wigksze, tym
struktura organizacyjna powinna by¢ bardziej elastyczna. Podobnie
jak wykorzystywane technologie. Gleboki podzial pracy, gleboka spe-
cjalizacja wymusza wickszg formalizacj¢. Rowniez im wigcksza organi-
zacja, tym zwykle wieksza formalizacja bedaca reakcja na wzrost zto-
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zonoSci. Jednakze, jak wykazat Chandler, w miar¢ wzrostu organizacji
dochodzi si¢ do momentu, w ktérym sg one zmuszone do decentraliza-
cji zarzadzania.

4.

Metodyka projektowania struktur organizacyjnych

Wyrdznia si¢ ,,oddolne” i ,,odgérne” podejscie do projektowania.

Podejscie ,,odgorne” polega na rozpoczeciu procesu projektowania
struktury organizacyjnej od wyodrebnienia stanowisk i jednostek orga-
nizacyjnych najwyzszych szczebli, a nast¢pnie poprzez dezagregacje
ich zadah na wyodrebnianiu jednostek i komo6rek organizacyjnych co-
raz nizszych szczebli zarzadzania. PodejScie to ma zatem zdecydowa-
nie podmiotowy charakter.

W podejsciu ,,0ddolnym” zasadniczym przedmiotem modelowania
struktury organizacyjnej jest kompleksowa i szczegdtowa wizja zadan
realizowanych przez przedsigbiorstwo. To na tle ustalonych zadan pro-
jektuje sie relacje organizacyjne. W rozwigzaniu tym dominuja aspekty
»przedmiotowe” (funkcjonalne). Najpierw identyfikuje si¢ cele organi-
zacji, a nastepnie dezagreguje si¢ je na szczegétowe zadania. Zadania
elementarne wyodrebnione w procesie dezagregacji sa podstawa do
okres$lania rdl organizacyjnych. Zbiory rol organizacyjnych przypisane
do jednego pracownika przesadzaja o wyodrebnieniu indywidualnych
stanowisk organizacyjnych. Kolejny etap budowy modelu struktury or-
ganizacyjnej polega na taczeniu wyodrebnionych stanowisk organiza-
cyjnych najpierw w komorki organizacyjne, a nastepnie w jednostki
organizacyjne coraz wyzszego rzedu.

Obok ,,oddolnego” i ,,odgérnego” modelowania struktur organiza-
cyjnych powszechnie rozrdznia si¢ tzw. podejscie prognostyczne i diag-
nostyczne. W metodzie diagnostycznej punktem wyjscia jest stan da-
nego przedsigbiorstwa. Istota tego podejScia polega na diagnozie
istniejacych rozwigzan, ich analizie i wyznaczeniu kierunkéw uspraw-
niajacych. Sposdb postepowania przyjety w metodzie diagnostycznej
charakteryzuje sekwencja: analiza — synteza — analiza.

W podej$ciu prognostycznym zaleca si¢ natomiast wymazanie
z pamigci istniejacych rozwigzan i skoncentrowanie si¢ na funkcjach
zewnetrznych badanego przedsigbiorstwa. Zalecenie to wynika z prze-
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Swiadczenia, ze dopdki nie zacznie si¢ abstrahowac od istniejacych
wzorcOw, dopoty wyobraznia krgpowana rutyng nie bedzie zdolna do
kreowania rozwigzan rzeczywiScie nowatorskich, oryginalnych i wyso-
ce efektywnych. Stad tak duze znaczenie wyobrazZni, fantazji i tworcze-
go myslenia, charakteryzujacych metode prognostyczna.

Jedna z podstawowych metod identyfikacji, analizy i projektowania
struktur organizacyjnych jest technika tablic kompetencyjnych (pomy-
stu E.E. Hijmansa i naukowo udoskonalona przede wszystkim przez
F. Nordsiecka). Podstawa konstrukc;ji jest symboliczne ujgcie tzw. rol
organizacyjnych w ramach plaszczyzny tworzonej przez dwa wymiary
uktadéw: przedmiotowego i podmiotowego organizacji, w formie
swoistej macierzy. Tablice kompetencyjng w klasycznym ujeciu tworza
wigc trzy podstawowe czesci (por. rys. 3.15):

1. Uktad przedmiotowy funkgcji lub inaczej — zdezagregowany, po-

numerowany klasyfikator zadan realizowany w instytucji,
o okreSlonym stopniu szczeg6towosci, zwykle jednak nie mniej-
szym niz cztery pozycje klasyfikacji dziesietnej. Tradycyjnie
uklad przedmiotowy jest umieszczony z lewej strony w boczku
tablicy (por. rys. 3.17). Klasyfikacja i grupowanie zadan przebiega
wedlug funkcji organicznych (rodzajowych, pierwotnych) przed-

Podmioty

organizacyjne Uktad podmiotowy

Zadania
Uktad przedmiotowy Uktad funkcji kompetencyjnych
(klasyfikator zadan) (,role”)
|
Zadanie ——+——————————— - Funkcja
|
Y

Rys. 3.15. Schemat klasycznej tablicy kompetencyjnej
Zrédto: W. Wudarzewski, Problemy budowy i modyfikacji tablic kompetencyjnych, Wy-
dawnictwo AE, Wroctaw 1985.
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1. Podjecie inicjatywy

2. Kierowanie

- ogolne

— bezposrednie

— nadzér ciggty

3. Przygotowanie

4. Konsultacja

— dla uzyskania zatwierdzenia
— dla uzyskania opinii

5. Wykonanie

6. Kontrola

7. Informacja
— systematyczna

— sporadyczna

Rys. 3.16. Schemat oznaczen graficznych metody OBM-Hijmans
Zrédlo: K. Jastrzebska, W. Jaworski, Metoda OBM-Hijmans narzedziem doskonalenia
struktur zarzqdzania jednostek organizacyjnych, ,,Ekonomika i Organizacja Pracy”, 1973,

nr 4.
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Role organizacyjne

3
I

wykonanie podstawowe
— wykonanie pomocnicze
— decydowanie
opiniowanie

— nadzér ogdlny

— nadzor biezacy

— informacja otrzymana
— informacja przekazana

o

~—ZZ00U<
|

L=

FUNKCJE OBSZARU
3. Marketing

1

®> | Rada Nadzorcza

W (Zarzad

» | Dyrektor generalny

v | Biuro obstugi

o | Radca prawny

~ | Dyrektor importu

3.1. Badanie trendéw w zakresie rozwoju informacji

3.2. Badanie rynku

3.2.1. potrzeb i upodoban klientéw

3.2.2. kanaléw zbytu

3.2.3. aktualnych i potencjalnych konkurentéw

3.2.4. materiatow statystycznych

3.2.5. ewidencji skutecznosci promocji

3.3.

Opracowanie (zlecanie) analiz rynkowych

3.4.

Szacowanie wielkoSci popytu

3.4.1. wg regionéw

3.4.2. wg klientow

3.4.3. wg wyrobow

3.4.4. tacznie

3.5.

Okre§lanie warunkéw sprzedazy i kreowania cen

3.4.4. gérnego putapu cen

Rys. 3.17. Przyktad poprawnie sporzadzone;j tablicy kompetencyjnej
Zrédto: M. Przybyta, W. Wudarzewski, J. Kozifski, Struktura organizacyjna jako narze-
dzie zarzqdzania, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1993.
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siebiorstwa (lub szerzej instytucji), przedstawionych juz w roz-
dziale I (np. marketing, produkcja, gospodarowanie kadrami,
finanse itp.).

2. Uktad podmiotowy obejmuje wybrane komorki i stanowiska or-
ganizacyjne. Ze wzgledu na uzytkownika tablice moga by¢ mniej
lub bardziej szczegétowe. Bardziej syntetyczne tablice dla naczel-
nego kierownictwa zawierajg 4-5-pozycjowy klasyfikator zadan
i uktad podmiotowy catej instytucji do szczebla komorek organi-
zacyjnych. Bardziej szczegdtowe tablice kompetencyjne dla niz-
szych szczebli zarzadzania zawieraja do siedmiu pozycji klasy-
fikatora funkgji, ale tylko ten jego wycinek, ktory odnosi si¢ do
danego szczebla oraz uktad podmiotowy az do szczebla wyko-
nawczych stanowisk pracy, ale tez tylko wybrany wycinek struk-
tury podmiotowej. Uktad podmiotowy tradycyjnie umieszcza si¢
w ,gldwee” tablicy. Stosujac odpowiedni zapis graficzny mozna
w ,.gléwce” zawrzeC nie tylko wymiar specjalizacji, ale rOwniez
konfiguracji (por. rys. 3.17).

3. Uklad ,,rd1” (inaczej zwanych ,funkcjami kompetencyjnymi”),
ktére wskazuja na sposob udzialu podmiotéw organizacyjnych
w wypeianiu zadan. Funkcje kompetencyjne odwzorowuja wigc
podziat pracy miedzy wieloma podmiotami w realizacji kazdej
funkgcji po kolei®. ,,Role” zapisuje si¢ ,,wewnatrz” macierzy stano-
wigcej tablice kompetencyjna, na skrzyzowaniu wierszy odpowia-
dajacych zadaniom i kolumn odpowiadajacych podmiotom orga-
nizacyjnym. W ten spos6b w kolumnach tablicy otrzymuje si¢
rzeczywisty obraz udziatu i wspoldziatania poszczegdlnych orga-
néw w realizacji poszczegdlnych zadan, natomiast wiersze odpo-
wiadaja na pytanie, w jaki sposdb i przez jakie organy sa realizo-
wane poszczegélne zadania’. Analiza kolumny dostarcza wiec
informacji o stopniu dywersyfikacji dziatan danej komorki orga-
nizacyjnej (stanowiska pracy), tak w sensie ich rodzajow (funkcje
i subfunkcje organiczne), jak i r6l organizacyjnych. Analiza wier-
sza dostarcza informacji o stopniu rozproszenia czynnosci zwia-
zanych z danym zadaniem.

¢J. Kozinski, Struktura organizacyjna jako narzedzie zarzqdzania, Wydawnictwo
AE, Wroctaw 1993, s. 192.
7J. Rokita, Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw, AE, Katowice 1976, s. 75.



89

Specyficznym problemem zwigzanym z tablicami kompetencyjnymi
jest klasyfikacja funkcji kompetencyjnych i sposob ich przedstawiania.
Istnieje wiele propozycji w tym zakresie. Klasyczne ujecie E. Hijmansa
zawiera dwie grupy funkcji (dyscyplinarne i pozadyscyplinarne) opisa-
nych jedenastoma znakami mnemotechnicznymi.

F Nordsieck stosujac inne symbole graficzne podzielit réwniez je-
denascie funkcji na cztery grupy (kierownicze, wykonawcze whasciwe,
wykonawcze pomocnicze i kontrolne). Rys. 3.16 prezentuje bardziej
wspolczesne ujecie funkcji kompetencyjnych i ich oznaczen graficz-
nych wedlug metody OBM-Hijmans. Wspétczesnie jednak rezygnuje
sie z mnemotechnicznych znakéw na korzy$¢ oznaczen literowych,
ktére w znacznej mierze utatwiaja postugiwanie si¢ tablicami. Ograni-
cza si¢ réwniez zestaw rdl organizacyjnych.

Praktyka dowodzi, ze minimalny zestaw rdl organizacyjnych powi-
nien obejmowac:

W — wykonanie,

D - decydowanie,

N - nadzorowanie,

I, - przekazywanie informacji,

I, — otrzymywanie informacji.

W bardziej rozbudowanych ujeciach uwzglednia si¢ dodatkowo np.:

V — wykonanie pomocnicze,

O - opiniowanie,

N, — nadzoér ogllny,

N, — nadzdr biezacy.

Przyktad fragmentu tablicy kompetencyjnej sporzadzonej wedtug
tych regut prezentuje rys. 3.17.



Rozdzial IV
Zabezpieczenie kadr

1.
Zabezpieczenie kadr jako funkcja zarzadzania

Ludzie jako jednostki oraz zespoly, ktore tworza, sa podstawowymi
elementami organizacji. Ludzie kreuja, zmieniaja, a czasem nawet
unicestwiajg swoje organizacje. Stanowig ich tre$¢ i forme. W organiza-
cji sa przedmiotem i podmiotem oddzialywania. Tworza sfere realna
i regulacyjng. Dlatego tez sprawy osobowe sg najtrudniejsze do zdefi-
niowania. Juz samo nazwanie funkcji zwigzanych z ich realizacjg na-
strecza wiele trudnoSci. Nazywa si¢ ja réznie, np.: zarzadzanie poten-
cjalem spolecznym organizacji, polityka personalna, politykg kadrowa,
zarzadzaniem ludZzmi, zarzadzaniem zasobami ludzkimi', zarzadza-
niem kadrami® Klopoty z nazwa, a takze z zakresem spraw osobowych
w organizacji, wynikaja niewatpliwie z podwdjnego zakresu funkcji
personalnej: w ujeciu funkcji zarzadzania i w ujeciu rzeczowej funkeji
przedsiebiorstwa. Wedtug H. Steinmanna i G. Schrey6gga sprawy oso-
bowe z kierowniczego punktu widzenia sprowadzaja si¢ do zabezpie-
czenia Kkadr. Jest to funkcja zarzadzania tak samo wazna, jak i plano-
wanie, organizowanie, kierowanie (w wezszym tego stowa znaczeniu)
oraz kontrola. Funkcji zarzadzania — zabezpieczenie kadr nie nalezy
myli¢ z funkcja rzeczowa — gospodarka kadrami. Ta druga dotyczy
catosci zatogi i obejmuje zadania spetniane zwykle przez dziat kadr
(dzial spraw osobowych). Zadaniem dzialu kadr jest regulowanie
wszystkich podstawowych probleméw dotyczacych pracownikéw oraz
projektowanie i realizacja polityki personalnej w interesie skuteczne-
go i efektywnego kierowania przedsigbiorstwem. Ponadto zadaniem
dziatu kadr jest wspieranie wiedza eksperta roznych kierownikow

! Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. A.K. Kozminskiego
i W. Piotrowskiego, PWN, Warszawa 1995, s. 315.

2 T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, KADRY, Wroctaw 1995,
s. 25, 28.
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w ich decyzjach osobowych (np. w kwestiach prawa pracy, ergonomii
itp.)>.

Wedhug tych autoréw istnieja trzy podstawowe grupy czynnosci,
ktore naleza do zakresu zadaf — gospodarka kadrami. Sg to:

a pozyskanie kadr, a w jej ramach:

* planowanie potrzeb kadrowych,
* analiza wymagan,
* rekrutacja,
¢ dobér kadr,
a rozwdj kadr, a w tym:
* wyksztalcenie i doksztalcanie,
* ocena pracownikow,
* ruch racjonalizatorski,
* planowanie karier,
0 utrzymanie kadr, a w szczegdlnosci:
* wynagradzanie,
* Swiadczenia socjalne,
¢ doskonalenie,
* informacje,
* administracja.

Przyktady r6znych podejs¢ do struktury funkcji personalnej prezen-
tuje T. Listwan*.

Funkcja zarzadzania — zabezpieczenie kadr obejmuje tylko czes¢
tych zadaf, a mianowicie te, ktéra wchodzi w zakres odpowiedzialno-
Sci kazdego przetozonego. Rowniez podejScie jest inne. Na pierwszym
planie znajduje si¢ bezpoSrednio odpowiedzialno$¢ za pracownikow
w procesie kierowania, a nie stworzenie i stosowanie wyspecjalizowa-
nego instrumentarium.

T. Listwan definiujac zarzadzanie kadrami jako zbior dziatan zwia-
zanych z ludZmi, zmierzajacych do osiggania cel6w organizacji i zaspo-
kojenia potrzeb pracownikdw, rowniez zaznacza konieczno$¢ dwoja-
kiego ich traktowania. Dzialania te mozna rozpatrywac jako czesé
ogoblnego zarzadzania firma lub jako funkcje¢ zarzadzania.

SH. Steinmann, G. Schreydgg. Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsie-
biorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej,
Wroctaw 1995, s. 439.

4 T. Listwan, Ksztaltowanie..., op. cit., s. 28.

> Jw., s. 26.
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Dyskusje na temat tego, czy zarzadzanie kadrami jest czy nie jest
funkcjg zarzadzania, mozna krétko ucigé. Kazdy kierownik zespotu
ludzkiego realizuje w jakim§ zakresie niejako z definicji funkcje perso-
nalng. Natomiast realizacja innych funkcji organicznych przedsigbior-
stwa (np. produkcyjnych, marketingowych czy finansowych) wynika
juz ze specjalizacji zespotow i ich kierownikéw, z podziatu pracy w or-
ganizacji.

Podwojne traktowanie funkcji personalnej, po pierwsze — jako
funkcji rodzajowej (organicznej) przedsiebiorstwa, po drugie — jako
funkcji zarzadzania, sprawia, ze strukturalizacj¢ tej pierwszej mozna
rowniez przeprowadzi¢ wedlug uktadu funkcji zarzadzania, tzn. moz-
na np. wyodrebnic:

0 planowanie kadr (filozofia personalna, cele, strategia, prognozo-

wanie, bilansowanie itp.),

0 organizowanie kadr (rekrutacja, selekcja, rozwdj kadr itp.),

0 motywowanie kadr,

0 kontrola realizacji funkcji personalne;j.

Tres¢ niektorych z nich zaprezentowano ponizej. Jednakze w anali-
tycznych rozwazaniach mozna iS¢ jeszcze dalej, przedstawiajac kazda
z wyodrebnionych subfunkcji zarzadzania kadrami w uktadzie tzw.
cyklu dzialania zorganizowanego (planowanie, realizacja, kontrola),
co w przypadku np. organizowania kadr w zakresie jej subfunkcji — re-
krutacji kadr prowadzi do:

0 planowania rekrutacji kadr,

0 realizacji rekrutacji kadr,

o kontroli rekrutacji kadr.

2.
Planowanie kadr

Ogdlnym celem planowania personelu jest identyfikacja przysztych
potrzeb kadrowych organizacji i przygotowania programoéw, ktorych
wdrozenie powinno zapewni¢ eliminacje roznic miedzy stanem poza-
danym a istniejgcyms®.

¢ Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 319.
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W praktyce zarzadzania personelem istnieja trzy podejscia do pla-

nowania’:

1. Ignorowanie planowania i biezace dostosowanie funkcji perso-
nalnej do zmian w otoczeniu. Podejscie takie ,,sprawdza si¢”
w przypadku matych firm oraz w sytuacji rynku wzglednie stabil-
nego. Gdy przedsiebiorstwo jest duze, a otoczenie ma charakter
burzliwy, ignorowanie planowania przynosi wigcej klopotéw niz
korzySci.

2. Szczegbtowe badania i analizy wszystkich trendéw w otoczeniu,
tworzenie alternatywnych scenariuszy dzialania. Takie podejscie
jest bardzo ambitne, umozliwia przygotowanie si¢ na wigkszos¢
ewentualnodci. Jest jednak bardzo kosztowne (koszty czesto
przewyzszaja korzysci).

3. Przeglad (scanning) gtéwnych trendéw — podejscie najbardziej
efektywne i rozpowszechnione. Nalezy zastanowic sie, jakie tren-
dy w otoczeniu sg dla przedsigbiorstwa najistotniejsze. Punk-
tem wyjScia jest strategia organizacji.

Formutujac plan personalny bierze si¢ zwykle pod uwage nastepuja-

ce wymiary otoczenia:

arynek pracy, przewidywang podaz sity roboczej, przewidywany

popyt,

o rozwoj szkolnictwa i o§wiaty, przewidywang jakoS¢ sity roboczej,

arozwdj organizacji na rynku pracy, przede wszystkim zwigzkow

zawodowych, ich kulture polityczng i site przetargowa,

0 dostepnos¢ i aktualno$¢ informacji dotyczacych wolnych miejsc

pracy i mozliwoSci pozyskania (Zrédet) kandydatéw do pracy,

0 rozwdj ustawodawstwa w zakresie prawa pracy, prawa zwigzkowe-

go itp.,

o demografi¢ sity roboczej,

o trendy w zakresie aspiracji spolecznych, spotecznego systemu war-

tosci.

Wedtug R.W. Griffina planowanie zasobow ludzkich obejmuje na-

stepujace etapy®:

0 analiz¢ stanowisk pracy,

7 Jw., s. 321-322.
8 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996,
s. 428-430.
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Q prognozowanie popytu i podazy zasobow ludzkich,

o dostosowanie podazy i popytu na zasoby ludzkie.

Analiza stanowisk pracy polega przede wszystkim na opisach stano-
wisk pracy oraz na specyfikacji zatrudnienia, czyli na identyfikacji
umiejetnosci, kwalifikacji i innych wymagan, ktore powinny by¢ spet-
nione na danym stanowisku.

Podstawa prognozy popytu na kadre pracowniczg sa oceny tendencji
w zakresie dotychczasowego wykorzystania zasobow ludzkich, planéw
organizacji dotyczacych jej rozwoju oraz ogélnych tendencji ekono-
micznych. Prognozowanie podazy pracy obejmuje przede wszyst-
kim: prognozowanie podazy wewnetrznej (liczby i typu pracownikow,
ktorzy beda dostepni w firmie w pewnym przysztym momencie) i po-
dazy zewnetrznej (liczby i typu osob, ktére bedzie mozna zwerbowad
na rynku pracy).

Dostosowanie podazy pracy i popytu na kadry pracownicze obejmu-
je opracowanie programéw dziatan firmy w przypadkach przewidywa-
nych niedoboréw lub nadmiaréw kadr.

3.
Rekrutacja i selekcja

Rekrutacja oznacza pozyskiwanie przez organizacje kandydatéw do
pracy w liczbie umozliwiajacej ich racjonalng selekcje. Wyr6zniamy?:

o rekrutacje ogdlna,

o rekrutacje segmentowa.

Rekrutacja ogdlna jest stosowana w przypadku pozyskiwania kandy-
datéw na stanowiska operacyjne sfery realnej. Rekrutacja segmento-
wa shuzy przyciagnieciu kandydatéw z konkretnego segmentu rynku
pracy — czyli specjalistow.

Istnieja dwa gtéwne Zrddta rekrutacji:

awewnetrzny rynek pracy,

0 zewnetrzny rynek pracy.

Rekrutacja wewnetrzna jest braniem pod uwage juz zatrudnionych
pracownikéw jako kandydatéw na wyzsze stanowiska pracy lub inne,
rownolegle, lecz w jaki§ sposdb uprzywilejowane w stosunku do do-

® Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 323.
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tychczasowych. Rekrutacja zewnetrzna — to pozyskiwanie kandydatow
ubiegajacych si¢ o prace spoza organizacji.

Alternatywami rekrutacji sa miedzy innymi:

Q praca w nadgodzinach,

0 praca na umowy-zlecenia,

0 powierzanie wykonywania mozliwych do wyodrebnienia funkcji

przedsiebiorstwa innym wyspecjalizowanym firmom w zakresie
i za wynagrodzeniem objetym umowa gospodarcza.

Selekcja jest procesem zbierania informacji o kandydatach na
uczestnikow organizacji i dokonywania wyboru najbardziej odpowied-
niego na wolne stanowiska pracy. Proces selekcji obejmuje!”:

OO N B~ W

4.

. zapoznanie si¢ z pisemnymi ofertami kandydatéw,

. wstepng rozmowe z kandydatem,

. test psychologiczny,

. weryfikacje¢ informacji podang przez kandydata,

. ostateczng rozmowe kwalifikacyjng z kandydatem,

. podjecie decyzji o przyjeciu lub odrzuceniu kandydata,
. badania lekarskie,

. zatrudnienie kandydata.

Wynagradzanie
Wynagrodzenia mozna rozpatrywaé w kategoriach!!:

1.
2.
3.
4.

5.

materialnych (place, premie, nagrody rzeczowe i pieni¢zne),
politycznych (wplyw, wtadza, odpowiedzialno$¢, kontrola itp.),
technicznych (rozwiazywanie problemoéw, uczestnictwo w projek-
towaniu itp.),

spoteczno-psychologicznych (tozsamos$¢ spoteczna i osobista,
uznanie, zaufanie, status itp.),

zwigzanych z mozliwo$ciami samorealizacji (umozliwienie ksztal-
cenia i rozwoju).

Cele polityki wynagrodzen obejmuja przede wszystkim!2:

1.

przyciagniecie dobrych kandydatow,

10 Jw., s. 328-329.
1 Jw., s. 335.
12 Jw., s. 335.
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2. utrzymanie w firmie dobrych pracownikow,

3. motywowanie pracownikow,

4. zgodno$¢ z prawem.

Gtéwnymi skladnikami systemu wynagrodzen sa wynagrodzenia
materialne (ptaca zasadnicza, premia, dodatek stazowy, funkcyjny).
O motywowaniu poprzez system wynagrodzen szerzej w rozdziale V.

S.

Rozwéj kadry

Rozw¢j kadry oznacza dzialania majace na celu przygotowanie pra-
cownikOw — w okresie zatrudnienia w organizacji — do wykonywania
pracy i zajmowania stanowisk o wigkszej odpowiedzialnoSci. W szcze-
gblnosci chodzi o przygotowanie do zajmowania coraz wyzszych sta-
nowisk menedzerskich i kompetentne podjecie rdl o tym charakte-
rzels.

W teorii i w praktyce rozréznia si¢ zwykle szkolenie i doskonale-
nie (rozwdj) kadr. Szkolenie odnosi si¢ pracownikéw wykonawczych
i technicznych. Sprowadza si¢ ono do uczenia sposobu wykonywania
czynnoSci na stanowisku, na jakim zostali zatrudnieni. Doskonalenie
natomiast dotyczy menedzerdw i specjalistow. Jest uczeniem ich fa-
chowych umieje¢tnosci niezbednych na obecnych i przyszlych stanowi-
skach!.

Metody szkolenia i doskonalenia kadr moga by¢ nastgpujace’:

0 zadana lektura,

a szkolenie przez modelowanie zachowan,

o symulowanie dzialalnoSci gospodarczej,

0 omawianie przypadkow,

a konferencje,

o wyktady,

a szkolenia na stanowisku pracy,

0 programowy instruktaz,

0 inscenizacja (odgrywanie rol),

O trening wrazliwosci.

BT. Listwan, Ksztaltowanie..., op. cit., s. 73-74.
4 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 436.
S Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 329.
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6.
System ocen pracownikow

System ocen pracownikow jest formalng metoda okresowej ewalu-
acji pracy i uczestnictwal'.

Proces oceny obejmuje nastepujace etapy:

0 identyfikacje specyficznych celéw oceny,

0 analiz¢ pracy zmierzajaca do identyfikacji kryteriow satysfakcjo-

nujacych wynikow pracy,

o tworzenie procedur ocen (kwestionariusze, zasady),

0 ocena wynikéw pracy,

0 ocena pracownika,

Q dyskusja wynikOw oceny z pracownikiem,

o identyfikacja konsekwencji oceny.

Oceny pracownicze w konsekwencji prowadza migdzy innymi do:

1. ustalania ptacy i premii,

2. awansOw pionowych, poziomych i zwolnief,

3. ustalania kierunkéw ksztalcenia,

4. przyjmowania kryteriow selekcji,

5. planowania indywidualnych karier

oraz ogodlnie do identyfikacji poziomu jakosciowego i ilo§ciowego
kadr pracowniczych i réznych akcji prowadzonych w ramach systemu
zarzadzania (gospodarowania) kadrami.

7.
Planowanie karier

Planowanie karier w organizacji polega na taczeniu indywidualnych
planéw karier pracownikow z planami firmy'’. Istnieja trzy podejscia
do planéw zawodowych uczestnikéw organizacji'®:

1. Podejscie ,,niewidzialnej reki”, polegajace na catkowitej nieinge-

rencji organizacji w plany zawodowe uczestnikow. Wychodzi si¢
z zalozenia, ze najlepsi i najzdolniejsi i tak dadza sobie rade,
a kandydaci do awansu ,,znajda si¢ sami”.

16 Jw., s. 329.
17 Jw., s. 352.
18 Jw., s. 351-352.
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2. Podejscie ,,poszukiwania perel” opiera si¢ na zatozeniu, ze w kaz-
dej organizacji istnieje pewna nieliczna grupa oséb, na ktdre
nalezy postawi¢. Zadaniem kierownikow jest wezesna identyfika-
cja ,mtodych talentéw” i roztoczenie nad nimi opieki.

3. PodejScie ,,planowania karier”. Godzenie celow pracownikow
z celami i mozliwoSciami firmy osiaga si¢ sporzadzajac organiza-
cyjne plany karier, okreslajace przyszie potrzeby i potencjalnych
kandydatéw do awansu. Istotnym elementem tych planéw sg
ksiegi dziedziczen, zawierajace listy potencjalnych nastepcoéw
0sOb zajmujacych poszczegllne stanowiska pracy. Planowanie
karier prowadzone jest zwykle przez dziat personalny centrali
przedsiebiorstwa.



Rozdzial V
Kierowanie w wezszym znaczeniu
(directing)

1.
Kierowanie w wezszym znaczeniu (directing)
w kontekscie zarzadzania i przywodztwa

Opracowanie planéw, ustalenie struktury organizacji ma charakter
nieco abstrakcyjny' w stosunku do sfery realnej i regulacyjnej przedsie-
biorstwa. Poza tym stwierdza si¢, ze plany i obsadzone ludZmi struktu-
ry organizacyjne pozostaja w istocie w bezruchu. Ozywiaja si¢ dopiero
poprzez site komunikowania, motywowania i przywddztwa, czyli w pro-
cesie kierowania®> (w wezszym znaczeniu). Dopiero wigc kierowanie
w tym znaczeniu (directing) bezpoSrednio sprawia, ze cztonkowie orga-
nizacji postgpuja w taki sposdb, ktdry przyczynia si¢ do osiggnig¢cia
ustalonych celow?. W literaturze tematu funkcj¢ t¢ nazywa si¢ rozmai-
cie: prowadzeniem, przewodzeniem, kierowaniem, motywowaniem,
inicjowaniem dzialania itp. Niestety, balagan terminologiczny sprawia,
Ze mieszajg si¢ pojecia identyfikujace gtéwng funkcje z jej subfunkcja-
mi, jako czeSciami sktadowymi. Na przyktad wedlug R.L. Bittela na
kierowanie sktadajg si¢: komunikowanie, motywowanie i przewodze-
nie*. Wedlug H. Steinmanna i G. Schreyégg’a wyrdzniajacymi si¢ za-
gadnieniami kierowania w wezszym znaczeniu s3: motywowanie, ko-
munikowanie i styl kierowania®. Istota problemu tkwi, jak si¢ wydaje,
w tym, ze kierowanie (directing) jest funkcja zarzadzania, a wigc gru-
pa czynnosci zwigzana ze stanowiskiem menedzerskim w strukturze

1J.AF Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 34.

2R.L. Bittel, Krétki kurs zarzqdzania, PWN, McGraw-Hill, Warszawa — Londyn
1994, s. 156.

3J.AF Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., s. 34.

4 R.L.Bittel, Krétki..., op. cit., s. 156.

SH. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsie-
biorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1995, s. 23.
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przedsiebiorstwa, a przywodztwo nalezy kojarzy¢ przede wszystkim
z konkretna osoba.

Przywodztwo jest oddzialywaniem na zachowania innych. Jest to
rodzaj spolecznego wplywu, ktory pojawia si¢ wowczas, gdy jedna oso-
ba — przywddca jest zdolna do powodowania pozadanego przez siebie
zachowania kogo$ innego, kto ulega mu z powodu wiezi, jaka ich 13-
czy, z powodu spotecznego stosunku, jaki zachodzi miedzy nimi®.

Jak podkre§la R.W. Griffin, przywddztwo i zarzadzanie sa ze soba
powiazane, ale nie pokrywaja sie. Kto§ moze byé menedzerem albo
przywddca, albo i tym, i tym, albo ani jednym, ani drugim’.

F Kast i J. Rosenzweig twierdza, ze przywddztwo jest czeécig kiero-
wania. Zarzadzajacy planuje, organizuje itd., podczas gdy przywddca
ma jedynie doprowadzi¢ do tego, aby ludzie podazali za nim®.

R.W. Griffin pokazal réznice migdzy menedzerami a przywddca-
mi identyfikujac specyficzne ich Zrodta whadzy, ktore cho¢ w wielu wy-
padkach sg identyczne, to jednak réznig si¢ zakresem wplywu. Sa to’:

1. Autorytet formalny. Jest to wladza zagwarantowana hierarchig
organizacyjna, wtadza okreSlona przez organizacje i przyznana
ludziom zajmujacym okreSlone stanowiska. Autorytet formalny
zatem to wladza uprawomocniona. Ten rodzaj wladzy wtasciwy
jest wiec menedzerom, a nie przywédcom.

2. Wiladza nagradzania. Dotyczy mozliwosci udzielania lub wstrzy-
mywania nagrod takich, jak podwyzki plac, premie, awanse, po-
chwaly, uznanie i ciekawe zadania w pracy. ,,Twarde” formy
nagrod (place, premie) sa charakterystyczne dla funkcji mene-
dzerskich, ,,migkkie” (uznanie, pochwaty, wdziecznos¢) charakte-
ryzuja przywodztwo.

3. Wladza wymuszania. Jest to wladza umozliwiajaca wymuszanie
stosowania si¢ do wymagan Srodkami zagrozenia psychologiczne-
go, emocjonalnego lub fizycznego. Podkresla si¢, ze im szerzej
menedzer wykorzystuje wladze wymuszania, tym wigksze jest

¢ Zarzqdzanie. Teoria i praktyka (red. A.K. KoZminski, W. Piotrowski), PWN, War-
szawa 1995, s. 282.

T"RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996,
s. 492.

8 A.Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i za-
rzqdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdafisk 1994, s. 36.

* R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 493—-498.
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prawdopodobiefistwo, iz natrafi na uraze i wrogo$¢, i tym mniej-
sze beda jego szanse zdobycia sobie pozycji przywddcy.

. Wladza odniesienia. W poréwnaniu z poprzednimi ma charakter

abstrakcyjny. Jest to osobista wladza oparta na utozsamianiu si¢,
na$ladownictwie, lojalnoSci lub charyzmie. Menedzer moze mieé
wladze odniesienia, jednakze bardziej kojarzy si¢ ona z funkcja
przywodztwa.

. Wiadza ekspercka. Jest to osobista wladza przystugujaca komus

z racji posiadanych informacji lub wiedzy fachowej. Zwykle za-
rowno przywodcey, jak i menedzerowie maja rozlegta wiadze
ekspercka.

W polskiej literaturze tematu réwniez rozrdznia si¢ przywOdztwo
od zarzadzania w kontekScie rodzajow wtadzy. Wedtug J. Zieleniew-
skiego przywodztwo to taki rodzaj kierowania, gdzie sprawowanie
wladzy odnosi si¢ do organizacji nieformalnej'. Zarzadzanie nato-
miast, jak juz wspomniano w rozdziale I, to taka forma kierowania,
gdzie sprawowanie wtadzy wynika z wtasnoS$ci Srodkéw produkcji.

Z. dotychczasowych rozwazan wynika, ze:

1.

2.

Zarzadzanie i przywodztwo to rézne formy kierowania (w szero-
kim znaczeniu), wynikajace z réznych Zrédet wladzy.

W obu powyzszych rodzajach kierowania (w szerokim znacze-
niu) mozna wyodrebni¢ formalnie te same funkcje, tzn.: planowa-
nie, organizowanie, zabezpieczenie kadr, kierowanie (w wezszym
znaczeniu), kontrola. Tresci tych funkcji w obu tych rodzajach
kierowania nie pokrywaja si¢ ze sobg. Wynika to przede wszyst-
kim z tego, ze zarzadzanie zwigzane jest ze stanowiskiem w for-
malnej strukturze organizacyjnej, przywodztwo za§ raczej z 0so-
bami (przywddcy i innymi osobami, na ktérych wplywa, ktérymi
kieruje) oraz z wlasciwos$ciami strukturalnymi systemu spotecz-
nego i kontekstu sytuacyjnego!!.

. Jezeli przyjmiemy, ze kierowanie (W wezszym znaczeniu, identyfi-

kowane w anglosaskiej literaturze tematu jako directing) obej-
muje przede wszystkim: motywowanie, komunikowanie oraz styl
kierowania, to akcenty, szczegbtowe formy, a przede wszystkim

0], Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich — wstep do teorii organizacji
i kierowania, PWN, Warszawa 1976, s. 381.
"H.Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 384-385.
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merytoryczne ich zakresy, beda rézne dla zarzadzania i przy-

wodztwa. Dla przyktadu:

* w motywowaniu jako subfunkcji kierowania (directing) w za-
rzadzaniu dominuja ,,twarde” formy nagrdd (place, premie);
w przywodztwie za$§ s3 ,,mickkie” formy (uznanie, wdzigcz-
nos¢),

* w komunikacji jako subfunkcji kierowania (directing) w zarza-
dzaniu dominujg werbalne formy przekazu i pionowe kanaly
komunikacji; w przywddztwie za$ duze znaczenie maja niewer-
balne §rodki przekazu i poziome kanaly komunikacji,

* styl kierowania, interpretowany jako wzorzec zachowania si¢
przetozonych, w zarzadzaniu przybiera okreslona forme insty-
tucjonalna, znajdujaca swe odbicie np. w strukturach ptaskich
czy wysmuklych, czy w formalnej centralizacji lub decentraliza-
cji procesu podejmowania decyzji itp.; w przywddztwie akcen-
tuje sie raczej formy sprawowania wtadzy, rzeczywisty obszar
swobody dziatania.

. W sferze zarzadzania hierarchicznie uksztattowana organizacja

,»zabezpiecza” swoje kadry na poszczegdlnych poziomach wiadzy
gtéwnie poprzez: autorytet formalny, wltadze nagradzania i wy-
muszania. Oddzielajac si¢ jednak od formalnej przynaleznoSci
do pewnej organizacji (np. przedsigbiorstwa), wplyw na kadry
ma przede wszystkim podstawa we wladzy odniesienia i/lub wita-
dzy eksperta. Jak pisza H. Steinmann i G. Schreydgg ,,...coraz
bardziej mozliwosci wplywania na wspotpracownikéw poprzez
rozkaz i/albo karanie oraz nagradzanie sg ograniczane przez
porozumienie i umowy. Swiadomo$é spoteczna poddaje w wat-
pliwo&¢ takze prawne mozliwoSci oddziatywania wynikajace ze
stanowiska. W przysztoSci coraz wigkszy wptyw w organizacjach
bedzie miata wladza kompetentnych ekspertow”!2.

Przyjmujac te zatozenia, ponizej przedstawiono podstawowe zagad-
nienia kierowania (directing) w wyréznionym uktadzie: style kierowa-
nia, motywacja, komunikacja. Generalnie przyjeto konwencje uniwer-
salnej ich prezentacji, bez wzgledu na to, czy dotycza one kierowania
(directing) jako funkcji zarzadzania, czy jako funkcji przywodztwa.
Przy prezentacji stylow kierowania przedstawiono jednak dodatkowe

12 Jw., s. 389.
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zagadnienia zwigzane z przywodztwem, jako Ze ten wymiar bardziej
sie z nim identyfikuje anizeli z zarzadzaniem.

2.

Przywodztwo i style kierowania

Istnieje wiele koncepcji objasniania przywddztwa. Do najpopular-
niejszych naleza koncepcje:

a cech przywodczych,

Q procesu wplywOw spolecznych,

Q sytuacyjne.

Podstawa koncepcji cech jest zalozenie, ze przywddztwo daje sie
objasni¢ przez osobe przywddcy. W licznych badaniach uwzgledniano
osobowe, psychologiczne i fizyczne cechy mocnych przywddcéw. Sa-
dzono, ze decydujace znaczenie maja: inteligencja, stanowczos$¢, wyso-
ki wzrost, dobre stownictwo, atrakcyjnos¢, pewnos¢ siebie itp.!* Aktu-
alnie koncepcja ta ma niewielu zwolennikow.

Bardziej uznang koncepcja przywodztwa jest potraktowanie go
jako procesu oddzialywania w kategoriach interakcyjnych. Miedzy in-
nymi zidentyfikowano dwie podstawowe formy zachowan przywdd-
czych: zachowania zorientowane na zadania i zachowania zorientowa-
ne na pracownikow. Pierwsze obejmuja zwracanie bacznej uwagi na
prace i procedury zwigzane z danym stanowiskiem. Drugie obejmuja
prace nad tworzeniem spdjnych zespotéw roboczych i atmosfery zado-
wolenia pracownikow. Jednym z podstawowych modeli przywodztwa
opartych o te dwa wymiary (w wersji odpowiednio: troski o produkcje
i troski o ludzi) jest model siatki kierowniczej (okreslanej réwniez
jako przywodczej'), autorstwa R. Blake’a i S. Mouton, w ktérej wyge-
nerowano standardowe zachowania przywddcze' (por. tab. 5.1).

W innej koncepcji R.A. Webbera istnieja cztery wymiary przywddz-
twal®:

1. Wspieranie. Postgpowanie przywddcy sprzyjajace powstawaniu

u podwtadnych poczucia wtasnej wartoSci.

B R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 498.

4 Jw., s. 409.

5 R.A. Webber, Zasady..., op. cit., s. 179; Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit.,
s. 294.

16 R.A. Webber, Zasady..., op. cit., s. 179.
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Tabela 5.1. Siatka kierownicza (przywddztwa)

Troska o ludzi

duza (9)

Mata (1)

Kierowanie klubowe (1,9)
Produkcja ma znaczenie uboczne
wobec dobrych stosunkéw. Kie-
rownik odpowiada gltéwnie za
ustanowienie harmonijnych sto-
sunkéw miedzy ludZzmi i stworze-
nie przyjemnej i bezpiecznej at-
mosfery pracy

Kierowanie zespotowe (9,9)
Produkcja jest wynikiem integra-
cji zadan i potrzeb ludzkich. Moz-
na osiagna¢ zaréwno dobre sto-
sunki, jak i wysoka produkcje,
a kierownik odpowiada za efek-
tywna produkcje przez uczestnic-
two oraz zaangazowanie ludzi
i ich pomystow

Kierowanie zréwnowazone (5,5)
Celem jest rownowaga miedzy wysoka produkcja
i dobrymi stosunkami mi¢dzyludzkimi. Osiaga-
nie rozsadnych rozmiaréw produkcji bez znisz-

czenia morale

Kierowanie zubozone (1,1)
Poprzestanie na minimum wysit-
ku potrzebnego do wykonania
pracy. Wystarczy utrzymac przy-
nalezno$¢ do organizacji

Kierowanie realizacja zadan (9,1)
Dobre stosunki maja znaczenie
uboczne. Kierownik odpowiada
gléwnie za realizacj¢ celéw pro-
dukcyjnych

Troska o produkcje

Mata (1)

duza (9)

Zrédto: R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 179.

2. Utatwianie wzajemnego oddzialywania. Postepowanie przywdd-
cy zachecajace podwltadnych do utrzymywania miedzy soba bli-
skich, wzajemnie zadowalajacych zwiazkéw.

3. Potozenie nacisku na cele. Postepowanie przywodcy wzbudzaja-
ce entuzjazm do osiggania znakomitych wynikéw.

4. Utatwianie pracy. Postgpowanie przywddcy polegajace na wyja-
$nianiu i sterowaniu praca.

W najnowszych koncepcjach, np. B.M. Bassa, wyrdznia si¢ dwa

typy zachowan przywddczych: transakcyjne i transformacyjne!”.

1. Przywodcy transakcyjni okreSlaja, co powinni podwladni zrobic,
aby zrealizowa¢ cele wlasne i organizacji, klasyfikuja te wymaga-

7J.AE Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., s. 403.
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nia oraz pomagaja podwladnym nabrac¢ pewnosci, ze moga wy-
konac te cele przez odpowiednie wysiltki.

2. Przywodcy transformacyjni motywuja nas do zrobienia wigcej niz

pierwotnie zamierzaliSmy, przez rozbudzenie poczucia waznosci
i wartoSci naszych zadaf, przez spowodowanie, ze wykraczamy
poza interes wlasny na rzecz zespotu, organizacji lub spoteczen-
stwa, 1 przez podniesienie poziomu naszych potrzeb na wyzsze
szczeble, jak samorealizacja.

W podejsciu sytuacyjnym przyjmuje si¢, ze okreSlone zachowania
przywodcze sa uwarunkowane sytuacyjnie. Archetypem koncepcji sy-
tuacyjnych jest model ciagtej skali zachowan przywddczych R. Tannen-
bauma i W. Schmidta, przedstawiony na rys. 5.1. To kontinuum zacho-
wan przechodzi od jednej skrajnoSci do drugiej. Skala identyfikuje
siedem szczebli przywodztwa od przypadku przywddztwa zorientowa-
nego na szefa i przywodztwa zorientowanego na podwladnego.

Przyktadem sytuacyjnej teorii przywddztwa jest model ewolucyjne-
go przywodztwa P. Herseya i K.H. Blancharda. Punktem wyj$ciowym
jego konstrukcji jest taksonomia stylow kierowania. Kombinacja sta-
néw dwdch wymiaréw: orientacji na zadania i orientacji na osoby,
wzbogacona wymiarem dojrzaloSci podleglych oso6b (funkcjonalnej,

Przetozony daje 1. Przetozony podejmuje decyzje i oglasza ja
swobode

podwladnym

2. Przetozony ,,sprzedaje” decyzje

3. Przetozony proponuje idee i oczekuje
pytan

4. Przetozony proponuje przyblizone decy-
zje, ktore moga by¢ zmieniane

5. Przetozony referuje problem, oczekuje
propozycji rozwigzan i decyduje

6. Przetozony nakresla granice i proponuje
grupie przyja¢ decyzje

Przetozony | 7. Przetozony pozwala podwladnym na

zachowuje si¢ swobodne dziatanie w granicach okre§lo-
autorytarnie nych organizacja

Autokratyczny styl kierowania
___—|Demokratyczny styl kierowania

Rys. 5.1. Kontinuum zachowania kierowniczego

Zr6dto: R. Tannenbaum, W.H. Schmidtt, How to Choose a Leadership Pattern, ,Harward
Business Review”, 35(1958), No 2, [za:] H. Steinmann, G. Schrey6gg, Zarzqdzanie. .., op.
cit., s. 391.
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okreslonej zdolnoSciami, wiedzg i do§wiadczeniem oraz psychologicz-
nej, okreSlonej ogdlnie rzecz bioragc motywacjami) — generuje cztery
stadia dojrzatosci i przyporzadkowuje je czterem stylom kierowania.
Wyréznione stany przedstawia rys. 5.2.

W pierwszej fazie, gdy ludzie staja si¢ cztonkami organizacji (pra-
cownikami przedsigbiorstwa), wlasciwa jest znaczna orientacja na za-
dania. Podwladni musza poznaé tre$¢ zadan oraz procedury ich reali-
zacji. Jednocze$nie za wczesnie jest kierunkowanie ich na wspolprace,
poniewaz nie posiadaja wiedzy i umiejetnosci profesjonalnych i sytua-
cyjnych.

Duze Styl przywddcy
natezenie
E . .
S Duzy nacisk Duzy nacisk
3 na stosunki, na zadania
o maty na zadania i na stosunki
[
(0]
C
©
2
ie)
[
Q0
o
N
Q0
S
= Maty nacisk Duzy nacisk
% na zadania na zadania,
S i na stosunki maty na stosunki
Mate
natgzenie Zachowanie zorientowane na zadania | s¢

Mate

natezenie I\_I natezenie
Dojrzato$¢ cztonkdéw grupy

Dojrzali L/' Niedojrzali

Rys. 5.2. Ewolucyjna teoria przywddztwa
Zrédto: P. Hersey, K.H. Blanchard, Management of Organizational Behavior: Utilizing
Human Resources, wyd. 4, Englewood Cliffs N.J., 1982, s. 154, [za:] J.A.FE. Stoner,
Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit., s. 399.
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W drugiej fazie podwtadni nauczyli si¢ juz swoich zadan, stosow-
nych procedur. Poniewaz jednak nie chcg jeszcze przejmowaé petnej
odpowiedzialnoSci, kierowanie zorientowane na zadania jest nadal
konieczne. W tej fazie kierownicy darza juz podwladnych okres§lonym
zaufaniem i zachgcaja do wspdtpracy w ramach zespotow.

W trzeciej fazie zwigkszaja si¢ umiejetnosci pracownikéw i ich mo-
tywacja do osiagnieé. Przejmuja odpowiedzialno$¢ za zadania, potrafig
wspoldziata¢ w grupie. Kierownik moze juz zrezygnowac z precyzyjne-
go ustalania zadan. Jednak nadal powinien udziela¢ poparcia i okazy-
wac zyczliwos$¢, aby umocni¢ dazenia podwladnych do wigkszej odpo-
wiedzialnoSci.

W ostatniej, czwartej fazie doSwiadczeni i pewni siebie podwtadni
sami soba kieruja, sami wyznaczajg sobie obszary dziatania i wspot-
dziatania, a kierownik kontroluje tylko obszary odpowiedzialnoSci
i okresowo, w zaleznoSci od sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej, kory-
guje zadania.

Takie dopasowanie zachowania kierowniczego do istniejacych po-
zioméw dojrzatosci jest procesem cyklicznym, gdyz odpowiedni po-
ziom dojrzatos$ci do pracy nie jest czymsS stalym, lecz rozwija si¢ w kon-
tekscie pracy i rowniez jest zalezny od charakteru kierowania'®.

W ramach teorii przywddztwa, jako procesu oddzialywania (zacho-
wania) oraz teorii sytuacyjnej, wykreowano wiele szczegétowych kon-
cepcji strukturalizujacych to zagadnienie. Koncepcje te sa dzietem nie
tylko socjologéw, ale i specjalistéw od zarzadzania.

Ci ostatni zamiast styléw kierowania, przywddztwa, chetnie uzy-
wajg terminu: style zarzadzania, odnoszac je wylacznie do menedze-
row. Przykladem interesujacej koncepcji strukturalizacji zagadniefn
stylow zarzadzania jest ujecie R. Rutki!®. Rozrdézniajac potencjalny
i rzeczywisty styl zarzadzania generalnie uwaza, ze jest to system me-
tod i technik oddziatywania kierownika na podwtadnych. Styl zarza-
dzania mozna rozpatrywac z nast¢pujacych punktéw widzenia:

o formy interwencji przelozonego w pracg podwladnych,

0 zakresu interwencji w prace podwtadnych,

0 udzialu podwladnych w decydowaniu.

Z punktu widzenia formy interwencji rozrdznia si¢ zarzadzanie

B H.Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 404.
Y A.Czerminskiiin., Organizacja..., op. cit., s. 30-34.
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dyrektywne i parametryczne. W pierwszym wypadku kierowanie ma
charakter bezposredni i sprowadza si¢ do nakazéw, zakazow, okreSla-
nia koncowych i etapowych efektéw dziatah podwladnych. System kar
i nagrdd jest uzalezniony od stopnia zblizenia si¢ do dyrektyw, przy
czym zblizenie to (odchylenie od normy) jest subiektywnie oceniane
przez przelozonego. Zarzadzanie parametryczne natomiast — to po-
Srednie oddzialywanie na podwtadnych, za pomoca sprzezonych syste-
mow relacji wynikdw z systemem motywacyjnym. Przetozony oddzialy-
wa na podwladnych poprzez system wspomnianych relacji, a nie
bezposrednio.

Ze wzgledu na zakres ograniczenia swobody podwtadnego, wyrdz-
ni¢ mozemy zarzadzanie instruktazowe i zadaniowe. Pierwsze z nich
charakteryzuje si¢ ograniczaniem swobody podwtadnych poprzez zde-
terminowanie zaréwno struktury zadan, jak i sposobow ich realizacji.
Zarzadzanie zadaniowe narzuca jedynie podwladnym okreSlony sys-
tem zadan.

Ze wzgledu na formy i zakres wspotdziatania podwladnych w decy-
dowaniu o przydziale zadaf oraz sposobach ich realizacji wyrézniamy
zarzadzanie: autokratyczne, konsultatywne i demokratyczne.

Istotg zarzadzania autokratycznego jest pozbawienie jakiegokolwiek
wplywu podwladnych na podzial zadan oraz sposoby ich wykonania.
Konsultatywny styl zarzadzania polega na dopuszczeniu podwtadnych
do uczestnictwa w procesie decyzyjnym w formie przede wszystkim
konsultacji i wydawania opinii. Zarzadzanie demokratyczne polega na
Swiadomej rezygnacji zwierzchnika z przyslugujacego mu prawa do
jednoosobowego podejmowania decyzji. Podwladni uczestnicza nie
tylko w przygotowawczych fazach procesu decyzyjnego, ale wspotdecy-
duja o podziale zadan i sposobach ich wykonania.

3.
Motywacja
Przez motywacje rozumie si¢ najczedciej stan gotowosci cztowieka

do podjecia okreslonego dziatania®. W innym uj¢ciu motywowanie to
zestaw sit, ktore sprawiaja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposb?!.

2 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 261.
2 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 458.
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Istnieje wiele teorii i szczegétowych modeli motywacji. Kazda z nich
W swoisty sposOb przyczynia si¢ do wyjasnienia zwigzku pomig¢dzy mo-
tywacja a efektywnoScia pracy. W literaturze amerykanskiej zwykle
wyrdznia si¢ teorie: treéci, procesu i wzmocnienia®.

Podejscie do motywowania od strony tresci zajmuje si¢ czynnikami
sprawczymi motywacji. Inaczej teorie treSci zajmuja si¢ tym, co si¢ mo-
tywuje. Popularne teorie treSci obejmuja mi¢dzy innymi: hierarchie
potrzeb Maslowa, dwuczynnikowa teori¢ Herzberga czy teori¢
D. McGregora.

Podejscie do motywowania od strony procesu zajmuje si¢ samym
mechanizmem motywacyjnym. Koncentruja si¢ wiec na tym, jak sie
motywuje. Wyrdzniajacymi si¢ teoriami procesu s3: teoria oczekiwan
V. Vrooma i teoria sprawiedliwosci J. Stacy Adamsa. Pierwsza sugeru-
je, ze motywacja zalezy od sily naszego pragnienia i oczekiwanego
prawdopodobiefistwa jego zaspokojenia. Druga oparta jest na zaloze-
niu, Ze ludzie maja motywacj¢ do osiggniecia i utrzymania sprawiedli-
wosci spoleczne;.

Teorie wzmocnienia ktada nacisk na sposoby uczenia si¢ zachowan
i podtrzymania motywacji. Podstawowym dorobkiem badawczym byty
stwierdzenia, ze zachowanie wywotujace nagrody bedzie prawdopo-
dobnie powtarzane, a prawdopodobiefistwo powtdrzenia si¢ zachowan
pociagajacych za sobg karg jest mniejsze. Za czotowego przedstawicie-
la tego kierunku uznaje si¢ B.F. Skinnera.

Nieco inne podejScia do motywacji wyrdzniaja M. Kostera i S. Kow-
nacki. Uwazaja, ze w psychologii istnieja trzy gtéwne podejsScia do mo-
tywacji: behawioralne, psychodynamiczne oraz poznawcze?.

W podejSciu behawioralnym decydujace znaczenie w wyjasnianiu
zachowan czlowieka przypisuje si¢ czynnikom zewngtrznym. Zachowa-
nia ludzi sg reakcjami na bodzce oddzialywujace na nich z otoczenia.
BodZce zewnetrzne dzieli si¢ na dodatnie i ujemne. Pierwsze nazywa-
ne s3 nagrodami, drugie natomiast karami.

Pojecie psychodynamiczne akcentuje role wewnetrznych wyznaczni-
koéw w zachowaniach cztowieka, szczegdlnie potrzeb i emocji. Podkre-
Sla sig, ze bodZce zewnetrzne dopiero po transformacji w kazdym
z nas nabieraja specyficznego charakteru motywacyjnego.

2 Jw., s. 460-478; J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie..., op. cit.,
s. 362-364.
B Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 261.
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W podejsciu poznawczym informacja petni podstawowa role jako
czynnik motywacyjny. Zakres i struktura posiadanych przez czlowieka
informacji o rzeczywistosci, tworzacych sie¢ poznawcza, decyduja o jego
zachowaniu sig.

Bogactwo réznych mniej lub bardziej szczegétowych modeli moty-
wacji uniemozliwia tu ich pelng prezentacje¢. Ponizej jako przyktado-
we, cho¢ najbardziej popularne, przedstawiono w encyklopedycznym
skrdcie trzy z nich, ktére mozna uznac za charakterystyczne dla teorii
tredci, lub w innym ujeciu dla teorii psychodynamicznej, a mianowicie
modele: Maslowa, Herzberga i McGregora.

Wedlug modelu hierarchii potrzeb A. Maslowa ludzie sg motywowa-
ni przez hierarchiczny system pigciu podstawowych potrzeb. Sa nimi
w kolejnosci zaspokajania:

1. potrzeby fizjologiczne (gldd, pragnienie, seks itp.),

2. potrzeby bezpieczefistwa (pewnosci, statosci, zaleznosci, opieki,
wolnosci od strachu, od leku i chaosu, potrzeba struktury, po-
rzadku, prawa, ograniczen, silnego opiekuna itd.),

3. potrzeby afiliacji (kontaktéw spolecznych, mitosci, czutosci,
przynaleznosci),

4. potrzeby szacunku (osiagniec i prestizu),

5. potrzeby samorealizacji (pragnienie samourzeczywistnienia, tzn.
zrealizowania swoich pragniefi, zdolnoSci oraz zainteresowan,
potrzeby poznawcze, potrzeby estetyczne).

samo-
realizacja

szacunek

afiliacja

bezpieczenstwo

potrzeby fizjologiczne

Rys. 5.3. Piramida potrzeb A. Maslowa
Zrodto: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 262.
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W teorii potrzeb wazne miejsce ma dwuczynnikowa teoria Herzber-
ga. Zaklada ona, ze pewna okre§lona klasa czynnikow zwigzanych
z praca daje satysfakcje, gdy tymczasem inne czynniki sa przyczyna
niezadowolenia. Dlatego tez satysfakcji i niezadowolenia nie mozna
rozpatrywac jako ekstremalnych, przeciwstawnych punktéw na jednej
skali, lecz jako dwa niezalezne wymiary. Niezadowolenie jest wywota-
ne przez zewng¢trzne czynniki Srodowiska pracy. Najwazniejszymi czyn-
nikami determinujacymi niezadowolenie sa**: polityka personalna i ad-
ministracyjne planowanie urlopow, rozpatrywanie skarg, metody
oceny wydajnosci itd., status, kompetencje zawodowe przetozonych,
stosunki z przetozonymi, kolegami i wspétpracownikami, warunki na
stanowisku pracy (os$wietlenie, klimatyzacja, brud itd.), bezpieczen-
stwo pracy, wynagrodzenie i inne. Satysfakcja natomiast moze by¢
osiagnigta tylko przez czynniki, ktore sa zwigzane z treScia pracy. Sa
to: przezywanie osiagnie¢, uznanie za wykonana prace, sama praca,
odpowiedzialno$¢, awans, mozliwos¢ rozwoju osobowosci.

niezadowolenie zanikanie niezadowolenia

Wzrastajacy wptyw czynnikéw
dyskomfortu psychicznego (,dissatisfiers”)

Wzrastajacy wptyw czynnikéw
wyznacznikdéw motywacyjnych

neutralna motywacja wysoka motywacja
(brak zadowolenia) (zadowolenie)

Rys. 5.4. Czynniki satysfakcji i dyssatysfakeji jako niezalezne wymiary
Zrddto: H. Steinmann, G. Schrey0gg, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 331.

Zaleznos$¢ pomiedzy praca a potrzebami ludzkimi ma do$¢ ztozony
charakter. Wyr6znia si¢ trzy sposoby patrzenia na pracg®:
1. Praca jako kara, konieczno§¢ do zaspokojenia potrzeb fizjologicz-
nych i bezpieczefnstwa.
2. Praca jako dobro samoistne. Praca jest szlachetna — stwierdza
Talmud — poniewaz przynosi zaszczyt pracownikowi.
3. Prace mozna traktowa¢ jako dobro jedynie w takim stopniu,

2#H.Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 329-330.
B R.A. Webber, Zasady..., op. cit., s. 87.
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w jakim stuzy do czeSciowego przynajmniej zaspokojenia szero-
kiego wachlarza potrzeb od fizycznych do satysfakcji, uznania
spolecznego, kompetencji i osiagnigc.

Bedac w tej konwencji mozna réwniez przytoczy¢ najwazniejsze
tezy teorii D. McGregora, wedlug ktorego zgodnie z wersja X

Q przecietny cztowiek ma wrodzona niecheé do pracy i bedzie jej
unikal, jak tylko moze,

a wiekszos¢ ludzi trzeba zmuszaé do pracy, kontrolowad, kierowaé
nimi i grozi¢ karami, aby wydusi¢ od nich wysitek potrzebny do
osiagniecia celéw organizacji,

a wiekszos¢ ludzi woli, by nimi kierowano, chce unikngé odpowie-
dzialno$ci, ma male ambicje; ludziom tym przede wszystkim cho-
dzi o bezpieczefistwo.

W wersji Y:

a fizyczny i umystowy wysitek przy pracy jest czym$ réwnie natural-
nym i potrzebnym, jak zabawa i wypoczynek,

0 zewnetrzna kontrola i kary nie sa jedynymi sposobami skierowa-
nia wysitku zatrudnionych w kierunku osiaggania celéw organiza-
cyjnych. Cztowiek zdolny jest do kierowania sobg i samokontroli
dla osiggania celdéw, ktore uznat za swoje,

0 uznanie celéw za wlasne jest funkcja nagrod zwigzanych z ich osia-
ganiem,

a przecietny cztowiek uczy si¢ w pewnych warunkach nie tylko ak-
ceptowaé odpowiedzialno$é, ale i szukad jej,

awsrdd ludzi powszechny jest stosunkowo wysoki poziom wyobraz-
ni, pomystowosci, twérczego myslenia i inicjatywy w rozwiazywa-
niu probleméw organizacyjnych.

Nieco inaczej istot¢ motywacji wylozyl J. Zieleniewski. Jego zda-
niem motywacja to ,,...stwarzanie warunkow i stosowanie bodZcow
zmierzajace do tego, aby podwladni zachowywali si¢ zgodnie z wola
kierujacego, zachowujac przy tym poczucie samodzielnych decyzji”?.
Najwazniejsze w tym ujeciu to®:

a cel motywacji — zachowanie podwladnych zgodnie z wola kieruja-

cego,

% Zarzqdzanie. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 494 i n.
7J. Zieleniewski, Organizacja..., op. cit., s. 389.
B A.Czerminski iin., Organizacja..., s. 101.
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0 narzgdzia motywacji — bodZce i warunki motywacyjne, uzupetnio-

ne o perswazje,

0 pozostawienie podwladnym poczucia samodzielnych decyzji.

Przez bodzce (motywatory) rozumie si¢ Srodki stosowane przez
kierownika po wykonaniu zadania, ktére wptywaja na zmiang stopnia
zaspokojenia potrzeb podwladnych w zalezno$ci od osiagnictych przez
nich wynikow.

Warunki motywacyjne — to Srodki ksztattujace sytuacje pracy i po-
wodujace, ze samo jej wykonanie nie jest przykre. Warunki te ksztal-
towane sg w oderwaniu od wynikow uzyskanych przez danego pra-
cownika. Zaliczamy do nich: warunki bhp, poziom Swiadczef socjalnych,
klimat spoteczny, porzadek organizacyjny.

Przekonywanie (perswazja) — to ksztaltowanie przez kierownika
postaw i nawykow podwtadnych, co wptywa na motywy ich zachowa-
nia. Sposréd narzedzi motywacyjnych bodZce w sposéb najbardziej
bezpoSredni ksztattuja zachowania pracownicze. Syntetyczng ich pre-
zentacj¢ zawiera tab. 5.2. Wér6d bodzcow z kolei najwicksze znacze-
nie majg te identyfikowane poprzez forme, tzn. bodzce ptacowe i po-
zaplacowe.

Tabela 5.2. Klasyfikacja bodZcow

Kryterium podziatu Podziat

1. Rodzaj zaspokajanych potrzeb | bodzce podstawowe warunkujace zycie

* bodZce wyzszego rzgdu, dotyczace
potrzeb typu spotecznego, estetycznego,
moralnego itp.

2. Stopiefi sformalizowania * bodZce formalne
* bodzce nieformalne

3. Kierunek oddzialywania * bodzce pozytywne (nagrody)
* bodZce negatywne (kary)

4. Zakres oddzialywania * bodZce wewnetrzne, sprzyjajace realiza-
cji warto$ci immanentnych cztowieka

* bodZce zewnetrzne, sa tylko Srodkiem
do realizacji innych wartoSci

5. Sposéb oddzialywania * bodzce indywidualne i zespotowe

6. Forma * bodZce ptacowe
* bodZce pozaplacowe

Zrédlo: A. Czerminski i in., Organizacja..., op. cit., s. 102.
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Place maja przede wszystkim?:

0 pobudzac¢ pracownikéw do realizacji postawionych zadan na po-

ziomie akceptowanym przez przedsigbiorstwo,

a mobilizowaé do dodatkowego wysitku dla lepszej realizacji celow

firmy.

Pierwsze zadanie realizuje si¢ przede wszystkim poprzez stala czesé
plac. Jej wysoko§¢ uzalezniona jest od stanowiska i zadaf,, a nie od
indywidualnych osiagni¢¢ pracownika. Drugie zadanie realizuje si¢
poprzez ruchoma cze$¢ ptac.

Bodzce pozaptacowe dzieli si¢ na®:

O zwigzane z samg praca, jej charakterem i rodzajem,

0 zwiagzane z osobowoScig pracownika.

Do pierwszych naleza:

aréznorodno$¢ zadan powodujaca, ze praca staje si¢ ciekawsza,

0 nadawanie znaczenia kazdej pracy, dzieki czemu pracownik ma

Swiadomo§¢, Ze robi rzeczy przydatne, pozyteczne,
O autonomia dzialania i ograniczenie kontroli, dajaca pracowniko-
wi poczucie niezaleznosci i swobody w wykonywaniu zadan,
asprzezenie zwrotne, zapewniajace pracownikowi informacje
o wynikach jego pracy,

0 caloSciowy charakter zadan, dzigki czemu pracownik lepiej widzi

swoje miejsce w calodci procesu, w ktdérym uczestniczy,

a wspotudziat w zarzadzaniu, ktéry daje poczucie wptywu na to, co

si¢ dzieje w firmie,

a delegowanie uprawniefi, dajace poczucie pozycji i szans¢ wykorzy-

stania mozliwoSci,

0 motywujace wiezi techniczne.

Do drugich naleza:

a sprawiedliwa ocena pracownika,

O propagowanie pozadanych postaw i wzorcoOw zachowan,

0 awans stanowiskowy,

a system pochwal, wyr6znien, odznaczef,

Q wspotzawodnictwo,

0 podzigkowania i zakres uwagi poSwigcony podwtadnym,

O zagrozenie utratg pracy,

0 wyrazenie dezaprobaty, kary, nagany i upomnienia.

¥ A.Czerminski iin., Organizacja..., op. cit., s. 103.
3 Jw., s. 104-105.
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4.
Komunikacja w organizacji

Komunikacja jest to proces, za pomocg ktérego ludzie staraja si¢
przekazywa¢ znaczenia za poSrednictwem symbolicznych komunika-
téw. Znaczenie tego procesu dla kierownikow wynika stad, ze umozli-
wia on im wykonanie funkcji kierowniczych. Komunikowanie sig,
zwlaszcza ustne, zajmuje znaczng czeS$¢ czasu pracy kierownika. Mo-
del komunikowania si¢ obejmuje: nadawce, kodowanie, komunikat,
kanal, odbiorce, dekodowanie, szum i sprzgzenie zwrotne. Kodowanie
to proces przeksztatcenia przez nadawce informacji w odpowiednie
symbole lub gesty. Dekodowanie to proces interpretowania komunika-
tu przez odbiorcg.

Wyrdznia si¢ komunikacje interpersonalng oraz grupowa, organiza-
cyjna. Podstawowymi formami komunikacji interpersonalnej sa: komuni-
kacja ustna (rozmowa bezposrednia, telefoniczna itp.) i komunikacja
pisemna (notatki, listy, sprawozdania). Komunikacja ustna preferowa-
na jest, gdy wiadomos$¢ ma charakter osobisty, nierutynowy, zwiezly.
Natomiast wtedy, gdy tre$¢ przekazu ma charakter bardziej bezosobo-
wy, rutynowy i dluzszy, lepsza jest forma pisana.

Nawet jezeli zamiar przekazu w komunikowaniu jest w istocie jed-
nostronny, to sam proces wymaga wymiany dwustronnej. Jak przed-
stawiono na rys. 5.5 proces komunikowania stanowi zamknigty obwod,
przy czym pomiedzy niektorymi etapami zachodza sprze¢zenia zwrot-
ne. Menedzer (1) decyduje o tym, jakie informacje czy dziatania mu-
sza by¢ przekazane, (2) formuluje je w postaci przekazu oraz (3)
przekazuje poprzez odpowiednie kanalty — mowe, na piSmie lub po-
przez mowe ciala. (4) Przekaz otrzymany jest przez odbiorce poprzez
(5) stuchanie, czytanie lub obserwacj¢. Odbiorca przekazu musi (6)
zinterpretowac przekaz i jego znaczenie oraz (7) przedsiewzia¢ dziata-
nia zamierzone przez menedzera, a takze, jezeli jest to konieczne,
odbiorca musi (8) dazy¢ do uzyskania wyjasnien lub weryfikacji prze-
kazu od menedzera poprzez sprzezenie zwrotne. Sprzezenie zwrotne
w komunikowaniu si¢ osiggane jest przez powtdrzenie przekazu lub
zadawanie pytan w celu uzyskania wyjasnien®..

Poza tymi czystymi formami komunikacji interpersonalnej istnieja

SULR. Bittel, Krotki kurs ..., op. cit., s. 161-162.
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Menedzer podejmuje 1
decyzje, jakie dziatania Tworzy w swoich

lub informacje mys$lach przekaz
sg potrzebne

Nastepuje

transmisja
przekazu w mowie,
pismie lub przez
pokaz

Sprzezenie
zwrotne, dwu-
stronna wymiana Szumy, ktére moga
w celu uzyskania rozprasza¢, wypaczac proces:
wyjasnien i osiag- | nieuwaga, sprzeczne polecenia itp.
niecia porozu-
mienia

Do pracownikéw,
ktorzy...

...otrzymuja przekaz
poprzez stuch,
czytanie lub
obserwacje

Podejmujg prawidtowe
dziatania, ale tylko woéwczas,
gdy w petni zrozumieli,
co jest wymagane

Interpretujg jego
znaczenie

Rys. 5.5. Proces komunikowania
Zrodto: L.R. Bittel, Krétki kurs ..., op. cit., s. 161.

wzorce komunikacji charakterystyczne dla catej organizacji. Wyrdznia
si¢ przede wszystkim komunikowanie pionowe i poziome.

Pionowe komunikowanie si¢ przebiega w gore i w dot wzdtuz linii
podporzadkowania w organizacji. Ma ono na celu przede wszystkim
przekazywanie polecen kierowniczych i zbieranie informacji od pod-
wladnych. Poziome komunikowanie si¢ obejmuje osoby zajmujace
rownorzedne stanowiska w hierarchii organizacyjnej i ma na celu
ulepszenie koordynacji w rozwiagzywaniu problemow.

Zwiazki komunikacyjne tworza sieci komunikacyjne w organizacji
o roznych ksztaltach (np. kolo wozu, tancuch, okrag itp., jak na
rys. 5.6) i wlaSciwosSciach.

Waznymi elementami systemu komunikacji sa elementy behawioral-
ne. Naleza do niego: percepcja i komunikacja pozawerbalna®.

Percepcja to zestaw procesOw wykorzystywanych przez ludzi w od-

2 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 567-571.
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e

(a) fancuch c)koto (d)krag e)pajeczyna
Sieci ograniczone lub scentralizowane Sieci otwarte lub nieograniczone
@ Menedzer O Pracownik

Rys. 5.6. Sieci komunikacji
Zrodto: L.R. Bittel, Krétki kurs..., op. cit., s. 163.

biorze i interpretacji otoczenia. Percepcja pozwala nam na selekcje
1 organizacj¢ informacji w sposob, ktory pozwala odzwierciedli¢ rzeczy-
wisto$¢ w sposob mozliwy przez nas do opanowania. Percepcja selek-
tywna to proces odsiewania informacji niewygodnej lub takiej, ktéra
nie chcemy si¢ zajmowadé. Natomiast organizacja percepcji obejmuje
proces systematycznego dzielenia informacji na kategorie, tworzenia
wedtug nich zbioréw i sposobow ich wykorzystania.

Komunikacja pozawerbalna uprawiana przez menedzeréw to przede
wszystkim: obrazowos¢ jezyka, sceneria i jezyk ciata. Pierwsza dotyczy
rodzaju uzywanego stownictwa (chodzi o dobér stéw, a nie o ich zna-
czenie). Sceneria komunikacji odgrywa wazng role w osiagnieciu jej
celéw (np. ceremonie, zewnetrzne atrybuty wladzy itp.). Jezyk ciala
(odleglosé, gestykulacja) rowniez decyduja o ekspresji przekazu infor-
macji (lub jej odbioru), wzmacniajac lub ostabiajac skutek, jaki chce
sie osiagna¢ przekazujac informacje.



Rozdzial VI
Kontrola

Istota kontroli jest identyfikacja rdznic pomigdzy ustalong nor-
ma, czyli zalozonym stanem przedmiotu kontroli (jak by¢ powinno),
a jego stanem rzeczywistym (jak jest). W szczegdlnoSci na czynnosci
kontroli sktadajg sig¢!:

0 ustalenie stanu faktycznego,

0 ustalenie stanu wynikajacego z dokumentacji, z planu,

a poréwnanie tych dwdch standw, celem ustalenia zgodnoSci lub

niezgodnosci (réznic, odchylen),

0 wyjasnienie przyczyn i skutkéw niezgodnosci porownywanych sta-
néw i ustalenie wnioskéw (organizacyjnych, osobowych, rzeczo-
wych i finansowych) zmierzajacych do usunigcia usterek, uchy-
biefi lub naduzy¢ oraz podjecia Srodkéw, ktore eliminowatyby je
w przysztosci.

Wyr6znia si¢ nastepujace rodzaje kontroli*:

Kontrola wstepna ma stwierdzi¢ przed podjeciem dzialania, czy
zaplanowano wszystkie potrzebne zasoby: ludzkie, rzeczowe i finansowe
oraz czy w momencie rozpoczg¢cia dzialania beda one na wyznaczo-
nym miejscu, w stosownych rodzajach, ilosciach i o odpowiedniej jakosci.
Kontrola ta ma wi¢c charakter poprzedzajacy — czyli prospektywny.

Kontrola sterujaca ma wykrywac odchylenia od jakiej$§ normy lub
celu i umozliwia¢ dokonanie korekt przed zakonczeniem okreSlonej
sekwencji dziatan. Kontrola sterujaca, oprécz mozliwosci korygowania
btedow, pozwala kierownikom na wykorzystywanie nieoczekiwanych
okazji. Odchylenia od normy lub planu moga by¢ przeciez takze ko-
rzystne. Odpowiednia redystrybucja srodkéw moze powiekszy¢ oczeki-
wane efekty.

Podczas kontroli akceptujacej lub odrzucajacej powinno nastapié
przyjecie okreSlonych aspektéw procedury albo musza by¢ spelnione

'A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i za-
rzgdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1994, s. 117.
2J.AF Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 462.
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okreslone warunki przed zezwoleniem na dalsze dzialania. Kontrola
akceptujaca jest szczeg6lnie uzyteczna jako instrument dodatkowego
sprawdzania poza biezaca kontrola sterujaca.

Kontrola koficowa mierzy wyniki zakoficzonego dziatania. Ustala
sie przyczyny wszelkich odchylefi od planu lub normy, a wnioski wyko-
rzystuje si¢ do podobnych dziatah w przysztosci.

W zaleznosci od rodzaju planu, stanowigcego baze poréwnan, naj-
wazniejszy jest podziat kontroli na strategiczna i operacyjna.

Zadaniem kontroli strategicznej jest ciagte sprawdzanie planow
strategicznych i ich realizacji pod wzgledem aktualnosci, aby zawczasu
sygnalizowac zagrozenia i konieczne zmiany kursu strategicznego. Ko-
nieczno$¢ elastycznego, adaptacyjnego podejScia w planowaniu i reali-
zacji strategii wymaga permanentnej obserwacji otoczenia i reagowa-
nia na jego zmiany tak w sferze implementacji, jak i identyfikacji
strategii. Znaczng cze$¢ czynnoSci z tym zwiagzanych okresla si¢ wia-
$nie mianem kontroli strategiczne;.

Kontrola strategiczna ma stanowi¢ przeciwwage selektywnoSci pla-
nowania. Sama wiec nie moze by¢ selektywna. Jej funkcja kompensuja-
ca musi mie¢ charakter globalny i nieukierunkowany. Kontrola strate-
giczna obejmuje’:

0 strategiczny nadzor jako globalng funkcje podstawowa i towarzy-

szace mu funkcje specjalne, tj.:

Q strategiczng kontrole realizacji,

Q strategiczng kontrole zalozen.

Podczas gdy kontrola zatozen koncentruje si¢ na zatozeniach przyje-
tych w procesie planowania, zadaniem kontroli realizacji jest zbiera-
nie tych wszystkich informacji, ktére pojawiaja si¢ w trakcie urzeczy-
wistniania strategii i moga SwiadczyC o jej zagrozeniach.

Podziat na nadzoér, kontrole zalozen i kontrole realizacji mozna
w zasadzie odnie$¢ rowniez do kontroli operacyjnej, gdyz dla wszyst-
kich wymienionych rodzajéw kontroli istniejg punkty odniesienia tak-
ze w operatywnym procesie planowania i kontroli. Koncepcyjna rozni-
ca wzgledem kontroli strategicznej polega jednak na tym, ze inaczej
rozlozone sg akcenty. W kontroli operatywnej punkt ciezkoSci spoczy-

SH. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsie-
biorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 1994, s. 171.
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wa jednoznacznie na kontroli realizacji w postaci kontroli wynikéw
i postepu planu. Celem jej jest identyfikacja odchylen realizacji od
planu. Kontrola strategiczna zmierza przede wszystkim do identyfika-
cji zagrozen strategii.

Od niedawna w teorii i praktyce zarzadzania niezwykle dynamicz-
nie rozwija si¢ nurt controllingu. W wigkszosci interpretacji control-
ling obejmuje caly uktad: planowanie — realizacja — kontrola, a nie
tylko ostatni jego element — kontrolg. Controlling jest wigc ponadfunk-
cyjnym systemem zarzadzania. Istotg controllingu jest sterowanie.
W jego ramach nastepuje:

0 koordynacja planéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych,

0 powiazanie planéw czastkowych w plany catoSciowe na kazdym

z powyzszych pozioméw planowania,

0 powigzania budzetowania z planami przedmiotowymi i w efek-

cie:

* ustalanie systemu planow,

* pomiar odchylef rzeczywistych wartoSci wielko$ci od ich warto-
Sci planowanych,

* analiza przyczyn zidentyfikowanych odchylef,

* dobo6r Srodkéw likwidujacych owe odchylenia (tworzenie warun-
kéw majacych na celu likwidacje odchylen),

* obserwacja skutkow ich stosowania®.

Controlling ma przede wszystkim wymiar technologiczny. Inne
orientacje to:

0 orientacja na tzw. waskie gardta,

o koncentracja na rachunkowosci zarzadczej,

0 koncentracja na aspekcie personalnym.

Sprzezenia w uktadzie: planowanie — realizacja — kontrola czynia
z niego system samoregulacyjny. Cybernetyczny sposob dziatania syste-
mu controllingu przedstawiono na rys. 6.1. Firme¢ (F) podzielono na
dwie umowne cze¢Sci: zarzad (Z) i sfer¢ realna (S).

Funkcje zarzadu podzielono na dwie grupy: generowania celow
(czton I) i regulowania, czyli likwidowania odchylen wartosci wielkoSci
rzeczywistych od planowanych (czton II). W cztonie I zachodza proce-
sy generowania i zmian strategii pod wptywem otrzymywanych moc-

* R. Krupski, Identyfikacja i realizacja strategii firmy, Leopoldinum, Wroctaw
1994, s. 100.



121

F
Z
I mocne i stabe
I i stab
sygnaty
, - tak // 2Miana X\ nie
| Zmiana strategii ST | scenariusza
SC
Strategl_a ST sc Zachowania
przy scenariuszu brak w stosunku do
* reakcji dostawcow,
| Cele strategiczne CS | odbiorcéw
i konkurencji
A N
| Cele taktyczne CT | i
| Cele operacyjne CO |
!
Cele (C) Realnos¢ celow
N\
1
— cele, zadania N
— tworzenie warunkéw brak reakcji
do realizacji (orga- —informacije
nizacja, motywacja) o wykonaniu (W)
Zakupy
S
2
STREFA REALNA Ekspedycje

OTOCZENIE

Rys. 6.1. Cybernetyczny system controllingu
Zrddlo: opracowanie wiasne.
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nych i slabych sygnaléw otoczenia, a takze pod wplywem sygnatow
otrzymywanych z wlasnej sfery realnej. Ze strategii wynikaja cele stra-
tegiczne (CS), z nich taktyczne (CT), a z nich cele operacyjne (CO).
Cele stanowig baz¢ poréwnawcza w cztonie II. Jezeli zaobserwowane
odchylenia wartoS$ci rzeczywistych okreslonych wielkoSci sg wigksze od
wartoSci planowanych (zidentyfikowanych celéw) o wartoSci przekra-
czajace tolerancje (E), zarzad (Z) tworzy warunki do zlikwidowania
zaistniatych rozbieznosci przez odpowiednia organizacj¢ sfery realnej
i odpowiednie jej motywowanie. Ze sfery realnej (S) ptyna informacje
o wykonywaniu zadan. Jezeli zidentyfikowane odchylenia zostang ta
droga (organizacja, motywowanie) zlikwidowane, system wraca do
rownowagi (brak dalszych reakcji). Jezeli okaze si¢, ze warunek
|C — W|< & nie moze by¢ spelniony (pomimo stworzenia odpowied-
nich warunkéw organizacyjnych i motywacyjnych), musi nastapi¢ zmia-
na celéow — w pierwszej kolejnoSci operacyjnych, nastepnie taktycz-
nych, a jezeli te beda sprzeczne z celami strategicznymi, to musi
nastapi¢ zmiana strategii. W ten sposdb zmiana strategii nastgpuje
z przyczyn istotnych zmian w otoczeniu lub/i zmian w organizacji.



Rozdziatl VII
Zarzadzanie strategiczne

1‘
Istota strategii i zarzadzania strategicznego

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji strategii. Wedtug
. Obl6ja mozna je pogrupowaé w cztery gtdwne ujecial:

1. Najbardziej popularne — traktowanie strategii jako tworzenie
i egzekucja planu dziatania.

2. Strategia jako pozycja organizacji wzgledem otoczenia.

3. Strategia jako wzglednie trwaly wzorzec dziatania organizacji,
jako zbidér pewnych trwatych regut, sposobdw reakcji, wspierany
kultura organizacji.

4. Strategia jako podkreSlenie znaczenia procesu samoidentyfikacji
organizacji, odkrywania i ksztaltowania jej tozsamosci, wlasne-
go ,ja”.

Swoisty mix uj¢¢ strategii, w atrakcyjnej formie 5 X P, zawiera defi-
nicja H. Mintzberga®:

o P jak plan lub rodzaj $wiadomie zamierzonego dziatania,

a P jak pattern (model) utozsamiany ze sformalizowanym, struktu-

ralizowanym dziataniem,

a P jak ploy (sterowanie), dziatanie zmierzajace do realizacji kon-

kretnego celu,

a P jak position, utozsamiane z szukaniem korzystnej pozycji w oto-

czeniu, pozwalajacej sprosta¢ konkurencji,

Q P jak perspective, czyli postrzeganie swojej pozycji w przysztosci.

Strategia organizacji obejmuje cztery zasadnicze elementy: domene

dziatania, przewage strategiczna, cele strategiczne oraz funkcjonalne
programy dziatania®. Domena (rodzaj dziatalnoSci, biznes) jest okre-
Slana w kategoriach produktéw i rynkéw. Strategiczna przewaga to
inaczej mocna strona organizacji, ktéra decyduje o sile konkurencyj-

LK. Obt6j, Koncepcje strategii organizacyjnej, ,,Przeglad Organizacji”, 1988, nr 11.
2 M. Marchesnay, Zarzqdzanie strategiczne, Poltext, Warszawa 1994, s. 13.
3 K. Ob106j, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993.
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Funkcjonalne programy Strategiczna przewaga
dziatania
Strategiczne cele
Rys. 7.1. Model strategii

Zrédto: K. Obl6j, Strategia sukcesu firmy, Warszawa 1993, s. 28.

nej firmy. Cele strategiczne sa skwantyfikowanymi zamierzeniami firmy.
Funkcjonalne programy dzialania takie, jak np.: marketing, logistyka,
kadry itp., sa konsekwencja spotecznego podziatu pracy w przedsig-
biorstwie.
Zarzadzanie strategiczne jest z jednej strony dziedzing wiedzy,
z drugiej za§ konkretng dziatalno$cia praktyczng prowadzona przez
wszystkie rodzaje organizacji, w tym przez przedsiebiorstwa. Podobnie
jak w wypadku strategii w literaturze przedmiotu istnieje wiele defini-
cji 1 okreslen zarzadzania strategicznego. W klasycznych ujeciach, np.
K.R. Andrews’a i jego grupy, strukture procesu zarzadzania strate-
gicznego tworza nastepujace etapy*:
1. Formutowanie strategii:
- identyfikacja szans i zagrozen przedsiebiorstwa,
- identyfikacja mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa,
- okreSlenie wartosSci i opcji strategicznych,
- analiza pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
2. Opracowanie rozwini¢tej wersji strategii przedsigbiorstwa:
+ sformutowanie misji przedsi¢biorstwa,

4 K.R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow-Jones-Irwin, New York
1971.
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« wyszczegOllnienie celow dzialania, w przyjetych domenach,

« przygotowanie programow i planow.

3. Implementacja strategii:

« transformacja struktury organizacyjnej,

« ksztattowanie zachowan i proceséw,

« rozw0j kadry kierowniczej i doskonalenie instrumentéw zarza-

dzania.

W bardziej wspodtczesnych ujeciach podkresla sie, ze zarzadzanie
strategiczne to proces definiowania i redefiniowania strategii w reak-
cji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wy-
wotujacy, oraz sprzezony z nim proces implementacji, w ktorym zaso-
by i umiejetnoSci organizacji sa tak dysponowane, by realizowaé
przyjete dlugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpieczy¢ istnienie
organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciagtosci’. Sam proces za-
rzadzania strategicznego ujmujacego etapy, sprzezenia proste i zwrot-
ne mi¢dzy nimi przedstawia rys. 7.2.

Zarzadzanie strategiczne wykreowano jako wzglednie samodzielng
dziedzine wiedzy w potowie lat szeS¢dziesiagtych XX wieku (H.I. Asoff,
Corporate Strategy, 1965). W jej ramach wyodrebnito si¢ wiele szkot
i nurtéw. Byly one i sg nadal swoista odpowiedzig na rosngca turbu-
lencje otoczenia i coraz czesciej pojawiajace si¢ okresy nieciggtosci.
Wspdlczesnie za najwazniejsze w zarzadzaniu strategicznym uwaza si¢
nastepujace podejscia:

1. Podejscie planistyczne lub celowe (Ansoff, Learned, Argenti,

Andrews)

+ planowanie dlugookresowe w celu osiagnigcia ,,dopasowania”

pomiedzy strategia organizacji a jej otoczeniem,

- kompetencje firmy zestawia si¢ z szansami i zagrozeniami,

« zarzadzanie strategiczne jest usystematyzowanym i determini-
stycznym procesem, od fazy okre§lania celéw, poprzez analize
wewnetrzna i zewnetrzng do formulowania i wdrazania cato-
Sciowej strategii,
zaletg jest precyzja strukturalizacji celow i srodkéw w uktadzie
hierarchicznym, pomiar i kontrola wynikéw,

5 Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody (red. R. Krupski), wyd. 5, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 97.
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— System wartosci Specyficzne kryteria
menedzerow przetrwania organizacji
— Identyfikacja strategii firmy
— Implementacja strategii firmy K—
Realizacja strategii
Kontrola strategiczna K— |
Nie | Stan i perspektywy firmy
. Tak
zadowalajgce?
Rys. 7.2. Struktura procesu zarzadzania strategicznego

Zrédlo: R. Krupski, Elementy zarzqdzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 51.

wada jest znaczne ,,rozwarcie nozyc” pomiedzy chaotycznym
otoczeniem a gleboka strukturalizacja organizacji.

2. Podejscie ewolucyjne lub uczace si¢ (Mintzberg, Waters, Quinn)

strategia raczej wylania si¢ i rozwija wraz z uplywem czasu,
organizacje ,,jako§ sobie radza”,

organizacje stale adoptujg swe strategie do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia lub

strategia jest polaczeniem planéw celowych i biezacych korekt
w czasie, jest logicznym procesem taczacym planowanie i stop-
niowe dostosowanie plandw, a zarzadzanie strategiczne jest
procesem uczenia si¢.

3. Podejscie pozycjonowania (Porter, firmy doradcze: BCG, McKin-
sey, A.D. Little)

podstawg jest analiza otoczenia konkurencyjnego, ktéra wska-
zuje na potencjalng zyskowno$¢ sektora oraz wspomaga defi-
niowanie strategii ogolnej o charakterze konkurencyjnym; dal-
sza analiza tancucha wartoSci wyznacza pozycje konkurencyjna
organizacji w sektorze,
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« procedura ma charakter zewnetrzno-wewnetrzny, jako ze na
poczatku nastgpuje koncentracja na otoczeniu konkurencyj-
nym, a nie na zasobach organizacji,

« krytyka koncepcji podkresla, ze réznice zyskownosci sektoréw
nie musza decydowac o zyskownoSci organizacji w nich dziata-
jacych oraz ze wyr6zniajac konkurencje nie dostrzega si¢ po-
zytkdw plynacych z kooperacji, a takze zbyt mocno akcentuje
sie otoczenie kosztem kompetencji firm.

4. Podejscie zasobowe (Hamel i Prahalad, Heene i Sanchez, Kay,

Rumelt)

« kazda organizacja musi zidentyfikowac i rozwija¢ swoje kluczo-
we kompetencje, ktdre maja charakter zbiorowego uczenia sie¢,
kluczowe kompetencje sa Zrodlem przewagi konkurencyjne;j,
a wybor sektora nie jest gldwnym czynnikiem okreSlajacym
zyskowno§¢ firmy,

. ,wewnetrzno-zewnetrzne” podejécie jest konsekwencja uzna-
nia, ze przewaga konkurencyjna zalezy bardziej od zachowania
sie organizacji (jakoSci zarzadzania) niz od jej otoczenia kon-
kurencyjnego,

wada jest brak dobrze rozwinietych modeli analitycznych umoz-
liwiajacych analizowanie otoczenia firmy z punktu widzenia jej
zasobow.

2.
Rodzaje strategii

W teorii wyrdznia si¢ strategie behawioralne opisane ,,mi¢kkim”
jezykiem socjo-psychologicznym oraz strategie gospodarcze przedsig-
biorstw, opisane ,twardym” jezykiem ekonomicznym. W tabeli 7.1.
przedstawiono przyktady strategii behawioralnych.

Racjonalne planowanie jako rodzaj strategii wynika z przekonania,
ze ludzie tworza racjonalne struktury i w ich ramach dzialaja racjonal-
nie, a przyszio$¢ jest mniej czy bardziej przewidywalna. Istnieje prze-
konanie, ze racjonalnie wykreowane cele i logiczne ich ustrukturalizo-
wanie zapewnia firmie sukces. Skwantyfikowane cele i wyprowadzone
z nich zadania powinny by¢ sprz¢gnigte nastepnie w jeden system za-
rzadzania przez cele.
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Tabela 7.1. Cztery poglady na proces rozwoju strategii

Orientacja na cele (co?)
Silna Staba
Silna Logiczne Kierowane
Orientacja na procesy narastanie uczenie si¢
(jak?) Racjonalne Szukanie
Staba planowanie okazji

Zrédto: J.P. Idenburg, Four Sytle of Strategy Development, ,,Long Range Planning” 1993,
nr 6.

Logiczne narastanie, jako proces identyfikacji i implementacji stra-
tegii, zawiera zarOwno elementy orientacji na cele, jak i na procesy.
Zarzadzanie strategiczne w tych uwarunkowaniach jest procesem zde-
rzania si¢ racjonalnie wygenerowanych celéw i systemdw ich realizacji
z zywiolowymi procesami spolecznymi, podejSciami niejednokrotnie
irracjonalnymi, intuicyjnymi, emocjonalnymi.

Strategia jako kierowany proces uczenia si¢ ma przede wszystkim
adaptacyjny charakter. Podstawg tej strategii jest zalozenie o nieprze-
widywalnosci zewnetrznego i wewnetrznego srodowiska. Dlatego ak-
centuje si¢ metody adaptacji i metody operacjonalizacji celéw w zada-
nia, a nie identyfikacje samych celéw i zadan.

Strategia okazji jest takim zachowaniem si¢ organizacji, ktore nie
jest zorientowane ani na cele, ani na procesy. Jego istota jest aktywne,
cho¢ nieustrukturalizowane poszukiwanie okazji, bez specjalnych re-
gut i zasad. Motorem jest intuicja i sktonno$¢ do ryzyka.

Do klasycznych uje¢ rodzajow strategii gospodarczych przedsie-

Tabela 7.2. Strategie (kierunki wzrostu, rozwoju) firmy wedlug uktadu produkt — rynek

Produkt
Rynek Obecny Nowy
Strategia Strategia
Obecny penetracji rynku dywersyfikacji
No Strategia Strategia
Wy rozwoju rynku rozwoju produktu

Zrédto: H.1. Ansoff, Corporate strategy, Penquin Book. Harmondsworth, Middlesex
1971, s. 98-99.
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biorstw nalezy tzw. okienko lub macierz Ansoffa. Kryterium wyodreb-
nienia strategii jest uktad: produkt — rynek, jak w tabeli 7.2.

Strategie penetracji rynku stosuje si¢ w warunkach danego, znane-
go produktu i rynku, w celu uzyskania wzrostu intensywnosci sprzeda-
zy. W jej ramach stosuje si¢ przede wszystkim promocj¢ sprzedazy
(czyli dodawanie do tego, co jest przedmiotem sprzedazy dodatkowych
warto$ci materialnych i niematerialnych) oraz rézne promocje cenowe.

Strategia rozwoju produktu polega na udoskonalaniu wyrobéw lub
wprowadzaniu na dotychczasowy rynek nowych wyrobow. Wiaze sie
ona z coraz krétszymi cyklami zycia wyrobow i koniecznos$cia reakcji
na innowacje produktowe ze strony konkurencji.

Strategia rozwoju rynku akcentuje pozyskiwanie nowych odbior-
cow, tak na rynku krajowym (ekspansja na nowe segmenty), jak i na
rynkach zagranicznych. W tym ostatnim wypadku za podstawowe for-
my tej ekspansji uznaje sie: eksport, sprzedaz licencji, franchising, jo-
int venture, zaktadanie filii zagranicznych, zakladéw produkcyjnych
1 spotek corek.

Strategia dywersyfikacji polega na réznicowaniu dziatalnoSci przed-
sigbiorstwa w celu roztozenia ryzyka. Wprowadzenie nowej domeny
w zakres dziatalnoSci przedsigbiorstwa nastgpuje albo w drodze we-
wnetrznego rozwoju, albo przez akwizycje (kupowanie innych przed-
siebiorstw) lub fuzje kapitalowe. Rozszerzanie zakresu dziatalnoSci
o produkty pokrewne, charakterystyczne dla sektora, nosi nazwe dywer-
syfikacji horyzontalnej. Podejmowanie dzialalnoSci charakterystycznej
dla dotychczasowych dostawcow lub odbiorcéw nazywa si¢ dywersyfi-
kacja wertykalng (odpowiednio ,,wstecz” lub ,,do przodu”). Rozsze-
rzanie dziatalno$ci moze zachodzi¢ w ramach tego samego lub pokrew-
nego sektora (dywersyfikacja koncentryczna) lub moze by¢ zwigzana
z inwestowaniem poza sektorem (dywersyfikacja konglomeratowa).

Inna popularng w literaturze przedmiotu klasyfikacja strategii ogol-
nych przedsiebiorstwa jest ujecie L. Rue i P. Holland®. Wedtug niego
wyrOznia si¢ strategie: wzrostu, stabilizacji, obronne i kombinowane.
W ramach strategii wzrostu wystepuja strategie: koncentracji na jednym
biznesie oraz na rynku krajowym lub miedzynarodowym, integracji
pionowej, krajowej lub zagranicznej, dywersyfikacji pokrewnej (kon-

¢L.Rue, P Holland, Strategic Management, McGraw Hill P.C., New York 1989,
s. 41.
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centrycznej) lub niepokrewnej (konglomeratowej) krajowej lub zagra-
niczne;j.

Po ustaleniu strategii ogolnej przedsiebiorstwa (w wersji np. H.I. An-
soffa lub L. Rue i P. Holland) przedmiotem identyfikacji jest strategia
biznesu (dla kazdej dziatalno$ci oddzielnie). Podstawowym archety-
pem strategii tego poziomu jest ujecie M.E. Portera. Wedlug niego
istnieja dwie podstawowe strategie konkurencji:

0 przywodztwo kosztowe (cost leadership),

0 pozytywne wyrdznienie si¢ wsrod konkurentéw (dyferencjacja),

przedstawiane czesto w literaturze jako zrdznicowanie.

Wymienione typy przewagi konkurencyjnej, charakterystyczne ra-
czej dla duzych przedsigbiorstw, dzialajacych w skali sektora, uzupet-
nia strategia koncentracji (focus), ktéra ma dwa warianty: wiodaca
pozycja kosztowa oraz przywodztwo w zakresie dyferencjacji na wy-
branych segmentach. Treécia strategii wiodacej pozycji kosztowej jest
inwestowanie w technike i w technologi¢ w celu obnizenia kosztow
osobowych i tg droga kosztéow catkowitych. Rezerwy obnizki kosztéw
pozwalaja na cenowa walke konkurencyjna. TreScig strategii dyferen-
cjacji (zréznicowania) jest innowacja produktowa, wymagajaca umie-
jetnosci projektowania nowych wyrobéw oraz umiejetnosci marketin-
gowych.

Tabela 7.3. Podstawowe rodzaje strategii wg M.E. Portera

PRZEWAGA STRATEGICZNA

Unikalno$¢ postrze- Pozycja niskiego
gana przez klienta kosztu

W skali Zréinicowanie Wiodaca pozycja

CELE sektora kosztowa

STRATEGICZNE W skali .
Koncentracja
segmentu

Zrédlo: MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurencji, War-
szawa 1992.

Rodzaj przewagi konkurencyjnej, bedacy podstawa do formutowa-
nia strategii biznesu moze by¢ prezentowany jeszcze inaczej. Wedlug
K. Obtdja mozna wyrdzni¢ nastgpujace typy dominujacej przewagi
konkurencyjne;j’:

7 K. Ob106j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 104-122.
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1. naturalng (np. zwiazana z dostgpem do zasobdw lub z regulacja-
mi prawnymi),

2. relacji ceny do jakoSci:

* przewagi kosztowo-cenowej dla oferty na minimalnym, akcep-
towanym poziomie jakosci,
* przewagi jakoSciowej polaczonej z wysokim poziomem cen,

3. systemu obstugi zwigkszajacego koszty zmiany, a w tym:

* kontrakty dtugoterminowe, nizsze ceny, lepsze warunki do-
staw,

* programy lojalnoSciowe (obnizania cen w miar¢ zwigkszania
zakupu, albo zwigkszania oferty za te sama ceng),

* Swiadczenia dla odbiorcé6w nowych, wartoSciowych ustug,

* rozbudowa komplementarnej oferty pod adresem odbiorcy,

4. przewagi barier wejscia, przejawiajacej si¢ w:

* quasi-monopolizacji ograniczonego rynku dzieki potaczeniu
tradycji, technologii, sity marki i specyfice relacji z odbiorcami,

* tworzeniu i kontroli standardu, uzyskiwania efektu komple-
mentarnosci wynikajacego z dziatania w sieci.

Identyfikacja prezentowanych wyzej i innych rodzajow strategii na-
stepuje w drodze analizy strategicznej i metod planowania strategicz-
nego. W analizie strategicznej bada si¢ jednocze$nie otoczenie blizsze
i dalsze przedsigbiorstwa. Metody analizy strategicznej uzupelnione
o algorytmy wyboru stanowia metody planowania strategicznego.
Wsrdéd metod planowania strategicznego wyrdznia si¢ metody scena-
riuszowe i bezscenariuszowe. Do klasycznych metod planowania stra-
tegicznego naleza metody portfelowe (patrz rozdziat II, p. 2.) i analiza
strategiczna SWOT.

3.
Implementacja strategii

Wdrozenie strategii wymaga zgromadzenia odpowiednich zasobow
ludzkich i kapitatowych i ich odpowiedniego skonfigurowania w for-
mie struktur i proceséw. Chodzi tu nie tylko o struktury typu ,,U”, ale
przede wszystkim o struktury typu ,,M” (patrz rozdziat I, p. 1.). Szcze-
gblnie wazne sa tzw. uktady outsourcing’owe i alianse strategiczne.
Outsourcing (z angielskiego — out sources, czyli zewng¢trzne zrodia) to
wykorzystywanie niezaleznych zewnetrznych podmiotéw gospodar-
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czych, jako Zrodel zaopatrzenia, jako dostarczycieli dobr i ustug, za-
miast koniecznoSci rozwijania tych obszaréw dzialalnoSci wewnatrz
przedsiebiorstwa. Struktury ukladu outsourcing’owego s3 tworzone
przez dwie podstawowe grupy organizacji. Pierwsza grupe stanowig
organizacje, ktore korzystaja z dobr i ustug, druga — organizacje, ktére
Swiadcza ustugi. Obie grupy taczy przede wszystkim wieZ o charakte-
rze kontraktowym, wynikajaca z podpisania przez nie okre§lonej umo-
wy, w ktorej jedna firma zobowiazuje si¢ §wiadczy¢ okre$long ustuge,
druga za$ odbierac te ustuge i odpowiednio ja wynagradzaé. Podstawa
decyzji o wyborze outsourcingu jest teoria kosztéw transakcyjnych
O.E. Wiliamsona. Wedlug niej w przypadku, gdy kraficowe koszty
transakcji rynkowych sa nizsze od kraficowych kosztéw koordynacji
wewnatrzorganizacyjnej, zachodzi substytucja transakcji wewnetrznej
przez transakcje zawierane na rynku. W przypadku odwrotnym, gdy
uczestnictwo w rynku jest relatywnie drozsze, rozbudowywane sa me-
chanizmy koordynacji wewnetrznej®. Wsréd korzySci ptynacych z two-
rzenia uktadéw outsourcing’owych wymienia si¢ przede wszystkim:

0 mozliwo$¢ redukcji kosztow poprzez eliminacj¢ nieefektywnych
funkcji,

0 koncentrowanie si¢ na mocnych stronach organizacji i w ten
sposOb umacnianie i rozwijanie przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa,

0 zapewnienie dostepu do lepszych rozwigzan w zakresie techno-
logii i jakoSci wyrobéw i realizowanych funkcji.

Uktady outsourcing’owe mozna opisywacé i klasyfikowaé wedlug

réznych kryteriow?:

Q sposobu powstawania,

czestotliwosci transakeji i specyficznosci zasobdw,

stopnia powiazan kapitatowych migdzy partnerami uktadu,
charakteru umoéw,

wielkoSci partneréw uktadu,

liczby partnerdw,

stopnia zmonopolizowania ustug,

lokalizacji wspotpracujacych przedsigbiorstw.

O0o0000D0

8 R.Krupski, M. Przybytla, Struktury organizacyjne przedsiebiorstw i ich ugrupo-
wan, Ossolineum, Wroctaw 1996.
9 Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody..., op. cit., s. 394-395.
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Inng forma struktur typu ,,M”, ktérych tworzenie warunkuje mozli-
woS$¢ realizacji strategii, sa alianse strategiczne. Sg one poSrednim
rozwigzaniem pomie¢dzy wspotdziataniem a rywalizacja (w literaturze
przedmiotu nie ma zgodnoSci co do tego, czy alians strategiczny to
tylko wspotdziatanie przedsiebiorstw konkurencyjnych, czy réwniez
wspoldzialanie przedsigbiorstw w ukladzie wertykalnym). Generalnie
jednak alianse to porozumienia mi¢dzy wieloma niezaleznymi przed-
sicbiorstwami, ktére postanawiaja wspolnie realizowac projekt lub
prowadzi¢ specyficzng dziatalnos¢, koordynujac kompetencje, sposoby
i niezbedne zasoby dzialania raczej niz:

a

a

realizowac ten projekt lub prowadzi¢ dzialalno$¢ samodzielnie,
ponoszac ryzyko i stawiajac czota konkurencji wytacznie we wia-
snym zakresie,

dokonywaé fuzji migdzy nimi lub przystepowaé do cesji badz
kupna dziatalnosci'®.

Cechg charakterystyczng aliansow jest!!:

a

]

a

wielo$¢ centréw decyzyjnych, co powoduje, ze alians funkcjonuje
na zasadzie permanentnych negocjacji,

konfliktowy charakter intereséw i celow, ktorych alians dotyczy,
wynikajacy z tego, ze cele aliansu sa dla poszczegolnych alianséw
tylko celami czastkowymi i moga pozostawal w sprzecznoSci
z podstawowymi interesami ktorego§ z nich,

brak koniecznoSci przeprowadzenia kosztownej i ryzykownej in-
tegracji potransakcyjnej firm partnerskich, ktéra zazwyczaj to-
warzyszy fuzjom i przejgciom,

monopolistyczny charakter aliansu przejawiajacy si¢ zmniejsze-
niem konkurencji i wzmocnieniem stron w razie zawarcia poro-
zumienia pomi¢dzy konkurentami rynkowymi,

stosunkowa fatwoS¢ w ich rozwiazywaniu i mozliwo$¢ wycofania
si¢ z pewnych decyzji o strategicznym charakterze.

Wsrdd strategicznych powodow tworzenia aliansOw strategicznych
wymienia sie:

Q

wypelnienie luki we wlasnych obszarach technologicznych i ryn-
kowych,

0B, Garrette, P. Dussage, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa
1996, s. 23.
W Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody... op. cit., s. 381.
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o zredukowanie ryzyka wejScia na nowe rynki, wejScia z nowym

produktem oraz zmniejszenie kosztow wyjscia z sektora,

0 wykorzystanie nadmiaru wlasnego potencjalu oraz uzyskanie

efektow ekonomiki skali.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji alianséw.
Z punktu widzenia form organizacyjno-prawnych wyr6znia si¢!2: alian-
se udzialowe i bezudzialowe. Pierwsze z nich maja forme spétek typu
joint venture. Drugie to alianse kapitalowe (udzialy mniejszo$ciowe
lub wzajemny wykup udziatéw) oraz umowy (licencje, franchising,
umowy o wspolpracy, umowy o stowarzyszeniu). Z punktu widzenia
charakteru aliansu wyrdznia si¢ alians zogniskowany i kompleksowy,
a z punktu widzenia liczby partneréw — alians dotyczacy tylko dwdch
uczestnikow porozumienia lub konsorcjum!3.

Struktury zewnetrzne typu ,,M”, a takze wewngtrzne typu ,,U”
mozna budowac jako taficuch wartodci, w ramach ktorego wiaze si¢
zasoby kapitatowe, ludzkie, koszty, zasoby niematerialne. Wyrdznia
si¢ trzy podstawowe typy (modele) tych fanicuchéw!#: Operatora, Inte-
gratora i Dyrygenta. Model Operatora polega na koncentracji na
jednym wybranym aspekcie taficucha wartosci, np. tworzenia nowych
konstrukgji i technologii (Operator Badawczy), produkcji (Operator
Produkcyjny) lub sprzedazy (Operator Marketingowy). Model Inte-
gratora polega na skompletowaniu wszystkich ogniw taficucha warto-
Sci, w celu uzyskania kontroli nad calym procesem tworzenia i za-
wlaszczania wartoSci, to znaczy od zaopatrzenia, poprzez produkcje,
az po marketing. Model Dyrygenta polega na koncentrowaniu si¢ na
wybranych elementach taficucha wartosci, ale z jednoczesna koordyna-
cja wszystkich wydzielonych zewnetrznie funkcji. Powstaje nowa jako$¢
przez inteligentne taczenie aktywnos$ci oraz kluczowych kompetencji
swoich i innych firm. Organizacyjnymi formami umozliwiajacymi te
integracje sa wspomniane wyzej: outsourcing i alians strategiczny.

Innym waznym obszarem implementacji strategii jest kultura orga-
nizacyjna, opisana w nastepnym rozdziale.

2M. Romanowska, Alianse strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa
1997, s. 83.

13D.Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Warszawa 1996, s. 129.

14 K. Obt6j. Koncepcje., Tworzywo skutecznych strategii. .., op. cit., s. 135-153.
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4.
Controlling strategiczny

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji controllingu. Mig-
dzy innymi przyjmuje si¢, Ze jest to proces poréwnywania stanu poza-
danego (wzorcowego) ze stanem rzeczywistym. W ujeciu bardziej
kompleksowym controlling jest systemem wzajemnie powigzanych
przedsiewzigé, zasad, metod i technik stuzacych wewnetrznemu stero-
waniu i kontroli, zorientowanym na osiagniecie planowanego celu®>.
Controlling strategiczny jest etapem zarzadzania strategicznego, kto-
rego zadaniem jest nie tylko Sledzenie stopnia realizacji planow stra-
tegicznych, ale réwniez rozpoznawanie i uwzglednianie pojawiajacych
si¢ szans i zagrozen. Istotnym kryterium odrdéznienia controllingu
strategicznego od innych pozioméw (controllingu taktycznego czy
operacyjnego) jest kategoria (konkretna wielkos¢), ktora jest przed-
miotem pomiaru i poréwnan. Jezeli ma ona charakter strategiczny (jej
tre§¢ ma znaczenie strategiczne dla przedsiebiorstwa) to ten control-
ling okreSlamy mianem strategicznego.

Controlling strategiczny obejmuje trzy podstawowe obszary obser-
wacji: makrootoczenie, otoczenie sektorowe oraz wnetrze firmy. W ich
ramach wyodrebnia si¢ szczegétowe subobszary i konkretne wskaZni-
ki, ktére sa przedmiotem pomiaréw i poréwnan. W obszarze makro-
otoczenia bada si¢ na przyktad nastepujace wielkoSci:

0 otoczenie ekonomiczne (stopa wzrostu gospodarczego, poziom
inflacji, stopa bezrobocia, stopa procentowa, kursy walut, po-
ziom zadluzenia gospodarki itp.),

0 otoczenie prawne (stopy podatkowe, cta, ulgi inwestycyjne, eko-
logiczne itp.),

0 otoczenie polityczne (struktury wladzy, interwencjonizm pan-
stwowy, sita zwigzkéw zawodowych itp.),

0 otoczenie spoteczne (liczba i struktura ludnosci, postawy konsu-
menckie, itp.),

0 otoczenie technologiczne (naktady na nauke, rozwdj techniki
informacyjnej, cykl zycia wyrobow),

0 otoczenie miedzynarodowe (koniunktura rynku §wiatowego, po-

. Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody..., op. cit., s. 434.
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lityki gospodarcze rzadéw réznych pafstw, dostepnoS¢ i ceny
podstawowych surowcow).

W obszarze otoczenia sektorowego bada si¢ miedzy innymi:

Q

Q

a

Q

konkurentéw (struktura udzialu w rynku, liczba i sita konkuren-
tow, ich strategie, zasoby i procesy),

dostawcow (stopient koncentracji, wplyw na jakoS$¢ i koszty wyro-
béw, koszty zmiany dostawcy),

odbiorcéw (stopien koncentracji odbiorcéw, elastyczno$¢ ceno-
wa popytu, lojalno$¢, wyplacalnosc),

substytuty, nowe technologie, cykle zycia wyrobdéw, przedsie-
biorstw.

W obszarze wnetrza przedsiebiorstwa bada si¢ miedzy innymi:

Q

kapitat (stopa zwrotu zainwestowanego kapitatlu, poziom i struk-
tura kapitatu, plynnoSc¢ finansowa, koszty uzyskania i utrzymania
kapitatu itp.),

kadry (stan i struktura zatrudnienia, efektywnos$¢ kadr, innowa-
cyjnos¢, kompetencje menedzerskie itp.),

technike i technologie (poziom, jako$¢ i nowoczesnos$¢, cykl zy-
cia, niezawodnos¢ i sprawnos¢ itp.).



Rozdziat VIII
Kultura organizacyjna

1.
Pojecie i znaczenie
kultury organizacyjnej

Kultura jest kategoriag antropologiczng. Okresla ona szczegélne,
historycznie uksztattowane i scalone w ztozong postac cechy grup naro-
dowosciowych, a nawet wspolnot pierwotnych. Nauki organizacji i za-
rzadzania zaadaptowaly t¢ kategorie w postaci kultury organizacyjnej
lub kultury przedsiebiorstwa w dwdch znaczeniach. W jednym kultura
organizacyjna jest instrumentem zarzadzania na réwni, na przyktad,
ze strategia, strukturg organizacyjng itp. (por. rozdz. I). W drugim
znaczeniu sama organizacja jest kulturg i jako system spoteczny jest
z nig utozsamiana (rozdz. I). Rézne punkty widzenia na istot¢ kultury,
jej znaczenie i usytuowanie wsrdd innych podstawowych problemdw
organizacji powoduje, ze kultura organizacyjna jest roznie definiowa-
na w literaturze tematu. W kazdym sformutowaniu podkreSla si¢ jed-
nak, Ze jest to pewien system norm i wartoSci spotecznych organizacji.
Kultura organizacyjna w zarzadzaniu jest tym, czym w psychologii
w stosunku do jednostki jest wymiar osobowoSci. Swoistg strukture
kultury organizacyjnej zawiera model E. Scheina. Jego gléwne zatoze-
nia sa nastgpujace’:

1. Najbardziej widoczny i uSwiadamiany poziom kultury tworza
artefakty: jezykowe (jezyk, mity, legendy), behawioralne (cere-
monie, rytualy), fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty mate-
rialne).

2. Mniej widoczny i u§wiadamiany jest poziom norm wartosci de-
klarowanych i postrzeganych.

3. Najglebszym, a jednoczes$nie najtrwalszym i najtrudniejszym do
rozszyfrowania jest poziom zatozen, ktére odnosza si¢ do: natu-
ry czlowieka, relacji migdzyludzkich, samej organizacji, natury
otoczenia, relacji organizacji z otoczeniem.

! Zarzadzanie. Teoria i praktyka ..., op. cit, s. 299-303.
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Kultura organizacyjna peli wiele funkcji zwigzanych przede wszyst-
kim z dostosowaniem si¢ zewnetrznym i z funkcjonowaniem wewnetrz-
nym organizacji. W zakresie dostosowania zewnetrznego:

1. Umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji.

2. Integruje uczestnikOw organizacji wokot celéw zawartych w misji

1 strategii.

3. Integruje uczestnikdw wokot Srodkéw przyjetych dla realizacji

celow.

4. Oferuje uczestnikom jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny

efektow.

5. Umozliwia ulepszenie Srodkow i przeformulowanie celow, jezeli

niezbedna jest zmiana.

Funkcje zewnetrznej integracji organizacji, jaka petni kultura orga-
nizacyjna sa za$ nastepujace:

1. Oferuje wspélny jezyk i aparat pojgciowy.
Definiuje granice grupy (ktorej dotyczy ta kultura).
»Wyznacza” zasady wtadzy i kryteria statusu.
Sprzyja zaspokajaniu potrzeb bezpieczefistwa i afiliacji.
Zawiera kryteria nagradzania i karania.
Oferuje ,,religie” i ideologie.

AR e

Kultura organizacyjna przenika obie fazy — identyfikacji i realizacji
strategii’. Dlatego wigkszoS¢ zewnetrznych funkcji kojarzy si¢ z identy-
fikacja, a wigkszo§¢ wewnetrznych funkcji z implementacija strategii.
W inkrementalnych koncepcjach rozwoju firmy kultura organizacyj-
na moze by¢ traktowana jako czynnik implementacji strategii tylko
w odlegtej perspektywie. Wyksztalcona ewolucyjnie nie poddaje si¢
fatwo planowanym zmianom. Zwykle wigc stanowi ona istotne ograni-
czenie w synoptycznie identyfikowanej, dobrze ustrukturalizowanej
strategii. W przypadku rewolucyjnych zmian strategii przedsig¢bior-
stwa, obejmujacej niekiedy zmian¢ domen dzialania lub technologii
wytwarzania, dochodzi czesto do likwidacji jednych zaktadéw i tworze-
nia innych, nowych. CzeSciowa lub catkowita zmiana kadr zmienia
zwykle tozsamo$¢ kulturowg firmy. W tym wypadku kultura organiza-

M. Bratnicki, R. KryS$, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsie-
biorstw, Ossolineum, Wroctaw 1988, s. 151.
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cyjna moze by¢ ksztaltowana w swej treSci i w tempie pozadanym
przez inicjatoréw zmian. Jest wigc bardziej ,,operatywnym” czynni-
kiem implementacji strategii.

W turbulentnym otoczeniu kultura organizacyjna mogtaby stanowi¢
gtéwny czynnik zagroZenia istnienia przedsigbiorstwa. Dlatego tez
w imi¢ niezbednej elastycznosci dziatania nalezatoby dbaé, aby okre-
Slona kultura organizacyjna nie umacniata si¢ zanadto. Idealem bylo-
by traktowanie jej jako czynnika sprawczego strategii, nadgzajacego za
zmianami otoczenia.

Wielkie zainteresowanie kulturg organizacyjna, jako podstawowym
czynnikiem determinujacym zaréwno identyfikacje, jak i implementa-
cje strategii, zwigzane bylo z istotnymi sukcesami gospodarczymi
japoniskich przedsigbiorstw. Zrédet tych sukceséw upatrywano w na-
rodowych stylach zarzadzania, stanowigcych istotne sktadowe wyrdz-
nianych kultur. Przedmiotem poréwnan staly si¢ podstawy wyborow
migdzy innymi w:

awewnetrznym systemie ekonomicznym (kadra o liberalnych po-
gladach gospodarczych bedzie bardziej preferowata traktowanie
czeSci swojej firmy jako centra zyskéw niz kosztow),

Q przyjetym stylu i systemie zarzadzania (demokratyczne nastro-
je egzemplifikowane sa partycypacyjnymi metodami zarzadza-
nia i przekazywaniem uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble
struktury organizacyjnej),

0 podstawowych zatozeniach systeméw motywacyjnych wywodza-
cych si¢ z narodowych systemOw wartoSci cywilizacji, np.:

* amerykanskiej (che¢ rywalizacji, akceptowanie znacznego ryzy-
ka, pogon za indywidualnym sukcesem),

* facifiskiej (uznawanie formalnych autorytetéw, rozbudowanej
hierarchii struktur, pewnosci zatrudnienia i stabilizacji wyna-
grodzen),

* japonskiej (feudalne niemal oddanie si¢ do dyspozycji firmy,
bezdyskusyjne akceptowanie sformalizowanych kar i wynagro-
dzef przy jednocze$nie niesformalizowanych i zalecanych for-
mach poziomego komunikowania si¢ w celach innowacyjnych),

* w wigkszoSci panstw afrykanskich i w niektdrych azjatyckich
(przenoszenie wartosci transcendentalnych, hierarchicznych, ka-
stowych w struktury firmy).
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2.
Typy kultur organizacyjnych

Typy, rodzaje kultur organizacyjnych mozna wyodrgbnia¢ przyjmu-
jac rézne cele i kryteria ich identyfikacji. Do bardziej znanych nalezy
typologia H.I. Ansoffa, ktéry prébowat wyjas$ni¢ zwiazki pomiedzy
otoczeniem, kultura organizacji i tzw. ciagiem strategicznym. Podsta-
wowe typy kultury organizacyjnej to kultury*:

Q stabilne,

a reaktywne,

Q antycypacyjne,

a eksploracyjne,

a kreatywne.

O zaliczeniu do danego typu kultury organizacyjnej decyduja naste-
pujace atrybuty:

1. Orientacja czasowa, w ktorej organizacja postrzega siebie i swoje

otoczenia.

2. Obszar wyboru alternatyw, w ktorym organizacja poszukuje moz-

liwosci dziatania.

3. Obszar koncentracji uwagi (na wydarzeniach w otoczeniu lub

organizacji).

4. Sktonno$¢ do zmian, mierzona sita sygnatu niezbednego do

wzbudzenia strategicznej zmiany.

5. Stopien nieciagloSci (zerwania z dotychczasowymi dos$wiadcze-

niami) akceptowany w procesie wyboru alternatyw dziatania.

6. Sktonno$¢ do ryzyka w wyborze alternatyw.

Wyodrebnione w ten sposéb typy kultur przedstawia tabela 8.1.

Bardzo popularng jest rowniez typologia kultur organizacyjnych
T. Deala i A. Kennedy’ego. Wyrdznili oni cztery typy kultury wedlug
dwoch cech sytuacyjnych: trwatosci sprzezenia i wielkosci ryzyka*. Pre-
zentuje je rys. 8.1.

Pole I (Kultura Macho, ,,wszystko albo nic”). Poszukiwani sg gwiaz-

S H.I Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 143-164.

* STRATEGOR, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE,
Warszawa 1995, s. 520-521; H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy
zarzqdzania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Poli-
techniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 423-428.
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Rys. 8.1. Cztery typy struktur wedlug T. Deala
Zrodto: STRATEGOR, Zarzgdzanie firmg, PWE, Warszawa 1995, s. 521.

dorzy z wielkimi ideatami. Podstawowe motto to: pokaz mi gore
a zdobedg ja. Sukces wyznacza wszystko: powazanie, dochdd, whadzg.

Pole II (Kultura ,,Stawianie na firme”: analityczna kultura przedsie-
wziec). Wszystko jest skoncentrowane na podjeciu wlasciwej decyzji.
Otoczenie jest zagrozeniem. Poprzez analizy i dtugookresowe plano-
wanie usiluje si¢ nad nim zapanowac.

Pole III (Kultura ,,Krétka mowa — Twarda gra”, kultura ,.chleba
i igrzysk”). Dominuje orientacja na zewnatrz wedlug dewizy: otocze-
nie jest pelne mozliwosci i ty musisz je tylko wykorzystaé. Ktadzie si¢
nacisk na przyjazne i ujmujace zachowanie. Szczeg6lna wartosc¢ to by¢
aktywnym.

Pole IV (Kultura ,,Proces”). Wszystko koncentruje si¢ na procesie.
Cel og6lny odgrywa role podrzedna. Podstawowe wzorce orientacji to
nieufnos¢ i zabezpieczenie si¢.

W rodzimej literaturze interesujaca propozycje przedstawit C. Si-
korski, wprowadzajac typy kultury organizacyjnej z kombinacji prze-
strzennej i czasowej lokalizacji wzorcéw kulturowych’ jak na rys. 8.2.

Postawy lokalne i konserwatywne kreujg orientacje defensywna.
Charakteryzuje si¢ ona przywigzaniem do istniejacych rozwigzan orga-

5 C. Sikorski, Kultura organizacyjna instytucji, UL, £.6dZ 1990.
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Rys. 8.2. Typy kultury organizacyjnej ze wzglgedu na kierunek orientacji
Zrddto: C. Sikorski, Kultura organizacyjna instytucji, UL, £.6dz 1990, s. 138.

nizacyjnych i do uksztaltowanego od dawna systemu wartoSci. Wszel-
kie innowacje przyjmowane s3 z oporami, a konieczna adaptacja do
zmian w otoczeniu nast¢puje ze znacznym opOznieniem. Organizacja
w swych rynkowych dzialaniach preferuje statych odbiorcow i dostaw-
cow. Wspolpracuje z wladzami lokalnymi i terenowymi agendami or-
ganizacji non-profit. Nie zmieniane od lat struktury organizacyjne,
systemy motywacyjne, preferujace staz pracy oraz koncentracja na
zdarzeniach wewnatrzorganizacyjnych, to podstawowe cechy przyjete-
go systemu zarzadzania.

Przeciwstawna tej orientacji jest orientacja adaptacyjna. Organiza-
cja chtonie wszelkie innowacje z otoczenia i sama kreuje inne. Podej-
muje ryzyko inwestowania w dziatalnoSci identyfikowane jako szanse
bez sentymentu rezygnujac z dotychczasowych dziedzin aktywnoSci.
Elastyczne systemy zarzadzania charakteryzuja si¢ zmiennoScia struk-
tur i premiowaniem za wyniki w systemach motywacyjnych. Rywaliza-
cja, wiara w sukces, negowanie wartosci historycznych i kulturowych
— to podstawowe postawy cztonkéw organizacji.

Skojarzenie kosmopolitycznych i konserwatywnych postaw polega
na wzglednej tatwoSci internalizacji i petryfikacji wartoSciowych norm
dalszego otoczenia. Konserwatywne w istocie wewngtrzne rozwiazania
rekompensowane sg szerokimi zewnetrznymi kontaktami z o§rodkami
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opiniotwdrczymi i oSrodkami wladzy. Organizacja poprzez zewnetrzne
dziatania usituje zdominowaé w swym bliskim otoczeniu dostawcow
1 odbiorcow.

Postawy proinnowacyjne i lokalne generuja orientacje skierowang
na niezalezno$¢. Podstawowa wartoScig spajajacg rézne innowacyjne
zachowania si¢ poszczeg6lnych jednostek jest misja organizacji, a nie
formalna struktura. W systemach motywacyjnych preferuje si¢ osig-
gnigcia zawodowe, mierzone wewnetrznymi standardami SciSle profe-
sjonalnymi. Potencjalne dtugofalowe korzysci przedktada si¢ nad do-
raznymi ekonomicznymi.

Modelowe ujecia kultury organizacyjnej dotycza nie tylko instytucji
jako catosci, ale rowniez ich czesci, zwykle wyodrebnionych funkcjonal-
nie. H.I. Ansoff uwaza, ze w przedsigbiorstwach wielofunkeyjnych za-
zwyczaj wystepuje kilka odrgbnych kultur, poniewaz techniki realizacji
zréznicowanych funkcji wymagaja odpowiednich sposobow dziatania.
Na przyktad kultury: stabilna i reaktywna sga optymalne dla dziatow
produkcji, gdyz oferuja korzysci z tytutu ekonomii skali, podziatu pra-
cy i roztozenia w czasie procesu uczenia si¢ organizacji dzigki dlugim
cyklom produkcyjnym. Kultury: eksploracyjna i antycypacyjna beda
optymalne dla dziatu marketingu, dziatajacego w turbulentnym otocze-
niu potrzeb klientéw i przeciwdziataniu konkurentow®.

¢ H.I. Ansoff, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 159-160.



Rozdzial IX
Zarzadzanie zmianami

1.
Filozofia i podstawowe kategorie
zarzadzania zmianami

Przedstawione w rozdziatach II-VI problemy zarzadzania w ukta-
dzie tzw. funkcji zarzadzania maja swoj kontekst preparacyjny
i implementacyjny. W dotychczasowych ujeciach akcentowano ten
pierwszy, tzn. konstrukcje okreSlonych systemOw oraz procedury ich
tworzenia, nie przejmujac si¢ zbytnio problemami ich wdrozenia.
W praktyce jednak ten projektowo-planistyczny punkt widzenia nie
wystarcza na to, by efektywnie zarzadza¢ organizacja. Organizacja bo-
wiem jako system spoteczny ,,rzadzi si¢” wlasciwymi dla niej prawami.
Efektywnos$¢ przyjetych w jej ramach struktur, zachodzacych w jej ra-
mach proceséw, w duzym stopniu zalezy od stosunku emocjonalnego
do nich czlonkéw organizacji. Przy kazdej zmianie stanu nalezy si¢
spodziewad, ze wystapi potencjalny opdr wobec tych zmian, ktéry gene-
ruje sytuacje konfliktowa. Ta z kolei zmniejsza lub w ogdle niweczy
spodziewane efekty. Dlatego tez rozwiazywanie problemow przepro-
wadzania zmian w organizacjach stalo si¢ podstawowa dziedzing teorii
i praktyki zarzadzania.

W przeciagu ostatnich piecdziesi¢ciu lat, gdy zmiany w organiza-
cjach i zasady zarzadzania procesem zmian zostaly oficjalnie zaakcep-
towane, pojawito si¢ wiele koncepcji i szczegétowych modeli zarzadza-
nia zmianami. Tak naprawde sztuce zarzadzania procesem zmian
nadano rangg juz we wczesnych latach czterdziestych. W 1958 roku
socjopsycholog Kurt Lewin wyszczegdlnil trzy podstawowe etapy skta-
dajace si¢ na proces zmian: znany stan obecny, okres przejSciowy
i pozadany stan w przysztosci. Okres przejSciowy jest przy tym uznawa-
ny za najtrudniejszy etap i jezeli nie jest dobrze przygotowany, organi-
zacja moze nie osiggna¢ pozadanego rezultatu. Okolo dwadziescia
pie¢ lat temu wykreowano nurt zwany rozwojem (doskonaleniem) or-
ganizacji (OD - Organization Development). Na poczatku w ramach
OD zajmowano si¢ przede wszystkim problemami rozwoju organiza-
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cji. POzniej zajeto si¢ réwniez badaniem wpltywu zmian na jednostki
i wplywem jednostek na zmiany. Jest to wigc w istocie podstawowy
temat z zakresu zarzadzania zmianami. Podstawowymi kategoriami
prezentowanej subdyscypliny zarzadzania jest oczywiScie zmiana i jej
rodzaje. Wedlug R.W. Griffina, kazda istotna modyfikacja jakiej$ cze-
§ci organizacji — to zmiana organizacyjnal. W. Gasparski, precyzujac
modyfikacje uwaza, ze zmiana organizacyjna oznacza modyfikacje
cech struktur i procesow w obiektach bedacych wzglednie wyodreb-
nionymi z otoczenia, a posiadajacymi okreSlony cel dziatania. Prowa-
dzi ona do zmiany poziomu zorganizowania instytucji, umozliwiajac
jej wartoSciowanie ze wzgledu na cele, sposéb zorganizowania i po-
wigzania z otoczeniem. Dzialania modyfikujace dotycza struktury or-
ganizacyjnej, sposobu realizacji i wszelkiego rodzaju powigzah w niej
wystepujacych (stuzbowych, funkcjonalnych, kooperacyjnych, informa-
cyjnych) oraz funkcji zarzadzania®.

Przyczyny zmian organizacyjnych tkwia w otoczeniu lub w samej
organizacji. Przede wszystkim przyczynami zmian organizacji s3 zmiany
blizszego i dalszego otoczenia. Otoczeniem blizszym przedsiebiorstwa
sa przede wszystkim: klienci (odbiorcy), dostawcy, firmy konkurencyj-
ne, banki, lokalny rynek pracy itp. Walka konkurencyjna, zmienno§¢
zachowan klientéw, dostawcow, bankdw, rozmiaréw i struktury rynku
pracy jest przyczyna wigkszoSci zmian w przedsigbiorstwie, gtownie
o charakterze adaptacyjnym. Charakterystyczng cecha zmian organiza-
cji w reakcji na zmiany otoczenia blizszego jest to, Ze sa one elemen-
tem taficucha permanentnych interakcji pomigdzy organizacja a oto-
czeniem. Otoczeniem dalszym przedsigbiorstwa sa systemy: prawne,
ekonomiczne, polityczne, technologiczne, ekologiczne itp. Zmiany
w ich ramach powodujg zwykle adaptacyjne zmiany w przedsi¢bior-
stwach, w ich strukturach i funkcjonowaniu. W kroétkich okresach nie
ma charakterystycznej dla poprzedniej sytuacji permanentnych inter-
akcji. Na przyklad zmiany w systemie podatku dochodowego (otoczenie
dalsze) powoduja zmiany w polityce finansowej, zmiany w ewidencji,
a czasami nawet zmiany strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa.

Zmiany moga by¢ réwniez skutkiem dzialania réznych sit w same;j
organizacji. Czy sa one autonomiczne w stosunku do otoczenia, jest to

' R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996.

*W. Gasparski, Projektowanie, koncepcyjne przygotowanie dziatar, Warszawa
1978, s. 64.
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problem filozoficzny. Nawet w przypadku zmian innowacyjnych, w ra-
mach tzw. adaptacji czynnej, antycypacyjnej, zmiany w organizacji
wprowadza si¢ ze wzgledu na przewidywane zmiany w otoczeniu. Za
wewnetrzne Zrodla mozna natomiast uznaé zmiany w strategii przed-
sigbiorstwa, ktére wymuszaja okre§lone procesy implementacji.

Jak wynika z powyzszego, pewne zmiany planuje si¢ z duzym wyprze-
dzeniem, inne natomiast sg reakcja na nieprzewidziane wydarzenia.
Pierwsze okresla si¢ zmianami planowymi, przygotowanymi i wprowa-
dzanymi w sposdb uporzadkowany i terminowy, wyprzedzajace oczeki-
wane przyszte wydarzenia®. Ten rodzaj zachowania si¢ organizacji
okresla sig¢, jak juz wspomniano, adaptacjg czynng lub antycypacyjna.
Drugi rodzaj zmian, zwigzany z reakcja na zaistniate zdarzenia, okre-
§la si¢ zwykle mianem adaptacji bierne;j.

W literaturze tematu zagadnienia zmiany i innowacji traktuje si¢
badZ zamiennie, badZ rozdzielnie. W wigkszosci publikacji przez inno-
wacje rozumie si¢ raczej istotng zmiane. Tak wiec kazda innowacja
jest zmiana, ale nie kazda zmiana jest innowacja.

Waznym podzialem zmian jest wyrdznienie zmian ewolucyj-
nych (inkrementalnych, konwergencyjnych) i rewolucyjnych. Wedtug
H. Mintzberga i J.B. Quinna, zmiany konwergencyjne maja charakter
albo usprawniania czego$, albo stopniowego dostosowywania si¢ do
zmian w otoczeniu®.

Zmiana konwergencyjna, polegajaca na usprawnianiu, jest wyni-
kiem nieustannego poszukiwania sposobdw lepszego wypetniania mi-
sji organizacji. Polega ona przede wszystkim na’:

0 doskonaleniu stosowanych metod i procedur dziatania,

Q tworzeniu wyspecjalizowanych jednostek oraz mechanizméw ta-
czacych, sluzgcych wzrostowi ilosci, poprawie jakoSci oraz obniza-
niu kosztéw funkcjonowania jednostek,

arozwijaniu personelu, zwtaszcza w kierunku lepszego dopasowa-
nia do realizowanej strategii, poprzez odpowiednig selekcje i tre-
ning, a takze ksztattowaniu systemu wynagradzania,

0 rozwijaniu zaangazowania jednostek i grup dla realizacji misji
udoskonalania dziatania swojej jednostki organizacyjnej,

3 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 395.

‘H. Mintzberg, JB. Quinn, The Strategy Process. Concepts, Contexts, Cases,
2nd edition, Prentice-Hall International, Englewood Cliffs, s. 779.

> Jw., s. 779.
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0 promowaniu przywigzania do zaakceptowanych norm, przekonan
oraz mitéw,

 klaryfikacji ustalonych rél, wtadzy, statusu, podlegtoSci oraz me-
chanizmu alokacji zasobdw.

Zmiana konwergencyjna, polegajaca na stopniowym dostosowywa-
niu, jest zwigzana z reakcja organizacji na niewielkie, inkrementalne
zmiany zachodzace w otoczeniu. Charakteryzuja si¢ tym, ze jednorazo-
wo dokonuje si¢ tylko niewielkich modyfikacji. Sa one kompatybilne
z istniejacymi strukturami, systemami, procesami, zarGwno w samej
organizacji, jak i w jej otoczeniu.

Permanentnie wzrastajaca turbulencja otoczenia silnie wptywa na
rodzaj procesO6w zmian w przedsiebiorstwach. W otoczeniu bowiem,
wedtug H.I. Ansoffa, mozna wyodre¢bni¢ nastgpujace tendencje®:

1. Wzrost intensywnoS$ci zmiany. Wazne wydarzenia wptywajace na
przedsiebiorstwo coraz bardziej odbiegaja od poprzedniego do-
Swiadczenia.

2. Wzrost intensywnoSci otoczenia. Utrzymywanie potaczef mie-
dzy przedsigbiorstwem a jego partnerami pochtania coraz wigcej
energii i uwagi kierownicze;j.

3. Wzrost szybkoSci zmian otoczenia.

4. Rosnaca ztozono$¢ otoczenia.

W tych warunkach adaptacja, jako reakcja na zmiany w otoczeniu,

w formie zmian konwergencyjnych nie wystarcza. Ciagle bowiem na-
rastaja rozbieznoSci pomiedzy strukturami organizacji a strukturami
otoczenia. Dlatego tez, zwykle po przekroczeniu pewnych wielkoSci
krytycznych, rzeczywistych, jak w przypadku adaptacji biernej lub
przewidywanych, jak w adaptacji czynnej (antycypacyjnej), zmiany
w przedsigbiorstwie musza mie¢ charakter rewolucyjny. Takie sytuacje
wymagaja zwykle gruntownej zmiany strategii, a te z kolei pociagaja
za soba radykalne zmiany struktur, proceséw i ludzi w wewnatrz orga-
nizacji. W ramach zmian rewolucyjnych nast¢puja procesy’:

0 okreSlania nowej definicji misji oraz kluczowych warto$ci organi-
zacji — moze byC to zwigzane z podjeciem decyzji o zmianie sek-
tora dziatalno$ci, nowej formuly sukcesu itd.,

a przebudowy istniejacego podziatu wladzy — ktéra powoduje, ze

¢ H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.
"H.Mintzberg, J.B. Quinn, The Strategy..., op. cit., s. 782.
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jedne grupy tracg swoj status i wladz¢ na rzecz innych; nowy
uktad wiadzy jest odzwierciedleniem zmian w strukturze konku-
rencji i sposobu alokacji zasobow,

Q reorganizacji istniejacych struktur, systeméw oraz procedur — jest
ona wynikiem nowej struktury dziatalnosci i powoduje, ze grun-
townej zmianie podlegaja wzorce pozadanych zachowan,

0 modyfikacji wzajemnych relacji — ktérej konieczno$¢ wynika
z potrzeby okre§lenia nowych proceséw, procedur, sieci komuni-
kacji oraz sposobu podejmowania decyzji. Zmianie podlegaja
rOéwniez normy, nieformalne procedury oraz uktad rol,

owymiany kadry kierowniczej — ktora obejmuje przede wszystkim
kluczowe stanowiska w przedsiebiorstwie; nowe osoby pochodza
czesto spoza organizacji, co utatwia im wypracowanie oryginal-
nych rozwigzan, odrzucanie dotychczasowych powigzan, norm
1 wartoSci.

Wprowadzaniu zmian w organizacji zawsze towarzyszy wigkszy lub
mniejszy opdr spoteczny. Poznanie przyczyn i rodzajow jego wystepowa-
nia warunkuje skuteczno$¢ procesow zarzadzania. Wedtug R.W. Griffina
podstawowe przyczyny oporu stawianego zmianom sg nastepujace®:

1. Niepewno$¢. Moze ona by¢ najwazniejszg przyczyng oporu pra-
cownikéw przeciwko zmianom. Mogg si¢ martwic¢ o to, czy zdo-
faja sprosta¢ nowym wymaganiom, mogg obawiaé si¢ o przy-
szto$¢ swoich miejsc pracy albo po prostu moga nie lubic sytuacji
niejasnych.

2. Zagrozenie osobistych interesOw. Zmiana moze zagraza¢ osobi-
stym interesom niektérych menedzeréw w organizacji, o ile po-
tencjalnie zmniejsza ich wiadze lub wplywy. Menedzerowie,
ktorych to dotyczy, moga czynnie wystapic¢ przeciwko zmianom.

3. Odmienne postrzeganie. Pracownicy mogg sprzeciwiac si¢ zmia-
nom réwniez dlatego, ze odmiennie niz menedzer postrzegaja
sytuacje. Istota problemu ma charakter aksjologiczny.

4. Uczucie straty. Wiele zmian pociaga za sobg takie zmiany w pro-
cesie pracy, ktore zagrazaja istniejacym powiazaniom spotecz-
nym. Stosunki spoleczne sg bardzo istotne i dlatego wigkszo§¢
ludzi sprzeciwia si¢ zmianom, ktére moga im zagrazac.

8 RH. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 398-399.
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Do innych trudno wymiernych czynnikéw, ktérym zagrazaja zmiany,
mozna zaliczy¢ wladze, status, bezpieczefistwo, obznajomienie z ist-
niejacymi procedurami oraz pewnoS¢ siebie.

Lekcewazenie problemdéw oporu wobec zmian prowadzi do znacz-
nych komplikacji w procesie zarzadzania. Teoria i praktyka wyksztal-
cita wiec szereg zalecen, ktdre maja na celu eliminowaé lub przynaj-
mniej lagodzi¢ opory wobec zmian. Do najczeSciej wymienianych
naleza:

0 wspotuczestnictwo, czyli wlaczanie pracownikéw i innych zainte-

resowanych grup do procesu planowania zmian,

0 uSwiadamianie i komunikacja, tzn. dostarczanie pracownikom
petiejszych informacji o planach i prawdopodobnych skutkach
ich wykonania, tak aby zrozumieli konieczno§¢ zmian, oczekiwa-
ne korzysci i czego potrzeba dla skutecznego wdrozenia zmian,

0 ulatwianie, czyli przede wszystkim pozostawianie ludziom pewne-
go czasu niezbednego na przystosowanie si¢ do nowych warun-
kow organizacji i funkcjonowania,

0 minimalizowanie negatywnych skutkéw proponowanych zmian
dla cztonkéw organizacii,

O opracowanie schematu skutecznego planowania i wdrazania
z wykorzystaniem pozytywnych doswiadczen innych firm.

Istota i rodzaje zmian oraz identyfikacja problemdw oporu wobec
zmian sa punktem wyjScia do konstruowania modeli zmian. Do kla-
sycznych juz ujec nalezy wspomniany juz model zmiany postaw wedtug
K. Lewina, ktory zaktada koniecznos¢ zaistnienia trzech etapdw.

Etap I - rozmrazanie, polega na wytworzeniu w ludziach motywacji
potrzebnej do wprowadzenia zmiany, na ,,otwieraniu” ludzi, prowadza-
cym do zwigkszenia chlonnosci na informacje ptynace z otoczenia.

Etap II — proces zmieniania, oznacza poszukiwanie, komunikowa-
nie i uzytkowanie przez ludzi informacji o whasnych zachowaniach
w celu osiaggnigcia nowej percepcji wlasnych postaw i dzialaf. Proces
ten przejawia si¢ w wystgpowaniu nowych reakcji, uczué, opinii
i przekonan poprzez asymilacje informacji plynacych z otoczenia.
Wielkie znaczenie majg tu:

a proces identyfikacji, ktory ma miejsce wowczas, gdy informacja
pochodzi z pojedynczych Zrédel; uwage przypisuje sie wowczas
nadawcom informacji,

Q proces spotecznego uczenia si¢, przygladanie si¢ innym, ktory
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zachodzi wtedy, gdy informacja pochodzi z wielu Zrédel; uwaga
koncentruje si¢ wtedy na treSci informacji.
Etap III — zamrazanie, polega na stabilizacji i integrowaniu prze-
ksztatcefh w osobowosci, ktdre zaszly w drugim etapie.
W literaturze istnieje wiele teorii i modeli zmian. Wazne koncepcje
w tym zakresie przedstawili: H. Leavitt, L. Greiner, W.G. Dalton oraz
M. Crozier i E. Fridberg. Sa one czesto podstawg lub elementem kon-
cepcji zarzadzania zmianami.

2.
Wybrane koncepcje zarzadzania zmianami

Istnieje wiele modeli kierowania procesami zmian. Do bardziej
znanych nalezy model kluczowych czynnikéw procesu kierowania
zmiang J.P. Kottera’, przedstawiony na rys. 9.1.

Wiele organizacji zadowala si¢ istniejacym stanem i perspektywami
efektow swojego funkcjonowania. Kierownicy, pracownicy, chociaz
identyfikuja poszczegdlne problemy firmy, nie sg sklonni do tego, by
wprowadza¢ okreSlone zmiany, obciazone zawsze pewnym ryzykiem.
Dlatego tez glownym zadaniem lideréw zmian jest wywotanie wsrod
pracownikow, a zwlaszcza wsrdd kadry kierowniczej, przekonania, ze
zmiany te sg niezbedne.

Zrealizowanie okreSlonego pomystu zmiany wymaga stworzenia
wspierajacej go koalicji, ktorag powinni stanowi¢ kluczowe postacie
organizacji, czyli przede wszystkim kierownicy najwyzszego szczebla.
Istotne jest rowniez, aby w skfad takiej koalicji wchodzili przedstawi-
ciele tych obszaréw organizacji, ktérych dotyczy zmiana.

Konieczno$¢ zmian powinna wynikaé z istniejacej wizji przysztosci
oraz z wynikajacych z niej strategii i celow organizacji. Wizja przyszto-
Sci organizacji petni wigc przede wszystkim role punktu odniesienia
w ocenie kierunku i zwrotu proponowanych zmian. Drugg rola wizji
w procesie zmian jest podstawa motywowania pracownikéw do podej-
mowania pozadanych dziatan. Wazna jest rowniez rola koordynacyjna,
jaka odgrywa wizja w sprawnym kierowaniu zmianami.

°J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, ,,Harvard Busi-
ness Review”, March — April 1995.
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Wywotanie poczucia koniecznosci zmiany

U

Formowanie silnej koalicji kierujacej procesem zmian

U

Stworzenie wizji organizaciji

U

Komunikowanie wizji i celéw zmian

L

Upetnomocnienie i wspieranie pracownikow

L

Generowanie osiggnie¢

L

Konsolidowanie osiggnie¢ i dynamizowanie zmian

L

Instytucjonalizacja nowego stanu organizacji

Rys. 9.1. Kluczowe czynniki procesu kierowania zmiana
Zrodto: J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, ,Harvard Business
Review”, March — April 1995.

Przekonanie pracownikéw do proponowanych zmian, angazowanie
ich w realizacj¢ okreslonych proceséw, redukowanie réznych sit oporu,
wymaga dobrego informowania o wizji organizacji i celach zmian. Naj-
skuteczniejsza forma komunikacji sa codzienne zachowania kadry kie-
rowniczej, ktore beda spdjne z rozpowszechnianymi informacjami
o tresci i konieczno$ci proponowanych zmian.
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Powodzenie zmian zalezy od szerokiego poparcia i udziatu pracow-
nikoéw. Dlatego tez podstawowe znaczenie ma upelnomocnienie okre-
Slonych koncepcji zmian. Wspieranie pracownikéw, ktérzy chea sie
zaangazowa¢ w procesy zmian, obejmuje wiele obszaréw. Przede
wszystkim nalezy usuwac bariery tkwigce w istniejgcych systemach
i strukturach. Trzeba pomagaé pracownikom w zakresie nabywania
wiedzy i umiejetnosci.

Efekty wprowadzanych zmian wystepuja czgsto dopiero po uplywie
dtugiego okresu. Dlatego tez wazne jest takie zaplanowanie okresu
zmian, aby mozna byto wykazywac si¢ krotkoterminowymi osiagniecia-
mi. Perspektywa osiggania okre§lonych wynikéw w krétszych odcin-
kach czasu umozliwia utrzymanie w dtuzszym horyzoncie peilnej mobi-
lizacji kierownikéw i pracownikéw organizacji.

Osiagane efekty w wyniku przeprowadzanych zmian powinny by¢
na trwale zakorzenione w kulturze organizacyjnej w postaci nowego
systemu warto$ci, nowych wzorcéw zachowan. Zmiany kultury moga
wymaga¢ zmian kadrowych i zmian systemu rekrutacji pracownikow
i kierownikow!’.

Inna koncepcja zarzadzania zmianami, tzw. koncepcja rzeczywi-
stych lideréw zmian (Real Change Leaders), przeciwstawia zachowa-
nia typowego kierownika biurokraty, zachowania kierownika lidera.
Pierwszy z nich dazy do zapewnienia réwnowagi pomiedzy organizacja
a otoczeniem oraz pomigdzy poszczegdlnymi grupami wewnatrz orga-
nizacji przede wszystkim przez eliminowanie probleméw. Liderzy na-
tomiast:

0 zorientowani sg przede wszystkim na podnoszenie efektywnosci

dziatania,

0 sg odwazni w negowaniu istniejgcego systemu wartoSci nie sprzy-

jajacemu efektywnym dziataniom,

a potrafia motywowac i inspirowa¢ dzialania innowacyjne.

Koncepcja RCL zaktada, ze sukces podstawowych zmian w organi-
zacji zalezy przede wszystkim od udzialu kierownikéw Srednich szcze-
bli. Poza tym za kluczowe elementy kierowania zmiang uznaje'!:

0 dostarczanie rezultatow,

10" Jyy,
1]J. Katzenbach, Real Change Leaders, Times Business — Random Haus, NY
1995.
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0 rozwijanie praktycznej wizji,

Q rozwijanie odwagi,

Q angazowanie w proces zmian,

0 usprawnianie kluczowych proceséw,

arestrukturyzacje organizacyjna,

0 dynamizowanie zmian,

0 wspieranie i ksztattowanie liderow.

Zarzadzanie zmianami o charakterze radykalnym ujmuje model
R.H. Miles’a. Obejmuje on cztery obszary dziatah zawierajacych r6zne
rodzaje dziatah przywddczych o kluczowym znaczeniu dla efektywno-
$ci procesu transformacji'2.

Obszar generowania energii dla zmian obejmuje:

0 konfrontacje z rzeczywistoscia,

0 tworzenie i realokacje¢ zasobow,

Q,,podnoszenie poprzeczki”,

0 modelowanie pozadanych zachowan.

Drugi obszar zwigzany z rozwijaniem wizji przyszto$ci obejmuje:

Q wizjonerstwo,

a tworzenie modelu sukcesu firmy,

0 kompleksowg analiz¢ systemu,

0 koncentrowanie si¢ na inicjatywach zmian.

Kolejny obszar obejmuje dostosowywanie si¢ organizacji, czyli:

arestrukturyzacje organizacyjna,

0 implementacje infrastruktury,

a zmiang kultury,

a rozwijanie kluczowych kompetencji.

Ostatni obszar zawiera architekture procesu transformacji, czyli:

0 mechanizmy edukowania i angazowania,

a mechanizmy koordynacji,

0 mechanizmy komunikacji,

Q wsparcie ze strony konsultantéw.

Postepujaca ztozonos$¢ otoczenia i organizacji w nim funkcjonuja-
cych powoduje wzrost zainteresowania ujeciami systemowymi, w kto-
rych dominujacymi aspektami opisu sg: kompleksowy opis elementow
i zwiazkéw miedzy nimi oraz efekty synergiczne. Jednoczes$nie przy

2 R.H. Miles, Corporate Comeback. The Story of Renewal and Transformation at
National Semiconductor, Jossey-Bass, San Francisco 1997.
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tym zdecydowanie odrzuca si¢ mechanistyczne koncepcje organizacji,
preferujac holistyczne ujecia. Na takiej filozoficznej podstawie
EJ. Gouillart i J.N. Kelly opracowali koncepcje biologicznego modelu
transformacji. Konsekwencja holistycznego modelu organizacji jest
traktowanie procesu transformacji jako dazenie do caloSciowej zmia-
ny, w wyniku ktorej powstanie model organizacji. Przeprojektowanie
genetycznej architektury organizacji dotyczy dziatan w czterech obsza-
rach: ukierunkowania, restrukturyzacji, rewitalizacji i odnowy'.
Ukierunkowanie obejmuje identyfikacje tego, czym jest organizacja
i co chce osiagnaé. Kresli wiec wizje organizacji oraz zakres jej mody-
fikacji. Kluczowymi czynnikami (w konwencji biologicznej — chromo-
somami) tego obszaru sg dzialania obejmujace:
0 dazenia do osiagniecia stanu mobilizacji wigkszo$ci cztonkéw or-
ganizacji,
0 ksztattowanie wizji organizacji,
0 kreowanie systemu miernikdw umozliwiajacych planowanie, reali-
zowanie i kontrolowanie dziatan (por. rys. 9.2).

B EJ. Gouillart, NJ. Kelly, Transforming the Organization, McGraw-Hill Inc.,
1995.

ODNOWA UKIERUNKOWANIE
Rozwijanie systemu motywowania Osigganie mobilizacji
Ksztattowanie procesu Ksztattowanie wizji organizacji

indywidualnego uczenia sie

Ksztattowanie systemu miernikow
Rozwijanie organizacji

REWITALIZACJA

Osigganie zorientowania rynkowego RESTRUKTURYZACJA
Tworzenie nowych przedsiewzie¢ Ksztattowanie modelu ekonomicznego
Tworzenie nowych rozwigzan w Rekonfiguracja infrastruktury
oparciu o technologie informacyjna Przeprojektowanie architektury pracy

Rys. 9.2. Model transformacji EJ. Gouillarta i N.J. Kelly’ego
Zrédlo: przedstawiono na podstawie: EJ. Gouillart, N.J. Kelly, Transforming the Organi-
zation, McGraw-Hill Inc., 1995.
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Restrukturyzacja jest zwigzana ze zmianami struktur i systeméw
przedsiebiorstwa. Obejmuje ona:

Q ksztattowanie ekonomicznego modelu przedsiebiorstwa ze szcze-

g6lnym uwzglednieniem alokacji zasobdw,

arekonfiguracje infrastruktury, czyli w zatozeniu tworcow modelu

rozwigzanie probleméw dotyczacych: identyfikacji strategii po-
szczegOlnych przedsiewzieé, ich koordynacji, dostosowania do
nich bazy materialnej oraz okreSlenia strategii w stosunku do do-
stawcow 1 odbiorcow,

a przeprojektowanie architektury pracy rozumianej jako zbidr dzia-

fan i procesow, jakie wystepuja w organizacji.

Rewitalizacja zwiazana jest z rozwojem przedsiebiorstwa przez two-
rzenie trwalych zwigzkéw pomiedzy organizacja i jej otoczeniem,
a przede wszystkim przez:

0 orientacje rynkowa z dominujaca pozycja klientow,

0 podejmowanie nowych przedsigwzigd,

0 tworzenie nowych rozwigzan w oparciu o technologie informacyjna.

Odnowa dotyczy ludzkiej strony proceséw transformac;ji i jest naj-
trudniejszym obszarem, tak w modelowaniu jak i w realizacji. Dotyczy
bowiem kreowania celéow pracownikow oraz rozwijania ich wiedzy
i umiejetnoSci. W szczegdlnosci odnowa obejmuje:

Q rozwijanie systemu motywowania,

0 ksztattowanie procesu indywidualnego uczenia sig,

Q rozwijanie organizacji.

Prosta, a jednoczes$nie bardzo praktyczna, metodg zarzadzania pro-
cesem zmian jest metoda Coopersa i Lybranda. Laczy ona koncepcyj-
ne modele stluzace analizie i zrozumieniu dynamiki ztozonych zmian
organizacyjnych z wlaSciwymi narzedziami i technikami potrzebnymi
do zarzadzania procesem zmian. Cztery etapy metody Coopersa i Ly-
branda to'*:

1. Oszacowanie. Analiza biezacej sytuacji, zdefiniowanie celu i cha-
rakteru zmian. Podstawowe pytania, na ktoére trzeba znalez¢ od-
powiedZ w tej fazie, to:

0 z czego wynika naglaca potrzeba zmian?
o wedtug jakich gtéwnych zasad bedzie zarzadzany proces zmian?

Y DK. Carr, KJ. Hard, WJ. Trahant, Zarzqdzanie procesem zmian, PWN,
Warszawa 1998, s. 132-146.
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0 jakie kluczowe role sa potrzebne w procesie zmian, czyli kto
bedzie odpowiedzialny za podejmowanie dziatan i decyzji?

0jaka jest historia zmian w organizacji?

Ojakie inne projekty zmian s3 w biezacej chwili wykonywane
w organizacji?

0 jaka jest wizja pozadanego, przyszlego obrazu organizacji?

Ojakie strategie umozliwiaja urzeczywistnienie wizji przyszto-
Sci?

0 jaka strategia komunikacji zostanie przyjeta dla projektu zmian?

0 jakie sa wytyczne dotyczace przeszeregowania pracownikéw?

o Jaki jest poziom §wiadomoSci i wiedzy na temat zarzadzania
zmianami wSrdd pracownikow?

Gléwnym celem fazy szacowania jest okreSlenie gotowoSci orga-

nizacji do wprowadzenia zmian, poziomu zrozumienia, poczucia

wlasnoSci oraz zaangazowania w proces zmian na wszystkich
szczeblach organizacji.

2. Planowanie. Okreslenie i zdefiniowanie calego procesu zmian
potrzebnego do zniwelowania luki pomigdzy stanem biezacym
a stanem pozadanym oraz zdefiniowanie planéw taktycznych.
Ustalenie struktury zmian na podstawie czynnikow ludzkich
i technologicznych.

Podstawowe pytania, na ktdre trzeba uzyskaé odpowiedz, to:
ajaki jest oczekiwany przyszly obraz organizacji, ktory ma po-

wsta¢ w wyniku procesu zmian? Na jakim etapie w dazeniu
do tej wizji znajduje si¢ organizacja w chwili obecnej? Jakie
strategie postuza osiagnigciu tej wizji?

Ojakie istniejg przeszkody na drodze do udanego wykonania
projektu zmian?

0 jakie sa spodziewane zadania i cele procesu zmian?

0 jaki wpltyw ma proces zmian na pracownikow?

0 jakie wymagania co do przeprojektowania organizacji musza
zostaé spelnione, aby zmiany mogly by¢ wspierane w procesie
prowadzenia dziatalnoSci?

Kluczowym zadaniem w tej fazie jest opracowanie planu wdroze-

nia zmian, pokonanie przeszkod lub oporu, okreSlenie i przypisa-

nie rdl oraz odpowiedzialnoSci w procesie zmian, a takze ustale-
nie systemu oceny postepu dziatania.

3. Wdrozenie. Zbudowanie zrozumienia i zaangazowania w proces
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zmian, szkolenia pod katem osiagniecia nowych celéw, przyjecie

nowych metod pracy.

W fazie tej probuje si¢ odpowiedzie¢ na pytania:

0 czy pozadane postawy pracownikOw sa nagradzane, a postawy
negatywne aktywnie eliminowane?

O czy system zarzadzania wydajnoSciag dzialania wspiera i zache-
ca do zmian organizacyjnych?

Q czy proces zmian jest zintegrowany z catym systemem funkcjono-
wania organizacji (na przyklad z procesami pracy i szkolenia-
mi)?

Qczy dziatania majace na celu przeprojektowanie organizacji
wspierajag w petni proces zmian?

Generalnie w fazie tej koncentruje si¢ na umocnieniu zaangazo-

wania w proces zmian poprzez wspomaganie pojedynczych pra-

cownikéw i calych zespoléw we wdrazaniu planu zmian.

4. Odnowa. Wspieranie zmian kulturowych, przekazywanie odpowie-

dzialno$ci pracownikom, stworzenie procesOw mierzacych po-
step zmian, w tym osiggniecia i zdobywanie wiedzy. W tej fazie
organizacja musi przej$¢ probe wykazujaca jej zdolnos¢ do wyko-
rzystania nieoczekiwanych zwrotéw sytuacji w budowaniu swej
elastycznoSci. Nalezy tworzy¢ systemy monitorowania i stoso-
wa¢ techniki ponownej oceny funkcjonowania organizacji.



Rozdziat X
Kierunki i paradygmaty
nauk o organizacji i zarzadzaniu

1.
Kierunki i tworcy naukowych podstaw
organizacji i zarzadzania

Dynamiczny rozwdj kapitalizmu w XIX i w poczatkach XX wieku
zmusit wlascicieli Srodkéw produkcji do zainteresowania si¢ organi-
zacja jako powaznym czynnikiem wzrostu wydajnosci pracy. Organiza-
cje zaczeto uwazaé za czwarty czynnik produkcji. Pojawito si¢ wiec
obiektywne spoteczne zapotrzebowanie na badania i usprawnianie
organizacji pracy cztowieka. Te i inne uwarunkowania (np. rozwdj
postepu technicznego) wykreowaly niejako pierwszy ,,oficjalny” kieru-
nek badawczy w dziedzinie organizacji i zarzadzania zwany naukowym
zarzadzaniem. W ramach tego kierunku koncentrowano uwage na
usprawnianiu organizacji pracy czlowieka na pojedynczym stanowisku
produkcyjnym, jak rOwniez na usprawnianiu organizacji pracy stosun-
kowo niewielkich zespoléw wytwodrczych i kierowania nimi. Czotowym
przedstawicielem tego kierunku byl niewatpliwie EW. Taylor (1856—
1915) — amerykanski inzynier. Jego wielki dorobek naukowy dotyczyt:

0 studiéw nad elementami czasu pracy, chronometrazu,

0 normowania pracy,

0 systemdw wynagrodzen skorelowanych z wydajnoScia pracy,

0 planowania operacyjnego,

0 podziatu pracy, specjalizacji,

a struktur funkcjonalnych.

Nauki EW. Taylora zrewolucjonizowaly przemyst amerykanski. Byly
jednak krytykowane jako niehumanistyczne. Watek nadmiernej inten-
syfikacji pracy robotnikéw zostat wykorzystany réwniez w komunis-
tycznej ideologii rewolucyjnej. W. Lenin ocenit dorobek FM. Taylora
jako ,,...naukowy system wyciskania potu”.

Innym czotowym przedstawicielem tego kierunku byl EB. Gilberth
(1868-1924), ktéry potozyt szczegdlne zastugi w badaniach nad dobo-
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rem czynnikow produkcji na stanowiskach pracy oraz w badaniach
ruchéw cztowieka w czasie pracy. Zatozyt pierwsze laboratorium psy-
chotechniki i badania ruchow.

H.L. Gantt (1861-1919) — inzynier amerykanski, byt tworca oryginal-
nego premiowego systemu wynagradzania pracownikow, tworca karty
dziennej wydajnoSci oraz graficznych metod planowania produkc;ji.

H. Le Chatelier (1850-1936) — inzynier i uczony francuski, autor
wielu praw z dziedziny fizyki i chemii (np. prawa zachowania masy)
zajmowat si¢ rOwniez racjonalizacja pracy w przemySle. Popularyzo-
wat prace EM. Taylora na gruncie europejskim. Znany jest w naukach
organizacji i zarzadzania jako autor koncepcji tzw. cyklu organizacyj-
nego dziatania.

Klasyczny kierunek w naukach organizacji i zarzadzania miat i ma
wielu przeciwnikéw (zwlaszcza system Taylora), glownie dlatego, ze
ignorowat role czynnika ludzkiego, traktowat organizacje bezosobowo,
czysto mechanistycznie. Podstawowym przedmiotem jego zaintereso-
wan byla sfera realna, a podstawowymi warto$ciami: obnizka kosztéw
i wzrost wydajnosci pracy.

Historycznie nieco pdzniejszy, ale prawie réwnolegly, byl kierunek
administracyjny, ktérego gtéwnym przedmiotem badan byla dziatal-
no$¢ ludzi na stanowiskach kierowniczych i zarzadzanie calym przed-
sigbiorstwem. Najwybitniejsi przedstawiciele tego kierunku, to inzy-
nier francuski H. Fayol (1841-1925) i niemiecki uczony M. Weber
(1864-1920). H. Fayol jest powszechnie uznawany za najwybitniejsza
posta¢ (obok Taylora) z okresu powstawania tradycyjnego dorobku
nauki organizacji i zarzadzania. Opracowane przez niego zasady ad-
ministracji w przedsiebiorstwie maja charakter trwaty i sa aktualne do
dzi§ (14 zasad zarzadzania [administrowania]: podzial pracy, autory-
tet, dyscyplina, jedno$¢ rozkazodawstwa, jednolito$¢ kierownictwa,
podporzadkowanie interesow indywidualnych ogdétowi, wynagrodze-
nie, centralizacja, fad, inicjatywa, zgranie, stato$¢ personelu). Dokonat
klasyfikacji funkcji przedsigbiorstwa na: techniczne, handlowe, finan-
sowe, ubezpieczeniowe, rachunkowoSciowe i administracyjne. Szcze-
g06Ina stawe przyniosta mu klasyfikacja tych ostatnich (tj. administracyj-
nych), ktora z niewielkimi zmianami akceptujemy wspodtczesnie jako
funkcje kierowania (zarzadzania). Wyodrebnil mianowicie: przewidy-
wanie, organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie, kontrolowanie.

M. Weber jest znany jako twdérca modelu instytucji biurokratycznej,
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czyli instytucji o strukturze organizacyjnej, zbudowanej wedtug Scisle
okreslonych zasad i zarzadzanej za posrednictwem urzednikow o wyso-
kich kwalifikacjach administracyjnych, ktorzy pracuja wedtug Scisle
okre§lonych zasad.

Rodzimymi prekursorami tradycyjnej nauki o organizacji i zarzadza-
niu byli: K. Adamiecki (1866-1933), P. Drzewiecki (1865-1944)
i Z. Rytel (1880-1947). Gtéwny i oryginalny dorobek K. Adamieckie-
go dotyczy harmonizacji jako jednej z podstawowych zasad naukowej
organizacji. Pozostate opracowania polskich autoréw dotycza innych
zasad naukowej organizacji pracy oraz wyjaSniania podstawowych po-
je¢ zwigzanych z naukg organizacji i zarzadzania.

Badania E. Mayo (1880-1949) na poczatku lat dwudziestych XX w.
zrewolucjonizowaly wspoélczesne pojecia o podstawowych czynnikach
wzrostu wydajnoSci pracy. Zwrécily uwage, ze wydajno$¢ pracy
w znacznym stopniu zalezy od stosunkéw miedzy ludZmi panujacych
w zespotach pracowniczych oraz w grupach spotecznych poza praca,
do ktdrych pracownicy przynaleza. Daly one poczatek istotnemu kie-
runkowi w naukach organizacji i zarzadzania — human relations. Inni
czotowi przedstawiciele tego kierunku to: A.H. Maslow — twdrca teorii
motywacji i klasyfikacji potrzeb, McGregor — tworca teorii X1 Y doty-
czacych zachowan sie ludzi w procesie pracy oraz R. Likert, ktory
wyrdznit dwie typowe orientacje kierownicze: przedmiotowa i pod-
miotowa.

Podstawowe wartoSci, ktére wnidst ten kierunek, to:

0 o powodzeniu organizacji decyduje nie tylko technika, ale przede

wszystkim ludzie,

0 wicksza efektywnos¢, elastycznos$¢ dzialania zalezy od stopnia in-

tegracji pracownikow, ich zaangazowania i wspodtdziatania,

0 zasadniczy dla powodzenia organizacji jest stosunek: przetozony

— podwtadny,

0 waznym czynnikiem powodzenia organizacji jest organizacja nie-

formalna.

Szkota badan operacyjnych powstata na przetomie lat czterdzies-
tych i piecdziesigtych. Wtedy to wlaSnie zaczeto wykorzystywac
w procesach zarzadzania algorytmy optymalizujace decyzje kierowni-
cze. Narzedzia te zostaly opracowane i wyprébowane przy rozwiazywa-
niu r6znych militarnych problemdéw w czasie II wojny Swiatowej. Czo-
towi przedstawiciele tego kierunku to: L.W. Kantorowicz — laureat
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Nagrody Nobla z dziedziny ekonomii, jeden z twOrcéw programowania
liniowego, G.B. Dantzig — wspottworca teorii programowania liniowego,
W. Leontef — z zakresu ekonometrii. Wymienieni uczeni byli niewat-
pliwie wybitnymi matematykami, ekonomistami. Jednakze propono-
wane przez nich algorytmy decyzyjne charakteryzowaly si¢ redukcjoni-
zmem kwantytatywnym i jako nazbyt uproszczone w stosunku do
rzeczywistoSci nie znalazly pelnego uznania wsrdd teoretykow i prak-
tykow zarzadzania.

Szkota systeméw spotecznych powstata pod wpltywem nurtu struktu-
ralnego w amerykanskiej teorii socjologii, reprezentowanego przede
wszystkim przez T. Persons’a i R. Mertona oraz dorobku tzw. psycho-
logii postaci m.in. K.A. Lewina. Najwybitniejsi jej przedstawiciele to:
Ch.I. Barnard, H. Simon (laureat Nagrody Nobla w ekonomii),
G.J. March. Przedstawiciele tej szkoly przez system rozumieja dyna-
miczny zbidr czeSci wzajemnie wspoéltzaleznych ze wzgledu na okreslo-
ny cel. Interesuja ich przy tym wyltacznie systemy spoteczne, a szczego6l-
nie wiezi pomigdzy ich elementami, tzn.: komunikacja, rownowaga,
podejmowanie decyzji. Podstawowe wartosci to: ekstra zainteresowa-
nie si¢ cztowiekiem w aspekcie pobudzania go do aktywnego i twor-
czego dziatania; teorie zachowania si¢ ludzi, grup spotecznych, cele
grup spotecznych, konflikty, gry aktoréw, bariery komunikacyjne, teo-
ria decyzji (H. Simon), podejmowanie decyzji jako: przetargi, gry, ne-
gocjacje, rozroznienie celow oficjalnych od rzeczywistych (R. Merton).

Krytyka tego kierunku sprowadza si¢ przede wszystkim do zarzutu,
nieuwzgledniania materialnych aspektéw funkcjonowania przedsig-
biorstwa.

Zmniejszenie rozbieznoSci pomiedzy teorig i praktyka zarzadzania
to gléwny cel szkoly neoklasycznej. Czolowym jego przedstawicielem
jest P. Drucker, a takze: E. Dale, J. Scott. Podstawowe warto$ci popu-
laryzowane przez szkofe to:

0 maksymalizacja zysku,

0 decentralizacja decyzji i odpowiedzialnosci,

Q rozszerzanie zasiegu kierowania,

0 zarzadzanie przez cele,

0 zarzadzanie przez wyjatki,

0 zarzadzanie partycypacyjne.

Szkota neoklasyczna krytykowana jest za porzucanie uogdlniajace-
go jezyka uniwersyteckiego i fetyszyzowanie podejécia sytuacyjnego.
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Szkola systemowa probuje zastosowac dorobek tzw. ogdlnej teorii
systemdw i cybernetyki do kompleksowego opisu, analizy i wnioskowa-
nia organizacji gospodarczych. Opis ten ze swej istoty powinien
uwzglednia¢ wszechzwigzki pomigdzy elementami systemOw oraz
efekty synergiczne. Podwaliny tego kierunku w naukach organizacji
i zarzadzania stworzyli przede wszystkim S. Beer, J.M. Forrester,
R.L. Ackoff na podstawie gtéwnie dorobku naukowego twdrcow ogdl-
nej teorii systemOw: L. von Bertalanffy’ego i K.E. Bouldinga.

Roéwnolegle ze szkota systemowa na Zachodzie w Polsce rozwi-
jat si¢ nurt prakseologiczny. Jego niekwestionowanym tworca byt
T. Kotarbinski. Wielki wklad w jego rozwdj mieli J. Zieleniewski
i T. Pszczotowski. Szczegblnie wazne dla teorii i praktyki organizacji
i zarzadzania bylo zidentyfikowanie postaci sprawnoSci dzialafi oraz
dyrektyw prakseologicznych.

Zarzadzanie strategiczne jako aktualnie panujacy kierunek w na-
ukach organizacji i zarzadzania wykreowano jako swoista odpowiedz
na sytuacje nieciggtosci i duza turbulencj¢ otoczenia. Generalnie obej-
muje ono problematyke identyfikacji strategii, implementacji strategii
i controllingu strategicznego. Charakterystyke tego kierunku przed-
stawiono w rozdziale VII.

2.
Paradygmaty w teorii organizacji i zarzadzania

Przedstawione wyzej koncepcje roznych autoréw na temat zarzadza-
nia w ogodle, jak i poszczegdlnych jego problemdw tworza nie tylko
szkoly i kierunki zarzadzania. Daja réwniez podstawy do uogdllnien
w formie paradygmatéw w naukach organizacji i zarzadzania. Aktualnie
w literaturze tematu modne sa metaforyczne ujecia paradygmatdw.
Przedstawiono je juz w czeSci dotyczacej identyfikacji podstawowych
poje¢ zwigzanych z organizacja za L. Krzyzanowskim (podorganicz-
ne, organiczne i nadorganiczne interpretacje) i za M. Kosterg
(atrakcyjne cztery teatry). Wydaje si¢ jednak, Zze z merytorycznego
punktu widzenia najtrafniej scharakteryzowat je K. Obt6j. Wyodrebnit
on i scharakteryzowal trzy paradygmaty organizacji i zarzadzania ze
szczegdlnym wyeksponowaniem problemu celéw zwiazanych z ujecia-
mi: klasycznym, behawioralnym i systemowym!.

I' K. Obtéj, Strategia przetrwania organizacji, PWN, Warszawa 1987, s. 7-15.
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Paradygmat 1:

0 organizacja jest traktowana jak instrument do osiagania celow,

0 jasno okreslone cele sa pierwotne wzgledem organizacji,

a proces zarzadzania jest wtorny w stosunku do celdw,

O istota zarzadzania w tym wydaniu sprowadza si¢ do dekompozycji
pierwotnego celu na cele nizszego rzedu i zadania, okreSlanie har-
monogramu i §rodkéw do ich realizacji; strukture organizacyjna
ksztattuje si¢ w taki sposdb, aby kazdy jej element realizujacy
swoje zadania przyczyniat si¢ do realizacji celu catosci; dodatko-
wa funkcja zarzadzania jest wygaszanie zaktocen, ktére mogiby
powodowac uczestnik (element) racjonalnie wymyslonej organi-
zacji; wygaszanie zaktocen to system rozkazywania, nagradzania
i karania (motywacja) oraz wyrafinowanej kontroli; w tym kon-
tekScie funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, motywo-
wanie i kontrola dobrze strukturalizuja istote tego procesu.

Generalnie — prymat celu i precyzyjne, gtléwnie w kategoriach postula-

tywnych, okreSlanie istoty organizacji i funkcji zarzadzania — to podsta-
wowa charakterystyka tego paradygmatu. Jest to podejScie normatywne,
a wiec idealistyczne postrzeganie organizacji i funkcji zarzadzania.

Paradygmat 2:

0 zdecydowany prym wiedzie organizacja traktowana jako spotecz-
ny system zdolny do osiagania celéw,

a cele sa przede wszystkim pochodng intereséw i zachowan uczest-
nikéw organizacji, a proces zarzadzania jest ich wypadkowa,

O istnieje staba mozliwo$¢ integracji celéw uczestnikéw organizacji
w cele wyzszego rzedu,

Q proces zarzadzania jest poszukiwaniem stalego kompromisu oraz
budowaniem wiazki celéw (nie jednego) i sposobéw ich realizacji,
a proces zarzadzania tworzg nie tyle formalne dziatania (cho¢ i one
moga mie¢ istotne znaczenie, np. projektowanie i zmiany struktu-
ry organizacyjnej), ile przetargi, negocjacje, gry, ktére w codzien-

nym dziataniu organizacji sa jednak najbardziej istotne,

0 cele organizacji sa sprzeczne i niejasne (Merto),

a cele, jezeli sa juz identyfikowane, to wystgpuja w swoistej wiazce
ograniczen, w ramach ktdrych istnieje pewna swoboda wyboru
(Simon); ograniczenia te wystepuja jako logiczne nastgpstwo
atrybutéw rol organizacyjnych oraz powigzan mi¢dzy nimi,

O otwartym problemem jest: kto formuluje cele, kto zarzadza i czym
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jest proces zarzadzania, czy jego gtéwnymi realizatorami sg grupy
nieformalne?

Generalnie paradygmat ten ma przede wszystkim charakter opiso-
wy 1 jest swoistg reakcja na paradygmat pierwszy.

Paradygmat 3:

Qjest zwigzany z kategorig przetrwania, traktowana jako zasadni-

czy drogowskaz procesu zarzadzania,

Q przetrwanie jest kluczowg kategoria systemowa,

aistnieja ktopoty z operacjonalizacja tak sformutowanego celu,

aw cybernetycznych ujeciach proby jej operacjonalizacji dokonat

Cannon poprzez wprowadzenie poje¢ homeostazy, stabilnoSci i ul-
trastabilnoSci,

0 zarzadzanie jest ciggiem procesOw sterowania i utrzymywania

rownowagi,

0 miernikiem jakoSci zarzadzania jest przetrwanie organizacji, jej

adaptacja do otoczenia.

Paradygmat nauk o organizacji i zarzadzaniu oraz jego zmiany
mozna przedstawi¢ w kategoriach metodologicznych. W rodzime;j lite-
raturze uczynil to P. Ploszajski’. Tabela 10.1 przedstawia istote tych
zmian.

2 P.Ptoszajski, Nowy paradygmat dla nowej rzeczywistosci, [w:] Zarzqdzanie przed-
siebiorstwem w warunkach transformacji gospodarki, ,,Szkota letnia” i XII Migdzynarodo-
wa Konferencja Naukowa 10iZ UG, Materialy konferencyjne, Jurata 1995.

Tabela 10.1. Zmiany paradygmatu nauk o organizacji i zarzadzaniu w kategoriach meto-
dologicznych

W KIERUNKU NOWEGO PARADYGMATU

od... =...do

Redukcjonizmu = Morfogenezy

Podejscia mechanistycznego = Analogii holograficznych

Uniwersalizmu = Relatywizmu

Podejscia statycznego (rownowagi) = Podejscia dynamicznego (nieréw-
nowagi)

Poszukiwania réwnowagi = Deterministycznego chaosu

(porzadkowania przez fluktuacje)
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Badania wptywu elementéw na cechy

systemu = Badania cechy systemu

Koncepcji wzrostu entropii = Koncepcji wzrostu ztozonosci
Systemu wzglednie otwartego = Systemu luzno zwiazanego
Strategii k.onkurencji i walki o = S.t.rategii wspotistnienia i koopera-
przetrwanie c

Systemu informacyjnego sktadajace- = Systemu informacyjnego jako
go si¢ z umiejscowionych jednostek struktury rozlokowania zespotéw
informacji

Ewolucji spotecznej poprzez natural- = Swiadomego zréznicowania
na selekcje najlepszych struktur

i metod powstajacych przez przypad-

kowe mutacje

Proceséw spotecznych opisywanych = Proceséw spolecznych opisywa-
funkcjami ciaglymi nych funkcjami nieciaglymi

Analizy zmian ilo$ciowych = Analizy zmian jakoSciowych

Hierarchii i centralizmu = Heterarchii i pluralizmu

Badania wtadzy = Badania prawomocnosci

Poszukiwania tozsamosci (jednostek, = Poszukiwania harmonii (zbioro-

systemow) wosci, cech indywidualnych,
systemow)

Podejscia jednostkowego = Podejscia transakcyjnego

Analiz ,,przedstawiajacych” (opiséw) = Analiz poszukujacych istoty
zjawisk (abstrakcyjnych)

Wyjasniania analitycznego = Wyjasniania metaforycznego

Obiektu badania jako przedmiotu = Upodmiotowienia relacji:
badacz — obiekt

Badacza — obserwatora = Badacza — uczestnika

Wiedzy dla rozumienia = Wiedzy dla zmieniania

Zrédio: P Ploszajski, Nowy paradygmat dla nowej rzeczywistosci, [w:] Zarzqdzanie przed-
siebiorstwem w warunkach transformacji gospodarki, ,,Szkota letnia” i XII Miedzynarodowa
Konferencja Naukowa 10iZ UG, Materialy konferencyjne, Jurata 1995.



Rozdziat XI
Ujecie systemowe

1.
Istota ujecia systemowego

Przedstawione w poprzednim rozdziale, w encyklopedycznym skro-
cie, zagadnienia dotyczace szkoty systemowej oraz paradygmatu syste-
mowego w zarzadzaniu s3a nadal aktualne. Chociaz kulminacyjnym
okresem ich przejawiania si¢ — gtéwnie w teorii, byly lata sze$¢dziesig-
te i siedemdziesiate, obecnie na filozofii systemowej oparta jest wigk-
szo§¢ wspotcze$nie wykreowanych koncepcji i metod zarzadzania.
Dlatego tez ponizej przedstawiono uniwersalne podstawy myslenia sys-
temowego, funkcjonujace w obrebie kazdej nauki. Na tym tle scharak-
teryzowano ujecie systemowe w teorii organizacji i zarzadzania.

Systemowe ujecie, podejScie, sposdb myslenia jest wiodacym para-
dygmatem w nauce drugiej potowy XX wieku. We wszystkich dyscypli-
nach naukowych stopniowo rezygnowano z dotychczasowego klasycz-
nego paradygmatu, polegajacego na objasnianiu zjawisk ztozonych za
pomoca wyodrebnionych z nich prostszych elementéw. Fizyka, biolo-
gia, nauki spoteczne (w tym nauki o organizacji i zarzadzaniu) osta-
tecznie przyjely wzglednie nowy (bo wywodzacy si¢ jeszcze od Arysto-
telesa) paradygmat, ze cato$¢ to wigcej niz suma jej czesci, a wigc
istnieje konieczno$¢ badania poszczegdlnych elementéw nie w oderwa-
niu od siebie, ale wraz z uwzglednieniem relacji zachodzacych miedzy
nimi o okreslonych wlasciwosciach. Rewolucyjny charakter tego para-
dygmatu odnosi si¢ nie tylko do interesujacych nas tutaj nauk o orga-
nizacji i zarzadzaniu oraz innych nauk spotecznych, ale réwniez do
nauk przyrodniczych (zwycigstwo relatywistycznej wizji §wiata mate-
rialnego Leibnitza nad absolutystyczng koncepcja Newtona). Wyni-
kiem holistycznej wizji §wiata sg takze dyscypliny naukowe — hybrydy,
np.: astrofizyka, biochemia, antropologia spoleczna itp.

Za twércow naukowych podstaw podejsécia systemowego uwaza si¢
Ludwika von Bertalanffy’ego i Norberta Wienera. Pierwszy — biolog,
stworzyt ogdlna teorie systeméw. Drugi — matematyk, stworzyt cyber-
netyke jako nauke o sterowaniu maszyn i organizméw zywych. Domi-
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nujgca tam kategoria sprzezen zwrotnych wywodzi si¢ jeszcze z teorii
serwomechanizméw zapoczatkowanej w inzynierii w XIX wieku.
Podstawowa kategoria ujecia systemowego jest oczywiScie sam sys-

tem,

definiowany jako zbidér celowo wyodrebnionych elementéw, na

ktéorym okreslono relacje o pewnych wiasciwosciach, lub ze jest to
zbiér elementéw (rzeczywistych, pojeciowych) w interakcji. W rozwi-
nigtych okreSleniach istote ujecia systemowego definiuje si¢ przez:

1.

Identyfikowanie, analizowanie i ewentualnie projektowanie
obiektow z uwzglednieniem wszech zwigzkéw pomiedzy elemen-
tami bedacymi ich cze$ciami sktadowymi oraz pomigdzy ich ele-
mentami a elementami otoczenia; widzenie wielokierunkowych
wzajemnych relacji przede wszystkim w kategoriach proceséw
zmian.

. CaloSciowe postrzeganie obiektu (badan, projektowania), identy-

fikowanie innej, caloSciowej jakoSci, r6znej od jakoSci, jaka daje
proste ztozenie (dodanie) czgsci.

. Przyjecie, ze inna cato$ciowa jakoS$¢ wynika przede wszystkim ze

zwiazkéw pomiedzy wyodrebnionymi elementami. Elementy te
za$§ maja cechy indywidualne nie w kategoriach absolutnych, ale
wzglednych, wynikajacych (uksztaltowanych) z relacji miedzy nimi.

. Na kazdym obiekcie (fragmencie rzeczywistoSci) mozna opisaé

n-systemdw. Ich wyodrebnienie ma charakter w znacznym stopniu
subiektywny, zalezny od badacza. Dotyczy to zaréwno elemen-
tow i zwiazkéw miedzy nimi, a takze zwigzkéw pomiedzy ele-
mentami a otoczeniem. Te ostatnie sprawiaja, ze graniczne ele-
menty majg charakter wirtualny, czynigc nieostre odréznienie od
otoczenia. Stad kategoria systemu wzglednie odosobnionego.

Konsekwencja ujeé systemowych jest uSwiadomienie sobie, ze:

1.

Suboptymalizacja (optymalizacja lokalna) w systemie moze nie
tylko nie polepsza¢ funkcjonowania catosci, ale moze réwniez
w niektorych wypadkach pogarsza¢ funkcjonowanie catoSci.

. Istnienie zwigzkéw bezposrednich i posrednich wyklucza istnie-

nie wylacznie korelacji lokalnych. Tak jak w fizyce kwantowe;j,
zjawiska pozornie odlegle w czasie i przestrzeni sg ze sobg sko-
relowane.

. Rodzaj i sita zwiazkéw pomiedzy elementami decyduja o wzmoc-

nieniu lub ostabianiu wzajemnych oddzialywan. W efekcie moze
sie zdarzy¢, ze pozornie istotny czynnik (element) utraci swoja
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moc lub przeciwnie, niewielki pierwotny impuls (odchylenie) po-
woduje lawinowe narastanie zjawiska. Pozornie nieistotny czyn-
nik (element) decyduje o istotnej zmianie w strukturze i funkcjo-
nowaniu catego systemu (tak jak zaklada teoria chaosu).

2.
Ujecie systemowe w teorii organizacji i zarzadzania

Organizacja, jako podstawowy przedmiot badan nauk o organiza-
cji i zarzadzaniu, jest szczegdlnym rodzajem systemu. Wedlug R.L. Ac-
koffa, powtérzmy to raz jeszcze (por. rozdziat I), organizacja jest to
system zachowujacy sie rozmySlnie, zawierajacy przynajmniej dwa za-
chowujace si¢ rozmySlnie sktadniki, majace wspdlne zamierzenie, ze
wzgledu na ktére zachodzi w systemie funkcjonalny podziat pracy;
jego funkcjonalnie oddzielne sktadniki moga na wzajemne zachowa-
nie si¢ odpowiadaé¢ w formie obserwacji albo tacznosci i przynajmniej
jeden podzestaw petni funkcj¢ kontrolno-kierowniczg. Systemy zacho-
wujace sie¢ rozmySlnie to takie, ktére nie tylko dobieraja Srodki i me-
tody potrzebne do osiagnigcia celdw, ale takze sa w stanie samodziel-
nie wyznaczac sobie cele, ktore realizuja.

Gléwny rozwdj ujecia systemowego w naukach organizacji i zarza-
dzania nastapil, jak juz poprzednio wspomniano, w latach szesédziesia-
tych i siedemdziesiatych. Wedtug A.K. Kozmifiskiego mozna bylo wy-
r6zni¢ pie¢ podstawowych jego nurtow!':

1. systemowa teori¢ organizacji,

2. badania operacyjne,

3.  analize systemowa,

4. modele dynamiki przemystowej,

5. cybernetyke ekonomiczng.

Systemowa teoria organizacji obejmuje analiz¢ organizacji jako
systemu spolecznego zlozonego z takich elementéw, jak: role spotecz-
ne, cele, wartosci, uklady informacyjno-decyzyjne, a takze techniki
i metody zarzadzania nawigzujace do catoSciowego systemu modelu
organizacji (np. zarzadzanie przez cele, metody optymalizacji alokacji
zasobow i koordynacji dziatan).

V' AK. Kozminski, Ujecie systemowe, [w:] Wspdiczesne teorie organizacji, PWN,
Warszawa 1983, s. 73-74.
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Badania operacyjne, ktdérych istotg jest stosowanie metod modelo-
wania matematycznego, heurystycznego i symulacyjnego do podejmo-
wania decyzji w sferze zarzadzania; podstawa takiego modelowania
musi by¢ systemowa wizja wszechstronnych uwarunkowan proceséw
decyzyjnych.

Analiza systemowa jest metoda rozwigzywania tych ztozonych pro-
bleméw organizacyjnych (zwigzanych przede wszystkim z doskonale-
niem organizacji), ktérych nie mozna modelowa¢ matematycznie (sta-
bo ustrukturalizowanych); analiza systemowa powinna si¢ opiera¢ na
wszechstronnym modelowaniu wszystkich istotnych dla rozwigzywane-
go problemu aspektow funkcjonowania systemu oraz na empirycznej
wiedzy o nim.

Modele dynamiki przemystowej sa proba zastosowania modeli cy-
bernetycznych typu serwomechanizmu do sterowania dynamikg pro-
dukcji, zatrudnienia i zapasOw we wzajemnym powigzaniu. Budowa
modeli tego typu zostala zapoczatkowana w latach sze§c¢dziesigtych
przez J. Forrestera w MIT.

Cybernetyka ekonomiczna byta dziedzing (jej aplikacje mialy zna-
czenie raczej w bylym scentralizowanym systemie zarzadzania pan-
stwem) wykorzystujaca przede wszystkim cybernetyczne modele stero-
wania i regulacji do uogdlnionego opisu, analizy oraz projektowania
procesdw i struktur zarzadzania w skali organizacji gospodarczej lub
calej gospodarki narodowe;.

Czotowym autorem wspotczesnych interpretacji ujecia systemowego
(myslenia systemowego) jest P.M. Senge. W ramach organizacji uczacej
si¢ wyodrebnit on pie¢ tzw. dyscyplin: my$lenie systemowe, mistrzo-
stwo osobiste, modele mySlowe, budowanie wspdlnej wizji przysztosci,
zespotowe uczenie si¢. MySlenie systemowe integruje pozostate, stapia-
jac je w jedna calo$¢ teorii i praktyki. Jest to tzw. piata dyscyplina,
ktéra daje podstawe do rozwazan, jak oddziatuja na siebie poszczegol-
ne dyscypliny, jak wzmacnia si¢ dziatanie pozostatych i ciagle przypo-
mina nam, ze catlo$¢ moze przekroczyé prosta sume czesci’.

Ujecie systemowe (mySlenie systemowe) wedtug PM. Senge’a przeja-
wia si¢ na trzech poziomach: istoty, zasad i praktyki, jak na rys. 11.1.

2PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1988, s. 19-25.
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— holizm

Istota wzajemne zwigzki
— struktura wptywa na zachowanie
Zasady — opér przed zmiang zasad
— wzmochienie
Praktyki — archetypy systemowe

— symulacje

Rys. 10.1. Trzy poziomy mySlenia systemowego
Zrédto: PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom
Wydawniczy ABC, Warszawa 1988, s. 363.

3.

Metodologia systemowa

Ujecie systemowe zaktada istnienie, a wigc konieczno$¢ badania
wszech zwigzkéw rzeczy. We wstepie wspomnianej ksigzki PM. Senge’a’
zawarta jest podstawa metodologii systemowej. Wrecz banalna kon-
cepcja podejScia systemowego glosi, ze rzeczy skomplikowane nalezy
bada¢ w ich skomplikowaniu. Cho¢ banalna, jest ona w istocie rewolu-
cyjng koncepcja w stosunku do klasycznego podejscia redukcjonistycz-
no-izolacyjnego.

Podstawowym narzedziem badawczym w ujeciach systemowych jest
model. Chociaz w klasycznych ujeciach model tez stanowi wazne na-
rzedzie badawcze, jednak w ujeciach systemowych wysitek badacza
koncentruje si¢ nie na wyizolowanych, czastkowych zjawiskach, ale na
ujmowaniu w modelach wielu czynnikéw i wielu relacji, wszechstron-
nie charakteryzujacych modelowane zjawiska. A.K. KoZminski piszac
o systemowych modelach organizacji zwrdcit przy tym uwage na bar-
dzo istotne osobliwo$ci metodologii systemowej zwiazanej z modela-
mi. Pierwsza z nich jest oparcie si¢ na do$¢ abstrakcyjnej podstawie,
jaka stanowi ogdlna teoria systeméw. Druga osobliwoscia jest to, ze

3 Jw.
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modele tworzy si¢ nie po to, aby pozna¢ rzeczywistos¢, lecz po to, aby
ja ksztattowac*. Jest to bardzo wazne stwierdzenie, odrdzniajace za-
rzadzanie jako nauke od innych nauk w ogéle, a w tym od innych nauk
spolecznych.

Spektrum potencjalnych modeli obejmuje modele matematyczne,
werbalne (gtéwnie scenariuszowe modele organizacji) i hybrydo-
we. Stuzg one przede wszystkim symulowaniu skutkéw projektowa-
nych decyzji. Konsekwencja za$§ interdyscyplinarnosci podejs¢ sa ze-
wnetrzne Zrodia inspiracji i generowanie przez analogie pomystow
zaczerpnietych z dorobku innych nauk. Na przyktad nauki organizacji
i zarzadzania chetnie postuguja sie metaforycznymi analogiami z biolo-
gii, jako nauki o organizmach zywych, i z fizyki (np. w koncepcji orga-
nizacji wirtualnej, wykorzystania teorii chaosu w zarzadzaniu). Teoria
efektow synergicznych organizacji wzbudza zainteresowanie fizykow
zajmujacych sie teoriami relacyjnymi mikroSwiata. Lee Smolin, genial-
ny wspolczesny fizyk amerykafski, piszac o nowym stylu uprawiania
matematyki i modelowaniu w fizyce stwierdza, ze jest nieciagly, dys-
kretny i operuje jezykiem — ,wlaczony”, ,wylaczony”. Jest to jezyk
informacji, a nie substancji’. Zdumiewajace jest to, jak jezyk mechani-
ki kwantowej, operujacy gléwnie czasownikami, koncentrujacy si¢ na
tym co robimy?, co obserwujemy? — jest bliski symulacyjnym modelom
informacyjno-decyzyjnym w zarzadzaniu. Sprawdzaja si¢ wiec zaloze-
nia L. von Bertalanffy’ego, ze istnieja ogdlne prawa wiasciwe wszyst-
kim systemom bez wzgledu na nature elementéw, ktére je tworza,
zachodzace migdzy nimi relacje i wzajemne oddzialywania. Dzigki
temu mozliwe staje si¢ stosowanie podobnych modeli i odkrytych
praw systemowych w fizyce, biologii, psychologii, socjologii, ekonomii
itd. 1 przenoszenie ich z jednej dziedziny do drugiej. Zalozenia te
w decydujacym stopniu okreSlily charakter podejscia systemowego®.

To, co uniwersalne, czyli modele, procesy badawcze wspdlne dla
wszystkich systemoéw, stara si¢ zidentyfikowac ogdlna teoria systemdow
(albo inaczej teoria systemow ogodlnych).

Tworzy ona swoiste archetypy dla wszelkich uje¢ systemowych. Uni-

* AK. Kozminski, Ujecie systemowe, op. cit., s. 85.

SL.Smolin, Zycie wszechswiata, Wydawnictwo Amber, Warszawa 1998, s. 160.

¢ Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, praca zbiorowa pod red. A.K. KozZminskiego
i W. Piotrowskiego, PWN, Warszawa 1995, s. 524.
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wersalne, np. w procesie badawczym, sg wigc trzy pytania G.M. Wein-
berga, zwane ,,trdjca systemowa”:

a dlaczego widze to, co widze?

o dlaczego rzeczy pozostaja takie same?

o dlaczego rzeczy si¢ zmieniaja?

Odpowiedzi na nie pomagaja koncentrowac si¢ na najwazniejszych
sprawach analizowanego procesu.

Pig¢ tzw. podstawowych cech systemu pozwala natomiast w odpo-
wiedni spos6b konstruowa¢ modele w ujeciu systemowym. Wedlug
G.J. Klira wyrdznia si¢ nastgpujace stale (podstawowe) cechy systemu’:

awielkoSci zewnetrzne i poziom ich rozdzielczosci (system S jest
danym zbiorem wielkoSci, obserwowalnych z zewnatrz, rozpatry-
wanych na okre§lonym poziomie rozdzielczosci),

Qdziatanie (system S jest zbiorem wartoSci przedstawiajacych
zmienno$¢ rozpatrywanych wielkoSci w czasie),

a zachowanie stale (system S jest dang relacja niezmienng w czasie
mig¢dzy chwilowymi i (lub) przesztymi i (lub) przyszlymi wartoscia-
mi wielkoSci zewnetrznych. Relacja ta moze dopuszczaé réwniez
interpretacj¢ probabilistyczna, ale nie jest to konieczne),

a struktura rzeczywista UC (Universe of Discourse and Couplings);
(system S jest danym zbiorem elementéw i ich zachowan statych
oraz zbiorem sprz¢zen migdzy elementami i otoczeniem),

a struktura rzeczywista ST (State — Transition); (system S jest zbio-
rem stanow i zbiorem przej$¢ miedzy stanami, przejScie od jedne-
go stanu do innego moze dopuszczaé interpretacje probabilistycz-
na, ale nie jest to konieczne).

Kazdy rzeczywisty system charakteryzuje si¢ wszystkimi przedsta-
wionymi wyzej cechami. Jednakze w ujeciach modelowych zwykle
eksponuje si¢ tylko niektdre z nich. Szczegdlnie wazne dla ujec syste-
mowych sa modele eksponujace ceche ST, tzn. strukture dynamiki
systemu. Wzorcem jest tu szkola dynamiki systeméw zapoczatkowana
w MIT przez J. Forrestera. Podkresla si¢ przede wszystkim, ze istota
systemowej percepcji otoczenia jest umiejetno$¢ obserwowania cyklicz-
nego charakteru wptywéw. W zwigzku z tym, wedtug P.M. Senge’a
podstawowymi elementami mySlenia systemowego sa%:

7 Ogolna teoria systemow (praca zbiorowa pod red. G.J. Klira), WNT, Warszawa
1976, s. 217.
8 PM. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 88.
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Q sprzezenia zwrotne wzmacniajace (sprz¢zenia dodatnie),
Q sprzezenia zwrotne rownowazace (sprze¢zenia ujemne),

0 opdZnienia.

Sprzezenia zwrotne wzmacniajace, dotyczace zjawisk pozytywnych,
jak i negatywnych, maja ogromne znaczenie dla calej teorii rozwoju
systemow tak w skali mikro-, jak i makroekonomicznej. Tymi, ktore
powoduja lawinowe wzmocnienia, zajmuje si¢ teoria chaosu. Sprzeze-
nia zwrotne rOwnowazace odgrywaja podstawowe znaczenie w zarza-
dzaniu. Likwidowanie odchylen od przyjetych norm zachowania si¢
i jego skutkéw stanowi istot¢ zarzadzania operacyjnego.

Uogdlniajac przedstawione wyzej zagadnienia istoty i metodologii
systemowej mozna przedstawi¢ nastepujace poréwnanie tradycyjnego
ujecia analitycznego i ujgcia systemowego’:

Ujecie analityczne

Ujecie systemowe

1.Wyodrebnia: koncentruje si¢ na
elementach.

1.Laczy: koncentruje si¢ na oddzia-
lywaniach migdzy elementami.

2.Bada charakter oddziatywan.

2.Bada efekty oddziatywan.

3.Opiera si¢ na precyzji szczegé-
1ow.

3.Opiera si¢ na spojrzeniu ogélnym,
cato$ciowym.

4.Modyfikuje poszczegélne zmien-
ne.

4.Modyfikuje réwnocze$nie grupy
zmiennych.

5.Rozpatruje zjawiska niezaleznie
od trwania — odwracalne.

5.0bejmuje trwanie i nieodwracal-
nos¢.

6.Sprawdzanie wynikéw dokonuje
sie w drodze proby eksperymen-
talnej w ramach teorii.

6.Sprawdzanie wynikéw dokonuje
si¢ przez poréwnanie modelu
Z rzeczywistoscia.

7. Tworzy si¢ modele precyzyjne
i szczegélowe, ale trudne do za-
stosowania w dziataniu (np. mo-
dele ekonometryczne).

7.Modele sa niewystarczajaco do-
ktadne, by stuzy¢ mogly jako pod-
stawa wiedzy, ale dajace si¢ wyko-
rzystaé przy podejmowaniu decyzji
i dzialania (np. modele Klubu
Rzymskiego).

8.Ujecie skuteczne w przypadku
oddziatywan liniowych i stabych.

8.Ujecie skuteczne w przypadku od-
dziatywan nieliniowych i silnych.

9. Ujecie skuteczne w przypadku pro-
bleméw o dobrze okreS§lonej struk-
turze (iloSciowych).

9. Ujecie skuteczne w przypadku pro-
bleméw o stabo okre§lonej struk-
turze, mieszanych (iloSciowo-jako-
S§ciowych).

® Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, op. cit., s. 524.
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Ujecie analityczne Ujecie systemowe
10.Prowadzi do badan i nauczania| 10.Prowadzi do badan i nauczania
dyscyplinami lub co najwyzej wie- wielodyscyplinarnego i interdyscy-
lodyscyplinarnego. plinarnego.
11.Prowadzi do dziatania zaprogra-| 11.Prowadzi do dziatania ,kierunko-
mowanego w szczegdtach. wego” nastawionego na cel.
12.Opiera si¢ na znajomoSci szcze- | 12.Opiera si¢ na znajomosci celdéw;
gotow, cele sa czesto stabo spre- szczegOly ptynne.
cyzowane.
13.Jest ukierunkowane na opis, wy- | 13.Prowadzi do okreSlenia regut dzia-
jasnianie i przewidywanie zjawisk fania, ktérych celem jest zmiana
i procesow. danego systemu lub stworzenie
innych.
4.
Zastosowania

PM. Senge zbadal w ujeciu systemowym i opisal w kategoriach
sprzezen zwrotnych wiele uktadéw spotecznych, ekonomicznych, orga-
nizacyjnych. Dla uktadu aleotycznego, jakim jest rynek (na przykta-
dzie tzw. gry piwnej), udowodnil istnienie trzech istotnych poziomdow
informacyjno-decyzyjnych'’:

Struktura systemowa __ Wzorce zachowan Wydarzenia
(generatywna) ~ —  (responsywne) (poziom reaktywny)

Wyjaénienia na kazdym z trzech pozioméw sg prawdziwe, ale ich
uzyteczno$¢ jest diametralnie r6zna. Wyjasnienia wydarzeniowe (,,co,
kto, komu zrobit?”) sag wedlug PM. Senge’a typowe dla wspotczesnej
kultury i dlatego dominuje zarzadzanie reaktywne. Wzorce zachowan
koncentrujg si¢ na identyfikacji dtugofalowych trendéw i ocenie ich
implikacji. Trzeci poziom wyjasnien oparty jest na strukturach systemo-
wych (poziom réznych sprzezefi). Na nim wtasnie nalezy szuka¢ odpo-
wiedzi o przyczyny wzorcOw zachowan. Analiza systemu organizacyjne-
go prowadzi w tym wypadku do sformulowania pierwszej zasady
mysSlenia systemowego, ze struktura wptywa na zachowanie. R6zni lu-
dzie, umieszczeni w takim samym systemie, bedg uzyskiwali takie
same wyniki.

0PM. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 62-64.
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PM. Senge wyprowadzajac wiele r6znych zasad, ktore nazwat pra-
wami piatej dyscypliny, udowodnil, ze swoista analiza systemowa
moze prowadzi¢ do wielu zaskakujacych wnioskéw obalajacych mity
i standardy organizacyjne. Zasady te w skrdcie mozna przedstawic
nastgpujaco'!:

1.

Dzisiejsze problemy wynikaja z wczorajszych rozwiazan.

Jest to podkreslenie tego, ze dzisiejsze problemy majg kontekst
historyczny. Wiele decyzji podejmowanych teraz rodzi nieodwra-
calne skutki w odleglej przysztoSci. Podstawowa rada jest bez-
wzgledna konieczno$¢ symulowania skutkéw decyzji i identyfiko-
wanie okresu ich wystepowania.

. Im mocniej naciskasz, tym silniejszy jest opdr systemu.

Jest to parafraza prawa fizyki méwiacego o tym, ze kazdej akcji
towarzyszy reakcja rOwna sile tej pierwszej, tylko o zwrocie prze-
ciwnym. Zjawisko to PM. Senge okreslit w kategoriach systemo-
wych jako ,kompensacyjne sprze¢zenie zwrotne”. Chodzi tu przy
tym nie o kompensacj¢ zwiazana z niwelowaniem odchylen od
przyjetej normy (sprzezenie zwrotne ujemne), ale o sytuacje, kie-
dy zmiany przeprowadzone w dobrej intencji wywotuja odpo-
wiedz systemu, niweczaca korzySci osiagniete dzieki zmianom.

. Sprawy idg lepiej, zanim zaczna iS¢ gorzej.

Czgsto dobra ocena jakiego$ dziatania wyrdznionego stanu jest
sygnalem, ze bedzie gorzej. Jest to zwigzane: z opdZnieniem
efektu konicowego, z chwilowym ,,uS§pieniem”, a czasami z zanie-
chaniem dziatah rozwojowych i dzialaniem na rzecz stabilizacji
juz osiggnietego efektu.

. Proste wyjscia z sytuacji prowadza zwykle tam, skad wiasnie

chcemy wyjsé.
Oznacza to, ze stosowanie prostych, sprawdzonych rozwigzan,
nie zawsze prowadzi do sukcesu w warunkach znacznej turbulen-
cji otoczenia.

. Kuracja moze by¢ gorsza niz choroba.

Jest to zwrdcenie uwagi na to, ze czasami fatwe albo znane roz-
wigzania sa nie tylko nieefektywne, ale moga by¢ nawet niebez-
pieczne i powodowac wzrost patologii.

1 Jw., s. 67-76.
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6. Szybciej znaczy wolniej.

Wprowadzanie zmian w zlozonych systemach wystepuje zwykle
w tempie wolniejszym anizeli oczekiwania. Inercja systemu jest
zwykle tym wigksza im system jest bardziej ztozony.

7. Przyczyna i skutek sa rozdzielne w czasie i przestrzeni.

Czesto trudno jest zidentyfikowac przyczyny np. patologicznych
zjawisk. Dzieje si¢ tak dlatego, ze przyczyny i skutki zjawisk sa
czesto na tyle odlegte w czasie i przestrzeni, ze trudno je ziden-
tyfikowac i powiazac ze soba.

8. Niewielkie zmiany moga powodowaé znaczace rezultaty, ale

sposoby uzyskania najwi¢ckszego wzmocnienia sg zwykle naj-
mniej oczywiste.
Takie zjawiska sa przedmiotem badan teorii chaosu. Problemem
jest identyfikacja takich procesOw w organizacji, ktore sg zarow-
no korzystne, jak i niekorzystne. W pierwszym wypadku, niewiel-
ka poczatkowa zmiana moze przynie$s¢ duzy ponad spodziewany
korzystny efekt. W drugim wypadku, ze wzgledéw bezpieczen-
stwa celowa jest identyfikacja takich proceséw, w ktorych niewiel-
kie zmiany generuja wielkie patologie.

9. Mozesz i zje$¢ ciastko, i mie€ je, ale nie w tym samym momencie.
Problemy alternatywy: jako$¢ czy koszty, centralizacja czy decen-
tralizacja sa zwykle charakterystyczne dla bardzo krétkiego cza-
su. W dluzszym okresie moga by¢ zwykle stosowane obydwa
podejscia i w zwigzku z tym czerpanie korzyséci z obu rozwia-
zaf.

10. Podzielenie stonia na pét nie daje dwoch matych stoni.

Jest to oryginalnie podana zasada superaddytywnego zlozenia.
Efekty synergii ging przy autonomicznym traktowaniu jakiejkol-
wiek czesci catosci.

11. Winnych nie ma.

Takie sa zwykle ludzkie sktonnoSci, by wszystko sktadaé na karb
zewnetrznych okoliczno$ci. W rzeczywistosci sami jesteSmy win-
ni lub przynajmniej wspoiwinni zaistnialym sytuacjom.

Inne uzytkowe zasady, wyprowadzone przez J. de Rosna’ya w ra-

mach podejscia systemowego, przedstawiaja si¢ nastepujaco’?

1. Zachowa¢ réznorodno$¢. Daleko idaca centralizacja powoduje

12 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, op. cit., s. 525-527.
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niebezpieczne uproszczenie wewnetrznej komunikacji i zuboze-
nie wzajemnych oddzialywan elementéw systemu.

2. Nie przerywac petli samoregulacji, lecz wykorzystywac istniejace
w systemach autodynamizmy i dominujace tendencje. Nie nalezy
przerywaé naturalnych cykli dla uzyskiwania doraZnych efek-
tow.

3. Ujawniac czute punkty kazdego systemu i na nie przede wszyst-
kim oddziatywaé. Koncentracja na wybranych sferach, kluczo-
wych czynnikach, przynosi zwykle lepsze efekty anizeli aktyw-
nos¢ wielokierunkowa.

4. Zapewni¢ rownowage przez decentralizacje. Podejmowanie decy-
zji o niwelowaniu odchylen powinno by¢ lokalizowane mozliwie
najblizej miejsc ich wystgpowania. To za$ rodzi koniecznos¢ de-
centralizacji decyzji.

5. Umieé zachowa¢ przeciwnoSci. Zasada ta wynika ze ztozonoSci
systemdéw 1 wielokierunkowoSci wewnetrznych oddzialywan po-
miedzy poszczegllnymi elementami. Pozytywne i negatywne
efekty wystepuja czesto wspdlnie, obok siebie, warunkujac w ten
sposOb przejawianie sie.

6. Rdznicowad, by lepiej integrowad, by cato$¢ tworzyla nowa, wyz-
sz jako$¢. Powigkszanie ztozonoSci prowadzi do wyzszych pozio-
moOw organizacji.

7. Dopusci€ do agresji, by rozwija¢ si¢. Duza turbulencja otoczenia
zmusza do agresywnej adaptacji, duzej elastycznoSci proceséw
1 struktur.

8. Preferowac cele, a nie szczegdblowe programy dziatania. Kazdy
program zawiera poza celami — metody i Srodki dziatania. Szczego-
fowe ich ujecia mozna zastegpowaé mechanizmami samoregulacji.

9. Wykorzystywac ,,energie polecefi”. Energia polecen jest informa-
cja. Odpowiednie sieci informacyjne poprzez sprzezenia zwrotne
dodatnie powoduja wzmocnienie korzystnych efektow dzialan,
a poprzez sprzezenia zwrotne ujemne powodujg niwelowanie
efektow niekorzystnych.

10. Liczy¢ si¢ z czasem reakcji. Kazde dziatanie ma wihasciwy dla
niego czas odreagowania na zaistnialy impuls. Przyspieszenie
czasu odreagowania moze rodzi¢ okreslone patologie.

Koficzac prezentacje wybranych zasad dotyczacych struktury i funk-
cjonowania organizacji, wyprowadzonych z ujecia systemowego, pa-
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mietajmy, jak podkreslaja to A.K. KoZminski i W. Piotrowski, ze jest
ono co$ warte tylko wtedy, jesli prowadzi do konkretnych dziataf:
poszerza pole naszego widzenia, utatwia zdobycie potrzebnych infor-
macji i ich analiz¢ oraz pozwala na zwigkszenie skutecznosci tego, co
robimy, i sprawnosci funkcjonowania systemow organizacyjnych’s.

13 Jw., s. 525.
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