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WSTEP

Podrgcznik, ktory zostal przekazany do rak studentéw w roku 1996 zostat catkowi-
cie wyczerpany. Przyczynit si¢ do tego niezbyt wysoki naktad, jak i poczytnos$¢ jego
tresci. Podrgcznik w pierwszym wydaniu wykorzystywali nie tylko studenci Wyzszej
Szkoty Administracji i Biznesu, ale i praktycy, ktorzy uzupetniaja swoja wiedzg z za-
kresu organizacji i zarzadzania, koniecznej na réznych stanowiskach menedzerskich.

Przyjeta struktura podrecznika i jego uktad metodyczny utatwiaty kompleksowe
spojrzenie na problemy zwiazane z organizacja i zarzadzaniem w warunkach gospo-
darki rynkowej.

Opracowanie zostato oparte na programie ,,Podstaw organizacji i zarzadzania" dla
studiow dziennych, zaocznych i podyplomowych. Material dydaktyczny przedstawio-
ny zostal w sposOb syntetyczny i przystgpny. Dla studiéow zaocznych oprocz tresci
merytorycznej opracowano szereg przewodnikoéw metodycznych, co pozwalato lepsze
opanowanie tresci.

W celu utatwienia percepcji przedmiotu, kazdy z rozdzialow posiadajednolita struk-
turg i sktada si¢ z nastgpujacych elementow: prezencji tematyki, jaka zostanie w roz-
dziale przedstawiona, celoéw ksztatcenia, poszczegdlnych podrozdzialéw, podsumo-
wania, probleméw do przemys$lenia oraz literatury. Przedstawienie tematyki ma za za-
danie zapoznanie ze strukturq rozdziatu przed jego przeczytaniem. Cele ksztalcenia
powinny uswiadomi¢ czytelnikowi, najakie problemy nalezy zwrdci¢ uwageg w czasie
samodzielnego studiowania tre$ci dotyczacych wydzielonej partii materiatu, ktore przed-
stawione zostaty w kolejnych podrozdziatach. Podsumowanie pozwala na szybkie po-
wtorzenie materiatu i przeglad najwazniejszych tre§ci rozdziatu. ,Problemy do prze-
mys$lenia" maja na celu zainspirowanie do tworczej refleksji nad nowym zasobem
wiedzy i skojarzenie teorii z praktyka. Zamykajacy rozdziat spis literatury stuzy jako
przewodnik po wybranej partii materiatu i pozwala zainteresowanemu wybranymi tre-
§ciami czytelnikowi na samodzielne rozszerzenie i poglgbienie uzyskanej wiedzy. Po-
nadto na marginesach wyeksponowane zostaly najwazniejsze zagadnienia podnoszone
i wyjasniane w odpowiedniej partii rozdziatu i podrozdziatu. Ta forma podawania tre-
§ci ma za zadanie, zjednej strony-usystematyzowane utrwalenie przyswajanych treéci,
ktore ze wzgledu na ograniczone rozmiary podrgcznika przedstawione zostaty w spo-
sO6b niezwykle skondensowany, a z drugiej strony - ma to utatwic¢ znalezienie przez
czytelnika interesujacej go partii materiatu.

W rozdziale pierwszym przedstawiono podstawowe informacje o rozwoju i nur-
tach nauki o zarzadzaniu. Ta ewolucyjna forma rozwoju zakonczonajest ,Nowym mo-
delem zarzadzania europejskiego".

W drugim rozdziale pragniemy zapoznaé¢ czytelnikow z podstawowymi pojgciami
organizacji jako systemu prezentacji pogladéw Leavitta, analiza struktur organizacyj-

nych i ich wykorzystaniem w praktyce.



W rozdziale trzecim omoéwiono systemy i style zarzadzania zrédta wiadzy kierow-
niczej, funkcje zarzadzania oraz dekalog zwiazany z zarzadzaniem, problemy likwida-
cji konfliktow i planowanie pracy menedzera. W rozdziale tym pragniemy omowi¢
kontrakt menedzerskijako nowa formg zarzadzania przedsigbiorstwem oraz kompute-
rowe wspomaganie zarzadzania.

W nastgpnym rozdziale omoéwiono problemy controlingu, jego zadania i zasady
zastosowaniapraktycznego. Etykazarzadzania.

Podrgcznik konczy rozdzial pos§wigcony zastosowaniu logistyki w praktyce przed-
sigbiorstw w gospodarce rynkowej.

Zgodnie z przyjetym tytutem i konwencja dydaktyczna, autorzy postanowili zmo-
dyfikowactres¢ podrecznikawydanegow 1996 rokuonowerozwiazaniaprzygotowu-
jacenasz kraj do wej$cia do Unii Europejskiej. Zmodyfikowane wydanie w tej formie
powinno przyczyni¢ si¢ do lepszego poznania zasad organizacji i zarzadzania w go-
spodarce rynkowej.



Rozdzial 1.

EWOLUCJA PRAKTYKI I TEORII ZARZADZANIA

Tematyka

AN L AW -

.Nurt klasyczny.

. Nurt psycho-socjologiczny.

. Badania operacyjne.

. Podejscie systemowe i sytuacyjne.
. Podejscie prakseologiczne.

. Europejski poglad na zarzadzanie.

Cele ksztalcenia

zapoznaniu si¢ z tym rozdzialem czytelnik powinien umie¢ scharakteryzowac:
.Podstawowe zasady zarzadzania Taylora;

. Cykl organizacyjny Le Chateliera;

. Hierarchig potrzeb cztowieka wediug Mastowa;

. Wnioski wynikajace z badan socjologicznych Mayo;

. Ujgcie systemowe w analizie organizacji;
. Na czym polega podejscie sytuacyjne w rozwiazywaniu;

. Problemoéw organizacyjnych;

1
2
3
4
5. Istotg badan operacyjnych;
6
7
8
9

. Podstawowe zasady sprawnego dziatania;

. Europejski poglad na zarzadzanie.
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Wprowadzenie

Od chwili, gdy czlowiek podjat przemys$lane dziatanie, najpierw w celu zdobycia
pozywienia, potem w celu zaspokojenia potrzeb wyzszego rzg¢du, az do dnia dzisiej-
szego, spotykamy si¢ z r6znego rodzaju sposobami organizowania we wszystkich sfe-
rach zycia spotecznego - produkcji, konsumpcji, walce, pracy, odpoczynku itd.
Jakkolwiek dziatalnos$¢ grup spotecznych podlegata od dawna regulacjom zebranym
w postaci zbiorow praw, kodeksow czy regulaminow, to naukowa analiza organizacji
pracy wyrosta dopiero na bazie obserwacji i badan dziatan ludzi w organizacjach go-
spodarczych. W miarg wzbogacania dorobku badawczego organizacji i zarzadzania,
w nauce tej uksztaltowaly sig¢ kierunki charakteryzujace si¢ odrgbnym podej$ciem do
problematyki organizowania pracy zespotdow ludzkich i kierowania organizacjami.
Wraz z upowszechnianiem si¢ wiedzy i dos$wiadczenia rézne koncepcje zaczgly sig
wzajemnie przenikaé tak mocno, ze dzisiaj mamy do czynienia nie z odrgbnymi
nurtami, lecz raczej z integracja réoznych szkot i wystgpujacych kiedy$ kierunkow
[Gabara, 1981].

Potrzeby spoteczne,
ludzkie
Doskonalenie techniki Rozwdj podzialu pracy Koniecznodé
wylawrzania zwlaszcza standaryzacji i specjalizacji synchronizacji, koordynacji
narzedzi pracy produkgji i integracji dzialafh
I
i [ Powstanie zarzadzania
kon::;; :kr::;:lkci Wopant shop ia‘z i i hkospdaz::lm
doskonalenie wyrobdw P j
Zapotrzebowanie na
wiedze o organizacji i
d Uwarunkowania giéwne zarzadzaniu
—  Uwarnunkowania dodatkowe 't
—T>  Sprzetenia zwrotne Powstanie nauk o
organizacji | zarzadzaniu

Rys. 1. Obiektywne uwarunkowania powstania nauk

o organizacji i zarzadzaniu
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Organizacja i zarzadzanie bazuje obecnie na osiagnigciach trzech gtéwnych nur-
tow: klasycznego, psychologiczno-socjologicznego i szkoty ilosciowej [Czerminski,
1993, s. 12-17].

1. Nurt klasyczny

Za prekursoré6w naukowej analizy procesow organizacyjnych uznaje si¢ dwoéch
Brytyjczykow - Owena i Babbage. Robert Owen (1771-1858) jako kierownik kilku
szkockich przgdzalni byt praktykiem, ktéry zmodernizowat organizacjg pracy na bazie
wypracowanych przez siebie zasad kierowania. W trosce o wydajnos$¢ i efektywnos¢
ekonomiczna podleglych przedsigbiorstw skrocit dzien roboczy z 13 godzin do 10
i p6t godziny, zakazal zatrudniania dzieci do lat 10, podczas gdy w innych fabrykach
wykorzystywano do pracy w przedzalniach dzieci nawet pigcioletnie. Zastosowat za-
sad¢ codziennej jawnej oceny podleglych pracownikow, ktora utatwiata kierowniko-
wi wykrywanie obszaréw problemowych i wprowadzita atmosferg wspotzawodnictwa
[Stankiewicz, 1983, s.296-299].

Charles Babbage (1792-1871), profesor matematyki uniwersytetu w Cambridge
i twoérca maszyny liczacej, prowadzac badania w brytyjskich zaktadach przemysto-
wych wnioskowatjuz na poczatku ery industrializacji konieczno$¢ modernizacji orga-
nizacji pracy. Wykorzystujac narzedzia statystyki matematycznej w pracy ,,On the Eco-
nomy of Machinery and Manufactures" zdefiniowat i uzasadnit zasadg podziatu pra-
cy, $cisle zwiazana ze specjalizacja pracownikow. Jej stosowanie daje konkretne
oszczgdnosci czasu i wymierne efekty ekonomiczne. Skraca czas potrzebny na nauke
zawodu. Specjalista osiagga w swojej pracy znacznie wigksza wprawe i wydajnos$¢, niz
pracownik zatrudniony réwniez na kilku innych stanowiskach. Podzial pracy sprzyja
takze stosowaniu specjalnych, a przez to lepszych narzgdzi [Martyniak, 1993, s.15-
18]. Wsrod prekursorow naukowego zarzadzania wymienia si¢ rOwniez znanego szkoc-
kiego ekonomist¢/Adama Smitha/(1723-1790), autora wielkopomnego dzieta wydane-
go po raz pierwszy wj.776 r. ,Bogactwa narodow" [doktadna nazwa pracy to:

,Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodow"].

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), [Zarzadzanie warsztatem wytworczym,
1947], wybitny praktyk o zacigciu naukowym, swe obserwacje i badania spozytkowat
nie tylko w kierowanych przez siebie przedsigbiorstwach lecz rowniez upowszechnit
w publikacjach, wprowadzajac pojgcie ,,naukowe zarzadzanie" (scientific management).
Najwigksza korzys¢, jaka wnosi naukowe zarzadzanie - pisat Taylor w swej pracy
,The principies of Scientific Management" (Zasady naukowego zarzadzania) - jest
budowana na wzajemnym zaufaniu harmonia migdzy kierownikiem a pracowni-
kiem. Naukowe kierownictwo polega na przestrzeganiu przez przetozonych czterech
fundamentalnych zasad:
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1. Przeksztalcenie wiedzy praktycznej w nauke zarzadzania, ktora zostanie sku-
tecznie zastosowana przez kierownikow wszystkich szczebli.

2. Naukowy dobér pracownikéw i przydzielanie im pracy odpowiednio do ich moz-
liwosci, pomagajac imjednocze$nie w samodoskonaleniu oraz szkolenie i rozwija-
nie zdolnosci pracownika, tak by mogt on przejs¢ do lepszej, ciekawszej i korzyst-
niejszej pracy, jestobowiazkiem kierownika.

3. Utrwalenie naukowych metod pracy zarowno wérod kierownikow jak i podwtad-
nych.

4. Utrzymywanie atmosfery przyjaznej wspolpracy miedzy kierownikami
i podwladnymi.

W nurcie dokonan naukowych i praktycznych wypracowanych przez Taylora dzia-
tat w Stanach Zjednoczonych Henry Laurence Gantt (1861-1919), a w Europie-
Henry Le Chatelier (1850-1936). Pierwszy byl twdrca zadaniowego systemu moty-
wacyjnego oraz graficznego systemu planowania pracy. Drugi, upowszechnit
w Europie $ystem organizacji Taylora, na bazie ktérego opracowal cykl organi-

zacyjny.

Cykl ten stanowia:

- wybér celu, ktory trzeba osiagnac;

- zbadanie §rodkéw i warunkow niezbgdnych do osiagnigcia tego celu;

- przygotowanie $rodkéw i warunkéw potrzebnych w zorganizowanym dziataniu;

- wykonanie planu oraz kontrola otrzymanych wynikéw [Adamiecki, 1970,
s. 252-253; Gabara, 1981, s. 47-53; Kazimier, 1969, s.298-313].

Henri Fayol (1841-1925), [Administracja (...), 1947] uznawany jest na rowni
z Taylorem za twoércg podstaw naukowej organizacji i zarzadzania. Doniosto§¢ doko-
nan Fayola polega na tym, ze na podstawie do$§wiadczenia wyniesionego z praktyki,
opracowal aktualne po dzi$ dzien zasady kierowania organizacjami oraz zdefinio-
wal zarzadzanie jako kompleks $cisle powiazanych funkcji: planowania, organizo-
wania, rozkazywania, koordynowania i kontrolowania.

Nurt klasyczny w ciagu wielu lat rozwijat si¢ i doskonalit metody badan i techniki
kierowania ludzmi oraz organizacjami. Obok wspomnianych - ,tayloryzmu" i ,fayoli-
zmu" - okreslanych jako szkota klasyczna, dalsze badania rozwingty si¢ zasadniczo
w dwoéch kierunkach

- poszukiwania uniwersalnych zasad kierowania organizacjami, wspolnych dla
struktur gospodarczych, administracyjnych, wojskowych itd. oraz podejscia bedacego
w opozycji do poprzedniego, polegajacego na badaniu konkretnych przypadkow. Pew-
nym rozwinigciem tego ostatniego kierunkujest tak zwana ,,nowa fala", ktorej przed-
stawiciele wysuwaja na plan pierwszy wszystkie te czynniki, ktére rozwijaja inicja-
tywe czlowieka. Sa oni zwolennikami wyzwalania przedsigbiorczosci i innowacyj-
nosciludzi na bazie funkcjonujacego w organizacji systemu wartosci, aprzeciwni-
kami kierowania opartego na normach i nakazach.

12



2. Nurt psycho-socjologiczny

Nurt psycho-socjologiczny w organizacji i zarzadzaniu uksztattowatl si¢ w wyniku
badan zachowan pracownikow, prowadzonych najpierw w organizacjach gospodar-
czych, a potem rozszerzyt i przenidst przedmiot zainteresowan na inne organizacje,
takze wojskowe. Istota podejs$cia do przedmiotu badanjego przedstawicieli polega na
tym, ze zachowania ludzi analizuje si¢ w kontek$cie bezposrednich reakcji na bodzce
zewngtrzne. Pierwsi przedstawiciele kierunku klasycznego poczatkowo zawgzali od-
dzialywanie na pracownika do grupy bodzcow materialnych. Pod wplywem badan
i analiz psychologdéw i socjologow podejscie to uleglo istotnemu przewarto§ciowaniu
[Czerminski, 1993, s. 15-16; Martyniak, 1993, s. 205-275, Stoner, Wankel, 1992,
s. 58-62].

Prekursorem zastosowania psychologii w badaniu pracy ludzkiej byt Hugo Mnster-
berg (1863-1916), ktory w pracy ,,Psychology and Industrial Efficiency" (Psycholo-
giaisprawnos$¢ przemystowa) proponowal przy zatrudnianiu pracownikéw na sta-
nowiskach pracy wspiera¢ si¢ narzedziami psychologii. Na wydajno$¢ pracy wplyw
maja, jego zdaniem, trzy czynniki; dobor pracownika do stanowiska pracy wedtugjego
cech umystowych, atmosfera w miejscu pracy oraz takie oddziatywanie przetozonego,
ktore pozytywnie wplywa na motywacj¢ podwtadnego. /

Innym psychologiem, ktoéry na trwate zapisal si¢ w historii organizacji i zarzadza-
nia jest Abraham Maslow, ktérego model pi¢ciu grup potrzeb cztowicka upowszechnit
sig w literaturze i do dzi$§, dzigki swej przejrzystosci, przyjmowanyjestjakoobowiazu-
jacy przez wielu przedstawicieli psychologii organizacji. Maslow uwazal, ze cztowiek
dziatla w celu zaspokojenia, zgrupowanych wedtug okreslonej hierarchii, potrzeb. Przy
czym przystapienie do dziatania zmierzajacego do zaspokojenia potrzeby wyzszego"'
rzgdu, musi zosta¢ poprzedzone zaspokojeniem potrzeby nizszego rz¢du [Kazimier,
1969, s. 197-202].

Rys. 2. Hierarchia potrzeb wedtug Mastowa
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Potrzeby fizjologiczne obejmuja zaspokojenie pragnienia, gtodu, tlenu i seksu;
bezpieczenstwa - zagwarantowania stabilizacji; spoleczne - przynaleznos$ci do grupy
i mito$ci; uznania - dumy ze swoich osiagnig¢¢ i szacunku innych do nas; samoreali-
zacji - grupujachgc¢ rozwoju, samourzeczywistnienia si¢ i bycia najlepszym. Z hierar-
chii potrzeb cztowieka wyptywaja dla kierownikow praktyczne wnioski. Koniecznos$¢
zaspokojenia potrzeb podstawowych cztowieka dzialajacego w organizacji speiniasig
przez otrzymywanie odpowiedniej ptacy i zapewnienie wta§ciwych warunkoéw socjal-
nych pracownikowi ijego rodzinie. Potrzeby przynaleznos$ci i mito$ci zaspokajane sa
gtéwnie w zyciu rodzinnym, ale roOwniez w pracy w grupach kolezenskich. Dazenie do
osiagnig¢ oraz potrzeba powazania, uznawane sg za potrzeby wyzszego rzgdu. Ich za-
spokojenie zalezy w duzym stopniu od jednostki. Jednak przetozony moze odegraé
istotng rolg w ich peinej realizacji poprzez zachgtg, wiaczanie do procesu podejmowa-
nia decyzji, obiektywne informowanie o efektach pracy i docenianie ich wynikow.
Wynikajacazindywidualnychpredyspozycjipotrzebasamorealizacjiurzeczywistniac
sigmoze w wykonywaniu unikalnej pracy, wykonywania czegos$ lepiej od innych itp.
Rola kierownika w tym przypadku polega na umozliwieniu podwtadnym samorealiza-
cji w wypelnianiu celé6w organizacji.

Przez prawie dziesig¢ lat zespdt naukowcow z Uniwersytetu Harvarda pod kie-
rownictwem Eltona Mayo (1880-1949) prowadzil badania zachowania si¢ ludzi
w $rodowisku pracy. W ich wyniku stwierdzono, ze grupy nieformalne i pozytywne
stosunki spoleczne w miejscu pracy maj3g istotny wplyw na zaangazowanie i efekty
pracy. Badania te dowiodty, ze na wydajno$¢ maja wpltyw nie tylko bodzce materialne,
lecz rowniez panujace w §rodowisku pracy stosunki migdzy ludzmi, ktoére kierownic-
two moze aktywnie ksztaltowacé, osiagajac w ten sposéb korzystne efekty organizacyj-
ne i ekonomiczne. Tak powstal w organizacji i zarzadzaniu kierunek ,,human relations"
(stosunkéw migdzyludzkich), rozwijany w wielu odmianach po dzi§ dzien, jako jeden
z wazniejszych fragmentow badan socjologéow zajmujacych sig grupami spotecznymi

w réznego typu organizacja

Psychologia, socjplogia

Statystyka

Marketing

Socjoiogia
organizacj

Rys. 3. Schemat powiazan socjologii i psychologii z organizacja

izarzadzaniem oraz obszarami ichbadan
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W socjologicznej teorii organizacji uksztaltowaly sig trzy koncepcje: badanie or-
ganizacjijako systemu spotecznego, spojrzenie na organizacj¢jako ogniwatancucha
interakcji oraz - w opozycji do ujgcia systemowego - koncepcja organizacji jako re-
zultatu spotecznej tworczosci cztowieka [Gabara, 1981, s. 151; H. Sterniczuk,
M.ZZandarowski, Socjologicznateoriaorganizacji, (w:) Wspotczesneteorie(...), 1983,
s. 184-216],

Psycho-socjologiczne podejscie do cztowieka w organizacji zaowocowato doktad-
nym zbadaniem problemu motywacji i zbudowaniem rozwinigtej teorii motywacji.
Panuje poglad, ze praktyka kierowania w duzej mierze opiera si¢ na behawioralnej
teorii motywacji z calym bagazem jej osiagnig¢¢ i niedoskonato$ci. Do tych ostatnich
nalezy preferowanie kar i brak indywidualizacji w stosowaniu kar i nagr6d. Juz w la-
tach pigé¢dziesiatych nastapitjednak wyraznypostgpiodejscie od zbyt waskiego trak-
towania problemu zachowania si¢ cztowieka w organizacji.

Badania psychologéw i socjologow przenikaly si¢ wzajemnie i zaowocowaly po-
wstaniem socjologicznej teorii organizacji i psychologii organizacji, ktoére sa $cisle
zwiazane z dorobkiem, narzgdziami badawczymi i metodologia psychologii spotecz-
nej. Przedmiotem ich badan sajuz nie tylko zachowania si¢ ludzi w organizacjach, lecz
rowniez szeroko pojmowana problematyka motywacji, komunikowania sig, kierowa-
nia ludzmi, przywodztwa, podejmowania decyzji, rozwiazywania konfliktow, prowa-
dzenia negocjacji, ksztaltowania grup formalnych (instytucji) i tworzenia si¢ grup nie-

formalnych itd.

3. Badania operacyjne

Badania operacyjne sa grupametod rozwigzywania problemoéw decyzyjnych, ktore
daja si¢ ujmowac ilosciowo. Narodzily si¢ w okresie drugiej wojny do rozwiazywania
zadan obronnych i ztozonych proceséw logistycznych o charakterze operacyjnym.
W tym celu powotywano indterdyscyplinarne zespoty, ktorych zadaniem byto opraco-
wanie optymalnych wariantow wykonania przedsigwzigcia o duzym stopniu ztozono-
$ci (jak na przyktad dostawy $rodkow walki i produkcji przy pomocy duzej ilosci
statkow ze Stanow Zjednoczonych do Wielkiej Brytanii, czy organizacja operacji de-
santowych). Rozwiazania opracowane w czasie wojny szybko przystosowano do go-
spodarki pokojowej i powszechnie zastosowano w sterowaniu procesami produkcji,
zaopatrzenia i dystrybucji. Dziatanianalezace do grupy badan operacyjnych prowadzi
si¢ wedtug wypracowanej procedury, ktora obejmuje: - rozpoznanie sytuacji proble-

mowej, sformutowanie problemu decyzyjnego;

- opracowanie modelu sytuacji decyzyjnej;

- rozwiazanie zadania wybrana metoda;

- sprawdzenie poprawnos$ciuzyskanychrozwiazan i ocenaichrealnos$ci;
- wdrozenie modelu;

- kontrola funkcjonowaniarozwiazan [Boss J. R, ,Faure R., Le GraffA., 1982].
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4. PodejsScie systemowe i sytuacyjne

Ujecie systemowe polega na analizowaniu organizacjijako systemu sktadajacego
sig z celowo powiazanych elementow i relacji. Wykorzystuje ono dorobek ogdlnej
teorii systemow oraz cybernetyki, a takze metod modelowania matematycznego i heu-
rystyki. Metodologia systemowa badania organizacji opiera si¢ na mys$leniu w katego-
riach modelowych, w ktéorym ujmuje si¢ wszystkie czynniki wplywajace na dziatanie
organizacji. Efektem pracy zwolennikéw podejscia systemowego sa matematyczne
i opisowe modele organizacji. Tworzone sg one po to, by badac¢ organizacje i ksztatto-
wacé rzeczywisto$§¢ zgodnie z zalozonymi celami. Istota my$lenia systemowego polega
na identyfikowaniu organizacji jako systemu otwartego lub zamknigtego oraz ustale-
niu - dlaczego obiekt badaniajest niezmienny, lub tez - dlaczego si¢ zmienia. Nalezy
wigc wykry¢ cechy wzglednie trwale i decydujace o funkcjonowaniu organizacji i te,
ktore takiego wplywu nie maja. W przypadku, gdy organizacje sa bardzo zlozone,
analiza systemowa umozliwia ich badanie po dokonaniu dekompozycji na podsystemy
[Effective(...), 1992, s.117-118].

Do niedostatkow podejscia systemowego w organizacji i zarzadzaniu zalicza sig:
- wciaz nieujednolicony jezyk;

-zbyt duze uproszczenia rzeczywistosci, utrudniajace jej analizg;

- mata przydatnos$¢ wielu modeli w praktycznym kierowaniu organizacjami.
Mimo tych brakow, praktyka potwierdzita przydatno$¢ podejscia systemowego w

kierowaniu, zarzadzaniu i administrowaniu.

PodejScie sytuacyjne w badaniu organizacji wykorzystuje przede wszystkim jg-
zyk ujegcia systemowego ijego metody badawcze. Uznajac jednak, ze kazda organiza-
cja dziatla w odmiennych warunkach i rézni si¢ od drugiej, zwolennicy tego podejscia
koncentruja si¢ na badaniu konkretnych zalezno$ci migdzy podsystemami organizacji
oraz migdzy organizacjami a otoczeniem. Nalezy zatem znalez¢ najlepszy sposob kie-
rowania konkretng organizacja w konkretnej sytuacji.

Takie stanowisko wynika z zalozenia, ze nie ma dwoch identycznych organizacji
i kazda organizacja dziata w swoiscie specyficznych warunkach. ,Nie ma tez wigc
jednego rozwiazania organizacyjnego - stwierdza J. Zieleniewski w swej pracy ,,Orga-
nizacja i zarzadzanie" [1976, s. 243] - rownie odpowiedniego dla dwu - cho¢by nawet
podobnych - instytucji, ani tezjednego rownie wtasciwego sposobu dziatania dla wszyst-
kich jego chwil".

Zwolennicy podej$cia sytuacyjnego istotng rolg przypisuja kierownikowi organi-
zacji. On decyduje ojej strukturze i doborze metod zarzadzania oraz ustala sposoby
zharmonizowania organizacji z otoczeniem. Dlatego w nurcie tym rozwinigto badania
nad stylami kierowania, udziatem pracownikow w procesach decyzyjnych, podziatem
zadan w organizacji. Nie ustalajac kierownikom $cisle okreslonych i jednolitych me-
tod dziatania, naukowcy staraja si¢ dostarczy¢ praktykom mozliwie obszerny zasob
wiedzy niezbgdny w tworzeniu organizacji, podejmowaniu decyzji i kierowaniu

ludzmi.
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5. Podejscie prakseologiczne

Nurt praksologiczny w naukowym zarzadzaniu wyrost na podstawach prakseolo-
gicznych, ktore swe korzenie maja w rozwinigtej przez Tadeusza Kotarbinskiego teorii
sprawnego dziatania. Prakseologiajako nauka o sprawnym dziataniu cztowieka wnio-
sta do naukowej organizacji i zarzadzania szczegdlnie wiele w obszarze kierowania
ludzmi. Terminy sktadajace sig¢ najgzyk prakseologow staty sig¢ powszechne w $rodo-
wisku praktykoéw i teoretykow zarzadzania. Jest to wynik tego, ze obie grupy naukow-
cow interesuja si¢ tymi samymi zagadnieniami obejmujacymi wszelkiego rodzaju dzia-
tania, indywidualne i zespotowe. W polskiej mysli poswigconej naukowej zarzadzaniu
upowszechnita si¢ prakseologiczna definicja organizacji zaproponowana przez T. Ko-
tarbinskiego, ktory okreslajajako pewna cato$é¢, ktorej wszystkie sktadniki (elementy)
wspolprzyczyniaja si¢ do jej powodzenia. Teoria zarzadzania przejgta z prakseologii
szereg zasad dobrej roboty. Do takich zaliczyé nalezy postulat dziatania sprawnego,
czyli skutecznego (prowadzacego do celu) i ekonomicznego (oszczgdnego i efektyw-
nego). Prakseolodzy zalecajarowniezjak najbardziej powszechne stosowanie zasady
maksymalizacji efektu. Zdaniem Kotarbinskiego [Hasto dobrej roboty, 1975] mozna
to osiagnaé uzywajac ,,chwytow oszczgdnosciowych", do ktéorych zalicza: minimaliza-
cje¢ interwencji (nie interweniowac¢ tam, gdzie procesy przebiegaja sprawnie), poten-
cjalizacj¢ (osiaganie efektu przez samo ujawnienie mozliwo$ci dziatania), preparacje
(czyli jak najlepszym przygotowaniu zamierzonych czynnosci), symplifikacj¢ (pole-
gajaca na mozliwym uproszczeniu podejmowanych dziatan). Z prakseologii wywodza
si¢ rowniez pojegcia kooperacji pozytywnej (wspoétdziatania) i kooperacji negatywnej
(walki), ktore funkcjonuja powszechnie w rzeczywisto$ci i teorii organizacji.

6. Europejski poglad na zarzadzanie

- Nowy model zarzadzania europejskiego
- Wyzwania rozwojowe

- Zmieniajacy si¢ porzadek $wiata

- Konkurencja ogoélnoswiatowa

- Konsumenci i jakos$é¢

- Europejski model zarzadzania

We wstgpie tego podrozdziatu pragniemy postawi¢ nastgpujace pytania: ,,Czy my -
Europejczycy, mamy wtasny styl prowadzenia biznesu? Czy réznimy si¢ zasadniczo
od naszych konkurentéw Amerykanow i Japonczykow? Czy rzeczywiscie istnieje eu-
ropejski model zarzadzania?".

Postgp w ustalaniu paradygmatow zarzadzania dynamicznie si¢ rozwija. Stad tez
godne jest uwagi przedstawienie rozrwcjyiagladow wéréd naukowcdw i menedzerdéw
na ten temat. W przededniu wejscia do Wspolnoty Europejskiej powinni$§my baczniej
obserwowac sposoby podejscia doprobleméwnowoczesnegozarzadzania. Zdajemy
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sobie sprawg, ze istnieje wiele réznicpowstalych wtradycjach kulturowych, wynikaja-
cych z odrgbnosci narodowych, ktdore istnieja i bgda nadal istnie¢. Tak jak cztonkowie
kazdej wspolnoty narodowej ré6zniasigone od siebie, ajednoczesniesaEuropejczyka-
mi. Kazdy z menedzer6w nalezacy do wyodrgbnionej grupy kulturowej opracowuje
strategie o okreslonych cechach, ajednak w konsekwencji kazda ze strategii opiera si¢
na podobnym sposobie postrzegania europejskich przepiséw, praw i standardow za-
rzadzania obligatoryjnych dla firm dziatajacych w europejskiej strefie ekonomicznej.
Przygotowujac si¢ do wej$cia do Unii Europejskiej kraj nasz powinien w pelni pozna¢é
model zarzadzania europejskiego. Charakteryzuja go takie cechy jak:

l)r6znice narodowosciowe,

2) odpowiedzialno$¢ spoteczna,

3) wewngtrzne negocjacje,

4) nastawienie na ludzi,

5) niski stopien formalizacji,

6) orientacji marketingowej.

Istotnym zagadnieniem saroznice narodowosciowe, Roéznice
powinni§my wiedzieé¢ jak mozna sobie radzi¢ z tymi roz- Narodowos$ciowe
nicami. Na podstawie dotychczasowych obserwacji mo-
zemy stwierdzi¢, ze Europejczycy rozumieja te rdznice, Wspbétpraca
w wielu przypadkach je respektuja a nawet lubia, w za- 7z nimi

kresie handlu i historii nauczyta ichjak sobie radzi¢ i co
jest najwazniejsze, jak zebra¢ te roznice w jedna catos¢
bezjednoczesnego ich ttumienia.

Druga istotna cechajest odpowiedzialno$¢ spoteczna. Odpowiedzialno$¢
Instytucje i przedsigbiorstwa europejskie widza siebiejako spoteczna
integralna czg¢$¢ spoleczenstwa, charakteryzuje sig¢ to tym,
ze:

- dziataja one w sposob spolecznie odpowiedzialny,

- traktuja zyskijakojeden z gtownych celéw organi-
zacji, ale uzyskiwanie go za wszelka ceng,

- podejmujadiugookresowedecyzje strategicznei in-

westycyjne.
We wszystkich instytucjach i przedsigbiorstwach ne- Wewnetrzne
gocjuje signie tylko zzewnegtrznymi partnerami, ale takze negocjacje

i wewnatrz organizacji. Dowodzi to rozbudowy wigzi
komunikacyjnych w obu kierunkach, pomigdzy kierow-
nictwem réznych szczebli a pracownikami oraz migdzy
centralg a poszczegdlnymi oddziatami.
Gtowna teza stosunkow migdzyludzkich w instytucjach Nastawienie
europejskich jest stwierdzenie, ze pracownicy powinni na ludzi
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czerpa¢ korzysci z postgpu, a wynika to z podnoszenia Mniejszy stopien

jakos$ci zycia swoich pracownikoéw, tolerujac réznice oso- formalizacji
bowosci i doskonalac sposob zarzadzania zasobami ludz- w systemach
kimi. zarzadzania

Europejczycy saraczej nastawieni sceptycznie do roz-
wiazan formalnych. Postuguja si¢ mniejsza ilo$cia regut
pisanych, eliminuje to biurokratyczne metody zarzadza-
nia. Zarzadzaja w sposob bardziej intuicyjny. Przeczy to
trochg naszym metodom podejmowania decyzji kierow-
niczych.

Z analizy literatury - Decission making

W wiclu przedsigbiorstwach marketing i obstuga klien- Orientacja
ta satradycyjnie zdominowane przez wymagania techno- marketingowa
logiczne i produkcyjne, chociaz sytuacja ta ulega zmianie

na korzy$¢ orientacji marketingowej.

Na kanwie zaprezentowanych cech mozemy wprowadzi¢ okre$lone uogélnienia.

Prof. H. Bloom i R. Calori, na podstawie przeprowadzonych wywiadow na temat
modelu zarzadzania w réznych krajach, traktowali Amerykanéw i Japonczykow jak
dwa ekstrema i plasowali Europejczykow pomigdzy nimi, a w skali porOwnawczej to
Brytyjczycy byli blizej USA, a Niemcy i Skandynawowie blizej Japonii. W rzeczywi-
stosci jednak wszyscy Europejczycy sa blizej siebie. Biorac pod uwageg rézne proble-
my zarzadzania zaden z krajow nie zajmuje tej samej pozycji na skali. Rozniaje za-

réwno przekonania jak i praktyki zarzadzania.

Wyzwanie rozwojowe

Obecna sytuacja charakteryzuje si¢ glgbokimi przemianami. Mozna zaryzykowa¢
stwierdzenie, ze w Europie i na $wiecie wszystko si¢ zmienia. Wspodtczesni menedze-
rowie muszanie tylko radzi¢ sobie z systematycznymi zmianami, powodowanymi przez
nowoczesne technologie i silng konkurencj¢ na rynkach §wiatowych, ale rOwniez mu-
sz przystosowaé si¢ do waznych zmian spoltecznych, ekonomicznych i politycznych

zachodzacych na naszym kontynencie.

Caty $wiat przywiazuje olbrzymia wageg do przeobrazen Pomoc

w Europie Srodkowo-Wschodniej, choé¢ terminy zjedno- krajom Europy
czenia sa ciagle przesuwane, to jednak sami Europejczy- Srodkowo-

cy poczuwaja si¢ do pomocy krajom, w ktorych dokonuja Wschodniej

si¢ przeksztatcenia z gospodarki etatystycznej w demo-
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kratyczna gospodarke rynkowa. Maja oni §wiadomo$¢,
ze niepowodzenia tych przeobrazen moga miec¢ tragiczne
skutki i obejma ich samych. " Przezywamy obecnie fazy
bolesnej transformacji" - stwierdzit Francois Corelis
[H.Bloom i R. Calori; 1995, s.28] - dyrektor koncernu
Parafina, "zamykanie si¢ w sobie i nostalgia za tym jak
byto w przeszto$ci nie prowadzi do rozwiazania tak waz-
nego dla nas problemu". Twierdzi on rowniez, "ze wcho-
dzimy w nowa rzeczywisto$¢, ktora juz nie jest Swiatem
przesadnego bezpieczenstwa i samozadowolenia. Wobec
tych wezwan wszyscy uczmy si¢ zy¢ z poczuciem ryzyka,
$wiadomoscia watpliwo$ci i wynikiem stalego indagowa-

nia samych siebie".

Gtegbokie i wazne zmiany spoteczne wynikaja ze starzenia
si¢ spoteczenstwa Europejczykow. Zmniejszajacy sig
wskaznik urodzin doprowadzit do tego, ze w 2000 roku
15% ludnosci Europy Zachodniej bg¢da stanowili ludzie
w wieku 65 lat i wigcej, a do 2020 roku - juz prawie 20%.
Druga zmiana dotyczy roli kobiet. Zwigksza si¢ liczba
zatrudnionych kobiet, wynika to z potrzeb finansowych.
Dlazapewnienia okreslonego standardu rodzinie konieczne
sa dwie pensje, a pracodawcy doceniaja wartosciowapra-

c¢ kobiet.

Mtode kobiety nie uwazajajuz, aby mogty czy tez powin-
ny by¢ uzaleznione od mgzczyzn w kwestii zaspakajania
swoich potrzeb finansowych. Potrzeby sa determinanta
wigkszego zatrudnienia kobiet. Dzi$ obserwujemy two-
rzenie si¢ nowego stosunku do pracy. Mtodzi wyksztalce-
ni ludzie odchodza od tradycyjnych pogladéw na pracg
swych rodzicow i dziadkéw, poszukuja zatrudnienia sa-
tysfakcjonujacego, eliminujacego apati¢, daza do rozwi-
jania samych siebie, chca zachowaé¢ rownowagg; nie moga
by¢ "posiadani" przez szefa i okre$laja ile czasu chcapo-

Swigca¢ na zdobywanie pienigdzy.

Przedstawione zmiany wywieraja gitgboki wplyw na spo-
teczenstwo europejskie. Szczegodlne reakcje mozna zaob-
serwowacé w biznesie, liderzy biznesu sa wrazliwi na zmia-
ny w dziatalnos$ci sit ekonomicznych, politycznych i spo-

tecznych w Europie, gdyz przechodzi ona okres odzyski-
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wania swojej pozycji w $§wiecie. Wymaga to stosowania

precyzyjnych metod zarzadzania.

W zarzadzaniu europejskim musimy wypracowaé nowe
reguty i do§wiadczenie tworzac wspdlnoty firm ordéznym
przekroju szykoéw. Mozna przewidywac, ze za dwadzie-
$cia, trzydziesci czy pig¢cdziesiat lat beda firmy ponadna-
rodowe z jedna baza w Sztokholmie, druga we Wtoszech
i trzecia w Anglii, pozwoli to na globalizacj¢ rynku. Bg-
dzie to wymogiem nowego gospodarczego porzadku swia-

ta zwigzanego ze wspolnota firm.

Europejscy menedzerowie wyro6zniaja dwa warunki, jakie
firmy musza spetni¢, aby sprosta¢ konkurencji §wiatowe-
go rynku:

- klienci i jako$¢ na pierwszym miejscu,

- skorelowanie rozumienia §wiata z globalnymi strate-

giami.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze biznes amerykanski roz-
wija si¢ dzigki temu, Zze swoja strategi¢ wiaze z konsu-
mentem, za$ biznesjaponskirozkwita rtoekj temu, ze pro-
dukuja oni  wyroby najwyzszej jakos$ci, co jest najlepsza
reklama na calym $wiecie. Europejscy menedzerowie ida
w $lady Japonczykdow. Waznym punktem odniesienia w
zarzadzaniu europejskimjest globalnastrategia, ktora jest
wchodzeniem na rynki §wiatowe 2z tym samym produk-
tem i ta sama strategia rynkowa. Te wszystkie problemy
przedstawione w syntetycznej formie pozwalaja nam
stwierdzi¢, ze ewolucja zarzadzania przezywac bedzie swoj
dalszy rozwdj we wspolnocie wszystkich krajow euro-

pejskich, a w tym takze krajow Europy Srodkowej*.

Zmieniajacy sig

porzadek

Konkurencja

ogdlnoswiatowa

Konsumenci

ijakos¢

* Przedstawiony w podreczniku europejski poglad na zarzadzanie zostal opracowany
na podstawie wydawnictwa ''Zarzadzanie Europejskie''- '"Poltcx" W-wa 1995 s. 24-29.
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Podsumowanie

Nauka - organizacja i zarzadzanie - powstata przed ponad stu laty i rozwijata sig
pod wptywem wynikow badan dziatania ludzi i catych organizacji. W efekcie ustalono,
ze w zachowaniu si¢jednostek i grup w §rodowisku pracy wystgpujaprawidlowosci,
ktore mozna ksztaltowaé zgodnie z wola kierownika. Przestrzeganie okre$lonych pra-
widet kierowania ludzmi i organizacjami zwigksza ich sprawno$¢.

Taylor wskazywat, ze zarowno wsrod kierownikow jak i pracownikoéw nalezy po-
pularyzowa¢ iutrwala¢ naukowe metody pracy/Le Chatelier stwierdzit, ze wtasciwie
zorganizowane dzialanie zawiera okreslony zestaw czynnos$ci sktadajacych sig na cykl
organizacyjny. Obejmuje on: ustalenie celu, zbadanie Srodkoéw i warunkow niezbgd-
nych dojego osiagnigcia, a nastgpnie ich przygotowanie do zorganizowanego dziata-
nia, wykonanie obmys$lonego planu i na koniec - kontrolajego wykonania. Fayol zde-
finiowal zarzadzaniejako zespodt funkcji: planowania, organizowania, rozkazywania,
koordynowania i kontrolowania. Wyrostanagruncie klasycznym ,,nowa fala" traktuje
cztowieka jako jednostke¢ aktywna i tworcza.

Przedstawiciele nurtu psycho-spolecznego. dowiedli, ze na sprawnos$¢ dziatania
cztowieka w organizacji (obok dobrej organizacji) pracy wplyw maja wtasciwe stosun-
ki migdzy ludzmi, odpowiedni ich dobdr na stanowiska, wtasciwy styl kierowania
irozwinigty system motywacji.

Powstate w czasie drugiej wojny Swiatowej badania operacyjne rozwingly sig
i stanowia dzisiaj jedna z podstawowych grup metod rozwiazywania ztozonych pro-
blemoéw decyzyjnych. Podejscie systemowe polega na analizowaniu organizacji jako
uktadu sktadajacego si¢ z celowo powiazanych elementow i relacji. Efektem analizy
systemowej samatematyczne i opisowe modele organizacji, ktéore pomagaja w badaniu
zachodzacych w nich procesow, a takze pozwalaja na ich projektowanie i modyfiko-
wanie/podej$cie sytuacyjnejpolega na traktowaniu kazdej organizacjijako indywidu-
alnego, niepowtarzalnego obiektu badan. Jego zwolennicy daza do usprawniania kie-
rowania okre§lona organizacja w konkretnej sytuacji. Prakseologiczny nurt w teorii
organizacjii zarzadzania obejmuje zakres problemow zwiazanych zwszelkiego rodza-
jem dziatan indywidualnych i zespolowych uwzglgdniajacych zaré6wno kooperacje
pozytywna (wspotdziatanie) jak i kooperacj¢ negatywna (na przyktad walke konkuren-
cyjna). Z obserwacji zachowan menedzeréw na rynku §wiatowym wynika, ze biznes
amerykanskiswojastrategi¢ podporzadkowuje zaspokojeniu potrzeb i pragnien grup
konsumentdéw, natomiast biznes japonski koncentruje si¢ na osigganiu najwyzszejja-
kosci towarow i ustug. W rozwinigtych krajach Europy menedzerowie staraja si¢ na-
$ladowac¢ Japonczykoéw. Punktem odniesienia w zarzadzaniu europejskimjeststrategia
globalna.
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Problemy do przemyS$lenia:

1.Jakie zastosowanie w praktyce maja zasady zarzadzania Taylora?

2.Czy cykl organizacyjny Le Chateliera moze by¢ przydatny w przygotowaniu sig
do egzaminow?

3. Opisz hierarchig potrzeb cztowieka wedtug Mastowa i wyjasnij, ktére z nich
wplywaja na chg¢¢ zdobywania wiedzy?

4. Jakie wnioski praktyczne dla kierownika wyplywaja z badan socjologicznych
Mayo?

5. Przedstaw istot¢ badan operacyjnych.

6. Scharakteryzuj ujgcie systemowe w analizie organizacji

7.Na czym polega podejscie sytuacyjne w rozwigzywaniu

probleméw organizacyjnych?

8. Jakajest przydatno$¢ prakseologii w kierowaniu?

9. Jakie style zarzadzania preferowane sa przez menedzerdw z obszaru europej.

skiego?
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Rozdzial 2.

PRZEDMIOT NAUKI ,,ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE

Tematyka

1. Systematyka organizacji i zarzadzania

2. Organizacja - termin i jego definicje
3.Zarzadzanie,administrowanie, kierowanie
4. Prawa organizacji

5.Zasady zarzadzania

Celeksztalcenia
Po zapoznaniu si¢ z rozdziatem czytelnik powinien umieé¢ wyjasnic:

1.Czym zajmuje si¢ nauka - organizacja i zarzadzanie;

2.Rzeczowy, czynno$ciowy i atrybutowy sens pojgcia - organizacja;

3.Cotojest zarzadzanie, administrowanie, kierowanie i wystgpujace migdzy nimi

zaleznoS$ci;
4. Podstawowe prawa organizacji;

5.Zasadyzarzadzania.
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Wprowadzenie

Organizacja i zarzadzanie jest nauka wzglgednie mtoda, bowiem pierwsze opraco-
wania teoretyczne na temat organizowania dziatan ludzkich powstaty na przetomie
XIX i XX wieku. Wraz z rozwojem cywilizacji doskonalitly i rozwijaly sig badania nad
procesami zwiazanymi z dziataniami zespolowymi. Wzrastato zapotrzebowanie na
naukowe opracowanie zachowan sformalizowanych grup ludzkich wyposazonych
w $§rodki materialne. Przedmiotem badan byly wciaz nowe obszary spoteczne, w tym
organizacje gospodarcze, polityczne i réwniez wojskowe. Badania byly i sa prowadzo-
ne w uktadach makro i mikro organizacyjnych. Jednocze$nie nastgpowat szybki postgp
w zastosowaniu do rozwiazywania zlozonych problemoéw organizacyjnych - innych
dziedzin nauki (matematyki, teorii systemow, psychologii, socjologii itd.). Wystapito
zjawisko wzajemnego przenikania si¢ nauk o zarzadzaniu z dociekaniami innych dys-
cyplin naukowych. Na wspdlczesnym etapie rozwoju organizacji i zarzadzania istnieje
wigc konieczno$¢ dokonania systematyki tej nauki w celu uzmystowienia sobie jej
odrgbnos$ci i zwiazkoéw z innymi naukami. Ze wzglgdu na odbiorcow podrgcznika ko-
nieczne jest takze u§wiadomienie sobie $cistego zwiazku kierowania i administrowa-
nia z zarzadzaniem, ajednocze$nie ich specyfiki gospodarczej. Natomiast znajomos¢
praw organizacji i zasad zarzadzania powinna stanowi¢ kardynalna podstawg dziatan
kazdego menedzera.

1. Systematyka organizacji i zarzadzania

Przedmiotem nauki - organizacja i zarzadzanie - s3 organizacje i zachodzace
w nich procesy, ze szczegélnym uwzglednieniem proceséw kierowania. ZloZzone
z ludzi i zasobéw materialnych organizacje rozpatrywane sa z punktu widzenia
ich celowos$ci, sprawnosci i efektywnos$ci, na ktére decydujacy wplyw maja funk-

cje i techniki kierowania.

Omawiana nauka dazy do poznania i objas$nienia rzeczywisto$ci $§wiata organiza-
cji oraz poszukuje uogdlnien dotyczacych prawidlowosci i zasad rzadzacych tym $wia-
tem. Sa to gldwne cele poznawcze, ktore spetniane sa przez realizacj¢ funkcji meto-
dologicznej, przejawiajacej sig w formutowaniu metod badawczych; diagnestycznej,
polegajacej na rozpoznawaniu stanu rozwoju badanego obiektu; opisowej (opis orga-
nizacji i zachodzacych w nich procesow); eksplatacyjnej, majacej za zadanie wyja-
$nianie zjawisk oraz prognostycznej, ktora polega na przewidywaniu kierunkow roz-
woju [Sienkiewicz, 1989, s. 95-105].

Wskazujac na praktyczne przestanie zagadnien organizacji i kierowania, polski
uczony Zygmunt Rytel [Tworcy(...), 1972, s. 448] pisal, ze ,naukowa organizacja
jest to zgrupowanie §rodkéw naukowo wybranych i harmonijnie powiazanych w celu
$wiadomego ujecia, regulowania i kontrolowania dziatalnos$ci", a ,,naukowe Kkierow-
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nictwo jest to dziatalno$¢ harmonijnie uruchamiajaca - wedtug zasad naukowej orga-
nizacji - zgrupowane $rodki w celu osiagnigcia wyniku wzorcowego".

Praktyczne zadania organizacji i zarzadzania polegaja na systematyzowaniu wie-
dzy w zakresie przedmiotu badan tej nauki, inspirowaniu teoretykow oraz praktykow
do racjonalizacji dziatan badawczych i praktycznych, wprowadzaniu postgpu organi-
zacyjnego oraz stymulowania dziatan proefektywnosciowych.

Barbara Czarniawska-Joerges [,,Przeglad Organizacji" 1994, nr 1, s. 17-18] z Uni-
wersytetu w Lund w Szwecji stwierdza, ze ,badania naukowe i ksztalcenie w dziedzi-
nie zarzadzania sa rodzajem praktyki(...), a ich produktem jest teoria i refleksja
(oraz ksztatcenie lub nawyki refleksji wsrod studentow)".

Organizacja i zarzadzanie jest nauka o rozbudowanej strukturze wewngtrznej. Ze
wzgledu na obiekt badan, jej obszar zainteresowan pokrywa si¢ z wieloma innymi

naukami spotecznymi. W tym sensiejest ona nauka interdyscyplinarna.

Fr

Matematyka

Teoria
systemow

Statystyka
—_—
Marketing

Prakseologia Fizjologia Ergonomia

Rys. 1. Organizacja i zarzadzanie i jej zwiazek z innymi naukami

Silny zwiazek organizacji i zarzadzania z ekonomia bierze si¢ nie tylko stad, ze
naukowe zarzadzanie uksztaltowalo si¢ na bazie badan dziatan ludzi w organizacjach
gospodarczych, ale i z tego powodu, ze obie nauki podejmuja w swoich badaniach
problem efektywnego wykorzystania bgdacych w dyspozycji zasobéw. Ekonomia po-
szukuje sposobow rozdziatu (alokacji) przez spoteczenstwo stosunkowo rzadkich za-
sobow w celu produkcji dobr oraz sposobow podziatu wytworzonych dobr migdzy
cztonkow tego spoteczenstwa. W analizie mikroekonomicznej procesy alokacyjne roz-
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patruje si¢ na poziomie pojedynczych podmiotéow gospodarczych, a w makroekonomii
badasig procesy zachodzace w calej gospodarce. Dla organizacji i zarzadzania organi-
zacje gospodarcze satylkojednym z wielu obiektéw zainteresowania, a efektywno$§¢
ekonomicznajestjednaz postaci sprawnos$ci dziatania [Rekowski, 1993, s. 9-14].

Organizacjaizarzadzanie korzysta z dorobku ogdlnej teorii systemoéw, matematy-
ki, cybernetyki, socjologii, psychologii, nauk wojskowych i innych, stosujac czgsto ich
metody i narzg¢dzia badawcze. Dlatego jezyk tej nauki postuguje sig¢ czgsto terminami
wymienionych nauk, uzywajac nazw i poj¢é w takim samym znaczeniu lub zmienio-
nym i dostosowanym do konkretnego obiektu badan. Terminy: strategia, taktyka czy
operacja sa przeniesione zj¢zyka wojskowego; element, relacja, struktura, model po-
chodzazogblnej teorii systemow; grupa formalna i nieformalna z socjologii; sterowa-
nie, regulacja, uktad wzglednie odosobniony, sprz¢zenie zwrotne (dodatnie i ujemne),
homeostat z cybernetyki; sprawnos¢ dziatania z prakseologii itd. Z czasem, w wyniku
wieloptaszczyznowego podejscia do kierowania specyficznymi obiektami spoteczno-
technicznymi, jakimi sa organizacje oraz do adaptacji i przetworzenia metodologii
ijezykaroznychnauk, organizacjaizarzadzanie znacznie sigrozbudowata. Obejmu-
je onanastgpujace dziedziny wiedzy: systemowateori¢ organizacji, psychologig orga-
nizacji, socjologicznateorig organizacji, techniki organizatorskie, badania operacyjne.
Na gruncie polskim uksztattowata si¢ prakseologiczna teoria organizacji. We wspot-
czesnej dziatalno$ci organizatorskiej powszechne zastosowanie znalazto podejscie sy-
tuacyjne [Gabara, 1981, s. 11-22].

Systemowa teoria Prakseologiczna
organizaciji teoria organizacii
Psychologia t ) Metody i techniki
| organizaciji | ZARZADZANIE zarzadzania
Socjologicznateoria | Badania
organizacii operacyjne ' :

Rys. 2. Systematyka nauki - organizacja i zarzadzanie

Systemowa teoria organizacji analizuje organizacjg¢ jako system spoteczny, sto-
sujac w tym celu narzg¢dzia i metodologig¢ ogodlnej teorii systemow. Wykorzystuje sig
w niej iteracyjny proces analizy systemowej, ktory polega na dazeniu do rozwiazania
problemu przez wielokrotne powtarzanie cyklu czynnos$ci poznawczych. Sktada sig
nan: sformutowanie problemu, okreslenie celow, zebranie danych, zarysowanie alter-
natyw dzialania, budowa modeli, porownanie kosztow z efektami, analiza wrazliwo-

$ci, krytyczna analizaprzyjgtych zatozen, ponowne zbadanie celow, poszukiwanie no-
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wych alternatyw, przeformulowanie problemu, wybor nowych i zmodyfikowanych ce-
low itd.

Psychologia organizacji zajmuje si¢ analiza zachowan czlowieka w organizacji
w relacji do innych ludzi i grup spotecznych istniejacych w organizacji ijej otoczeniu,
a takze w odniesieniu do celow i zadan organizacji, jej struktur i elementéw oraz norm

dziatania.

Socjologiczna teoria organizacji zajmuje si¢ socjologia wewnatrzorganizacyjnych
procesow spotecznych oraz socjologia stosunkow migdzyorganizacyjnych. W pierw-
szym przypadku przedmiotem badan socjologicznych sa grupy spoteczne tworzace
organizacje, ktore sa dla socjologa pewnym obiektem zamknigtym. W drugim przy-
padku natomiast - organizacje traktuje sigjako systemy otwarte, funkcjonujace w sprzg-

zeniu z otoczeniem, poddane jego oddziatlywaniu i same majace wptyw na to otoczenie.

Metody i techniki zarzadzania obejmuja ogdlne i szczegdtowe metody badan
i usprawnien organizacji. Ten dzial organizacji i zarzadzania zajmuje si¢ rejestrowa-
niem, warto$ciowaniem i normowaniem pracy, jej przestrzennym organizowaniem

i koordynowaniem dziatan zespotow.

Badania operacyjne polegaja na rozwiagzywaniu dajacych si¢ skwantyfikowac pro-
blemoéw organizacyjnych za pomoca metod i narzgdzi matematycznych. Nazwa pocho-
dzi od powstatych w czasie drugiej wojny $wiatowej grup badan operacyjnych, ktore
zajmowaly si¢ koncepcyjnym przygotowaniem rdéznorodnych operacji wojskowych,
np. walki z okretami podwodnymi, organizacji konwojow, minowania akwenoéw znaj-

dujacych si¢ w strefie dziatan przeciwnika.

Prakseologiczna teoria organizacji rozpatruje funkcjonowanie zespotow ludz-
kich gtownie z punktu widzenia ich sprawnosci. Postuguje si¢ ona rozbudowanym jeg-
zykiem i1 narzgdziami badawczymi, utworzonymi na bazie jgzyka prakseologii oraz jej
metodologii [Kotarbinski, 1984, s. 78].

Od konca lat sze$¢dziesiatych szeroka akceptacjg naukowcow i praktykow zajmu-
jacych sig¢ dzialalnos$cia organizatorska znalazto podejscie sytuacyjne, ktore polega
na dostosowaniu metody zarzadzania organizacja odpowiednio do sytuacji, warunkow
wewngtrznych 1 otoczenia. Zwolennicy tej koncepcji zarzadzania, dazac do osiagnig-
cia zatozonego celu, staraja si¢ wybra¢ narzgdzia i sposoby kierowania organizacja

odpowiadajace konkretnym potrzebom, warunkom i mozliwo$ciom.

2. Organizacja - termin i jego definicje

Organizacja moze by¢ rozpatrywana w sensie rzeczowym, czynno§ciowym i atry-

butowym.
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Organizacja w sensie rzeczowym jest instytucja lub grupa funkcjonalna, w sktad
ktorej wchodza celowo zorganizowane zespoty ludzi i rzeczy. Zachodza w niej proce-
sy realne (materialne i fizyczne) oraz kierowania, na ktére sktadaja si¢ dziatania in-
formacyjne i decyzyjne. Lestaw Martan [1991, s. 43-51 ] podkres$la, zejest to ,§wiado-
mie utworzony kolektywny zbidr sktadnikow (...) oraz relacji pomigdzy tymi sktadni-

kami o $wiadomie powodowanej zmiennosci lub niezmienno$ci wtasnych stanow".

Sfera kierowania
organl.ZOWH'IIE]

Decyzje ! ﬁlnformac;e

Sfera realna
(organizowanie)

ORGANIZACJA

S S S T
Rys. 3. Organizacja w ujgciu rzeczowym i czynno$ciowym

Organizacja w sensie czynno$§ciowym jest procesem polegajacym na celowym zgru-
powaniu ludzi i rzeczy w taki sposob, by sprawnie osiagaly zatozone cele. Jest wigc
organizowaniem. Organizowanie natomiastjest dzialaniem polegajacym na tworzeniu
organizacji i celowym koordynowaniu czynnosci, dziatan, pracy i stuzby.

Organizacja w sensie atrybutowym eksponuje wtasciwos$ci rozpatrywanej organi-
zacji - pozytywne lub negatywne, istotne lub nieistotne itd. W sensie atrybutowym
mowimy, ze co$jest dobrze lub zle zorganizowane, albo dana organizacjajest sprawna
lub niesprawna, efektywna lub nieefektywna, oszczgdna lub rozrzutna itp. Na przy-
ktad: przyczyna niewykonania zadania bojowego byta wadliwa organizacja wspot-
dziatania lotnictwa i okrgtow. Zwolennik podejscia prakseologicznego w teorii organi-
zacji - Jan Zieleniewski [1978, s. 83] przyjmuje, ze organizacja jest to ,,ogdlnie pojgta
cecha rzeczy lub ciagdéw zdarzen, rozpatrywanych jako ztozone z czgsci oraz ze wzglg-
du na stosunek tych czgs$ci do siebie nawzajem i do cato$ci, a polegajaca na tym, ze

czg$ci wspoiprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci”.
3. Zarzadzanie, administrowanie, kierowanie

Karol Adamiecki, polski praktyk i teoretyk, przez wiele lat zajmujacy si¢ organi-
zacja pracy uwazat, ze naukowe kierownictwo zajmuje si¢ sposobami postgpowania
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oraz zabiegami technicznymi dotyczacymi dziatania jednostek i zespotow. Dzialania
Kkierownicze opieraja si¢ na ustalonej metodami naukowymi wiedzy o zalezno-
Sciach przyczynowo-skutkowych dzialan ludzi i techniki. Celem tych badan jest
,0siagnigcie najwyzszego wyniku uzytecznego przy najmniejszym naktadzie sit i §rod-
kow, potrzebnych do osiagnigcia tego skutku" [Adamiecki, 1970, s. 297]. Natomiast
Kazimierz Doktor [1982, s. 203] interpretuje kierowanie bardzo wasko, jako ,,(...) pro-
ces podejmowania decyzji pewnego szczebla organizacyjnego", podkreslajac, ze jest
to ,(...) proces definicyjnie zastrzezony dla nominalnych zwierzchnikéw i dozoru".

Zarzadzanie wyjasniane jest z dwoch punktéw widzenia: instytucjonalnego i funk-
cjonalnego.

Zarzadzanie instytucjonalnejest dziataniem przetozonego (kierownika, mistrza,
szefa, zarzadcy) powodujacym zachowanie si¢ podwtadnego zgodnie z ustalonym za-
miarem. Ten typ zarzadzania wynika z hierarchii organizacji (instytucji), w ktorej prze-
lozony sprawuje okre$lona wtadzg¢ organizacyjna. Modelowy uklad zarzadzania in-
stytucjonalnego zawiera trzy podstawowe elementy: podmiot Kierujacy (zarzadca,
szef, kierownik, itd.), przedmiot kierowany (podwtadny, przedsigbiorstwo, instytu-
cja, organizacja) oraz zachodzace mig¢dzy nimi sprzezenia.

~ Polecenie > |
TN ELAY ‘mh Zdarzenie
Sprawozdanie 3 ;

Ra—— —

Rys. 4. Schemat uktadu kierowania instytucjonalnego

Zarzadzanie funkcjonalne polega na wykonywaniu okreslonych czynnosci nie-
zbgdnych do realizacji celow i zadan organizacji. W ujgciu najbardziej ogdlnym skta-
daja si¢ nan dzialania obejmujace: planowanie, koordynowanie, pobudzanie i kontro-

lowanie.

Administrowanie polega na kierowaniu zespolem o0séb, zarzadzaniem instytucja
o okreslonych funkcjach lub jest to 0ogét czynnosci wykonywanych przez organy pan-

stwowe lub samorzadowe w zakresie wladzy wykonawczej.

Administracja w znaczeniu powszechnym oznacza jednostkg organizacyjna od-
powiedzialna za wykonywanie czynno$ci powodujacych sprawne funkcjonowanie in-
stytucji lub $§wiadczenie ustug ogdétowi obywateli.
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W pierwszym przypadku administracja spelnia funkcje uslugowe w stosunku
do pozostalych zadan instytucji. Dyrekcja i sekretariat szkoty zapewniaja sprawny
przebieg procesu dydaktycznego, ktory realizuja nauczyciele. Administracja w przy-
chodni lekarskiej rejestruje chorych i kieruje do wtasciwych specjalistoéw oraz prowa-
dzi ewidencj¢ pacjentow. Dzial kadr w przedsigbiorstwie administruje zatrudnieniem,
to znaczy przydziela do okre$lonych stanowisk wedilug kwalifikacji, rejestruje zmiany
na stanowiskach pracy, kieruje na szkolenia, okresowe badania lekarskie itp. W drugim
przypadku, administracja gminy, miasta, wojewédztwa, panstwa, organizacji mie-
dzynarodowej $wiadczy uslugi polegajace na wypelnianiu zadan wynikajacych
z przypisanej im roli. Administracja gminy zapewnia sprawny przebieg i reguluje
zycie gospodarcze i spoleczne osodb zyjacych w obrgbie terytorium gminy. Administra-
cja panstwowa odpowiedzialna jest za wypetnianie okre§lonych konstytucyjnie funkcji
panstwa. Administracja organizacji mig¢dzynarodowej zapewnia wykonywanie zadan

(politycznych, wojskowych, kulturalnych) natozonych przez jej zatozycieli.

Zarzadzanie

Administrowanie

Kierowanie

Kierowanie definiowane jest jako powodowanie przedmiotem kierowania zgod-
nie z intencjq kierujacego. Przedmiotem kierowania moga by¢ rzeczy (np. samochdd)
lub ludzie (podwtadni). W przypadku kierowania rzeczami pojgciem synownimicz-
nym (bliskoznacznym) jest sterowanie, ktore polega na nadawaniu przedmiotom kie-
runku (np. sterowanie statkiem, samolotem) lub oddziatlywaniu na mechanizm tak, ze
funkcjonuje on zgodnie z wola sterujacego (np. sterowanie obrabiarka). W znaczeniu
popularnym, mowi si¢ takze o sterowaniu zasobami materialnymi, finansowymi i ludz-
kimi (produkcja, organizacja) albo tylko jednym z tych zasobow. Sterowanie moze by¢
réwniez catkowicie odhumanizowane kiedy maszyna (komputer) steruje maszyna (li-

nia produkcyjna lub jej fragmentem).

Rzadzeniem nazywamy kierowanie polegajace na spelnianiu funkcji administra-

cyjnych w panstwie, wojewodztwie, gminie, organizacji samorzadowej.
4. Prawa organizacji

Podstawowe prawa organizacji formutowane byly zarowno przez teoretykoéw jak

i praktykoéw organizacji i zarzadzania. Maja one jednak jedna zasadnicza cechg wspol-
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na. Poniewaz powstawaty poczatkowo przede wszystkim w wyniku obserwacji i do-
Swiadczen dokonywanych gltoéwnie w przedsigbiorstwach, dominuja przyktady z tego
obszaru aktywnos$ci cztowieka. Jak dowiodla jednak praktyka, takze w procesie
organizowania dzialan czlowieka innego typu (marketing, administrowanie, rza-
dzenie, organizowanie wystepéw zespoléw czy kampanii wyborczych, przepro-
wadzanie operacji charytatywnych czy wojskowych itp.), takie podejScie nie za-
weza zastosowania tych praw tylko do jednej dziedziny dzialalnos$ci czlowieka.
Co wigcej, poniewaz proces gospodarowania czasem, zasobami, informacja jest
mocno zwiazany z procesem kierowania ludZzmi, to prawa organizacji maja
w pelnym zakresie charakter uniwersalny. Wedlug tworcy polskiej szkoty nauko-
wego kierownictwa, Karola Adamieckiego [1970, s. 301], trzy podstawowe prawa or-
ganizacji: prawo podziatu pracy, prawo koncentracji i prawo harmonii, pokrywaja sig
zprawami ekonomii. Zygmunt Rytel [ 1947, s. 35-44] wyodrgbniat ponadto prawo opty-
malnej dziatalno$ci. Zatem, do grupy podstawowych praw organizacji zalicza si¢

prawa: podzialu pracy, koncentracji, optymalnej dzialalnos$ci i harmonii.

Prawo podzialu pracy

Jesli pracg podzielimy na czynno$ci najprostsze i (lub) mozliwie uproscimy proces
dziatania, to umozliwiamy wyspecjalizowanie si¢ wykonawcy w konkretnej dziedzinie
i wten sposob zwigkszamy skutek uzyteczny pracy pod wzgledem ilosci ijakosci [Ada-
miecki, 1970, s. 301; Rytel, 1947, s. 56]. Specjalizacja pracy sprzyja doktadnos$ci oraz
efektywnosci wykonywanych czynnosci i zadan. W przedsigbiorstwie, uczelni, urzg-
dzie administracji publicznej, banku, zespole muzycznym czy teatralnym kazdemu sta-
nowisku przypisany jest okre§lony specjalista. Podziat uzasadnionyjest zadaniamija-
kie ma do speinienia kazda z tych organizacji i ich strukturg organizacyjna. W banku
znajduja si¢ specjalisci od obrotu gotowkowego, od dziatalno$ci kredytowej, od obro-
tu papierami wartosciowymi itd. W zespole teatralnym spetnianie podstawowej funk-
cji ustugowej jest mozliwe nie tylko dzigki profesjonalizmowi aktorow lecz rowniez
uzaleznione jest od specjalistow zaplecza. W sadzie inne komorki zajmuja si¢ sprawa-

mi cywilnymi, a inne gospodarczymi.

Prawo koncentracji

Jesli w celu wykonania zaplanowanego zadania skupimy w czasie i przestrzeni §rodki
przystosowane do wykonywania jednorodnych funkcji, to oszczgdzimy wysitek i uzyte
$rodki lub przy danych zasobach uzyskamy najlepszy efekt dziatania [Adamiecki, 1970,
s. 171; Rytel, 1947, s. 61]. Prawo koncentracji znajduje powszechne zastosowanie
w kazdej dziatalno$ci zwiazanej z przedsigbiorczoscia. Budujac dom staramy si¢ zgro-
madzi¢ taka ilo$¢ materiatéw i odpowiednio przygotowanych ludzi, ktérzy zapewnia
nam ciggto$¢ pracy. Organizujac firm¢ produkcyjna zgromadzimy innego typu s$rodki
trwate niz organizujac przedsigbiorstwo §wiadczace ustugi. Zatrudnimy réwniez inne-

go typu specjalistow.
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Prawo optymalnej dzialalnoS$ci

W trakcie jakiejkolwiek dziatalno$ci, zwigkszajac rozchod lub wysitek, osiaga sig
w pewnym punkcie optymalna wydajno$¢, poza ktora skutek uzyteczny maleje [Rytel,
Tworcy(...), 1972, s. 447]. Nalezy pamigtac, ze wydolnos¢ cztowieka jest ograniczona.
Planujac dziatania organizacyjne trzeba uwzgledni¢ fakt, ze powyzej pewnego czasu
aktywno$ci organizm odmawia postuszenstwa i efektywno$¢ pracownika maleje. Po-
dobna uwaga odnosi si¢ do procesu produkcji. Wydajnos$¢ przedsigbiorstwa mozna
zwigkszaé¢ do pewnej granicy w ktorej osiaga si¢ poziom wydajnosci optymalnej. Dal-
sze proby zwigkszenia wydajno$ci poprzez wigksze obciazenie maszyn lub ludzi pro-
wadzi do btgdow i zmniejszenia efektywnosci dziatania organizacji. Przedtuzajac czas
pracy kasjerek w sklepie samoobstugowym mozna zaoszczgdzi¢ na ptacach lecz jed-
nocze$nie ryzykuje si¢ zwigkszenie ilosci btgdow w liczeniu i utratg zaufania klientow.

Prawo harmonii

W dziataniu zespotowym skutek uzyteczny catosci jest zalezny od wtasciwej koor-
dynacji czynnos$ci przedmiotow kierowanych w czasie i przestrzeni [Adamiecki, 1970,
s. 172-173; Rytel, 1947, s. 64]. Jest to postulat odnoszacy si¢ zaro6wno do pracy
w administracji jak i kazdym rodzaju przedsigbiorstwa. Bywa czgsto tak, ze czas zala-
twiania sprawy uzalezniony jest nie od urzednika ja zatatwiajacego lecz od kolejki do
kasy, w ktorej nalezy wnie$¢ stosowne optaty. Znacznie wigcej przyktadow mozna przy-
toczy¢ z obszaru zwiazanego z produkcja. Prawo harmonii ma zastosowanie zaréwno
w produkcji blach walcowanych jak i statkéw, komputeréw czy kuchenek mikrofalo-
wych.

Rytel [Tworcy(...), 1972,s. 449] eksponuje takze istotny wptyw praw kierownictwa
na efektywnos$¢ wszelkich dziatan zorganizowanych. Warunkiem sprawnego dziala-
nia jest przestrzeganie w procesie kierowania nastgpujacych praw:

-jednos$¢ Kierownictwa (rozkazodawstwa), ktora polega na tym, ze podwtadny
powinien otrzymywac polecenia tylko od jednego kierownika i dziata¢ wedlug jedno-
litego planu; - prawo autorytetu, ktore stwierdza, ze autorytet kierownictwa i doktad-
nie okre$lona odpowiedzialno$¢ podnosza wydajnos¢ wykonawcy i kierownictwa;

- prawo nagrody, w ktorym podkresla sig, iz pobudka kazdej dziatalnosci ludz-
kiej jest przewidywana satysfakcja, a wysitek czlowieka jest w prostym stosunku do
indywidualnej oceny nagrody.

Wymienione powyzej prawa sa aktualne po dzien dzisiejszy w rdéznych organiza-
cjach, co zostalo potwierdzone w trakcie ich wspotczesnych badan [Organizational
(...), 1992, 5.3-25].

5. Zasady zarzadzania

W przypadkach dotyczacych ludzkiego dziatania zasada jest norma postepowa-
nia uznana przezjednostke lub grupe jako obowiazujaca. W odniesieniu do proce-
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su kierowania ludZzmi, po raz pierwszy szeroko i w sposob kompleksowy sformutowat
je francuski teoretyk naukowej organizacji Henryk Fayol w opublikowanej w 1916 r.
pracy ,,Administration Industrielle et Generale" (wydanie polskie - 1947). Praktyka
dowiodta, iz sa one aktualne po dzien dzisiejszy.

1.Podzial pracy umozliwia osiagnigcie lepszych efektow przy tym samym nakta-
dzie pracy. Taki wynik osiaga si¢ przy stosowaniu specjalizacji. Im bardziej ludzie
specjalizuja sig, tym sprawniej moga wykonywaé swoja prace.

2. Autorytet to prawo do rozkazywania i zdolnos¢ do egzekwowania postuszen-
stwa wobec siebie. Fayol rozr6znia autorytet urzgdowy (formalny) i osobisty. Wynika-
jacy z usytuowania w hierarchii stuzbowej autorytet formalny daje kierownikowi pra-
wo rozkazywania, ale nie zawsze wymusza postuszenstwo. Osiaga sieje w pelni, jesli
autorytet urzgdowy wsparty jest autorytetem osobistym, wynikajacym z inteligencji,
wiedzy, do§wiadczenia, moralno$ci, umiejgtnosci kierowania, zastug itd.

3.Dyscyplina w organizacji przejawia¢ powinna si¢ w przestrzeganiu norm i uzgod-
nien w niej obowiazujacych. Poziom dyscypliny zalezy w decydujacym stopniu od
przetozonego, a takze odjasno sprecyzowanych norm dziatania i sprawiedliwie stoso-
wanych nagrdod i kar.

4.Jednos¢ rozkazodawstwa polega na tym, ze podwtadny powinien otrzymywac
polecenia tylko odjednej osoby. Niedopuszczalna jest sytuacja, ze wykonawca otrzy-
muje polecenia od dwodch przetozonych. Dwoisto$§¢ rozkazodawstwa dezorganizuje
pracg i powoduje zaktocenia w funkcjonowaniu organizacji.

5. Jednolito$¢ kierownictwa. Jeden cel powinien by¢ przedmiotem kierowania
jednego kierownika, postugujqcego sigjednym planem. Nie naleiy utozsamiacé jedno-
litosci kierownictwa (jeden kierownik -jeden plan) zjedno$ciarozkazodawstwa (pod-
wtadnym zawsze kieruje jeden przetozony). Jednolito§¢ kierownictwa determinuje
bowiem sprawng organizacjg¢ zespotu, a jednolito$¢ rozkazodawstwa wplywa na jego
funkcjonowanie.

6.Podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogotu. Interes pracownika
lub grupy nie moze w organizacji dominowaé¢ nad interesami organizacji jako catosci.

7. Wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe zarowno dla pracownikow, jak
i pracodawcow.

8. Centralizacja. Ograniczanie roli podwtadnych w podejmowaniu decyzji ozna-
cza centralizacjg, zwigkszanie za$ ich roli - decentralizacj¢. W dobrej organizacji ce-
lem do ktérego nalezy dazy¢ - zdaniem Fayola - jest mozliwie najlepsze wykorzysta-
nie uzdolnien personelu.

9. Hierarchiajest to liniowe uszeregowanie stanowisk kierowniczych na zasadzie
podporzadkowania, od najwyzszego do najnizszego szczebla organizacji. Hierarchia
determinuje przeptyw polecen i informacji droga stuzbowa. W przypadku rozbudowa-
nej struktury hierarchicznej droga stuzbowa jest dluga i powoduje, ze nawet proste
sprawy, nie wymagajace akceptacji na wyzszym szczeblu, zatatwiane sa opieszale.

10. Lad. Kazda rzecz i kazdy cztowiek powinny by¢ na wtltasciwym miejscu we
wtasciwym czasie. Zwtaszcza ludzie powinni znajdowa¢é sig¢ na tych stanowiskach, kto-
re sa dla nich najodpowiedniejsze wedtug zasady : wtasciwy cztowiek na wtasciwym

miejscu.
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11. ,Ludzkie" traktowanie podwladnych powinno przejawia¢ si¢ w tym, ze kie-
rownicy powinni odnosi¢ si¢ do podwladnych w sposdb nie tylko sprawiedliwy, ale
i przychylny. Sprawiedliwo$§¢ polega bowiem nie tylko na przestrzeganiu ustalonych
przepiséw. Problem polega na tym, by zachgci¢ podwtadnych do zaangazowania sig
z pelnym przekonaniem w wykonywanie swych obowiazkéw. Taki stan mozna osia-
gnac¢ traktujac podwtadnych z przychylnoscia.

12. Stabilno$§¢ personelu sprzyja sprawno$ci funkcjonowania organizacji. Duza
fluktuacja pracownikow niekorzystnie t¢ sprawnos$¢ obniza. Szczegdlnie niekorzystne
sa zmiany na stanowiskach kierowniczych, poniewaz zanim nowy kierownik zacznie
podejmowac¢ odpowiedzialne decyzje, musi minaé¢ okre§lony czas, niezbgdny na zapo-
znanie si¢ z ludzmi i problemami podlegtej organizacji.

13. Inicjatywa. Podwtadnym powinno si¢ umozliwi¢ uczestniczenie w tworzeniu
i realizacji planow dziatania organizacji, nawet je$li moga stad wynikna¢ pewne po-
myltki. Atmosfera tworczej swobody w wysuwaniu wtasnych koncepcji i ich realizacji
zwigksza zaangazowanie pracownikdéw na wszystkich szczeblach organizacji. Fayol
podkres$la, ze przetozony powinien umieé¢ zrezygnowaé z wiasnych ambicji, aby jego
podwtadni mogli uzyska¢ satysfakcj¢ wynikajaca z podjgtej inicjatywy.

14. Zgranie personelu znajduje swe odbicie w znanym powszechnie powiedze-
niu: ,,wjednos$ci sita". Zadaniem kierownika jest utrzymywanie w zespole atmosfery
harmonii sprzyjajacej wspotpracy personelu. Zgranie personelu nalezy budowaé na
podstawie zasady jedno$ci rozkazodawstwa. Powinno si¢ natomiast unika¢ sytuacji
sktocenia podwtadnych. Powodowanie niezgody wérdod podwtadnych nie nalezy w zad-
nym wypadku do zastug - stwierdza Fayol - potrafi to kazdy poczatkujacy kierownik.
Natomiast trzeba mie¢ prawdziwy talent, aby koordynowa¢ wysitki, pobudzaé¢ zapat,
wykorzystywa¢ uzdolnienia i wynagradzaé¢ zaslugi kazdego pracownika, nie budzac

zawi$ci i nie macac harmonii dobrych stosunkéw migdzy ludzmi.

Karol Adamiecki [1970, s.298] formutowal zasady postepowania w kierowaniu
w sposoOb bardziej zwigzty, podkreslajac, ze .jezeli ma si¢ osiagnaé najwigkszy skutek
uzyteczny przy najmniejszym naktadzie sit i $rodkéw, we wszystkich czynnosciach

i zagadnieniach organizacji, trzeba:

1) postawi¢ sobie jasno kazdy poszczegdlny cel: skutek uzyteczny, ktoéry chcemy
osiagnac;

2) za pomoca metody naukowej odkry¢ wszystkie przyczyny, ktoére wplywaja na
rozchod sit i §rodkow, a takze na wielko$¢ skutku uzytecznego, do ktorego dazymy
oraz odkry¢ prawa zaleznosci, jakie tu zachodza;

3) nastgpnie, w oparciu o te prawa, utozy¢ plan dziatania i drogi postgpowania
mozliwie najdoskonalsze;

4) dopiero wtedy przystapi¢ do wykonania planu, tudziez sprawdzaé nieustannie
rzeczywisty stan rzeczy z postawionym planem".

Cytowany juz wcze$niej Z. Rytel byl zwolennikiem podobnej interpretacji zasad
kierowania do koncepcji Adamieckiego.

36



| Ustalenie celu
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Obmyslenie planu

Przygotowanie srodkéw

Skoordynowane wykonanie

Kontrola

Rys. 6. Zasady kierowania Z. Rytla

Rytel [Tworcy (...), 1972, s. 449] uwazatl, ze jesli kierownictwo chce sprawnie
kierowaé organizacja, powinno przestrzega¢ pieciu podstawowych zasad:

1. Ustali¢ $cisle okreslony i uzyteczny cel dziatania, przy czym - podstawowa rolg
odgrywa tu ustalenie wzorca nawet dla najdrobniejszych czynnosci.

2. Obmysli¢ $rodki potrzebne do osiagnigcia celu, okreslajac ich charakter i ilos¢
oraz plan postgpowania.

3.Zgromadzi¢ i przygotowac $rodki niezbgdne do osiagnigcia celu.

4. Skoordynowa¢ wykonanie ustalonego planu w celu zrealizowania zamiaru (za-
dania).

5. Prowadzi¢ doktadna, szybka, nieustanna i wystarczajaca kontrolg oraz groma-
dzi¢ ta droga dos$wiadczenia.
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Podsumowanie

Organizacja i zarzadzanie jest nauka dazaca do objasnienia §wiata organizacji, po-
szukujac uogolnien dotyczacych prawidlowosci i zasad nim rzadzacych. Przedmiotem
badan sa organizacje (gospodarcze, polityczne, spoteczne, wojskowe itp.) i zachodza-
ce w nich procesy, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem procesow kierowania. Organiza-
cja i zarzadzanie jest nauka interdyscyplinarng. W jej ramach wyodrgbnity si¢ migdzy
innymi: systemowa teoria organizacji, psychologia organizacji, socjologiczna teoria
organizacji i badania operacyjnej Organizacja rozpatrywanajest w sensie rzeczowym,
czynnoS§ciowym i atrybutowym.

Zarzadzanie moze by¢ instytucjonalne (kiedy jest oddziatywaniem przelozonego
na podwtadnego) lub funkcjonalne (gdy polega na wykonywaniu okre$lonych czynno-
$ci niezbgdnych w realizacji celow i zadan organizacji). W praktyce kierowniczej spo-
tykamy si¢ réwniez z pojgciami kierowania, rzadzenia, sterowania i administrowania.

W organizacjach obowiazuja nastgpujace prawa: podziatu pracy, koncentracji,
optymalnej dziatalnos$ci, harmonii.

Sprawne zarzadzanie organizacja wymaga podporzadkowania dzialania nastgpu-
jacym zasadom: podziatu pracy, autorytetu, dyscypliny, jednos$ci rozkazodawstwa
i kierownictwa, podporzadkowania interesu osobistego interesowi ogoédtu, sprawiedli-
wego nagradzania, centralizacji, hierarchizacji, tadu, ,ludzkiego" traktowaniu podwtad-

nych, stabilno$ci personelu orazjego zgrania, inicjatywy.

Problemy do przemyS$lenia:

1. Scharakteryzuj przedmiot nauki - organizacja i zarzadzanie.

2. Wyjasnij rzeczowe, czynnos§ciowe i atrybutowe ujgcie organizacji.

3. Zdefiniuj zarzadzanie instytucjonalne i funkcjonalne.

4. Scharakteryzuj relacje zachodzace migdzy zarzadzaniem, administrowaniem
i kierowaniem a rzeczywistymi relacjami migdzy ludZzmi w rzeczywistych organiza-
cjach.

5. Przedstaw prawa organizacji i ich zastosowanie w zarzadzaniu.

6. Wymien zasady naukowego zarzadzania i ich przydatno$¢ w kierowaniu.
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Rozdzial 3.

ORGANIZACJATJEJ OTOCZENIE

Tematyka

1. Organizacjajako system.

2. Modele organizacji.

3. Hierarchia organizacyjna.

4. Organizacja formalna, nieformalna, rzeczywista.
5. Otoczenie organizacji.

Celeksztalcenia
Po zapoznaniu si¢ z tym rozdziatem czytelnik powinien umiec:
Zdefiniowaé organizacj¢ jako system;

Opisa¢ model organizacji, jego elementy i relacje migdzy nimi

Scharakteryzowac¢ hierarchig organizacyjna;

AW oo -

Wyjasni¢ wzajemne stosunki migdzy organizacja formalna;
nieformalna, rzeczywista i innymi rodzajami organizacji;

5. Opisa¢ relacje zachodzace migdzy organizacja a otoczeniem.
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Wprowadzenie

Cztowiek wspotczesny zyje w §wiecie organizacji. Z jednej strony ma do czy.
nienia z takimi organizacjami jak: rodzina, grupa towarzyska, z drugiej natomiast
- z urzgdem, szkotla, przedsigbiorstwem, instytucja. Kazda z tych organizacji stuzy
ludziom wspomagajac ich w realizacji oczekiwanych celéw. Jednakze cztowiek,
jako uczestnik jednej lub kilku organizacji, sluzy im swoja wiedza, umiejgtnoscia-
mi oraz czasem. Wtaczajac si¢ do organizacji, jednostka podporzadkowuje sig
panujacym w niej normom i regutom. Przynalezno$§¢ do organizacji majacej spo-
teczne uznanie moze takze nobilitowacd jej cztonkoéw. Organizacje przyczyniaja sig
do rozwoju lub regresu spotecznego, albo sa czynnikiem stabilizujacym stan ist-
niejacy.

Przytoczone powyzej wielokrotnie stowo ,organizacja'", jako termin naukowy
zaczg¢lo na dobre funkcjonowaé na poczatku naszego wieku. Stato si¢ tak gtéwnie pod
wptywem upowszechnienia si¢ w Europie naukowego zarzadzania (scientific manage-
ment) F.W. Taylora. Louis Le Chatelier, ktory byt aktywnym popularyzatorem dorobku
Taylora, postugiwat si¢ w swoich pracach pojgciem ,,naukowa organizacja", ktore wraz
terminami: ,organizator", ,organizowac" itp. weszty z czasem w sktad jezyka nie tylko
jako pojgcia naukowe.

Ponizej rozpatrzymy organizacj¢ jako rzecz, o ktorej T. Kotarbinski [1958, s. 75]
pisze, ze jest to ,,pewien rodzaj calo$ci ze wzglgdu na stosunek do niej jej wtasnych
elementow, mianowicie taka cato$§¢, ktorej wszystkie sktadniki wspoiprzyczyniaja sig
do powodzenia catosci".

Definicja Kotarbinskiego eksponuje celowosciowy charakter organizacji, w kto-
rym jej elementy speiniaja role podporzadkowane. Wspolczesne ujgcie organizacji nie
jest tak jednostronne. Organizacji wyznacza si¢ rowniez rolg dzialania na Kkorzys$é
tworzacych ja elementéw,jako ze jest to czgsto warunek jej sprawnego funkcjonowa-

nia i rozwoju.

1. Organizacja jako system

Systemem jest zbiér elementéw oraz relacji zachodzacych miedzy nimi. Ken-
neth E. Boulding, wyodregbnit systemy ustawiajac je w porzadku, w ktorym gtow-
nym kryterium jest stopien ich ztozono$ci. Na szczeblu najnizszym usytuowane
zostatly sktadajace si¢ z elementéw niezmiennych struktury statyczne (atomy,
czasteczki, krysztaty); nastgpnie proste systemy dynamiczne (np. mechanizm ze-
garowy) oraz ztozone systemy dynamiczne (np. mechanizmy sterowania - serwo-
mechanizmy); po nich Boulding wyrdznia proste systemy ozywione (komorki
organizmoéw zywych); organizmy zwierzgce, organizm ludzki; nastgpnie systemy
spoteczno-kulturowe i symboliczne. Do systemow spoteczno-kulturowych zalicza
on migdzy innymi organizacje [L. von Bertalanffy, 1984, s. 44; Beer, 1966, s. 13;
Kozminski, 1979, s. 27-34].
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Organizacje tworza ludzie pelniacy w nich okreslone funkcje i czynnoS$ci,
ktérzy za pomoca odpowiednio dobranych zasobéw i metod dzialania zdolni
sa wykonywa¢ wyznaczone zadania. Organizacje nie sa wigc tylko uktadami spo-
lecznymi, lecz zawieraja w sobie niezbgdne do ich istnienia zasoby rzeczowe
(w tym techniczne), energetyczne i finansowe. Fakt, Zze organizacje sa tworami
spolecznymi powoduje, ze wchodza one w stosunki z innymi organizacjami, ktore
maja na nie wptyw. Urzedy centralne maja wptyw na urzedy lokalne, hurtownie na
dzialalno$é sklepow, organizacje konsumenckienaproducentdéw itd. Jedne organi-
zacje sa wiec zalezne od innych. Mimo Zze saw pewnym stopniu wyodrgbnione ze
spoleczenstwa, ktoére stanowi ich otoczenie, sajednak na tyle otwarte, ze podlegaja
réznegotypuoddziatywaniom: politycznym, prawnym, gospodarczym, demogra-

ficznym itp.

Organizacja jest wigc otwartym, dzialajacym systemem spolecznym, w skiad
ktorego wchodza ludzie i rzeczy. Organizacja tworzona jest po to, by realizowa¢
konkretne cele. Ma ona zdolno$¢ ich korygowania i w razie potrzeby (konieczno$ci)
wyznaczania nowych celéw. Organizacje charakteryzuja si¢ specyficzna budowa,
w ktérej daje si¢ wyodrgbni¢ uklad hierarchiczny oraz strukture, ktorajest zbior
relacji zachodzacych pomigdzy jej elementami. Czgsto organizacje bardzo podobne
pod wzgledem ilo$ci ludzi i wyposazenia technicznego rdéznia si¢ wtadnie relacjami
w nich wystgpujacymi. W kazdej praktycznie organizacji wystgpuje element kieruja-
cy, ktorego dziatanie warunkuje jej funkcjonowanie. W szkole takim elementem jest

jej dyrekecja, w uczelni rektor i prorektorzy, w przedsigbiorstwie dyrektor (prezes)

i jego zastgpcy.

Sprawne organizacje maja zdolno$é samoorganizowania si¢ i doskonalenia sie.
Takie, ktére tych cech nie maja i nie sa w stanie opracowac i zrealizowa¢ strategii
dzialania, w Dblizszej lub dalszej perspektywie ulegaja degradacji. Dtugo dziatajace
organizacje cechuje tez pewien zestaw warto$ci i norm determinujacych sposdéb za-
chowan jej cztonkow. Jest to uksztattowana przez §rodowisko kultura organizacji,

ktéra w ujeciu systemowym nie zawsze bywa odzwierciedlana.

2. Modele organizacji

Organizacja jako system przedstawiana jest w postaci modeli, w ktorych ekspo-
nuje sie¢ roznego typu podsystemy i relacje. Piotr Sienkiewicz [1989, s. 167]
proponuje model organizacji sktadajacy si¢ z dwoch systemoéw: kierowania i robo-

czego.
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NADRZEDNY SYSTEM KIEROWANIA
Nadrzedny system J _ Nadrzedny system
decyzyjny informacyjny

=

SYSTEM ZARZADZANIA
 J System kierowania

System ~ System
decyzyny [ informacyjny

' System roboczy

Rys. 1. Ogdlny model organizacji wedtug P. Sienkiewicza
Zrodto: P. Sienkiewicz, Systemy kierowania, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1989, s. 167.

Buduje on model organizacji opierajac si¢ na nastgpujacych zatozeniach:

1)kazdy system dziatania tworza dwa podstawowe podsystemy
- system kierowania i system roboczy (wykonawczy);

2) system roboczy realizuje procesy robocze,
energomateriatowe, ktore bezposrednio zwigzane sa z
zaspokajaniem potrzeb spotecznych:

3) system kierowania realizuje procesy kierowania, informacyjno-decyzyjne,
organizujace dzialanie (przebieg procesdéw roboczych);

4) system kierowaniajestpodporzadkowanynadrzegdnemu systemowi
kierowania;

5) system kierowania tworza dwa podstawowe podsystemy -
- system decyzyjny oraz system informacyjny;

6) system decyzyjny realizuje proces podejmowania decyzji niezbgdnych
dla racjonalnego (efektywnego) dziatania organizacji;

7) system informacyjny realizuje procesy zbierania, przesytania,
przetwarzania, przechowywania i udostgpniania informacji zgodnie

z potrzebami systemu decyzyjnego.



Wedlug pogladéw H. J. Leavita pojgcie organizacja to ustrukturyzowany czyli

uporzadkowany w pewien sposob system spoteczno-techniczny.

Mozna wskaza¢ kilka sposobow podziatu organizacji na istotne jej elementy. Naj-
bardziej znana proba schematycznego przedstawienia organizacjijest opracowany przez
IHJ. Leavita czteroczlonowy uklad (patrz rys. 2. Cztertoelementowy model orga-
nizacji* w ktoérym istotna rolg odgrywaja ludzie. Jest to pierwszy czton uktadu. Od ich
umiejgtnego  doboru, ich wiedzy, umiejgtnosci i doSwiadczenia zalezy sprawnos¢ i efek-
tywno$¢ organizacji. Wytworzone wlasciwe stosunki migdzyludzkie sq determinanta
realizacji postawionych przed organizacja zadan. W czlonie tym nalezy uwzglgdnia¢
kulturg i tradycjg.

Drugim cztonem uktadu sa zadania wynikajace ze strategii jednostki organizacyj-
nej, wynikajace z potrzeb rynku, konkurencji i regut gry.

Trzecim cztonem jest struktura polegajaca na ustaleniu w uktadzie horyzontalnym
i wertykalnym komodrek organizacyjnych realizujacych wynikajace z przyjgtego planu
zadania.

Czwarty czton tego uktadu to technologia. Autor ma tu na uwadze realizacjg proce-
sOwW pracy przy najmniejszym naktadzie sit i $rodkoéw, zgodnie z zasada gospodarno-
$ci. W czlonie tym wymienia si¢ wdrazanie rozwiazan naukowych, ktore pracg ludzka
uczynia bardziej wydajna oraz postgp techniczno-organizacyjny wraz z poszukiwa-
niem innowacji, co przyczyni si¢ do wigkszej sprawnosci, a konkretnie zastapienia
pracy zywej (migéni ludzkich), praca uprzedmiotowiona (maszyn i urzadzen technicz-
nych).

Rynek, reguty gry

(" Spoteczenstwo
kultura, tradycja

metasystem

Otoczenie Otoczenie

Nauka,innowacje,
postep techniczny

Rynek,
metasystem

Rys. 2. Cztertoelementowy model organizacji H. J. Leavita
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T. Kotarbinski [Traktat..., 1975, s. 103] stwierdza, ze organizacja to wyodrgbnia
z otoczenia cato$¢ ludzkiego dziatania skierowanego na osiaganie jednego lub wigcej
celow. Na sposob organizowania danej organizacji sktadaja si¢ wyodrgbnione czgsci
(zasoby ludzkie i rzeczowe, podmioty, przedmioty, $rodki dziatania, wymiary prze-

strzenne i czasowe dziatania).

W organizacji przedsigbiorstwa ten wzglgdnie prosty model ma swoje rzeczywiste
odzwierciedlenie w postaci systemu kierowania firma, w sktad ktérego wchodza
(w zaleznosci od wielko$ci instytucji, jej przeznaczenie i rozpigtosci kierowania): dy.
rektor, zastgpca ds ekonomicznych, zastgpca ds sprzedazy, szef logistyki, kierownik
marketingu. System roboczy stanowia natomiast dzialy produkcyjne. Sprawnos$¢ dzia-
tania obu tych systemow, a wigc i skuteczno$é wykonywania podstawowych funkcji
przedsigbiorstwajest $cisle uzalezniona od elastycznosci i efektywnos$ci sytemu infor-
macyjnego. Rodzaj wykonywanej dziatalnos$ci (produkcja, ustugi, dziatalno$¢ ,,non-
profit") bedzie narzucal podstawowa strukturg organizacji i wyznaczal co jest syste-
mem podstawowym, a ktéorym wydzialom przypisane zostana funkcje wspomagajace.
W przedsigbiorstwie nastawionym na sprzedaz bezposrednig kierownik dziatu dystry-
bucji bedzie rownie wazny jak kierownik wydziatow odpowiedzialnych za produkcjg..
Funkcje pomocnicze spetnia¢ bedzie dziat logistyki, wydziat ekonomiczny, admini-

stracyjny, techniczny itp.

NADRZEDNY SYSTEM KIEROWANIA

Rada Nadzorcza Grupy PLO

Zarzad Komisaryczny Grupy PLO

|

SYSTEM ZARZADZANIA

System kierowania

Dyrektor Spoki Wydzial Linii | .

Zeglugowej (| Zeglugowych )

EWE

R
!

System roboczy

Wydziaty
Zegiugowe pomocnicze

Rys. 2. Spotka zeglugowa - ogdélny model systemu (wariant)
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W kazdej organizacji wyr6zni¢ mozna zbiory okre$lonych relacji, ktére wystgpuja
w formie wyodrgbnionych lub wzajemnie powiazanych struktur. Sa to: relacje migdzy
nadawcami i odbiorcami informacji (struktury informacyjne), relacje migdzy decyden-
tami tworza strukturg decyzyjna, amigdzy informatorami a decydentami tworza struk-
tur¢ informacyjno-decyzyjna. Relacje migdzy realizatorami a informatorami skladaja
sig na strukturg roboczo-informacyjna, amigdzy decydentami a wykonawcami - struk-
tur¢ decyzyjno-robocza. W kazdej organizacji otwartej istotna rolg¢ odgrywaja relacje
systemu i wchodzacych wjego sktad podsystemow zotoczeniem. W tym przypadku sa
to relacje migedzy decydentami szczebla wyzszego i nizszego i migdzy informatorami
obu szczebli oraz relacje poziome zachodzace migdzy elementami organizacji koope-
rujacych lub bedacych w opozycji.

Model organizacji eksponujacyjej charakter spoteczno-techniczny prezentuje Mar-
cin Bielski [1992, s. 81-95].

Podsystem Podsystem
Celow i Wartosci Psycho-Spoteczny
Weidcia Wyigcia
SYST
ZARZADZANIA
Posystem b Podsystem
Techniczny Struktury

Rys. 3. Systemowy model organizacji M. Bielskiego

Zrodto: M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy.
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 1992, s. 86.

Podsystem celow i warto$§ci wyraza zwiazki organizacji z otoczeniem oraz jest
wypadkowaindywidualnych cech i aspiracjijej cztonkéw. Jako podsystem spoteczny,
organizacjarealizuje wyznaczone cele spoteczne. Otoczenie spoteczne stanowijej zrodto
zasilen o charakterze kulturowym. Podobne organizacje, np zatogi fabryk samocho-
dow, w zalezno$ci od tego, wjakim krggu kulturowym funkcjonuja (w Japonii, Wto-
szech, Polsce) rdznia si¢ swoista wewngtrzna kultura organizacyjna. Podsystem celow
i warto$ci budowany jest rowniez przez cztonkdéw organizacji, ktérzy wnosza w jej
zycie cele i warto$ci indywidualne.
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Podsystem techniczny obejmuje znajdujaca si¢ w organizacji technike¢ i wyko-
rzystywana przez nia technologi¢. Kazde przedsi¢biorstwo jest pewnym systemem
technicznym w ktorym ludzie dziataja, a jednocze$nie - przez ludzi obstugiwanym.

C oroczENIE
T TIETMRY, M

Zaspokajanie Potrzeb "Klimat"
Konsumenta Organizacji

SYSTEM
ZARZADZANIA

Technika i Technologia Hierarchia
Produkcii Organizacii

Rys. 4. Firma jako system spoteczno-techniczny

Podsystem psycho-spoleczny obejmuje jednostki i grupy spoleczne wchodzace
w sktad organizacji, ich cele indywidualne i zbiorowe, motywy, role spoteczne, stosun-
ki wtadzy i wzajemne interakcje. W firmie, w cieniu organizacji formalnej tworza si¢
grupy kolezenskie i inne grupy nieformalne, majace swych przywdodcow i swoje cele.
Kazdy z cztonkdw organizacji ma indywidualne potrzeby, pragnienia, cele i nastawie-
nie do pracy. Indywidualne i zbiorowe oczekiwania i cele tworza specyficzny klimat

danego §rodowiska.

Podsystem struktury odzwierciedla relacje migdzy ludzmi i rzeczowymi elemen-
tami organizacji. Jego odpowiednikiem w supermarkecie jest kierownik catej placow-
ki, kierownicy poszczegélnych dziatlow, sprzedawcy, kasjerki, magazynierzy itp. Pod-
system struktury zawiera podzial zadan, zalezno$ci wynikajace z hierarchii wtadzy,
procesy pracy i sprz¢zenia informacyjne. Zadaniem podsystemu struktury jest harmo-
nizowanie dwoch wczesniej wymienionych podsystemow - psycho-spolecznego, ma-

jacego charakter probabilistyczny i deterministycznego podsystemu technicznego.

Podsystem zarzadzania speilnia dwie aktywne role - reguluje stosunki wewnatrz

organizacji i wyznacza zakres relacji z otoczeniem. Laczac wszystkie podsystemy speinia
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funkcja koordynacyjna. W relacjach z otoczeniem, podsystem zarzadzania odpowiada
zaczynne i bierne przystosowanie si¢ do otoczenia organizacji jako calosci oraz po-
szczegodlnych jej czgs$ci. Aktywny i tworczy podsystem zarzadzania, w zaleznos$ci od
zmian zachodzacych w otoczeniu, koryguje lub wyznaczanowe cele organizacji, uspraw-
nia struktur¢ wewngtrzng, modernizuje technike¢ i technologig, przeksztatca system kie-

rowania ludzmi.

3. Hierarchia organizacyjna

Hierarchia organizacyjna interpretowana jest na dwa #0 sposoby - jako hierar-
chia stuzbowa i jako uktad, w ktorym mniej ztoZzone elementy organizacji wchodza
w sklad elementow bardziej ztozonych [zob. R. Rutka, 1993, s. 73-84; (w:) Czermin-
ski, 1993].

Hierachia sluzbowa polega na tym, Zze kazdy ma swego przelozonego lub ina-
czej - do kazdego dochodzi jedna linia podporzadkowania. Jest to uktad oznacza-
jacypodporzadkowanie stanowiskznajdujacychsignanizszychszczeblachhierarchii
stanowiskom szczebli wyzszych. Ludzie zajmujacy stanowiskanardéznych szczeblach
hierarchicznych potaczeni sa wieziami hierarchicznymi, ktore wyznaczaja zakres
wladzykierownikowizakrespodporzadkowaniaosobimpodlegtych.

Hierarchia stuzbowa przyjmuje charakterystyczny ksztatt piramidy, w ktorej kaz-
dy podwtadny (pracownik, urzednik, robotnik, konstruktor) ma swego kierownika.

W rzeczywistos$cijestnim dowoddca, szef, dyrektor.

Ol

- 4
&
=
-
=
4
o

Rys. 6. Hierarchia stuzbowa w organizacji

49



Przedstawiony na rysunku schemat hierarchicznego podporzadkowania ilustruje
jedna z najwazniejszych zasad sprawnej organizacji. Zasada hierarchii stuzbo-
wej gwarantuje nie tylko sprawny przeplyw decyzji w dot, ale takze wtasciwy
doptyw informacji do szczebla centralnego poprzez ogniwa posrednie. Zatem, wy-
konawca L otrzymuje rozkaz od A za pos$rednictwem C i F, a informuje o jego
wykonaniu poprzez F i C. Hierarchia stuzbowa pokrywa si¢ wigc z hierarchia
lacznos$ci, co ma istotne znaczenie w takich strukturach, w ktéorych wymaga sig
bezwzglgdnego i terminowego wykonywania polecen. Hierarchia stuzbowa ma jesz-
cze jeden korzystny aspekt - wyraznie sytuuje kazdego jej cztonka w strukturze,
co daje komfort posiadania odpowiedniego zakresu praw i obowiazkow. Natomiast
sa przypadki, gdy struktura hierarchiczna wptywa niekorzystnie na sprawne dzia-
tanie organizacji. Istnieja bowiem sytuacje, gdy zachodzi potrzeba, by L kontakto-
wat si¢ z C lub nawet B, a nie jest konieczne, by posredniczyl w nich za kazdym
razem F. Przedstawiona na rysunku piramida organizacyjna ilustruje uktad, w kto-
rym kazdemu kierownikowi podporzadkowanych jest dwoch podwtadnych. Jest to
rozpieto§¢é Kkierowania, ktora jest liczba okre$lajaca, ilu ludzi bezposrednio pod-

legajednemu kierownikowi.

Rozpigtosé Zasieg Liczba
kierowania kierowania kierownikow
2 14 1
| |
2 2 6 6 2
|
|
2 2 2 2 2 2 2 2 4

Rys. 7. Zwiazek pomigdzy liczba kierownikow a rozpigtoscia

i zasiggiem kierowania



W praktyce organizacyjnej mamy do czynienia z potencjalna, rzeczywista i formal-
ng rozpigtoscia kierowania.

W danej organizacji i w okreslonych warunkach sprawnie mozna kierowaé tylko
pewna liczba podwtadnych. Méwimy wtedy o potencjalnej rozpietosci kierowania,
do ktorej dostosowujemy strukturg hierarchiczna. Podporzadkowanie, z ktorym mamy
do czynienia w organizacji formalnej jest formalna rozpietoscia kierowania. Nato-
miast przypadek, kiedy w wyniku ruchow kadrowych ilo§¢ osob podporzadkowanych
jest faktycznie inna niz wynika to ze struktury organizacyjnej, jest rzeczywista rozpie-
toscia kierowania. Jak wida¢ na rysunku, przetozonemu podlegaja podwtadni bezpo-
Sredni i posSredni. Przedstawiona struktura organizacyjna sktada sig¢ z czterech szczebli
kierowania, a w zasiggu kierowania A znajduje sie w caltej organizacji 14 podwtadnych

(dwéch bezposrednich i 12 posrednich).

Zasieg kierowania jest okreslony przez liczbg podwtadnych podlegtych kierowni-
kowi bezposrednio i posrednio. Kierownik niewielkiego sklepu samoobstugowego, li-
czacego kilka czy kilkanascie osdb, ma praktycznie kontakt ze wszystkimi podwtadny-
mi ijakkolwiek polecenia wydawane sa generalnie droga stuzbowa, ma on mozliwos¢é
choéby ograniczonego kontrolowania dziatalnosci tych oséb. W supermarkecie, kie-
rownik z podwtadnymi najnizszego szczebla najczg¢s$ciej nie ma bezposredniego kon-
taktu. Chociaz, ze wzglgeduna ograniczony obszar, istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze si¢ ze soba zetkna. Kazda wzglednie samodzielna instytucjg, charakteryzuje pewien
stopien spietrzenia kierownictwa, czyli ilo§¢ szczebli nadrzgdnych nad kierowni-
kiem nizszego (podstawowego) szczebla. Jesli przyjmiemy, ze np. kierownik szkoty
jest w pelni samodzielny i nie ma przetozonego, to spigtrzenie kierownictwajest zero-

we. W przypadku jego zastgpcy begdzie réwne jednosci.

Kiedy organizacja charakteryzuje si¢ niewielka liczba szczebli kierowania, a po-
siada znaczna liczbg ogniw wykonawczych, to stwierdzamy, ze ma ona strukturg pta-
ska. W przypadku, gdy struktura organizacji posiada wiele szczebli, jak to wida¢ na
rysunku 14., mowimy o niej wtedy, ze jest to struktura smukta. Organizacje mogaby¢
scentralizowane i zdecentralizowane w uktadzie pionowym i poziomym, a ze wzgledu

na rodzaj wystgpujacych w nich wigzi stwierdzamy, iz sa organizacje:

- liniowe, w ktorych dominuja wigzi stuzbowe;
- funkcjonalne, w ktorych przewazaja wigzi funkcjonalne;

- liniowo-sztabowe, w ktorych wigzi stuzbowe wspotistnieja z funkcjonalnymi.
4. Organizacja formalna, nieformalna, rzeczywista
Oprocz przedstawionych wyzej podziatdow organizacji, przyjmuje sig¢ istnienie or-

ganizacji formalnych i nieformalnych oraz rzeczywistych, rowniez organizacji niesfor-

malizowanych, poza formalnych i nierzeczywistych.
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Tabela 1.

Relacje miedzy cechami organizacji formalnej, nieformalnej i rzeczywistej

ORGANIZACJA
FORMALNA RZECZYWISTA NIEFORMALNA
modelowa kompromisowa spontaniczna
zadania statutowe i inne zadania wyznaczone, cele wlasne pracownikow i
zgodnie z oficjalnymi narzucone i podjete grupowe
rozporzadzeniami samorzutnie
liczba czlonkéw limitowana aktualna liczba czlonkéw czlonkowiegrup
zarzadzeniami nieformalnych bedacy
czlonkami org. formalnej
pragmatyka sluzbowa zachowanie si¢ organizacyjne normy spoleczne,
podkulturowe
droga stuzbowa laczno$¢ pionowa, "kladki" kontakty wewnatrzgrupowe i
miedzygrupowe
kierownik kierownik lub przywédca przywdédca
nieré6wnos$¢ hierarchiczna dystans stuzbowy i spoleczny rownos¢ czlonk6w grupy nie
wykluczajaca
podporzadkowaniasie
przywédcey
kontakty stuzbowe interakcje stuzbowe interakcje wewnatrzgrupowe i
nieformalne
wspéldzialanie wspoéldzialanieiwalka zgodnos$¢ i konflikty interesow
indywidualnych i grupowych

Zrédto: T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji,
Zaktad Narodowy imienia Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 152.

Organizacja formalna jest opisana w postaci modelu, na ktory sktadaja si¢ zada-
nia, hierarchia oraz wigzi funkcjonalne. W organizacji formalnej porzadek wewngtrz-
ny jest okre§lony przez zbidr regut organizacyjnych mniej lub bardziej doktadnie
porzadkujacych procesy i dziatania. Organizacj¢ formalna tworzy sig, aby osiagac za-
tozone cele. Przedsigbiorstwo tworzone jest w celu produkcji okreslonych dobr i gene-
rowania zysku, szkota - w celu ksztatcenia na okreslonym poziomie, sklep w celu
sprzedazy okre$lonych artykutow, hurtownia w celu ich dystrybucji. Podstawowym

zadaniem organizacji formalnej jest $cista realizacja zadan statutowych.
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fys- 8. Organizacja formalna (fragment)

Organizacja nieformalna jest pojmowanajako grupa nieformalna, ktéra powsta-
je na bazie spontanicznych wigzi migdzyludzkich. Stosunki organizacyjne odchylaja
si¢ w niej od organizacji formalnej. Grupy nieformalne tworza si¢ zawsze tam, gdzie
spotykaja si¢ i wspotdziatajq ludzie. Cele tych grup nie musza pokrywac si¢ i najczg-
$ciej nie pokrywaja siej celami organizacji formalnej. W organizacjach nieformal-
nych takze obowiazuja reguty postgpowania, ktore jednak nie zawsze wystepuja
w postaci spisu norm. Ntjrrny te powstaja pod wptywem uksztattowanych przez $rodo-
wisko sposobdéw zachovan. Grupa oczekuje od kazdego jej cztonka, by akceptowat
i przestrzegal jej norm vewngtrznych. W przypadku, gdy jednostka nie przestrzega
regul postgpowania, grupa najpierw stosuje naciski (nagabywanie, krytyka, wy$mie-
wanie, bojkot) w celu zniany postgpowania, a w przypadku nieskuteczno$ci zastoso-
wanych $rodkéw oddziatywania, wytaczaja ze swego grona.

ORGANIZACJA CALKOWITA
ORGANIZACJA | ORGANIZACIJA ORGANIZACIJA
FORMALNA NIEFORMALNA | NIESFORMALIZOWANA ORGANIZACJA
ORGANIZACJA POZAFORMALNA
NIERZECZY- | ORGANIZACJA RZECZYWISTA
WISTA

Rys. 9. Wzajemne zaleznos$ci migdzy rodzajami organizacji
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Organizacja niesformalizowana obejmuje te cele i stosunki organizacyjne, ktore
w procesie formalizacji sa pozostawione $wiadomie poza organizacja formalna. Daja
one jej cztonkom margines swobody dziatania.

Organizacja pozaformalna tworzy si¢ na bazie stosunkow migdzy uczestnikami
organizacji istniejacych w obrgbie organizacji. Cele tej organizacji sa czg$Sciowo lub
catkowicie rozbiezne z celami organizacji formalnej. W zwiazku z tym zachowania
indywidualne i grupowe moga odbiegaé¢ w wigkszym lub mniejszym stopniu od zadan

realizowanych przez organizacj¢ formalna.

Organizacja nierzeczywista to ta cz¢$¢ organizacji formalnej, ktora nie funkcjo-
nuje. Istnieje ona dlatego, ze wczes$niej ustalone stosunki organizacyjne ulegly dezak-
tualizacji i sa obecnie ,,niezyciowe" (tzw. ,martwe przepisy"), albo z tej przyczyny, ze
cztonkowie organizacji z pewnych powoddéw nie stosuja si¢ do ustalonych regut i prze-

pisow.

Organizacja rzeczywista jest synteza organizacji formalnej, nieformalnej i nie-[
sformalizowanej. Jest to organizacja powstata na bazie regut, zadan, hierarchii i prze-
widywanych wigzi funkcjonalnych oraz wniesionych przez jej uczestnikow celow
indywidualnych i grupowych, a takze uksztattowanych poza organizacja sposobow za-
chowan itp. W wojsku wtasne cele i normy spoteczne wnosza zolnierze petniacy stuz-
bg dobrowolnie lub droga wcielenia. W organizacjach rzeczywistych obowiazuje prag-
matyka stuzbowa, ktéra zawarta jest w regulaminach tych instytucji i zakresach
obowiazkoéw jej cztonkow. Jednak czgsto naktadaja si¢ na niag normy postgpowania
obowiazujace w grupach nieformalnych. Jesli cele organizacji formalnej i nieformal-
nej sazbiezne lub co najmniej niesprzeczne, to mozna z duzym prawdopodobienstwem
zalozy¢, ze organizacja rzeczywista bgdzie z powodzeniem realizowala postawione
zadania. Sprzecznos$¢ celow i konflikty zaktdcaja funkcjonowanie organizacji i utrud-

niaja sprawne osiaganie wyznaczonych celow.

Jednym z najwazniejszych zalecen dla kierownika jest podporzadkowanie sobie
catej organizacji, tacznie z grupami nieformalnymi oraz umiejg¢tnos¢ tagodzenia kon-
fliktow, koordynowania celow, zadan, norm. W toku badan dziatan organizacji stwier-
dzono, ze ze wzglgdu na posiadany zasob informacji i wiedzy, grupy lepiej rozwiazuja
problemy niz przecigtna jednostka. W przypadku grupowego rozwiazywania proble-
mu mozna liczy¢ na wigcej prawdopodobnych wariantow skutecznego dziatania. Za-
daniem sprawnego kierownika jest wtasciwe prowadzenie dziatalnosci grupowej, po-
legajace na wykorzystaniu atutow organizacji formalnej i pozytywnych cech grup nie-

formalnych i ich przywdédcow.



5. Otoczenie organizacji

W ujeciu systemowym, otoczenie organizacji definiuje si¢ jako zbiér elemen-
tow, ktore jej nie stanowia. Tak wigc dla producenta butéw, producent sznurowadet
bedzie znajdowat sig wjego otoczeniu do czasu, gdy nie dojdzie do sytuacji, w ktorej
producent butow nie wykupi fabryki sznurowadet i ta zostanie mu organizacyjnie pod-
porzadkowana. Organizacje gospodarcze (przedsigbiorstwa, sklepy, hurtownie, fir-
my ustugowe) sa systemami wzglednie otwartymi. To znaczy sa one wyodrgbnione
z rynku tylko na tyle ile potrzeba dla ich sprawnego funkcjonowania. Ujmujac rzecz
obrazowo sklep samoobstugowy, z wyjatkiem zaplecza jest praktycznie catkowicie
otwarty dla klienta, natomiast w sklepie, w ktérym klientjest od towaru lada sklepowa,
posrednikiem migdzy towarem ajego konsumentem jest sprzedawca. Jest bardzo uprosz-
czone pojmowanie systemu mniej lub bardziej otwartego, poniewaz w rzeczywistosci
nastapitlo zdecydowane przesunigcie ,mentalno$ci" przedsigbiorstw wszelkiego typu
z produkcyjnej na marketingowa, a ta narzuca kazdej firmie konieczno$¢ otwarcia na
sygnaty ptynace zrynku [Hingston, 1994, s. 13-16; Stewart, 1994, s. 391-393; Ansoff,
1985, s.45-74]. Nie tylko klienci stanowia otoczenie organizacji, cho¢ stanowiajeden
znajwazniejszychjego sktadnikow.
~Otocznie kazdego rodzaju instytucji sktadasi¢ zczynnikow materialnych i niema-
terialnych. Do sktadnikéw materialnych w przypadku dziatalno$ci gospodarczej zali-
cza si¢ inne podmioty gospodarcze, takie jak producenci, instytucje finansowe, konsu-
menci (szerzej: gospodarstwa domowe), odbiorcy, instytucje panstwowe i lokalne
stanowiace reguty dziatalno$ci gospodarczej na danym obszarze. Istotnym elementem
otoczenia materialnego sa warunki naturalne wjakich dziata organizacja gospodarcza.
Do niematerialnych sktadnikow otoczenia zalicza si¢ migdzy innymi modg, nastro-
je spoteczne (np. panike na rynku), good will (dobra opinia o firmie, produkcie), po-
ziom wyksztalcenia konsumentow, strukturg spoteczna (w ktorej dziata firma lub do
ktérej adresuje swoja produkcjg), kulturg i zwyczaje panujace w danej spotecznosci
(grupiekonsumentow) itp.
Rynkowy charakter wspdtczesnej gospodarki powoduje, ze migdzy organizacjami
a otoczeniem zachodza relacje wptywu i zaleznosci. Dotyczy to zarowno organizacji
nastawionych na zysk jak ,,non-profit". Chcac utrzyma¢ si¢ na rynku organizacje mu-
szg bada¢ systematycznie otoczenie, jego oczekiwania i mozliwo$ci absorbcji naszej
produkcji z jednej strony, a z drugiej strony - wptywacé na otoczenie poprzez roz-
szerzanie lub uatrakcyjnianie swojej oferty, a takze poszukiwanie zrodet tanszych
i lepszych zasobow i technologii. W przypadku przedsigbiorstw zorientowanych pro-
rynkowo reakcja na zmiang otoczenia bgdzie podjgcie dziatan dostosowawczych pole-
gajacych albo na zmianie (rozszerzeniu) profilu produkcji albo na takiej reorganizacji
firmy, ktéra spowoduje zwigkszenie elastycznos$cijej strukturorganizacyjnychiprzy-
stosowanie ich do biezacych i przysztych wymagan rynku. W praktyce polegac to moze
nadywersyfikacji (rozszerzeniu profilu, asortymentu) produkcji, zintensyfikowaniu dzia-
lanmodernizacyjnych, usprawnieniu lub wymianie technologii,rozwinigciudziatalno-

$ci marketingowej itd.
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Rys. 10. Model otoczenia organizacji w ujeciu K, Bolesty-Kukutki

W obecnych uwarunkowaniach wynikajacych z zastoso-
wan gospodarki rynkowej, relacje migdzy otoczeniem
a organizacjasaprzedmiotem szczegdlnego zainteresowa-
nia, w przypadku opracowywania strategii w kazdej

firmie.

Kazdy analizuje zaréwno szanse jak i zagrozenia plynace.
Wystgpuje tu sprzg¢zenie zwrotne, gdyz tak jak zachowan
otoczenie wpltywa na dziatalno$¢ firmy, tak i firma swa
otoczenia produkcja badz ustugami moze wplywaé na oto-

czenie.

Typy zachowan otoczeniamogaby¢: stabilne, zmienne lub

burzliwe. Moga sig¢ one odnosi¢ do otoczenia: naturalne-

go, technicznego, socjokulturowego i makroekonomicz-

nego.

Dynamika zmian otoczenia wedlug K. Bolesty-Kukutki

[Zarzadzanie, 1995 s.78] wptywa na dziatalno$é¢ firm po-

przez:

- zwigkszenie konkurencyjnosci (wzrost naktadéw na
badania irozwoj, konieczno$¢ modernizacji struktur),

- globalizacja rynkéw zbytu,

- zmiany w kierowaniu i podejmowaniu decyzji.
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Wspomniana autorka dynamika otoczenia opisata jako ,interakcjg" organizacji
z poszczegdlnymi segmentami otoczenia. Rodzaj interakcji przesadza o nazwie seg-

mentu, (zob. rys. 10. Model otoczenia organizacji).

Analizujac dotychczasowe rozwigzania mozna

stwierdzi¢ , ze stosunki taczace jednostkg organizacyjna

z otoczeniem moga by¢ roézne , szczegdlnie ze wzgledu na:

- kierunek, w jakim ich dziatanie wplywa na wspolne powodzenie,
- stopien trwatosci dziatan ,

-podatno$¢ na kierowanie ze strony kierownictwa.

OCENA ZASOBOW WEWNETRZNYCH
e aion S astcars OCENA ZWIAZKOW Z OTOCZENIEM
- technika | technologia - kooperanci, dostawcy 7 st
- kwalifikacie pracownikow = inni producend w galezi, branty
Srodid trwale - odbiorcy

s rynkU wewneirznego oraz szans
Pk na rynku zagranicznym

v ¥

[ Opracowanie atematyw strategicznych I

I Wybdr strategii oraz metod jej realizach l

Rys. 11. Schemat opracowania strategii zarzadzania firma

w kontek$ciejej otoczenia
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Podsumowanie

Organizacja jest otwartym, dziatajacym systemem spotecznym, w sktad ktoérego
wchodza ludzie i rzeczy. Tworzona jest po to, by realizowac¢ konkretne cele. Posiada
uktad hierarchiczny i strukturg, ktorajest zbior relacji zachodzacych migdzy jej ele>
mentami: systemem kierowania (system decyzyjny i informacyjny) i systemem robo-
czym (system podstawowy i wspomagajacy) lub w innym ujgciu - podsystemami: ce-
16w i wartosci, psycho-spotecznym, technicznym i struktury.

Ludzie w organizacji powiazani sa wigzami hierarchicznymi, ktére okreslaja za-
kres wtadzy kierownikéw (dowddcow) i zakres podporzadkowania oséb im podle-
gtych. Hierarchia organizacyjna opisywana jest przez rozpigto$¢ i zasigg kierowania,

Organizacja formalna jest zilustrowana w postaci modelu, na ktéry sktadaja sig
zadania, hierarchia oraz wigzi funkcjonalne, a nieformalna tworzona jest przez grupg
0sOb na bazie spontanicznych wigzi migdzyludzkich. Synteza obu wspomnianych or-
ganizacjijest organizacjarzeczywista. Ponadto stwierdzamy istnienie organizacji nie-
sformalizowanej (dajacej margines swobody czlonkom organizacji formalnej), poza-
formalnej (powstatej na bazie stosunkdéw pozaorganizacyjnych), nierzeczywistej (czy-
li organizacji nie funkcjonujacej).

Organizacje rzeczywiste dziataja w otoczeniu zlozonym z czynnikdéw material-
nych i niematerialnych, ktoére nalezy uwzglgdnia¢ w kierowaniu. Migdzy organizacja
a otoczenim zachodza relacje wptywu i zalezno$ci. Wtasciwie zorganizowana firma
powinna by¢ na tyle elastyczna by tatwo przystosowywala si¢ do zmiennych warun-
koéw otoczenia.

Kierownik powinien umie¢ podporzadkowac sobie w rozsadnym zakresie cala or-
ganizacj¢ i powodowaé nig w taki sposdb, by szybko reagowata na zmiany otoczenia,

ajednocze$nie sama kreowata je w granicach mozliwych do osiagnigcia.
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Problemy do przemyS$lenia:

1. Zdefiniuj organizacjg jako system.
2. Opisz na przyktadzie znanej ci firmy model organizacji P. Sienkiewicza.

3. Scharakteryzuj model organizacji M. Bielskiego na przyktadzie znanej ci insty-

4, Przyrownaj jeden z modeli organizacji do znanej ci organizacji rzeczywistej.

5. Naczym polega wigz migdzy kierownikiem a podwtadnym w hierarchii stuzbo-
cj?

6. Wyjasnij wzajemne stosunki migdzy organizacja formalna, nieformalna, rze-

ista i innymi rodzajami organizacji.

7. Scharakteryzuj znanga ci organizacjg rzeczywista.

8. Opisz relacje migdzy organizacja a otoczeniem postugujac si¢ przyktadem
rzeczywistej gospodarki rynkowej.
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Rozdzial 4.

ZARZADZANIE FIRMA

Tematyka

System kierowania.

Zrodta wtadzy kierowniczej.
Dekalog zarzadzania.
Funkcje zarzadzania.

Style zarzadzania.

Kierowanie konfliktami.

Celeksztalcenia

Po przeczytaniu tego rozdzialu czytelnik powinien umie¢ scharakteryzowac:
Formy dziatania;

Sktadowe systemu kierowania;

Zrédla wtadzy kierowniczej;

Funkcje zarzadzania;

Umiejgtnosci kierownicze;

6- Style zarzadzania;

~

Rodzaje konfliktow;

8. Sposoby rozwiazywania konfliktow.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie firmga realizuje si¢ w dwéch zasadniczych formach dziatania - jako
administrowanie i kierowanie ludzmi. Jest ono oddzialywaniem zwierzchnika na
osobe (grupe) organizacyjnie mu podporzadkowana. W ujeciu ogdlnym zarzadza-
nie polega na powodowaniu dziatania ludzi (podwtadnych) i funkcjonowania rzeczy
(urzadzen, maszyn) zgodnie z celem osoby, ktora kieruje. W ujgciu systemowym kie-
rowanie polega na sterowaniu jednym systemem (systemami) przez system drugi.
W odniesieniu do podmiotu gospodarczego, administrowanie jest natomiast spetnia-
niem wyspecjalizowanych zadan, zarzadzaniem ta czg$cig organizacji (wydziatl kadr,
departament administracji), do ktorej zadan nalezy sprawne funkcjonowanie calej or-
ganizacji(przedsigbiorstwa,banku,instytucji).

l ZAKLOCENIA I

——

System System
sterujacy sterowany

I v
C SPRZEZENIA j

EFEKT

Rys. 1. Model zarzadzania

Lestaw Martan [1991, s.45] definiuje zarzadzaniejako,,...§wiadome powodowanie
zmienno$ci lub niezmiennos$ci stanéw systemu". Natomiast Zygmunt Rytel [1947,
s. 17 uwaza, zejest to ,,...organizowanie dziatalnos$ci i czuwanie nadjej przebiegiem
w celu osiagnigcia zamierzonych wynikow". Kierowanie, administrowanie, zarza-
dzanie to r6zne postacie dzialania - celowego zachowania si¢, polegajacego na
Swiadomym wywolywaniu zmian w otoczeniu przez czlowieka lub grupe ludzi,
lub tez nieingerowaniu w zachodzace procesy. W ujgciu prakseologicznym rozmyS$lne
niedzialanie jest takze celowym zachowaniem si¢. Zatem, dzialaniem jest takze po-
wstrzymywanie si¢ od ingerowania w funkcjonujacy system sterowany dopdki dzia-
ta on zgodnie z celami organizacji. Na przyktadjesli firma dziala sprawnie nie popra-
wiamy jej organizacji, a jedynie korygujemy dziatania poszczegdlnych komodrek lub
0s0b odpowiedzialnych za produkcj¢ (ustugi) odpowiednio do sygnatéw plynacych
z rynku.
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DZIALANIA

[
v v

Jednopodmiotowe Wielopodmiotowe
e "
Kierownicze Niekierownicze Grupowe Zespolowe

Rys. 2. Dziatania: kierownicze, niekierownicze, grupowe i zespotowe

Dzialania moga by¢ jednopodmiotowe i wielopodmiotowe. Pierwsze z nich moga
wystgpowac jako kierownicze lub niekierownicze, a drugie -jako grupowe i zespoto-
we [Zieleniewski, 1978, s. 182-196].

Dziatanie jednopodmiotowe jest to celowe zachowanie si¢ jednostki, dziatanie
wielopodmiotowe jest natomiast splotem dziatan jednopodmiotowych. Nie jestjed-
nak ich zwykta suma. Jest to proces dziatania kilku osob powiazanych ze soba wigzia-
mi stuzbowymi, funkcjonalnymi, kolezenskimi lub innymi (np. rodzinnymi). Dziata-
nie kierownicze polega na takim oddziatywaniu na podwtadnego, aby postgpowat on
zgodnie z zalozonymi przez kierownika celami. Dziatanie niekierowniczejestto wszel-
kie celowe zachowanie si¢ podmiotu. W dziataniu kilku jednostek mozemy dostrzec
dwa rodzaje sytuacji. W jednym przypadku moga by¢ to dziatania kilku oséb, kiedy
pomagaja one sobie wzajemnie w celu wykonania, niekoniecznie wspdlnego, zadania.
Lepsze efekty koncowe osiaga si¢ bowiem dzigki wymianie informacji, czy tez wspo-
maganiu jednostki w wykonaniu zadania przekraczajacego jej sity. Jest to dziatanie
grupowe. W przypadku, gdy tworzy si¢ okre$lona zbiorowo$§¢, w ktorej dokonuje sig
podziatu pracy, dobiera si¢ pracownikow do stanowisk pracy odpowiednio do ich pre-
dyspozycji i kwalifikacji oraz wyznacza si¢ kierownika, a wigc przeksztatca sig grupg
w organizacj¢ - mamy do czynienia z dzialaniem zespotlowym [Frackiewicz, 1980,
s. 33-35]-

1. System kierowania

W zyciu spotecznym spotykamy si¢ z wielo§cia systemoéw sterujacych i sterowa-

nychoraz r6znorodnymi sposobami ich wzajemnego oddziatywania: kierowaniem,

administrowaniem i zarzadzaniem, rowniez rzadzeniem, wychowywaniem, przewo-
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dzeniem, sterowaniem itd. Te same nazwy funkcji sterowania moga odnosi¢ si¢ do
powodowania zachowania, czylijak moéwi Tadeusz Kotarbinski - sprawstwa podmiotu

zywego (cztowieka, grupy ludzi) lub nieozywionego (komputera, pojazdu, samolotu,

statku) itp. [Kotarbinski,

1975, rozdziat pt. ,,Prakseologia"]

Sprzezenia miedzy dwoma rodzajami systemow moga wystepowaé w postaci

strumieni rzeczy lub informacji.

Tabela 1, Przyklady elementéw systemowego modelu kierowania

I SYSTEMSTERUJACY FUNKCJA STEROWANIA SYSTEM STEROWANY
kierownik kierowanie podwladni
menedzer zarzadzanie firma
szefkadr administrowanie pracownicy

premier rzadzenie panstwo
wojt gmina
administrowanie
prezydent miasta miasto
przywoédca przewodzenie czlonek grupy nieformalnej
rodzic dziecko
wychowywanie
nauczyciel student, uczen
marynarz okret, statek
sterowanie
pilot statek powietrzny
kierowca Kierowanie pojazd mechaniczny

Podmiotem kierowania jest cztowiek (szef, dyrektor, kierownik dziatu) lub grupa
ludzi (wydziatl, rada, departament) wykonujace okreslone funkcje kierownicze, na przy-

ktad: planowanie, koordynowanie, nadzorowanie itp.

Przedmiotem kierowania moze by¢ cztowiek (podwtadny, student, cztonek grupy
nieformalnej), grupaludzi(zespotpracownikoéw, grupanieformalna, przedsigbiorstwo,
bank, urzad) albo obiekt techniczny (samochod, statek powietrzny, ta§ma produkceyj-
na). Migdzy podmiotem a przedmiotem kierowania zachodza relacje o charakterze
formalnym (stuzbowym, funkcjonalnym) i nieformalnym (uktad podporzadkowania
wymuszonego lub dobrowolnego). Wystgpuja one w postaci wigzi stuzbowych, funk-
cjonalnych, ktoére uprawniaja kierownika do wydawania rozkazow, polecen, zarzadzen
itp. i zobowiazuja podwtadnego do dziatania informacyjnego w uktadzie sprzgzenia
zwrotnego, polegajacego na sktadaniu meldunkéw, informacji i sprawozdan o wyko-

naniu nakazanych czynnos$ci.
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Podmiot kierowania

Polecenie
Zarzadzenie

Informacja
Sprawozdanie

kierowania

Rys. 3. System kierowania

2. Zrodta wtadzy kierowniczej

Kierowanie opiera si¢ na wplywie, wtadzy i autorytecie. Przy tym, wedlug Webbe-
ra, wltadza i wplyw stanowia podstawg wtadzy kierowniczej [Webber, 1990, s. 144-
148].

Wptyw jest reakcja podwtadnego na postgpowanie kierownika i przyjmuje postaé
modyfikacji zachowania lub postawy.

Wtadza obejmuje cechy osobiste lub zwigzane z pozycja zajmowang w hierarchii
organizacyjnej. Stanowigone warunek potencjalnego wplywu kierownika na podwtad-
nego. Kazimierz Doktor [1982, s. 199] stwierdza: ,,Wtadzajest szansa lub faktyczne
podejmowanie decyzji o zachowaniu sig grup spotecznych w organizacjach".

Autorytet oparty na uznaniu czyjego$ wpltywujest zrodtem wtadzy, ktéora nadawa-
najest przez cztonkoéw organizacji przez wybor albo przez akceptacjg. Autorytet jest
tylko jednym ze zrédet wtadzy. Do innych naleza:

1) legalnos¢;

2) nagradzanie;

3) wymuszanie;

4) pozycja eksperta;

5) przedstawicielstwo;

6) charyzma.

Wtadza legalna wynika z przekonania osdb kierowanych, ze kierownik (wtasci-
ciel) ma prawo wplywac na postgpowanie podwladnego, a on zobowiazany jest podpo-
rzadkowac¢ si¢ wydawanym poleceniom. Wtadza legalna §cisle zwiazanajest z hierar-
‘hiag instytucji, a jej sita wynika z autorytetu formalnego. Wtadza ta wspolistnieje

zawsze z innym zrédtami wladzy, z ktéorymi tworzy ramy funkcjonowania instytucji.

65



Do najwazniejszych naleza uregulowania zawierajace uprawnienia do nagradzania
i wymuszania. W ukladach organizacyjnych, w ktérych kierowanie nie moze by¢ wy-
konywane przezjednego cztowieka, zachodzi konieczno$¢é tworzenia hierarchii orga-
nizacyjnej i regut okreslajacych funkcjonowanie instytucji. W sktad tych regul, obok
zakresOw obowiazkow, przepisow bezpieczenstwa, regulaminow i innych norm dziata-
nia, wchodzi takze system nagradzania i karania. Wtadza legalna w firmie opiera si¢ na
ustalonej hierarchii.

Hierarchia odzwierciedlonajest w formie specyficznych dla kazdego rodzaju przed-
sigbiorstwa struktur organizacyjnych, etatow, zakresow dziatania, regulaminoéw, instruk-
cji i innych uregulowan normatywno-prawnych. Najbardziej ogdlny podziat hierarchii
obejmuje przetozonych i podwtadnych. W wyniku odpowiedniego usytuowania w hie-
rarchii organizacyjnej, przetozonym jest ta osoba, ktéra na mocy uregulowan organiza-
cyjnych ma prawo wydawania polecen innym, kieruje ich praca i jest odpowiedzialny
za ich czynnosci stuzbowe. Podwtadnym jest pracownik, ktory w wyniku postanowien
organizacyjnych, przepiséw stuzbowych lub polecenia wyzszego przetozonego zostat
podporzadkowany kierownikowi innej komorki organizacyjnej.

Wtladza wymuszania wynika z przekonania podwtadnego, ze osoba wywierajaca
wplyw moze go ukaraé¢ i ze kara ta uniemozliwi zaspokojenie danej potrzeby. Skraj-
nym przypadkiem tego typu wtadzy moze by¢ zastosowanie przemocy fizycznej lub
grozbyjej uzycia. Mamy wtedy do czynienia z przypadkiem ograniczenia lub zagroze-
nia zaspokojenia jednej z podstawowych potrzeb cztowieka - potrzeby bezpieczen-
stwa.

W praktyce kierowniczej wtadza wymuszania opiera si¢ przymusie administracyj-
nym okre§lonym instrukcjami lub ekonomicznym wynikajacym z zagrozenia utraty
pracy i $rodkoéw do egzystenciji.

Wladza nagradzania opiera sig na przekonaniu podwtadnego, ze osoba wywiera-
jaca wplyw moze go nagrodzi¢ tak, iz nagroda zaspokoi jego jedna albo wigcej po-
trzeb. Nagrody moga mieé¢ charakter materialny lub niematerialny i odnosi¢ sig¢ do
potrzeb nizszego i/lub wyzszego rzgdu. Wtadza oparta na systemie nagrod utrwala
wigzi migdzy przetozonym i podwladnym, co w dziataniach stresowych i zagrozeniu
firmy (na przyktad ze strony konkurencji, administracji) przyczynia si¢ w znacznym,
a czegsto decydujacym stopniu do powodzenia w wypetnianiu celow organizacji i wy-
konywania nawet niezwykle trudnych zadan. Dzieje si¢ tak, poniewaz wladciwie zor-
ganizowany system nagradzania powoduje identyfikowanie si¢ pracownika z fir-
ma. Wtadza nagradzania urzeczywistnia si¢ w postaci bodzcoéw materialnych i poza-
materialnych. Jedne i drugie naleza do pomocniczych zrodet wtadzy, wzmacniajacych
wtadze legalna. BodZce materialne naleza do najwazniejszych sktadnikow systemu mo-
tywacyjnego i dlatego maja duzy wplyw na skuteczno$¢ zarzadzania. Zalicza sig do
nich przede wszystkim: mozliwo$§¢ zwigkszenia uposazenia, prawo awansowania i prze-
noszenia na wyzsze stanowiska, mozliwo$§¢ uzyskania nagrody (duza rolg odgrywa jej
wysokos$¢ i czgstotliwos$¢ jej otrzymywania), uprawnienia do korzystania ze $wiadczen
socjalnych (np. mieszkania stuzbowego, bezptatnych przejazdéow, samochodu stuzbo-

wego). Bodzce pozamaterialne, np. wyrazone ustnie uznanie przetozonego, uczestnic-
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rwo w imprezach organizowanych przez firm¢ dla dzieci i rodzin pracownikow, wta-
$ciwe stosunki migdzyludzkie, sa czesto niedocenianym zrodtem wtadzy kierowniczej.
Praktyka dowiodta, ze skuteczne zarzqdzanie opiera si¢ na ,,elastycznym" korzystaniu
zmozliwie szerokiej gamy bodzcow materialnych i pozamaterialnych.

Wtadza eksperta opierasi¢ naprzekonaniupodwladnego, zeprzetozony posiada
szczegldlna wiedzg i/lub doswiadczenie, ktore moga by¢ przydatne w zaspokojeniu
jego potrzeb. To zrodto wtadzy menedzerajest efektemjego kwalifikacji, ktore stano-
wia kumulacj¢ wiedzy fachowej uzyskanej w trakcie ksztalcenia formalnego i sa-
moksztatcenia, posiadanych umiejgtno$ci organizacyjnych orazdoswiadczenia zdoby-
tego w pracy na roznorodnych stanowiskach. Akceptacja kwalifikacji drugiego
cztowieka wyraza si¢ podporzadkowaniem jego woli, czego wynikiem jest okre§lony
zakres wtadzy organizacyjnej. Do typowych przyktaddéw podporzadkowania si¢ wla-
dzy, wynikajacych z zaufania do kwalifikacji, nalezy dziatanie zgodnie z zaleceniami
specjalisty w danej dziedzinie: lekarza, prawnika, dyplomowanego ksiggowego a tak-

ze nauczyciela czy doradcy podatkowego.
Wtadza eksperta moze mieé charakter dorazny, nieinstytucjonalny. Na przyktad

wtedy, gdy w przypadku koniecznos$ci diagnozy przyczyny spadku sprzedazy zatrud-
niamy firmg specjalizujaca si¢ w badaniach rynku, ktoéra dokonuje jednorazowej eks-
pertyzy. Wtadza eksperta przyjmie postac instytucjonalna, gdy kontakty migedzy ludz-
mi zwielokrotnia si¢ i przybiora posta¢ statego wspotdziatania, a wzajemny zwiazek
migdzy nimi zostanie ustalony w formie zestawu regut. Taka wtadz¢ posiada naprzy-

ktad gtowny ksiggowy lub szefdziatu marketingu w stosunku do kierownikow dziatow
Wysokie kwalifikacje wplywaja pozytywnie na poziom

produkcyjnych (ustugowych).
zarzadzania, a kwalifikacje niedostateczne powodowacé beda zakidcenia w funkcjono-

waniu firmy, utrudniajac osiaganie wyznaczonej misji, a czesto prowadzac do nieko-
rzystnych zmian w wykonywanych przez nigq zadaniach, uwidaczniajacych si¢ w utra-
cie pojedynczych klientow, a nawet segmentu rynku. Wtadza wynikajaca z pozycji
eksperta trwa dopoty, dopoki dysponuje on specjalistyczna wiedzaprzydatna organi-
zacji.

Wtladza przedstawicielskajestdelegowaniem uprawnienjednej osobie przez grupg
z domniemana akceptacja podporzadkowania si¢ przywddcy na tak dtugo, jak dtugo
konsultuje swe decyzje zpodwladnymi i kieruje organizacjazgodniezprzyjgtym przez
0got kierunkiem dziatania.

Charyzma jest zré6dtem wtadzy opartym na wierze o niezwyktosci przywodcy.
Wtadza charyzmatyczna budowana jest na bazie zbiorowego przekonania o ,,bosko-
§cfprzywodcy lub fascynacjijego mistycznym postannictwem. Charyzmatyczne ce-
chymogapomagaé przywddcy w kierowaniu organizacja. Nie powinnyjednakstano-
wi¢ podstawowego zrodta wtadzy w firmie, poniewaz tego typupodporzadkowanie nie

tworzy stabilnej i racjonalnej konstrukcji dla wtadzy legalnej.
Bardziej uproszczony zestaw zrodel wladzy kierowniczej proponuje Leszek Krzy-

zanowski, ktory wskazuje, ze na zachowania kierowanych maja wptyw trzy czynniki:

1) wtadza formalna, wynikajaca z pozycji kierownika zajmowanej w hierarchii or-

ganizacyjnej;
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2) witadanie lub dysponowanie zasobami, w tym takze dostgp do informacji;

3) zdolno$¢ do pokonywania niepewnos$ci, ktora jest glownie funkcja kompetencji
intelektualnych, a takze zalezy w znacznym stopniu od dost¢gpu do informacji [zob
Krzyzanowski, 1992, s. 12-14].

3. Dekalog zarzadzania
Ponizej prezentujemy dekalog zarzadzania, na ktory sktada si¢ dziesigé¢ podstawo-
wych zasad, ktorych przestrzeganie gwarantuje wysoka sprawnos$¢ systemu zarzadza-

nia organizacja.

I ZASADA

A &

Zadanie taczne, podzielone zostaje ... .. a w wydziatach, wg celowosci,

na wydziaty ... zadania dzielone sg dalej na dzialy,

zaktady, biura, warsztaty, oddziaty itd.

I ZASADA

-2 R

|  zapania
ZADANIA

I Uprawnienia ' Uprawnienia

Odpowiedzialno$é
| Odpowiedzialnosé '
Zadania, uprawnienia tworza one calos¢,
i odpowiedzialno$¢é musza sig ktoérej czesci musza byé

doktadnie réwnowazyé......... doktadnie dopasowane.



Il ZASADA

Tk

Wielkos$¢ blokow
biatych wyobraza

....... udzielone uprawnienie
odpowiadaja zadaniom pod

wielko§¢ postawionych wzgladem wielkosci . . . .

= uprawnienia

- odpowiedzialnosé

aodpowiedzialnos$¢

jestrownie wielkajak

.. zadania i uprawnienia.

©

A. Uprawnienia B. Uprawnienia przywtaszczone
za waskie ponad otrzymane zadania
Za waskie przywlaszczanie sobie
uprawnienia- uprawnien ponad otrzymane

oto jeden z btedow..

zadania prowadzi do powstania tar¢ .. .

C. Uprawnienia
niesprecywane

. niesprecyzowane
uprawnienia powodu-

jastan niepewnosci.
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IV ZASADA

Przetozony nie powinien pomijac¢ instancji posrednich ani tez wkraczaé¢ w zakres dzia-
talno$ci innych komorek, lecz zarzadzenia i polecenia przekazywa¢ bezwzglednie droga

stuzbowa.

1.Droga stuzbowa zachowana zostaje we wszystkich wazniejszych przypadkach,
atakze przy zleceniach i poleceniach.

2. Biezace sprawy moga by¢ zatatwiane bezposrednio przez szczeble posrednie

3. Informacje, propozycje, powiadomienia itp. Moga by¢ przekazywane za zgoda

przetozonego bezpos$rednio do zainteresowanych.
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V ZASADA

e )

Migdzy przetozonymi i podwladnymi .. migdzy réznymi wydzialami istnieje takze
istnieje obustronny obowiazek obustronna konieczno$¢é wymiany informacji
powiadamiania . . wszedzie tam, gdzie zadania uzupeiniaja ,q
VI ZASADA
Zastepstwo

Na kazde kierownicze stanowisko potrzebny jest zastgpca gotowy w kazdej chwi-
li objaé¢ kierownictwo.
VII ZASADA

Obowiazek nadzoru

Zwierzchnik ma prawo i obowiazek nadzorowania udzielonych przez siebie polecen.

VIII ZASADA

Poziome przekazywanie informacji A,B,C - wydzial.



Uzgadnianie pogladéw migdzy wydziatami A,B,C odno$nie realizacji zadan

a) konfrontacja pogladoéow, b) uzgadnianie pogladow i przystapienie

do realizacji zadan.

IX ZASADA

KIEROWNIK
DZIALU KADR

GLOWNY
KSIEGOWY

Kierownik
Oddzialu C

Rozporzadzenie zwierzchnika liniowego

Wytyczne udzielane przez zwierzchnika funkcjonalnego w okreslonych sprawach.

X ZASADA

Organizacja istnieje i dziata tylko wtedy kiedyja sam trzymam sig¢ zasad, jesli kaz-

dy zacznie od siebie - wtedy wszystko przyjmie coraz lepszy obrot.

Organizacjg rozpoczynaé¢ od siebie.

NASZE PRZEDSIEBIORSTWO - TO JESTESMY MY WSZYSCY.

72




4. Funkcje zarzadzania

Zarzadzanie w szerszym ujgciu jest dziataniem powodujacym funkcjonowanie
organizacji (instytucji, firmy) zgodnie z celem kierownika, a w znaczeniu wgz-
szym - na dziataniu zmierzajacym do spowodowania postgpowania ludzi zgodne-
go z realizacja celu podmiotu kierujacego. Istota zarzadzania w pierwszym zna-
czeniu jest wigc powodowanie odpowiedniego zachowania si¢ tacznie ludzi i rze-
czy, a w znaczeniu drugim - ludzi. W innym jeszcze podej$ciu do tego problemu
uznaje si¢, ze zarzadzanie ma za zadanie sprawiaé, by ludzie zachowywali si¢ zgod-
nie z celami organizacji. W tym przypadku czgsto nazywamy takie dziatanie kiero-
waniem.

W naszych dalszych rozwazaniach uwage skupimy przede wszystkim na zarzadza-
niu zespotami ludzkimi i pojedynczymi osobami, pozostawiajac na uboczu problema-
tyke zagadnien zwiazanych ze sterowaniem technika. Doktadniej, przedmiotem dal-
szego wyktadu sa funkcje zarzadzania.

Funkcja jest zbior powtarzajacych si¢ dzialan wykonywanych w organiza-
cjiwramach podzialuzadan,zapewniajacych osiagnigcie celu organizacji albo
jednej z jego czeSci. Funkcji przyporzadkowane sa metody dziatania, kompeten-
cje i obowiazki. Podmiot (przedmiot) dziatajacy niezgodnie (niesprawnie) z przy-
pisana mu funkcja, okreslamy jako dysfunkcjonalny, a funkcjonujacy sprawnie -
- eufunkcjonalny. W zalezno$ci od waznosci funkcji, w realizacji zadan organi-
zacji odroznia si¢ funkcje podstawowe i pomocnicze. Pierwsze obejmuja wyko-
nywanie zadan gtownych, a drugie wspomagaja ich wykonywanie. Nie dotycza one
wykonania zadan podstawowych i1 nie steruja funkcjonowaniem calej organizacji,
zapewniaja jednak wypetnianie funkcji podstawowych. Na przyktad, funkcja pod-
stawowg stoczni remontowej jest naprawa statkow, a funkcja pomocniczajest jej
budowa statkow, ktora ma zapewni¢ wykorzystanie wolnych mocy produkcyjnych
dzigki czemu stocznia podwyzsza produktywnos§¢ zasobow i zwigksza poziom ,,cash
flow"'.

Do podstawowych funkcji w organizacji naleza: planowanie, organizowanie, pobu-
dzanie i kontrolowanie. W zestawie pomocniczych funkcji kierowniczych ujmuje sig
migdzy innymi: ksztattowanie kultury organizacyjnej, szkolenie podwladnych, troske
o stosunki spoteczne i warunki socjalne w podlegtej organizacji, inicjowanie uspraw-

nien organizacyjnych itp.
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Rys. 4. Funkcje elementarne procesu zarzadzania

Zarzadzaniejestprocesem, ktéry poleganaciagtymikonsekwentnym wypetnianiu
sktadajacych sig¢ nan funkcji.

Planowanie jest przygotowaniem czynu ztozonego. Polega na ustaleniu co, jak,

przy pomocy kogo, czym, gdzie i wjakim czasie wykonaé¢, by osiagnac¢ zatozony cel.

Organizowanie polega na koordynowaniu ludzkich i rzeczowych zasobéw organi-
zacji tak, by jej dziatanie byto jak najbardziej efektywne. Powinno ono zapewniaé
dojscie doustalonych celow, wykonanie zaplanowanych zadan i uzyskanie zatozonych
standardow (wskaznikow).

Pobudzanie jest celowym oddzialywaniem podmiotu kierujacego na przedmiot
kierowany tak, zeby dziatat on zgodnie z celami organizacji. Funkcja taurzeczywistnia
sig¢ przez stosowanie wtasciwie dobranych technik i metod kierowania. Sprawne
przewodzenie ludZzmi uzaleznionejest w znacznym, a nierzadko w decydujacym stop-

niu od stylu kierowania i panujacych w organizacji stosunkow spotecznych.

Kontrolowanie polega na poro6wnywaniu rzeczywistego przebiegu zorganizowa-
nej catoscidziataniuzyskanych wynikéw zplanem lub wzorcem. W przypadku stwier-

dzenia rozbiezno$ci, kierownik powinien podja¢ takie czynnosci regulacyjne, ktore
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spowoduja wtasciwe zrealizowanie ustalonych celéw i zadan. Kontrolowanie pozwala
na ocenianie sprawnos$ci poszczegédlnych elementdéw organizacji oraz umozliwia pod-
jecie czynnos$ci korygujacych dziataniejej elementoéw i catosci. Zadaniem kontrolowa-
nia jest takze zebranie doswiadczen, ktore pozwola w przysztosci uniknaé bigdow
wychwyconych w trakcie kontroli organizacji.

5. Style zarzadzania

Styl zarzadzania to utrwalony spos6b wplywania na podwtadnych, tak aby
postgpowali oni zgodnie z oczekiwaniami przetozonego. Kierownicy w praktyce skta-
niaja si¢ ku dziataniu o charakterze demokratycznym albo autokratycznym. Kierowa-
nie autokratyczne polega na instrumentalnym oddzialywaniu na podwtadnych. Ma
ono charakter dyrektywny i polega na szczegétowym wyznaczaniu zadan i §cistej, bar-
dzo czgstej kontroli ich pracy. W przewazajacym stopniu wykorzystana jest wtadza
wynikajaca z hierarchii oraz formalnych atrybutdéw organizacji - instrukcji i regulami-
now. Kierownik autokratyczny nie wypracowuje swych decyzji we wspodtpracy z pod-
wladnymi i nie konsultuje efektow wspdlnych dziatan.

Kierownictwo demokratyczne opiera si¢ na pozytywnym nastawieniu do pod-
wtadnych i wspdipracy przetozonego z zespolem. Wspdipracownicy uczestnicza
w procesie ustalania celéw dziatania organizacji i sposobow ich realizacji oraz moty-
wowani sg do wspotuczestniczenia w wypracowywaniu decyzji kierowniczych. Demo-
kratyczny kierownik ufa podwtadnym oraz ,deleguje" uprawnienia i czg$¢ odpowie-
dzialno$ci za wykonanie celow czastkowych organizacji. Demokratyczne zarzadzanie
opiera si¢ na partycypacji pracownikdw w procesie kierowania, usamodzielnianiu ich
w granicach okreslonych ich wiedza i umiejg¢tno§ciami. Demokracja w organizacji nie
oznacza rezygnacji z hierarchii i dyscypliny oraz tolerowania zachowan sprzecznych
z obowiazujacymi w organizacji normami. Jestjedynie bazowaniem procesu zarzadza-
nia na zaufaniu do podwtladnych i polega na inspirowaniu ich do aktywnej, a nie wymu-
szonej realizacji celow organizacji.

W praktyce nieczgsto zadarza si¢ spotka¢ modelowego autokratg lub demokratg.
Najczgs$ciej przetozony stosuje posrednia forme kierowania. Mniej lub bardziej demo-
kratyczne zarzadzanie wynika z okreslonych cech przetozonego, jego umiejgtnosci,
nastawienia do podwtadnych i/lub sytuacji. Sprawny kierownik w sytuacjach wymaga-
jacych podjecia decyzji natychmiastowych bgdzie preferowat styl dyrektywny, a w sy-

tuacjach umozliwiajacych konsultowanie si¢ z zaloga - styl partycypacyjny.
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STYL STYL STYL STYL
AUTOKRATYCZNY INTEGRATYWNY  AUTOKRATYCZNY  INTEGRATYWNY
Sprawowanie przywodziwa Zapewnienie komunikacji

Brak zaufania. Catkowite zaufanie. Zachowanie zadaniowe Zachowanie wspol-
Podwladni stale usituja Podwladni n'n_m ]sno Komunikacja wylacznie dzialajace.
poznaé rzeczywiste okreslone cele i znaja jednostronna nastawiona Komunikacja

cele kicrownika, aby  tez priorytety na wykonanie zadan. dwustronna. Kiero-
dostosowaé donich ~ przedsigbiorstwa. Kierownik  wyznacza wnik uczciwie infor-
swoje dzialania. kto, co, kiedy, gdzie i muje podwiadnych
jak ma robié. o wszystkim, co ma
zwigzek z ich zada-
niami i sprawami
Pobudzanie motywacji Ksztaltowanie wspolpracy
Motywacja negatywna. Motywacja Staba wspélpraca nace- Rozszerzone
Dominujaca rolg pozytywna. chowana obawa i kontakty z duza doza
spehlmqﬁodh przy- Dominujaca rolg nieufnoscia (wspolpraca wzajemnego zaufania
musu i perswazji: kary spelniaja érodki wkonwencjonalnie” po- i zbieinosci celow,

i nagany, nakazy i za- zachety (pobudzanie), zytywna). Kierownik Kierownik zawsze
kazy, polecenia i zale- wztmd;mmeosoblswgo nie cieszy si¢ zbytnia  shuzy podwladnym

cenia. zainteresowania praca, lojalnoécia pomocy jako facho-
ktéra prowadzi do podwiadnych wiec i doradca i kon-
realizacji ich celéw i czgsto musi dzialaé sulugczmnuwyko-
i celow instytucji. samotnie, cho¢ skute-  nanie zadan.
cznie.

Ponoszenie odpowiedzialnosci Podejmowanie decyzji
Ograniczanie Poszerzanic odpowie- Decyzje podejmowane  Decyzje podejmo-
swobody. dzialno$ci. Kierownik  bez dyskusji. Kierownik wane przy udziale
Kierownik nie zezwala przekazuje podwiad-  sam podejmuje decyzje, grupy i za zgoda

podwladnym na indy- nym nie oczekuje bowiem  wigkszoéci.
widualny styl pracy  odpowiedzialnos¢, zadnych tworczych po-  Kierownik zacheca
i ponoszenie odpowie- 1 stosowanie wlasnych mystow, gdyz charakter do mde;muwama
dzialno$ci. Uwaza, ze sposobow realizacji pracy podwladnych nie  decyzji, przyjmuje
bez jego pomocy nie  zadan, ktdre kontroluje wymaga twérczoéci. ich poglady,
dadzg sobie rady. po wykonaniu. wskazuje

cele, jakie wspolnie

Rys. 5. Styl kierowania a zachowania ludzi w organizacji




R. Tannenbaum i L.H. Schmidt [Steinmann, Schreyogg, 1992, s. 292-294] wyr6z-
nili siedem posrednich stylow kierowania:

Styl 1) totalny autokratyzm - przetozony samodzielnie analizuje warianty wykona-
nia zadania i podejmuje decyzjg bez konsultacji z wspoéipracownikami. Stawia zadania
bez ich uzasadnieniania i zada bezwzglgdnego postuszenstwa. Czgsto kontroluje pod-
wtadnych.

Styl 2) autokrata uzasadniajacy swoje decyzje -

-przetozony samodzielnie podejmuje decyzje, leczje uzasadnia w celu zmniejsze-
nia oporu zwiazanego z ich akceptacja i uniknigcia zahamowan zwiazanych z ich wy-
konaniem.

Styl 3) autokrata dopuszczajacy pytania - wspoipracownicy zostaja zapoznani
z pomystami i w razie watpliwo$ci moga stawia¢ na ich temat pytania.

Styl 4) styl konsultatywny z ograniczeniami - przelozony proponuje warianty roz-
wiazan, ktére przed wybraniem ostatecznej decyzji moga by¢ zmieniane.

Styl 5) demokracja w dyskusji, ograniczenie w decydowaniu - podwtadni proponu-
ja wilasne koncepcje rozwiazania problemu decyzyjnego, a przetozony wybiera wa-
riant jego zdaniem najbardziej odpowiedni.

Styl 6) demokracja z ograniczeniami - zesp6l ma mozliwo$§¢é partycypacji w wy-
pracowaniu decyzji w granicach okreslonych przez przetozonego.

Styl 7) skrajny demokratyzm - problem decyzyjny rozwiazywany jest przez grupg
robocza w ramach ograniczen organizacyjnych okre$lonych przez nadrzgdny system

kierowania.

Podziat stylow zarzadzania w ujgciu najprostszym przyjmuje struktur¢g dwu-
wymiarowa, w ktorej jeden kierunek okres§lony jest przez dziatanie przetozonego
mocno ukierunkowane na cele, a drugi - przez zachowanie zorientowane na ludzi.
W pierwszym przypadku kierownik poswigca duzo uwagi budowie struktur, nakresla-
jac cele i programujac dzialania oraz wyznaczajac podwladnym zadania generujace
wyzsza efektywnos$¢ organizacji (inicjowanie struktur i preferowanie efektywnosci).
W podejsciu drugiego typu, przywodcajest opiekunczy i wspierajacy. Okazujac wspot-
pracownikom szczegdlne wzgledy, wytwarza klimat sprzyjajacy integracji podwtad-
nych z celami i zadaniami organizacji, utrzymuje z nimi staty kontakt, wykazuje troskg
o warunki pracy, staje w ich obronie i reprezentuje interesy wobec wyzszych szczebli.

Ten styl kierowania czgsto okresla sig jako paternalistyczny.

DEMOKRATYCZNY PATERNALISTYCZNY
PROGRAMUJACY KIEROWNIK OPIEKUNCZY
DZIALANIA OKRESLA STAWIA I
CELE ZADANIA WSPIERAJACY

Rys. 6. Dwuwymiarowy model kierowania
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W zalezno$ci od usytuowania pracownikéw w hierarchii organizacyjnej i szczebla
kierowania, podwtadni - pracownicy i kierownicy - w réozny sposdb akceptuja zacho-
wania przetozonego. Na nizszych szczeblach oczekuje si¢ w wigkszym stopniu dziala-
nia zorientowanego na ludzi, czyli tego, co wjaponskim stylu przywodztwa nazywa sig
gambutzigimba (czyli ,,idz do ludzi i sam zobacz co si¢ dzieje"). Rutynowy charakter
wykonywanych zadan nanizszych stanowiskach sprawia, ze praca daje mniej satysfak-
cji 1 motywacja podwtadnego jest mocno uzalezniona od zainteresowania i przychyl-
no$ci przetozonego [Lucier, Boucher, White, Cangemi, Kowalski, 1993, s. 13].

Na szczeblach wyzszych ( np. szefow korporacji, prezesoOw zarzadow holdingow,
dyrektorow przedsigbiorstw) i stanowiskach samodzielnych (specjali$ci, konstrukto-
rzy, naukowcy) bardziej ceni si¢ niezalezno$§¢. Ta grupa kierownikow i podwtadnych
preferuje wytyczanie celow i stawianie zadan ogolnych oraz wigksza samodzielnos$¢
wrozwiazywaniu problemow lezacych w zakresie ich kompetencji. Cenionejest zain-
teresowanie przetozonego osiagnigciami podwtadnych, a nie ingerencja w ich czynno-
§ci. Wydajno$¢ pracownikow samodzielnych zalezy zdecydowanie od wewngtrznej
motywacji, a nie od presji i wzgledow okazywanych przez przelozonego.

Powiazanie stylow przywodztwa autokratycznego i demokratycznego z dwuwy-
miarowym ujgciem zachowan przetozonych zostatlo dokonane przez R. R. Blake'a
i J. S. Mountona na poczatku lat szes¢dziesiatych (w pracy The Managerial Grid,
Houston, Texas 1964) i rozwinigte w latach siedemdziesiatych (The New Managerial
Grid, Houston 1978). W wyniku dokonanej analizy r6znych zachowan powstata siat-
ka kierownicza, w ktorej - w skali dziewigciopunktowej - zawarto mozliwe kombina-
cje zachowan kierowniczych. Hipotetycznie mozna zaltozy¢ istnienie 81 stylow
przywodztwa. Przy tym autorzy wyodrgbnili pigé¢ stylow podstawowych; bierny, de-
mokratyczny, autokratyczny, silnie zorientowany zaré6wno na zadania i na ludzi oraz
kompromisowy [Martyniak, 1989, s.30].

Obok modeli dwuwymiarowych, ktéore mimo swego rozwoju, wyjasniaja istotg kie-
rowania w sposOb mocno uproszczony, funkcjonuja takze modele wielowymiarowe.
Ross A. Webber [1992, s. 179-180] proponuje model kierowania, ktory opisywany
jest przez cztery cechy: wspieranie (kierownik sprzyja powstawaniu u podwtadnych
poczucia wtasnej warto$ci), ulatwianie wzajemnego oddzialywania (zachgcanie pod-
wtadnych do utrzymywania migdzy soba bliskich stosunkéow), macisk na cele (po-
zytywne integrowanie podwtadnych wokot celow organizacji) i ulatwianie pracy (po-
lega na wtasciwym wypetnieniu funkcji kierowniczych). Dyrektorzy dziatajacy we
wszystkich czterech wymiarach kieruja efektywnie przy petnym poparciu i zadowole-
niu podwtadnych. Przy tym najwyzsza efektywnos$¢ uzyskuja kierownicy zorientowani
w rownym stopniu na zadania i ludzi, wspodtpracujacy z podwtadnymi o duzej potrze-
bie osiagni¢gé. W przypadku podwtadnych o matej potrzebie osiagni¢é w pracy zawo-
dowej, efektywniejszy jest kierownik zdecydowanie zorientowany na zadania. Dazac
do osiagania celow organizacji, kierownik musi wigc dostosowywac styl oddzialywa-
nia na podwtadnych odpowiednio do ich aspiracji i oczekiwan. Natomiast autorzy
Effective Management [1992, s. 255] uwazaja, ze w praktyce wystepuja cztery zasad-

nicze style zarzadzania: dyktatorski, autokratyczny, demokratyczny i laissez-faire.
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W praktyce kierowniczej czgsto postugujemy si¢ terminem: §wiadome przywédz-
two. Polega ono na orientowaniu si¢ we wtasnym stylu kierowania i uwzglgdnianiu
w szerokim stopniu motywacji i nastawienia podwtadnego do pracy i wspotpracy. Wspot-
czesny menedzer powinien by¢ Swiadomy, ze jedne style kierowania i wykonawstwa
moga ze sobg wspolistnie¢ i sprzyja¢ osigganiu celow organizacji, a inne catkowicie do
siebie nie przystawac¢ipowodowac sytuacje konfliktowe. Autentyczne przywodztwo
opiera si¢ na znajomos$ci podwladnych i zastosowaniu takiego stylu kierowania,
ktéry zintegruje dzialania wszystkich uczestnikéw organizacji na przypisanych
jej celach i zadaniach.

Kierownicy powinni by¢ rownoczesnie planistami, organizatorami, przywoédcami
i kontrolerami. Ten modelowy uktad funkcji stanowiacych proces kierowania, nie wy-
czerpuje jednak wszystkich ich powinno$ci, poniewaz w praktyce, kierownicy oddzia-
luja nie tylko na bezposrednich podwtadnych, lecz rowniez na innych kierownikéw,
a takze wspoldziatajg z innymi kierownikami szczebli rownorzgdnych. Ich zadaniem
jest takze ustalanie priorytetow w osiaganiu celow i wykonywaniu zadan oraz progra-
mowanie etapow ich wykonania. Czgsto spetniaja rol¢ mediatoréw w sporach migdzy
podwtadnymi lub migdzy kierownikami nizszego szczebla i ich podwtadnymi oraz roz-
wiazuja innego konflikty, ktéore moga zakloci¢ realizacjg celow organizacji.

Bez wzglgedu na usytuowanie w hierarchii organizacyjnej, zdaniem amerykanskie-
go praktyka i naukowca Roberta L. Katza, kierownicy posiada¢ powinni trzy rodzaje

umiejg¢tnosci: techniczne, spoteczne i koncepcyjne [Stoner, Wankel, 1992, s. 35-37].

SZCZEBEL KIEROWNICZY
NAJNIZSZY SREDNI

SPOLECZNE

SPOLECZNE
SPOLECZNE

Rys. 7. Umiejgtno$ci kierownicze potrzebne w skutecznym dziataniu

na roznych szczeblach kierowania

Umiejetnosci techniczne odpowiadaja fachowos$ci w posiadanej specjalnosci
i wyrazaja si¢ praktycznymi zdolno$ciami zastosowania w swojej dziedzinie wtasci-
wych narzedzi i metod dziatania. Kierownik mie¢ powinien takie kwalifikacje, aby
wywiazal si¢ z powierzonych mu obowiazkow przy pomocy oddanych mu do dyspozy-
cji ludzi i $rodkow rzeczowych. Nawigator, mechanik, artylerzysta, lekarz musza po-
siadaé¢ takie umiejgtnosci, ktore pozwola im na wykonanie wynikajacego z ich zawodu

zadania.
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Umiejgtnosci spoteczne wyrazaja si¢ w zdolnos$ci kierownika do wspoipracy
z ludzmi, umiejgtnosci ich pobudzania do wydajnej pracy oraz ksztattowania stosun-
kow migdzyludzkich. Kierownik powinien dysponowa¢ odpowiednia wiedza i takim
zasobem umiejgtno$ci, ktéore umozliwia bezkonfliktowa wspoéipracg z innymi czton-
kami organizacji oraz sprawne kierowanie podwtadnymi.

Umiejgtnosci koncepcyjne - to zdolno§é systemowego i sytuacyjnego podejscia
do kierowania organizacja. Polega to zjednej strony na postrzeganiu jej jako catosci,
a z drugiej strony - na dostrzeganiu tych wszystkich jej czgs$ci, ktore w sposdb istotny
wspolnie przyczyniaja si¢ do jej dziatania i skutecznego osiagania celow.

W zalezno$ci od pozycji zajmowanej w hierarchii organizacyjnej, kazdy rodzaj
umiejgtnosci przydatny jest kierownikom w mniej lub bardziej szerokim zakresie. Na
szczeblach najnizszych najbardziej przydatne sgq umiejgtnosci techniczne. Na szcze-
blach wyzszych - umiejetnosci koncepcyjne. Umiejetnos$ci spoteczne sa natomiast

potrzebne w rO6wnym stopniu na wszystkich szczeblach kierowania.

Tabela 2. Kluczowe umiejgtnosci kierownicze

Umicjgtnosei Czas Odwaga Wiarygodnodé Zaufanie
podejmo-
wania ryzyka
Dobdr i wspicra-  Bez inwestowania  Rowniez przy Nic skfadajcie Obdarzajcie no-
nie pracownikéw  czasu nic bedzic  starannej selekeji  przy zatrudnianiu  wego pracownika
dobrych rezulta-  istnicje jakicé Zadnych obietnic, zaufaniem; on
ow. ryzyko. ktére nic moga postara sig mu
by¢ spetnione. sprostaé.
Uzgadnianic ce-  Uzgadnianic ce-  Uzgadnianie ce-  Nigdy jedno- Bez wzajemnego
16w i rozdzial 16w jest czaso- low | omawianic  stronnie nie zaufania nic da
zadaf chlonne, ale czas zadan minimali-  zmieniajcie sig
Zwraca si¢ zna-  zuje ryzyko. uzgodnionych uzgodni¢ celow.
wigzka w fazie celow i przy-
realizacji dzialow zadanh

Otwarta komuni-

Otwarta komuni-

Otwarta komuni-

Baczcie, by wasze

Bez zaufania nic

musi przegrac

kacja kacja kosztuje kacjazwicksza  dzialania ma otwartej ko-
wigeej czasuniz  ryzyko, ze mene-  odpowiadaly wa-  munikacji, ktéra
komunikacja dzer nic przefor-  szym slowom, z kolei poprawia
jednokierunkowa. suje swojego po- zaufanie.
gladu.
Sprzyjanic odpo-  Przez to zyskuje  Kto pozostawia  Nic ograniczajcic Jesli  obawiacie
wiedzialnodci sig na czasic. pracownikéw z  sig do samego sig
pracownikow Nie rbb nigdy ni- ich wlasna odpo- gloszenia odpo-  dzialania pracow-
czego, co moze wiedzialnodcig wiedzialnodci nikéw na wlasng
zrobié takZe pra-  rowniez w tru- indywidualnej, odpowiedzialnosé
cownik. dnych sytuacjach, lecz réwnicz
ten podejmuje ry- postgpujcic odpo- to po co ich
zyko. Jednak me-  wiednio. zatrudnili$cie?
nedzer unikajacy
wszclkicgo
ryzyka
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6. Kierowanie konfliktami

Konflikt w organizacji przejawia si¢ jako sprzecznos$¢é interesow, systemow
wartosci, réoznic pogladéw na wybér celéw, podzial zadan, rozdzial ograniczo-
nychzasobéw,spérohierarchigwartos$ciiracje. Konflikty majacharakterpowszech-
nyiwystgpujawszedzietam, gdziewystgpujanawetniewielkieuktadyztozone.Szcze-
gblnie podatne sa na nie organizacje formalne, w ktérych jednostki i grupy potaczone
sanie zawsze zgodnie ze swoja wola [Effective (...), 1992, s.243-248; Webber, 1990,
s. 434-466; Stoner, Wankel, 1992, s. 329-333].

Menedzer z autorytetem ma mozliwos$¢é przeciwdzialania powstawaniu kon-
fliktow w podlegtej mu organizacji, ich rozwiazywania oraz kierowania konflikta-
mi. Racjonalne podejécie do konfliktu w organizacji polega na przyjgciu, ze konflikty
i napigcia moga wystapi¢ w kazdym dziataniu zespotowym i na zalozeniu, ze konflikt
mozna rozwiazac¢. Konflikty moga zaistnie¢ z powodoéw racjonalnych i emocjonal-
nych. Podtoze racjonalne konfliktu wystapi wtedy, kiedy dojdzie do kolizji sprzecz-
nych intereséw, celow, warto$ci,pogladow. Podtoze emocjonalne konfliktustanowia
temperament, osobowo$¢, sposdob mys$lenia, doswiadczenie cztonkow organizacji [Zbie-

gien-Maciag, 1992].

W organizacji mogazaistnie¢ nastgpujace rodzaje konfliktéow:

1. Konflikt wewnetrzny jednostki pojawia si¢ wtedy, kiedy nie wie ona, jakiej
pracy si¢ od niej oczekuje, albo wowczas, gdy wymaga si¢ od niej wigcej, nizuwaza,
ze jest w stanie wykona¢. Podwtadny powinien wigc otrzymywac¢ zadania odpowiednie
do jego kompetencji i mozliwosci. Nakazujacy wykonanie pracy musi wiedzie¢, czy
wykonawca posiada odpowiednie $Srodki i czas niezbgdny do petnego zrealizowania
polecenia. Zle kierowany podwtadny wykonuje zadania niedoktadnie i reaguje stresem
na niewtasciwie formutowane polecenia.

2. Konflikt migdzy jednostkami dziatajacymi w tej samej firmie czy instytucji
wynika najczg$ciej z ,nieprzystajacych" don osobowos$ci lub dazenia do uzyskania
ograniczonych zasobow materialnych, np.: pienigdzy, pozycji, prestizu, wtadzy. Kon-
flikty migdzy cztonkami tej samej grupy przypisuje si¢ czgstoréznicom osobowosci.
Jednak najczgs$ciej zrodtem konfliktow sa osoby o podobnych cechach (np. dwaj eks-
trawertycy) i aspiracjach do tego samego stanowiska i(lub) pretendujacych do domina-
cji w grupie.

3. Konflikt mi¢dzyjednostkaagrupapojawiasignajczgsciej wtedy, gdy cztonek
organizacji dazy za posrednictwem grupy do zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa,
przynaleznos$ci lub uznania, a grupa wymaga nadmiernego podporzadkowania sig lub
niepozadanych zachowan. Konflikt taki moze powstaé takze, gdy jednostka troszczy
sie¢ wytacznie o realizacj¢ wiasnych intereséw, dazac do osiagnigcia wigkszych korzy-
§ci materialnych lub niematerialnych niz pozostali cztonkowie grupy.

4. Konflikt miedzy grupami (konflikt wewnatrzorganizacyjny) powstaje najczg-
Sciej na tle uprawnien, decyzji i dostgpu do zasobow. Moze to by¢ konflikt migdzy linia

asztabem. Tego typu konflikt moze takze przeksztatcié¢ sigwe wspotzawodnictwo.
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5. Konflikt miedzy organizacjami zachodzi w przypadku rozbieznych celow, in-
teresOw, dostgpu do ograniczonych zasobow lub rynkéw zbytu. Ograniczone rynki zbytu
napojow chtodzacych na polskim rynku spowodowaty nasilenie agresywnej kampanii
reklamowej w telewizji dwoch duzych producentéw tych napojow - Coca Coli i Pepsi
CO. Ograniczony dostgp do zasobow ryb morskich i mineratéw doprowadzit do wpro-
wadzenia stref ekonomicznych i utrudnienia dostgpu do eksploatacji tych zasobow.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z konfliktem intereséw ekonomicznych
migdzy dwoma migdzynarodowymi koncernami, w drugim migdzy panstwami, ktore
maja dostep do akwendéw i obszaréow nadmorskich a tymi, ktore takiego dostgpu nie
maja.

Podstawowa sprawa przy rozwiazywaniu konfliktu jest zalozenie, Ze istnieje
mozliwo$§¢ panowania nad nim, to znaczy kierowania jego przebiegiem. W celu
rozwiazania Konfliktu wewnatrzorganizacyjnego kierownik moze zareagowaé na
kilka sposobow.

1. Nie ingeruje w konflikt pozostawiajac jego rozwiazanie grupie lub osobom
bezposrednio zainteresowanym, liczac na ich rozsadek, dobra wolg i che¢ roztrzygnig-
cia spornych kwestii. W takim przypadku moze powstaé sytuacja, ze jedna ze stron
wygra konflikt i bgdzie w grupie dominowaé¢. Moze takze powsta¢ grupa z nieformal-
nym przywodca, ktory bedzie narzucal cele grupowe catej organizacji i ,,zepchnie"
dowddce z ustalonej hierarchig roli (mimo formalnie wyzszego stanowiska w organi-
zacji). Moze takze wystapi¢ dominacja grupy nad organizacja. Wtedy grupa realizuje
tylko takie cele organizacji formalnej, ktore sa zbiezne z celami grupy nieformalnej.
W innym przypadku cztonkowie grupy dziataja w sposdb niespojny z calo$cia, albo
ignoruja cele organizacji.

2. Ingerencja. Mediacja polega na ograniczeniu konfliktu, poprzez dostarczenie
argumentow przemawiajacych za wspoétpracqa zwasnionych stron i odwrdcenie uwagi
od spraw, ktore stanowia przyczyng sporu. Kompromis jest mozliwy, gdy strony kon-
fliktu sktonne sa do rezygnacji z czg¢$ci swoich dazen i godza si¢ na argumenty strony
przeciwnej. Rozdzielenie stron jest koniecznym sposobem postgpowania, jesli strony
sktocone nie chca ustapi¢, a dalsza ich ,,wspoétpraca” jest szkodliwa dla atmosfery pa-
nujacej w organizacji.

3. Odwolanie si¢ do arbitra lub me¢za zaufania. Jesli konflikt powstaje na linii
przetozony-podwtadny, albo migdzy dwiema grupami, kazda ze stron moze odwotac
si¢ do arbitra lub ombudsmana (rzecznika praw obywatelskich). Arbitraz polega na
zbadaniu sprawy przez osobg (instytucjg¢) spoza struktur organizacyjnych i wydaniu
decyzji o racji jednej ze stron. Ombudsman nie ma uprawnien decyzyjnych, ale ma
mozliwo$¢ zgtaszania zalecen dla stron konfliktu i ich przetozonych.

Konflikty w organizacji moga ulega¢ wzmocnieniu lub ostabieniu. Wzmocnienie
nastgpuje wtedy, kiedy w dziataniu przetozonego i jego podwtadnych wystgpuja ste-
reotypy, wzajemna podejrzliwos¢, organizacjajest niestabilna, a hierarchia opartajest
jedynie na wladzy formalnej. Konflikty ulegaja oslabieniu, kiedy kierowanie grupa
opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu, jedno$ci celow i warto$ci, a wtadza w giownej

mierze wynika z autorytetu.
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Menedzer o cechach przywédcy posiada umiejetnos$¢ rozpoznawania i Kiero-
wania konfliktami. Unika przy tym forsowania wlasnego stanowiska, opowiada-
nia si¢ za jedna ze stron, nie doprowadza do trwalych rozwiazan podsycajacych
konflikty i nie narzuca rozwiazan wynikajacych z witadzy formalnej.
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Podsumowanie

Kierowanie,administrowanie,zarzadzanie, sterowanie,rzadzenie,wychowywanie,
przewodzenie sa réznymi postaciami dziatania ludzi zajmujacych stanowiska na roz-
nych poziomach hierarchii organizacyjnej. Kierowanie opiera si¢ na wptywie, wtadzy
i autorytecie. Obok autorytetu, do zré6det wtadzy nalezy legalno$¢, nagradzanie, wy-
muszanie, pozycja eksperta, przedstawicielstwo oraz charyzma. Sprawne kierowanie
wymaga bazowania na kilku zrodtach wtadzy.

Funkcjajest zbiér powtarzajacych sig¢ dzialan wykonywanych w organizacji w ra-
mach podziatu zadan, zapewniajacych osiagnigcie celu organizacji (firmy, instytucji
finansowej) albo jednej zjej czgs$ci. Planowanie, organizowanie, pobudzanie i kontro-
lowanie sg podstawowymi funkcjami kierowniczymi. Do funkcji pomocniczych zali-
cza si¢ natomiast: wychowanie, szkolenie, troskg¢ o stosunki spoteczne. Warunkiem
dobrego spetniania funkcji kierowniczychjestposiadanie umiejgtnosci koncepcyjnych,
spotecznychitechnicznych. Naszczeblachnajnizszych najbardziej przydatne sq umie-
jetnos$ci techniczne i spoteczne, a w mniejszym stopniu - koncepcyjne.

Styl zarzadzania to utrwalony sposdb wptywania na podwtadnych, tak aby postg-
powali oni zgodnie z oczekiwaniami przelozonego. W praktyce spotykamy znaczne
zréznicowanie stylow zarzadzania. W duzym uproszczeniu mozna stwierdzi¢, ze do-
minuja kierownicy preferujacy albo dziatanie o charakterze demokratycznym albo
o autokratycznym. Kierowanie autokratyczne polega na instrumentalnym oddziatywa-
niu na podwtadnych. Kierownictwo demokratyczne opiera si¢ na pozytywnym nasta-
wieniu do podwtadnych i wspotpracy przetozonego z zespoltem.

Konflikty w organizacjach maja charakter powszechny i przejawiajasig¢jakosprzecz-
no$ci interesow, systemow warto$ci, roznice pogladow na wybor celéw, podzial zadan,
rozdzial ograniczonych zasobdw, spory o hierarchi¢ warto$ci i racje. Konflikty moga
mie¢ charakterjednostkowy (zindywidualizowany) lubobejmowac¢ grupy, a nawet cale
organizacje (przedsigbiorstwa). Moga one ulega¢ wzmocnieniu lub ostabieniu (wyttu-
mieniu). Menedzero cechachprzywddcy posiadaumiejgtno$é rozpoznawania i kiero-
waniakonfliktami. Unika przy tym forsowania wtasnego stanowiska lecz opowiada sig
zajednaze stron lub, najczgs$ciej, wybiera optymalny wariant dziataniabgdacy wypad-

kowa réoznych racji i opinii.
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Problemy do przemys$lenia

1. Na czym polega kierowanie?

2. Wymien znane ci systemy sterujace i sterowane i relacje zachodzace migdzy
nimi.

3.0pisz znane ci rzeczywiste elementy odpowiadajace systemowemu modelowi
kierowania.

4. Scharakteryzuj zrdédia wtadzy kierowniczej.

5. Wymien i opisz funkcje zarzadzania.

6.Na czym polegaja umiejgtnosci kierownicze ijaka jest ich przydatno$é¢ na roz-
nych szczeblach zarzadzania firma?

7.Scharakteryzuj dwuwymiarowy model kierowania.

8.Jakiego typu podejscia oczekuja podwladni na nizszych szczeblach kierowa-
nia?

9. Wyjasnij, od czego twoim zdaniem zalezy wybor stylu kierowania?

10. Jakiego rodzaju konflikty moga wystapi¢ w firmie?

11. Jaka rolg odgrywa kierownik w kierowaniu konfliktami?
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Rozdzial 5.

PLANOWANIE W ORGANIZACJACH

Tematyka

1. Ogodlna charakterystyka planowania
2. System planowania

3. Zakres i rodzaje planowania

4. Planowanie pracy wlasnej kierownika

Celeksztalcenia

Po zakonczeniu lektury tego rozdziatu czytelnik powinien umie¢ scharakteryzowac:

—_

Istotg planowania;

Proces planowania;
System planowania;
Procedury planowania;
Planowanie strategiczne;
Planowanie operacyjne;

Planowanie pracy wlasnej;

OO\]O\U\:IBL»JN

Planowaniepracypodwladnego.
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Planowanie to informacyjne przygotowanie tego, co i jak zamierza si¢ osia-
gngé. Planowanie jest takim przewidywaniem przyszlo$ci przez menedzera, ktore po-
zwoli na uzyskanie zamierzonego celu. Jest ustaleniem dzisiaj tego, co trzeba zrobié

w przysztosci. Jest zatem dziataniem zorientowanym na przysztos¢.

N

n Naukowe
potoczne planowanie

C PRZEWIDYWANIE J
o

Rys. 1. Zakres znaczeniowy pojgcia ,,przewidywanie'

Przewidywanie pojmuje sig¢ jako formutlowanie sadow o obiektywnie mogacych
istnie¢, lecz jeszcze nie poznanych zjawiskach i procesach. Przewidywanie przyszto-
$ci odnosi si¢ do formutowania sadow dotyczacych przebiegu i rezultatow obiektyw-
nych procesdéw juz zapoczatkowanych lub mogacych wystapi¢ w okreslonym czasie,
z mniej lub bardziej rozpoznanym prawdopodobienstwem. Przewidywanie moze mieé
charakter dziatania nienaukowego i naukowego. Przewidywanie nienaukowe (po-
toczne) opiera si¢ na znanych powszechnie prawidtowosciach, odczuciach, sadach,
nawykach. Przewidywanie naukowe opiera si¢ na analizie dostgpnych informacji przy
zastosowaniu odpowiedniej technologii ich opracowania i przyjmuje réozne formy pla-

nowania.

1. Ogélna charakterystyka planowania

Planowanie jest procesem, w ktorym etapami nastgpuje przetwarzanie informacji
- od najbardziej ogdlnych do szczegdtowych. W rozwinigtym uktadzie, sktada sig on
z prognozowania, programowania i planowania, ktoérejako cato$¢ tworza system pro-
gnostyczno-planistyczny. Kazdy zjego sktadnikéw rézni sig¢ od drugiego obszarem
zakresem szczegotowos$ci i horyzontem czasowym [Pszczolowski, 1984, s.321-325;
Podstawy(...), 1990, s. 71-77].

Obszar planu (prognozy, programu) dotyczy liczby dziedzin objgtych planowa-
niem. Na przyktad, biznes-plan obejmuje kompleks dziatan organizacyjno-ekonomicz-
nych zwiazanych z dziatalno$cia przedsigbiorstwa, natomiast plan dziatalno$ci logi-

stycznej dotyczy jedynie sterowania zasobami gwarantujacymi nieprzerwana produk-
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cj¢ przedsigbiorstwa. Zakres planu (prognozy, programu) wynika z liczby zagad-
nien,jakie on obejmuje. Na przyktad: zakres czynnos$ci obejmujacych plan marketin-
gowy jednego produktu jest mniejszy niz plan produkcji wykonany przez dziat
controllingu z uwzglgdnieniem rachunkowosci zarzadczej.

Wazna sprawajest ustalenie horyzontu czasowego, jakiego plan dotyczy i okresu,
wjakim plan bgdzie wykonywany. Horyzont czasowy zawiera informacjg o terminie
osiagnigcia ustalonego przez decydenta celu i (lub) zakonczenia zaplanowanych
i wykonywanych przedsigwzigé¢. W zalezno$ci od dilugosci okresu objgtego planem,
dokonujemy ich podziatu na kréotkookresowe i dtugookresowe (§redniookresowe, wie-
loletnie i perspektywiczne). Obszar plandéw dlugookresowych dotyczy np. holdingu
(grupujacego kilka spotek), a krotkookresowych pojedynczych, niewielkich podmio-
tow gospodarczych (instytucji).

Obokpodzialuzwiazanego zokresemobejmujacym procesy dziatania, spotykamy
si¢ z innego typu rodzajami plandw. W zalezno$ci od przedmiotu planowania, roz-
réznia si¢ plany przygotowania produkcji, dostaw materiatdéw, zuzycia materialowego,
zatrudnienia, albo inaczej - plany ogdlne, funkcjonalne lub specjalistyczne. W zalez-
nos$ci od podmiotu, ktoérego plan dotyczy, mozemu moéwié¢ o planach przedsigbiorstw
wytworczych (np. stoczni, fabryk samochodéw itd.) albo firm ustugowych (pralni, stocz-
ni remontowej, a takze kina, teatru itd.).

Plan moze by¢ konkretny-czyli odnoszacy si¢ do konkretnych zadan, lub ramo-
wy, nakre$lajacy w sposéb ogdlny proces dojscia do celu. Plan konkretny cechuje wigk-
sza ,sztywnos$¢" niz plan ramowy, w ktorym zasoby i role wykonawcow moga by¢é
niedookre$lone. Do praktyki organizacji i zarzadzania na state weszty okreslenia ,,mi-

litarne" planow. Mamy wigc plany operacyjne i strategiczne.

Proces planowania

Planowanie obejmuje sprecyzowanie C Sprecyzowanie celu j
celu glownego (podstawowego) i celéw +
pomocniczych, okreSlenie zasobow nie- | Okrablenis 24s6boW I
zbednych do ich osiagnigcia, ustalenie ko- ‘

lejno$cii decyzje w kwestii sposobéw uzy- Ustalenie koleobc! |

cia tych zasobow. sposobu utycia zasobbw

L Koncepcja wykonania I
Decyzja wyboru
wariantu

[ eean o

Rys. 2. Cykl planowania
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Dla podmiotu planujacego, cel glowny to taki zatozony przez niego stan rzeczy,
dla ktorego osiagnigcia gotow jest on podja¢ dziatanie. Osiaganie celow pomocni-
czych wspomaga realizacj¢ celu gtownego. Podczas wykonywania planu nalezy ba-
czy¢, by nie doszlo do autonomizacji celdéw pomocniczych. Takie zjawisko moze do-
prowadzi¢ do zakléocen w realizacji planu. Na przyktad, wykonywanie funkcji logi-
stycznych w przedsigbiorstwie nie moze dominowaé¢ (ani angazowaé¢ nadmiernych
srodkow) nad jej funkcja produkcyjna.

Okreslenie zasobow (ludzi, rzeczy, czasu, informacji) niezbgednych w realizacji
zaplanowanego celu polega na ustaleniu kim, czym ijakim czasem dysponujemy oraz
kim, czym i w jakim czasie powinnismy zadysponowac, by osiagnac¢ zatozony cel lub
wykonaé postawione zadanie.

Ustalenie kolejnos$ci dzialan jest nastgpna faza procesu planistycznego. Niezbed-
ng sprawa jest rozpoznanie zadan decydujacych o wykonaniu catosci planowanego
przedsigwzigcia i wykrycie ,$ciezki krytycznej", ktorej zdarzenia decydowac beda
0 najkrotszym czasie realizacji funkcji celu.

Jesli przed podjgciem decyzji mamy kilka koncepcji wykonania zadania czy osia-
gnigcia celu, woéwczas tatwiej o u§wiadomienie sobie réznych mozliwos$ci wykorzy-
stania zasobow. W przypadku kilku wariantow dziatania, w zaleznoS$ci od przyjgtego
kryterium, tatwiej o wybodr planu najlepszego z mozliwych lub planu lepszego, niz
gdyby do dyspozycji byt tylko jeden wariant dziatania.

Decyzja w planowaniu jest wyboremjednego z mozliwych sposobdéw (wariantow)
osiagnigcia celu (wykonania zadania). Decyzja planisty ma charakter §wiadomy
I nielosowy. Podejmujac decyzj¢ w kwestii wyboru dziatania wedtug okre§lonego pla-
nu, decydent powinien kierowa¢ sig racjonalnymi przestankami do mozliwos$ci reali-
zacji wariantow wykonania zadania [Simon, 1982, s. 65; Bromer, 1993, s. 9].

Dobry plan powinien speinia¢ wiele postulatow prakseologicznych, a wigc
by¢: celowy - doprowadza¢ do ustalonego celu; wykonalny, czyli mozliwy do wyko-
nania; konsekwentny teoretycznie (niesprzeczny wewngtrznie) i praktycznie (za-
wierajacy elementy, ktore wzajemnie sobie nie przeszkadzaja, a czyny wcze$niejsze sa
zamierzonym przygotowaniem pozniejszych); operatywny (komunikatywny i dajacy
si¢ tatwo przetransponowad na dziatania praktyczne); racjonalny - oparty na rzetelne;j
wiedzy; elastyczny - dopuszczajacy korekty w trakcie realizacji; optymalnie szcze-
gélowy (niezbyt szczegodtowy i ogdlny); czasowo okreslony; kompletny czyli kom-
pleksowy [Kotarbinski, 1972, s. 112-113; Pitejko, 1976, s. 179-181].

Proces budowy dokumentu planistycznego sktada si¢ z nastgpujacych etapow:
- gromadzenie danych, tworzenie i przetwarzanie informacji;
- analiza oraz interpretacja informacji;

- sformutowanie problemu do rozwiagzania w danym planie;

budowa drzewa celow polegajacego na okres§leniu zespolu celéow, podceldow

i zadan;

- zestawienie wariantéw rokujacych realizacjg celow;

ocena (prognoza) wariantow i ich nastgpstw;
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- sformutowanie kryterium oceny lub charakteru preferencji;
- sformutowanie zadania;

- okreslenie proceduryrozwiazania zadania;

- wybodr wariantu;

- weryfikacja i korekta wybranego wariantu;

podjgcie decyzji o realizacji.

2. System planowania

Jak wspomniano wyzej, planowanie jest procesem sekwencyjnym, na ktory
sklada si¢: prognozowanie, programowanie i planowanie, ktore sa kolejnymi etapami
u$cislania przysztych dziatan. Z trzech elementéw powstaje wtasnie system planowa-
nia, ktory jest narzgdziem wykorzystywanym do projektowania obrazu przysztosci

w ukladzie czaso-przestrzennym [Piocha, 1992, s. 84-104].

EROGRAMOWANIE
- prognozy
- koncepcje

[ L
PROGRAMOWANIE

- programy

1

ELANOWANIE
- plany
- harmonogramy
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Rys. 3. System planowania

Prognozowanie polega na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Co bgdzie? Jest
rozpoznawaniem przebiegu przyszlych zjawisk za pomoca dostgpnych narzgdzi na-
ukowych. Prognozajest projekcja przysztosci zawierajaca informacje o prawdopo-
dobnym przebiegu zjawisk i proceséw w przysztos$ci. W prognozie zawarty jest duzy
marginesniepewnoscicodo zaistnienia przewidywanych zjawisk [Pszczotowski, 1978,
s. 188-189].

Prognozy moga by¢ proste, gdy dotycza tylko jednego zjawiska i zlozone, kiedy
obejmuja dwie lub wigcej dziedzin. W prawidlowo przeprowadzonym prognozowa-
niu obowiazuje okreslony tryb postgpowania, ktory obejmuje: analizg¢ zjawiska beda-
cego przedmiotem prognozy (jego wtasciwosci, rozwoju), okres§lenie okresu progno-

zy, ustalenie metod badawczych, wykonanie prognozy ijej weryfikacjg.
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Jako zasadg przyjmuje sig¢ fakt, ze prognozy zlozone powinny by¢ opracowywane
kilkoma metodami jednoczesnie. Metoda ekstrapolacji prostej polega na zobrazo-
waniu i przeanalizowaniu dostgpnego zbioru informacji, ustaleniu prawidtowos$ci i ten-
dencji rozwojowych, a zaktadajac, ze w przyszto$ci przebieg zjawiska bgdzie podob-
ny do dotychczasowego, okresla si¢ dalszy kierunek i rozwdj procesu.

Metoda ekstrapolacji korygowanej polega na weryfikowaniu prognozy dokona-
nej na podstawie ekstrapolacji prostej, na bazie nowych informacji.

Metoda intuicyjna opiera sig na wiedzy, do§wiadczeniu i umiejgtnosciach eksper-
tow. Do najbardziej znanych metod intuicyjnych naleza: metoda delficka i ,,burza mo-
zgow". Pierwsza z nich polega na kilkakrotnym wypelnianiu ankiet przez grono eks-
pertow, bez ich osobistego kontaktowania si¢. Kazdy z nich zapoznawany jest kolejno
z opiniami innych, w dalszym ciagu nie kontaktujac sig¢ z pozostatymi ekspertami,
i uzupeinia swoja opinig¢ dotyczaca rozwiazania danego problemu. W ten sposob wy-
pracowana zostaje prognoza bedaca wypadkowa rozwazan wybranych specjalistow.
»,Burza mozgoéw" natomiast polega na zorganizowaniu zebrania zespolu specjalistow
z r6znych dziedzin, w czasie ktorego w sposob nieskr¢gpowany dokonuje si¢ wymiany
mys$li na zadany temat. Rozwiazany w trakcie ,burzy mézgow" problem podlega
nastgpnie opracowaniu i weryfikacji.

Metoda kolejnych przyblizen wykorzystywanajest do przewidywania zjawisk
dotad mato znanych i polega na ciaglym konkretyzowaniu opracowywanych prognoz
poprzez ich weryfikowanie i racjonalizowanie.

Metoda prostej analogii wykorzystuje do§wiadczenie zdobyte w podobnych
sytuacjach. Najego podstawie opracowuje si¢ prognoze¢ zaktadajac, ze przewidywane
zjawisko bedzie odbiciem sytuacji juz raz zaobserwowanej.

Metoda refleksjijestjakby odwrotnos$ciaekstrapolacji. W tym przypadku, w pro-
cesie prognozowania poszukuje si¢ prawdopodobnych roéznic, jakie wynikna migdzy
przysztoscia a terazniejszo$cia w efekcie podjgtej decyzji.

Metody statystyczno-matematyczne wykorzystuja do prognozowania narzedzia
matematyki, ekonometrii, rachunkowos$ci 1 statystyki. Polegaja one na wnioskowaniu
o przyszto$ci na bazie danych liczbowych i skategoryzowanych informacji dotycza-
cych terazniejszo$ci 1 przeszto$ci. Programowanie jest zbiorem czynnos$ci, ktore
maja doprowadzi¢ do wuzyskania sformalizowanego opisu celéw dziatalnosci i okre-
$lenia optymalnych sit i $rodkéw ich realizacji. Program jest rozwinigciem i uszcze-
gélowieniem prognozy. Zasadniczo, jest on opisem mozliwego toku dziatan powiaza-
nych wspolnym celem. Zawiera najczg$ciej jedno rozwiazanie koncowe o charakte-
rze kompleksowym. W rozwinigtej formie program moze by¢ nawet rozbudowanym
modelem procesu dojscia do celu, w sktad ktorego wchodzi¢ bgda etapy cyklu organi-
zacyjnego, a wigc: cele dziatania, przedsigwzigcia i terminy ich realizacji, wazniejsze
dane dotyczace sit i Srodkéw oraz wyznaczone miejsca ich uzycia. Program moze by¢
algorytmiczny lub niealgorytmiczny.

Programowanie przeprowadza si¢ w dwoch etapach. W pierwszym nalezy okre-
§li¢ $rodki do rozporzadzenia i mozliwe ich zastosowania oraz ustali¢ zgodnosé

rozmaitych zastosowan. Przy tym nalezy zatozy¢, ze dopuszczalne zastosowania sa
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uwarunkowane przez charakteri ilo$¢ srodkow. Nie wszystkie zastosowania sa ze soba
Zgodne i mozliwe do przeprowadzenia. Nalezy przewidzie¢ nawet zastosowania
sprzeczne. Tak jest wtedy, kiedy brakuje §rodkow (kapitatu) lub sit (ludzi) na przepro-
wadzenie wszystkich zastosowan, albo gdy jedno zastosowanie uniemozliwia sko-
rzystanie z drugiego (trudno o zming technologii).

Plany r6zniasig¢ od prognoziprogramow szczegdtowoscia. Saone doktadniejsze
od prognoz i programéw, szczegolnie pod wzglgdem tresci wykonywanych zadan, pla-
nowanego zuzyciazasobow, wykonawcowiterminowrealizacji. Podwzglgedem prze-
znaczenia plany dziela si¢ na rozwojowe i koordynacyjne.

Plany rozwojowe zawieraja zadania bezposrednio zmierzajace do doskonalenia
podstawowej funkcji przedsigbiorstwa - wykonywania misji ustalonej przez zarzad
(menedzera) firmy. Tematyka plandéw rozwojowych jest wyraznie wyartykutowana.

Plany koordynacyjne sa wielotematyczne. Przyczyniaja si¢ do umacniania po-
zycji rynkowej przez ujmowanie zadan z ré6znych planéw monotematycznych. Plan
koordynacyjny jest zbiorem zadan z planow rozwojowych (marketingowego, pro-
dukcji, logistycznego, inwestycyjnego) dobranych ze wzglgdu na zatozony cel zapla-
nowanego dziatania.

Harmonogramy sa dokumentami planistycznymi o charakterze koordynacyjnym.
Wykonywane sa gtownie w formie graficznej, rzadziej opisowej. Najbardziej wyeks-
ponowanym sktadnikiem harmonogramow sa nieprzekraczalne terminy wykonania

kolejnych czynnos$ci, zadan itp.

3. Zakres i rodzaje planowania

W gospodarce rynkowej mamy do czynienia z planowaniem strategicznym i wyko-
nawczym, Zacznijmy wigc od planowania strategicznego i strategii rozwoju, Pojgcie
strategii wywodzi si¢ ze sztuki wojennej w ktorej uzywane byto do okreslenia przygo-
towania i prowadzenia dziatan wojennych catosci sit zbrojnych. Pojgcie to szybko prze-
nikngto do terminologii nauk organizacjiiizarzadzania, Wewspodtczesnej me todolo-
gii planowania strategi¢ rozumie sig¢jako instrument wyboru i zmiany podstawowych
celéow jednostki gospodarczej oraz alokacji zasobow rzadkich.

Wymiary problemu strategicznego wedtug H. I. Ansoffa [1989s5,250] bez wzgledu
na poziom na jakim si¢ odbywaja obejmuja budzetowanie, strategiczna adaptacj¢ oraz
strategiczng nieciagto§¢. Ich speinienie w kazdym przypadku wymaga planowania.
W ujeciu strategicznym planowanie jest procesem zmierzajacym do wypelnienia
luki informacyjnej w relacji przedsi¢biorstwo - otoczenie, ujawnionej przez po-
rownanie istniejacego stanu (jest), ze stanem pozadanym (ma by¢). Dziatalnosé ta
polega na ustaleniu potencjalnego obszaru przedsigwzig¢ strategicznych i dokonaniu
w nim wyboru celéw oraz wskazaniu sposobow ich osiagnigcia. Podstawa ustalenia
celow strategicznych jest potrzeba zmiany. Plan strategiczny jest zbiorem decyzji
strategicznych, formulowanych dla trzech kierunkéw dzialania: technologiczne-
go, metodologicznego i sytuacyjnego. Kierunek technologiczny odnosi si¢ do
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charakterystyki i hierarchii celow, ktére powinny by¢ realizowane przez organizacjg
gospodarcza. Kierunek metodologiczny odnosi si¢ do sposobow funkcjonowania or-
ganizacji i metod zarzadzania organizacja. Kierunek sytuacyjny wiaze sig¢ z warunka-
mi, w ktorych realizowane sa cele organizacji. Znajduja one swoj ostateczny wyraz w

postaci decyzji zalecajacych sformutowanych w planie strategicznym.

Plan strategiczny okresla:

e strategiczne cele organizacji,

« zmiany tych celow w przypadku biernej lub aktywnej adaptacji organizacji do

otoczenia,

* okoliczno$ci tj. wewngtrzne i zewngtrzne warunki dziatania, zapewniajace re-

alizacjg celow [K. Fabianska i J. Rokita; 1988, s, 184],

Cechy charakterystyczne planu strategicznego wywodza si¢ z wtlasnosci celow
i decyzji strategicznych. Jak w kazdym dziataniu tak i w planowaniu strategicznym
obserwujemy cechy pozytywne i negatywne. Pierwsze z nich polegaja na stwarzaniu
warunkoéw dla konsekwentnego ukierunkowania dziatalno$ci firmy. Dzigki zastosowa-
niu i realizacji funkcji planowania strategicznego menedzerowie wyznaczajajasno spre-
cyzowane cele, zadania, precyzuja metody ich wykonania [J.A.F. Stoner, Ch.Wankel,
1992, 5,103]. Abyjednak to uzyskac¢ musza oni korzystaé z funkcji planowania strate-
gicznego, ktéore wspomaga i utatwia wlasciwe przewidywanie problemdéw zanim po-
wstang i rozwiazanie ich zanim stana si¢ zbyt trudne badz nie mozliwe do realizacji.
W tej formie planowania menedzerowie moga dostrzec sytuacje ryzykowne badz pew-
ne i dokonaé¢ wta§ciwego wyboru migdzy nimi. Analiza dokonana ex ante w planowa-
niu strategicznym daje menedzerom wigcej informacji potrzebnych do podejmowania
odpowiednich decyzji strategicznych.

Pierwsza zaleta planowania strategicznego to minimalizacja popetnianych blg-
dow uzyskana przez staranne rozwazenie i doktadna analiz¢ celow zadan i strategii.
Pozwoli to na eliminacjg¢ btedow, co zwigkszy skuteczno$é¢ i efektywno$§¢ dziatan stra-
tegicznych. Ma to szczegdlne znaczenie, gdy okres od przyjgcia decyzji o planie stra-
tegicznym a przewidywanymi wynikami jest do§¢ odlegly. Mozna tu przytoczyé przy-
ktad decyzji uruchomienia produkcji nowego wyrobu. W trakcie realizacji projektu
moze nastapi¢ wiele zdarzen wymagajacych przeprowadzenia szeregu badan i prac
rozwojowych zanim uzyska si¢ produkt finalny. Za pomoca planowania strategicznego
menedzer moze zwigkszy¢ prawdopodobienstwo, ze podjgta decyzja planistyczna wy-
trzyma probe czasu.

Do najczgs$ciej spotykanych wad planowania strategicznego mozna zaliczy¢:

* utratg styczno$ci z wyrobami i klientami firmy,

* niebezpieczenstwo zbiurokratyzowania planistow,

* ponoszenie znacznych naktadéw na konsultantéw wyszukane modele i progra-

my planowania,

* zespoly planistow moga uzurpowaé sobie inicjatywe¢ i wtadz¢ menedzerow,

planowanie strategiczne moze ogranicza¢ jednostkg organizacyjna do decyzj
pozbawionych ryzyka,
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. menedzerowie ucza si¢ rozwija¢ tylko te strategie i zadania, ktére wytrzymuja
probe szczegdtowej analizy, unikaja abstrakcyjnych okazji charakteryzujacych
si¢ duza niepewnoscia i trudnych do analizowania.

Planowanie operacyjne (wykonawcze) polega na przektadaniu orientacji strate-
gicznych na biezace programy dziatania poszczegdlnych stuzb, oddziatéow, komorek
organizacyjnych. Funkcje planowania strategicznego koncentrowaty si¢ na zapewnie-
niu biezacego funkcjonowania firmy. Jest ono bardziej szczegdtowe, dotyczy kazdej
dziedziny i komorki organizacyjnej, za$ w planie strategicznym ujg¢to tylko te dziedzi-
ny, ktore uznano za szczegdlnie wazne dla przysztosci firmy [Strategor: Zarzadzanie
firma, 1993, s.418.]. Plany operacyjne w organizacji spetniaja dwie funkcje: wyzna-
czajq role, ktore powinny by¢ osiagnigte przez plany nizszego szczebla, a po drugie
same staja si¢ instrumentem realizacji celéw ustalonych przez plan wyzszego szczebla.

Plany strategiczne prowadzado osiagnigcia ogdlnych ce 16w firmy, za$ plany ope-
racyjne okres$laja sposoby wcielania w zycie planow strategicznych. Wyrdézniamy
w nich planyjednorazowe i plany trwale obowiazujace. Koncepcje planowania strate-
gicznego wytonity dwie dalsze formy: planowanie strategiczne zintegrowane i plano-
wanie strategiczne zdywersyfikowane. Pierwsza koncepcja polega na $cistych
zwiazkach istniejacych migdzy obydwomapoziomami procesu planistycznego zwanym
systemem zintegrowanym, Sktada si¢ on znastgpujacych kro ko w\ diagnoza pozycji
konkurencyjnej firmy w roznych strategicznych segmentachjego dziatalnos$ci plan stra-
tegiczny okreslajacy miejscejakie firma chce zajaé w swoich strategicznych segmen-
tach plan operacyjny odnoszacy si¢ do programowania i koordynowania dziatan jakie
nalezy podja¢ dla zrealizowania obranej strategii, budzet zapewniajacy realizacj¢ dziatan
wynikajacych zplanu operacyjnego i stanowiacy podstawg ich kontroli, synteza doko-
nywanazreguly zuzyciem klasycznych instrumentéw finansowych: prognozy rachun-
koéw wynikow i bilansow. Zintegrowane planowanie strategiczne cechuje sigjednolito-
Sciasposobow ujmowania i traktowania problemoéw w ramach jednego sformalizowa-
nego procesu planistycznego wujgciu pionowym (odnoszacym sigdoréznych szczebli
zarzadzania), jak i poziomym (migdzy planami poszczegdlnych oddziatéw). Metoda ta

znana pod nazwa Planning Programming Budgeting System - PPBS.

Koncepcja planowania strategicznego zdywersyfikowanego polega na prowa-
dzeniudwochwzglgdnieniezaleznychprocesowplanistycznych: strategicznego i ope-
racyjnego. Ich powiazanie dokonuje si¢ przez komunikacj¢ migdzy pracownikami od
powiedzialnymi za opracowanie plandw operacyjnych, dla ktérych wspoélnym punk-
tem wyjs$ciajest plan strategiczny. Stosowanie zdywersyfikowanego planowania stra-
tegicznego ma na celu umozliwienie gtgbszej refleksji nad wyodrgbnieniem prawdzi-
wie strategicznych obszardéw dziatalnos$ci firmy. Poniewaz niejest ono ujgte w rygory
i metody systemu kontroli budzetowej, pozwalana dokonywanie wyborow o szerszym
horyzoncie oraz na czgstsze i dogitgbniejsze ich modyfikowanie [Stra tegor, 1993,
s. 422.].

Analiza strategicznajestpostgpowaniem badawczym majacymnaceluoceng aktu-

alnie realizowanej przez firmg strategii zarzadzania.
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Rys. 4. Cykl planowania strategicznego

Zadaniem analizy zewngtrznej jest rozpoznawanie gtdwnych szans i zagrozen,
jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu organizacji. Wyrozniamy szereg czynnikow zewngtrz-
nych oraz rézne ich grupowanie, Czynniki zewngtrzne moga si¢ dzieli¢ na [M. Grzy-
bowski, 1998, s. 59]:

* czynniki mikroekonomiczne, a w tym dostawcy, posrednicy, nabywcy, konku-

renci;

* czynniki makroekonomiczne, w tym m.in, demograficzne, ekonomiczne, natu-

ralne, technologiczne, polityczno-prawne, spoteczno-kulturowe,

* technologiczne,

» pogranicza (cykl zycia rynku, branzy, organizacji, produktu).

Czynniki zewngtrzne nie podlegaja ontroli firmy. Wystgpuja w jej otoczeniu i sta-
nowia przedmiot analizy otoczenia. W ten sposob firma identyfikuje szanse oraz za-

grozenia wystgpujace na rynku.

Metodyka analizy strategicznej obejmuje cztery fazy badania:
* Ocena aktualnej strategii zarzadzania,

* Analiza otoczenia konkurencyjnego,

+ Badanie organizacji i funkcjonowanie firmy,

¢ Analiza wariantdéw strategicznych.

Metodyka ta zmierza w dwoéch kierunkach:
+ pierwszy dotyczy sporzadzenia diagnozy realizacji przyjgtej przez firmg strate-
gii zarzadzaniajak rowniez oceny dziatalno$ci zewngtrznej oraz stanu wewngtrz'

nego firmy,
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. drugi poszukuje modyfikacji istniejacej strategii zarzadzania lub tez odstapie-
nia od niej i opracowania innego wariantu strategicznego wraz z planem nowe-

go przedsigwzigcia.

Kierunkite wzajemnie si¢gdopelniaja, poniewaz napodstawie ustalen diagnostycz-
nych, wyprowadzonych w pierwszych trzech fazach metodyki, mozna przejs$¢ do prac
nad opracowaniem wariantow strategicznych. Analiza strategicznajest podstawowym
instrumentem zarzadzania firma. Dzigkijej stosowaniu mozliwe staje si¢ uchwycenie
dynamiki systemu w kontek$cie oddziatywan otoczenia, a to jest istota planowania
strategicznego [K.Bartosik, A. Stabryta: System zarzadzania strategicznego w firmie,
Referat wygltoszonynaMigdzynarodowej Konferencji, Jurata 1995].

Przedstawiona metodyka zawiera obszerny zakres zadan badawczych. W praktyce
jednak analiza strategiczna jest uproszczona z powodu braku nawykow menedzerow
do systematycznego badania dziatalno$ci gospodarczej firmy, gromadzenia i analizo-
wania danych o rynku i konkurencji, wspomaganych prowadzeniem badan poréwnaw-
czych. Analiza strategiczna jest podstawowym zadaniem kierownictwa poprzedzaja-
cym proces planowania strategicznego firmy.

4. Planowanie pracy wlasnej kierownika

Planowanie jest nie tylkojednym z podstawowych sposobow przygotowania dzia-
lan podlegtego zespolu, leczrowniezmetoda pracy wlasnej kierownika [J. Rogers,
Praktyka, 1994]. Wtasciwie przeprowadzone planowanie pracy wtasnej powinnoumoz-
liwi¢ kierownikowi u§wiadomienie sobie celow, ktore chce osiagnac i zadan, jakie za-
mierza zrealizowac¢. Zaplanowanie pracy pozwalanazorientowaniu si¢g w wielo$ciczyn-
nos$ci do wykonania w okresie objg¢tym planowaniem. Sprzyja to grupowaniu tych
czynnoS$ci, celéw i zadan na wazniejsze (pierwszoplanowe) i mniej wazne (drugopla-
nowe). Pozwala na eliminowanie zadan mniej waznych lub przekazywanie ich wyko-
nawstwa podwtadnym. Selekcja, grupowanie czynnos$ci wtasnych oraz ustalenie ich
hierarchii wazno$ci sprzyja utrzymaniu higieny pracy umystowej, umozliwia uspraw-
nienie gospodarowania czasem wtasnym i podwtadnych oraz wptywa inspirujaco na
dzialalno$§¢é planistyczna podlegtych ogniw [Kiezun, 1974, s. 109-145].

Przedmiotem planowania pracy wlasnej sa przedsiewzigecia przewidywalne
i okresowo niepowtarzalne, a wigc nie ujg¢te w cyklizatorach. Do planowania wta-
snych dziatan nalezy podejsé w sposdb mozliwie praktyczny. Pomocna jest tu znajo-
mos¢ reguty ,,20-80", wedtug ktorej wykonanie 20 procent zadan decyduje o 80 pro-
centach naszego powodzenia, a 80 procent zadan jedynie o 20 procentach powodzenia.
P.F. Druckerwksiazce, Skuteczne zarzadzanie" [ 1976, s.245-246] dowodzi, ze zasa-
da ta przejawia si¢ prawie we wszystkich dziedzinach aktywnos$ci ludzkiej. W plano-
waniu pracy wtasnej nie nalezy tej zasady absolutyzowaé. Wartojednak traktowac ja

jako wytyczna w selekcjonowaniu planowanych czynnosci.
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Czynno$ci powtarzalne, o celowos$ci ktéorych jesteSmy przekonani, poniewaz
ich wykonywanie zostalo juz raz praktycznie uzasadnione, nie powinny by¢ trakto-
wane jako problem planistyczny. Nie ma bowiem potrzeby ponownego przemysle-
nia ich rozwiazania; a poniewaz zostaly juz raz usytuowane w strukturze dziatania
organizacji, nie wymagaja wtaczania do planu kierownika i plandéw podwtladnych
w postaci odrgbnych zadan. Wystarczy, ze zostaly podane do wiadomo$ci zaintereso-
wanym. Z praktyki wiadomo, ze najwigcej czynno$ci powtarzalnych wystgpuje w cy-
klach dziennych, nastgpnie tygodniowych itd.

Planujac pracg wlasna nalezy uswiadomi¢ sobie jej rytm dzienny i tygodniowy,
ktory odzwierciedla z grubsza cykl stalych czynno$ci kierownika wykonywanych
w ciagu dnia i w okresie tygodnia. Kazdemu z cykli powinien odpowiada¢ dzienny
i tygodniowy rozktad zaje¢. W dziennym rozktadzie zajg¢ powinny by¢ rozplanowane
w ramowym uktadzie godzinowym powtarzalne zadania i czynno$ci. W rozkladzie
tygodniowym ujgte sa przedsigwzigcia wykonywane w poszczegdlnych dniach tygo-
dnia. Analogicznie mozna jeszcze ustali¢ zadania, ktore w sposob cykliczny podejmo-
wane sa w ramach kazdego miesiaca. Plan pracy wtasnej powinien obejmowac juz
wyselekcjonowane wazniejsze zadania, na ktoérych nalezy skupi¢ wysitek organiza-
torski. Stopien szczegdtowos$ci planu zalezy od usytuowania w hierarchii organizacyj-
nej oraz od okresu nim objgtego. Na nizszym szczeblu kierowania plan bgdzie bardziej
szczegblowy. Plan krotkoterminowy bgdzie bardziej szczegdtowy niz dotyczacy okre-
su dlugiego.

W praktyce kierowniczej funkcjonuja plany sformalizowane i niesformalizowa-
ne. Plany roczne i miesigczne sa z reguty w danej organizacji ujednolicone i budowane
na podstawie ustalonych zasad, ktorym planista musi si¢ podporzadkowac¢. Natomiast
w budowaniu planéw na okres krotszy pozostawia si¢ kierownikom dowolno$§é w za-
kresie tematyki, szczegdétowosci oraz formy. Chociaz i tutaj, nie w kazdej organizacji
wspomniane reguly przestrzegane sag w sposob wzorcowy.

W planowaniu pracy wlasnej przydatny moze by¢ spis zadan. Metoda ta koncentru-
je sig na pracy do wykonania, a nie na osobach pracownikoéw.

Spisywanie zadan usprawnia planowanie i organizacj¢ pracy. Technika tajestszcze-
gb6lnie przydatna wowczas, gdy obciazenie praca jest nieregularne lub trudne do
przewidzenia.

Planowanie za pomoca spisu zadan polega na codziennym przygotowywaniu
na pi$mie listy zadan do wykonania w dniu nastgpnym. Sporzadzanie takich list
moze stanowi¢ podstawg konstrukcji catego systemu kierowania. Do praktycznego
zastosowania tej techniki planowania potrzebny jest notatnik, ktory nalezy podzie-
li¢ na cztery czgs$ci. W pierwszej spisywane beda wspomniane listy czynnosci
codziennych. Druga czg$¢ obejmowaé bedzie zadania, o ktorych nalezy powia-
domi¢ zwierzchnikéw lub podwtadnych. Czg$¢ trzecia powinna zawieraé zada-
nia do wykonania przekazane podwtadnym. Czg¢$¢ ostatnia przeznaczona jest na
gromadzenie pomystow i dziatan wartych realizacji w przysztosci. W kazdym ze
spisow nalezy wyeksponowa¢ zadania pilne i wazne, a wykre$lac te, ktore zostaly

juz wykonane.
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Planowanie 1 organizowanie metoda spisu zadan utatwia porzadkowanie zadan
i regulowanie pracy w krotkim, a nawet dtuzszym okresie. Prowadzone w ten sposéb
notatki pozwalajana spojrzenie na swoje dziatanie, zjednej strony w sposdb catoscio-
wy, a z drugiej strony - na petna kontrolg wycinkoéw pracy wtasnej i podwtadnych. Spis
stanowi tez istotna dokumentacj¢ dzialan i moze by¢ pomocny przy analizie wtasnych
zdolnosci wykonawczych i mozliwos$ci podlegltej komorki.

Grupowanie zadan i delegowanie ich wykonawstwa podwtadnym pozwala na za-
oszczgdzenie czasui$§rodkow. Spisumozliwiasprawiedliwe dzielenie pracy, apisem-
ne przedstawianie zadan utatwia wlasciwe ich formutowanie. Poniewaz rezultaty po-
niesionego wysitku sa widoczne w postaci zatatwionych spraw, spis spelnia istotna
funkcj¢ motywacyjna.

Obok technik opisowych, takichjak spis zadan, w planowaniu pracy wtasnej sto-
suje sig¢ technikg tabelarycznaorazrézne techniki graficzne.

Planujac pracg wtasna i podwtadnych nalezy pamigta¢ o rytmie biologicznym wy-
konawcow. Z punktu widzenia fizjologii, najkorzystniejszaporadziataniajest okres
miedzy O0sma a szesnasta. Chociaz planujac dzien pracy, a szczegodlnie pracy umysto-
wej, nalezy pamigtaé, ze ten okres aktywno$ci ludzkiej takze w tym krotkim czasie
przybiera rozne stadia. W planowaniu i organizacji pracy umyslowej powinno prze-

strzega¢sigokreslonychzasadpostepowania:

1. W strukturze dnia pracy zaplanowac¢ okoto 10-minutowy okres wdrazania, okoto
2,5-godzinny okres peilnej sprawnos$ci umystowej oraz wystgpujace po nim zmg-
czenie.

2.Pracg¢ umystowa powinno konczyé si¢ po dwoch albo trzech okresach aktywnosci
umystowej, migdzy ktérymi nalezy robi¢ przerwy na usprawnienie pracy ustroju.

3.Poszczegodlne przedsigwzigcia powinny byé realizowane wedtug struktury: jedna
trzecia czasu na prace przygotowawcze i dwie trzecie na wykonanie zadania,

w ktorego koncowej fazie nalezy przewidzie¢ czas niezbgdny na kontrolg.

Samokontrola wykonania planu pracy wtasnej polega na poré6wnaniu wykonanych
zadan z wyobrazonym wzorcem, ustaleniu przyczyn niedoktadnos$ci oraz sformutowa-
niu wnioskow do dziatan usprawniajacych dziatanie.
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Podsumowanie

Planowanie to informacyjne przygotowanie tego co i jak zamierza si¢ osiagnac.
Jest takim przewidywaniem przyszto$ci przez kierownika (dowodcg), ktore pozwoli na
osiagnigcie zamierzonego celu, dziataniem zorientowanym na przyszto$é. Planowanie
polega na sprecyzowaniu celu gltéownego (podstawowego) i celow pomocniczych,
okres$leniu zasobow niezbgdnych do ich osiagnigcia, ustaleniu kolejnosci i decyzji
0 sposobach uzycia tych zasobow.

Cecha charakterystyczna planu jest obszar (ilo$¢ dziedzin, ktorej dotyczy), za-
kres (liczba zagadnien) oraz horyzont i okres, ktorego dotyczy. Dobry plan powinien
byé¢: celowy, wykonalny, teoretycznie i praktycznie konsekwentny, operatywny, racjo-
nalny, elastyczny, optymalnie szczegdtowy, czasowo okreslony i kompletny.

System planowania jest procesem sekwencyjnym, na ktoéry sktada si¢ zasadniczo:
prognozowanie, programowanie i planowanie. W ramach tego procesu opracowuje si¢
prognozy, koncepcje, programy, plany, harmonogramy i cyklizatory. Prognozajestpro-
jekcja przysztosci zawierajaca informacje o prawdopodobnym przebiegu zjawisk
1procesdOw w przysziosci. Zawarty jest w niej duzy margines niepewnosci w kwestii
zaistnienia przewidywanych zjawisk. Koncepcja i program sa rozwinigciem i uszcze-
go6lowieniem prognozy. Plany r6znia si¢ od prognoz, koncepcji i programow szczegd-
towoscia. Sa one od nich doktadniejsze, szczegdlnie pod wzgledem tresci wykony-
wanych zadan, planowanego zuzycia zasobow, wykonawcow i terminow realizacji.
Harmonogramy sa dokumentami planistycznymi o charakterze koordynacyjnym
procesOw dziatania, natomiast cyklizatory - dokumentami koordynacyjnymi przezna-
czonymi do zgrywania zamierzen powtarzalnych.

Przedmiotem planowania pracy wlasnej sa przedsigwzigcia przewidywalne i okre-
sowo niepowtarzalne. Plan pracy wlasnej powinien obejmowac juz wyselekcjonowane
wazniejsze zadania, na ktoérych nalezy skupi¢ wysitek organizatorski. Planujac swoje
przedsigwzigcia nalezy mie¢ §wiadomos$¢ istniejacego w organizacji dziennego i tygo-
dniowego rytmu dziatania, ktoéry odzwierciedla ramowy cykl statych czynnos$ci kie-
rownika wykonywanych w ciagu dnia i w okresie tygodnia. W planowaniu wtasnej
dziatalno$ci mozna stosowaé zarowno techniki opisowe i graficzne. Planujac dziatania
wtasne i podwtadnych nalezy mie¢ na wzglgdzie biologiczna wydolnos¢ cztowieka
i wzwiazku z tym regulowaé czas pracy i wypoczynku, przestrzegajac okreslonych

zasad postgpowania.
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Problemy do przemy§lenia:

Co to jest planowanie?

.Opisz sktadowe cyklu planowania. Czy kazda z nich jest rOwnie wazna?
.Wymien i scharakteryzuj cechy dobrego planu.
.Co oznacza stwierdzenie, ze planowanie jest procesem sekwencyjnym?

. Czym rd6zni sig¢ plan od prognozy i programu?

Na czym polega planowanie strategiczne?

.Wymien zalety i wady planowania strategicznego.
.Na czym polega planowanie zintegrowane?

.Cojest przedmiotem planowania wlasnej pracy?

0 czym nalezy pamigtac¢ planujac prac¢ wtasna i podwtadnych?

Jakarole w planowaniu odgrywa kontrola?

101



—_

LITERATURA:

. ANSOFFH.I.: Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

.ANSOFF H.I.:From strategie planning to strategie management. London, New

York 1986.

.BROMER R.: Decision-making in Complex Situations - Results of German

Empirical Studies, ,,Management International Review", 1993, nr 1.

.CZERMINSKIA.: Organizacjaizarzadzanie, Wydawnictwo UG, 1994.

5. DRUCKERP.F: Skuteczne zarzadzanie. PWE, Warszawa 1976.

10.
11.

.FABIANSKAK.,ROKITAJ.: Planowanierozwojuprzedsiebiorstwa. PWE,

Warszawa 1986.

.FILASIEWICZA .:Prognoza, program, plan. WiedzaPowszechna, Warszawa

1977.

.GIERSZEWSKAG.,ROMANOWASKAM.: Ananliza strategiczna

przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1994.

.GLINSKIB.K UCB.R.:Podstawyzarzadzaniaorganizacjami PWE.Warszawa

1990.

GRZYBOWSKI M.: Organizacja i zarzadzanie. AMW, Gdynia 1994.
GRZYBOWSKIM.:Metodykaprojektowaniaiwdrazaniastrategii
marketingowych w przedsigbiorstwach gosodarki morskiej w warunkach trans-

formacji gospodarczej. WS AiB, Gdynia 1998.

.KIEZUN W.: Organizacja pracy wtasnej dyrektora. PWE, Warszawa 1974.
.KOTARBINSKIT.: Sprawno$éibltad. PWN, Warszawa 1972.
. KRZAKIEWICZK.:Podejmowaniedecyzjistrategicznychwduzych

organizacjach gospodarczych. Akadamia Ekonomiczna. Poznan 1988.

. PILEJKO K.: Prakseologia - nauka o sprawnym dziataniu. PW N, Warszawa

1976.

Praktyka Kierowania (red. D. M. Stewart), przetozyt: A. Erlich, Warszawa, PWE,

16.

17.

18.

19.

20.

102

1994.

PSZCZOLOWSKIT.: Mataencyklopedia prakseologii i teorii organizacji.
Ossolineum, Wroctaw 1978.

PSZCZOLOWSKI T: Organizacja od dotu i od gory. Wiedza Powszechna,
Warszawa 1984.

SIMONH.A.: Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowenurty. PWE,
Warszawa 1982.

STERNICZUK H.: Podejmowanie decyzji w organizacji - przebieg procesu,

trudnosci i strategie ich likwidacji, (w:)"Organizacjai Kierowanie" 1978,

nr 1 (11).
WEBBERR.A.: Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990.



Rozdzial 6.

PROJEKTOWANIE STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH

Tematyka

1. Metodologiczne podstawy projektowania organizacji.
2. Struktury organizacyjne.

3. Dobor ludzi i $rodkéw materialnych

4. Zmiany w przedsigbiorstwach zorientowanych rynkowo

5. Procesy decyzyjne

Cele ksztalcenia

Po zapoznaniu si¢ z tym rozdzialem czytelnik powinien umiec:

1. Wyjasni¢ istotg procesu organizowania;

. Zaprojektowa¢ model struktury organizacyjnej;

.Opracowaé¢ podstawowe reguly dziatania organizacji;

. Dobra¢ ludzi do modelu organizacji;

.Dobra¢ odpowiednie $rodki rzeczowe do organizacji rzeczywistej;

.Kierowaé¢ zmianami w rzeczywistych organizacjach;

BN NV I VS I ]

.Realizowa¢ procesy decyzyjne.
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Wprowadzenie

Organizowaniejest tworzeniem organizacji, a wigc takiej catosci, ktorej wszystkie
sktadniki przyczyniaja si¢ wspolnie do powodzenia cato$ci. Polega ono na ustaleniu
tych skladniké6w, wyodrebnieniu z otoczenia i nast¢gpnie celowym ich polaczeniu.
Wazna sprawa w procesie organizowania jest doktadne wyeksponowanie cztonu na-
czelnie uzalezniajacego, czyli elementu, ktory decyduje o sprawnym dziataniu organi-
zacji, a czgsto o jej istnieniu. Moze to by¢ stanowisko jednoosobowe lub grupujace
wigksza ilos¢ osdb. w firmie funkcj¢ cztonu naczelnie uzalezniajacego spelnia mene-
dzer. W duzej korporacji migdzynarodowej, holdingu, przedsigbiorstwie wielozakta-
dowym jest to zarzad.

Organizowaniejestszczegdlnymrodzajemdziatania. Wystepujewrzeczywistosci
jako istotna cz¢$¢ sktadowa kazdego racjonalnie skonstruowanego procesu kierowania
(element cyklu organizacyjnego). Mozejednakze byé rozpatrywanajako wyodrgbnio-
na calo$¢ kazdego dzialania zorganizowanego, majacego na celu utworzenie konkret-
nej organizacji. Moze tez polega¢ na dostosowywaniu organizacji do zmienionej misji,
skorygowanego celu gtéwnego organizacji, zmiany otoczenia gospodarczego.
Wtedy mowimy o reorganizacji firmy, a w przypadku procesu gigbszego - restruktury-

zacji.
1. Metodologiczne podstawy projektowania organizacji
Budowanie nowej organizacji lub jej zmiana jest problemem o charakterze

dualnym, poniewazz jednej strony polega na dokonaniu najpierw podzialu pracy

i stworzeniu zdolnych do dzialania jed-

nostek, a nastepnie celowym ich zintegro-

waniu. Nastgpnie tworzy si¢ lub modyfi-

kuje system informacji, dokonuje formali- 1. Dzielenie celéw i zadan

zacji poprzez okreslenie nowych regut or- T

ganizacyjnych i na koniec dobiera si¢ ludzi *
iuzupelniazasobyrzeczowe [Czerminski, 2. Integracja struktur
Jamroga, Rutka, 1983,s. 132-142, Frackie- . - |
wicz, 1980, s. 175-207, March, Simon, y

1964, s. 65-138]. 3. Tworzenie systemu informacii

i -

4. Formalizowanie struktury

2

5. Dobér ludzi i rzeczy

Rys. 1. Algorytm procesu budowy

organizacji
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Organizacja jest wzglednie wyodrgbnionym systemem spotecznym, w ktorym
dysponujacy zasobami ludzie tworza struktur¢ umozliwiajaca realizacj¢ wyznaczone-
go celu (zadania). Zachodza w niej dwojakiego typu relacje - wigzi i zalezno$ci
[Mreta, 1975, s. 149; Krzyzanowski, 1992, s. 194-197, 264-265]|.

Wigzi to relacje zachodzace migdzy elementami struktury. Moga one przybieraé
warto$¢ jednokierunkowa lub dziata¢ na zasadzie sprzgzenia. Na przyktad, w dziale
sprzedazy oparte na poleceniach relacje migdzy kierownikiem a jego podwtadnymi
maja charakter jednostronny, jesli przetozony wydaje polecenia dystrybucji wyrobow
na okre$lone rynki. Natomiast w przypadku, gdy po kazdym wydanym poleceniu
i rozestaniu towardéw, kierownik zada informacji o wykonaniu polecenia i mniej lub
bardziej poglgbionej analizy rynku - mamy do czynienia ze sprzg¢zeniem (wigzia dwu-
stronng). Jest to przyktad wigzi stuzbowej, przejawiajacej si¢ w uprawnieniach przeto-
zonego do stawiania podwtadnemu zadan.

Wigz funkcjonalna polega na powiazaniu osob lub czgsci sktadowych organizacji
wynikajacym z wykonywanych czynnoS$ci.

Wigzi techniczne to relacje migdzy ludzmi lub sktadnikami organizacji zdetermi-
nowane uzytkowana w organizacji technika (np. innego typu przeptyw informacji
i regulowanie strumieniami dobrjest w dziale sprzedazy przedsigbiorstwa uzywajace-
go kodow kreskowych, a inne - w firmach, ktéore kodow jeszcze nie wprowadzity.
Wigzi informacyjne okre$lone sa charakterem (nie wszystkie informacje sa udostgp-
niane kazdemu czlonkowi organizacji) i trybem przeplywu informacji (przeplyw jed-
no- lub wielokierunkowy).

Zalezno$ci przejawiaja sig jako relacje migdzy sktadnikami organizacji wynikaja-
ce z usytuowania w hierarchii (zalezno$ci hierarchiczne) i(lub) z podziatu zadan (za-
leznos$ci funkcjonalne).

Sprawno$¢ procesu organizatorskiego uzalezniona jest od przestrzegania podsta-
wowych zasad budowy organizacji. Przed rozpoczgciem tworzenia organizacji lub
dokonywania w niej zmiany nalezy skonkretyzowac¢ cel catosci oraz sktadnikow orga-
nizacji. Te ostatnie powinno si¢ pogrupowac tak, aby wykonywaty mozliwie jednorod-
ne zadania (zasada specjalizacji). Laczenia sktadnikow mozna dokonywaé z punktu
widzenia specjalizacji podmiotowej (grupowanie tych samych specjalistow) lub przed-
miotowej (grupowanie réznych specjalistow ze wzglgdu najedno miejsce lub rodzaj
dziatania). Warunkiem sprawnego funkcjonowania organizacji jest wyrazne zdefinio-
wanie zakresu kompetencji. Ma to na celu niedopuszczenie do dysfunkcji wynikaja-
cych z niezrozumienia swoich obowiazkoéw, przekraczania uprawnien, lub nieponosze-
nia odpowiedzialno$ci za podjgte decyzje lub dzialania. Jednoosobowe kierownic-
two gwarantuje wewngtrzna spojnos¢ organizacji. Podwtadny powinien mieé tylko jed-
nego przelozonego, przez co wyklucza si¢ wykonywanie przez jedna osobg roéznych
(czgsto nie skoordynowanych ze soba) polecen. W projektowaniu organizacji nalezy
takze uwzgledni¢ granice nadzoru, tzn. ilo$¢ i zawody osob podlegtych kierowniko-
wi, a takze obszar oraz procesy, ktorymi ma zarzadza¢ itd.

Efektem koncowym organizowaniajest utworzenie organizacji wyrdzniajacej sig

z otoczenia okre$lona strukturg. Struktura organizacyjna to normatywny porzadek
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systemu spotecznego wyznaczony przez ustalone i przyjgte reguty organizacyjne. Ste-

inmann i Schreyogg [1992, s. 191] podkre$laja, ze ,, reguly organizacyjne wprowa-

dzaja porzadek, strukturyzuja sytuacje i daja wskazowki, jak w okreslonych przypad-

kach postgpowac".

Budujac konkretna organizacj¢ lub dokonujac reorganizacji uzupeiniamy zbidr re-

gut ogdélnych szczegdtowymi.

Projektowanie struktur organizacyjnych polega na dokonywaniu podziatu celu

gtéwnego na cele czastkowe , az do dziatan jednopodmiotowych (przedstawiono to

w pierwszej zasadzie ,,dekalogu")

Pierwsza zasada dekalogu polega na opracowaniu
zadan dzialalnos$ci firmy. Zadania te powinny by¢
zaadresowane do odpowiednich pionow struktural-
nych (podziat zadan na poszczegdlne wydziaty,
awwydziatach wedlug celowos$ci zadania sa dalej
dzielonenadziaty, zaktady,biura, warsztaty, oddziaty
obrobceze. Procedura taczenia czynnos$ci i zadan win-
na si¢ odbywac¢ wedlug zasad celowos$ci i specjali-
zacji. Przy wyborze projektu struktury nalezy
uwzgledniacé: cel organizacji, charakter otoczenia,
technologi¢ produkcji lub ustug, kulturg organiza-
cyjna uczestnikow, wielkos§¢ organizacji i terytorial-
ne rozproszenie. Wedtug A. Stabryty w projektowa-
niu struktur trzeba uwzglg¢dnié nastgpstwa czasowe
stosunkéw migdzy elementami systemu, wyroznic

przebiegi organizacyjne w trakcie projektowania.

W projektowaniu struktur organizacyjnych uksztat-
towaty si¢ dwie najczg$ciej stosowane metody:
podejscie diagnostyczne i prognostyczne. Pierwsza
z nich polega na ulepszaniu istniejacych uktadow
organizacyjnych w oparciu o rejestracj¢ stanu fak-
tycznego i o krytyczna oceng istniejacych powiazan

organizacyjnych, (patrz rys. IV. 1)

Podejscie prognostyczne polega na przeciwstawia-
niu si¢ ,ulepszaniu" wtasciwemu dla ujeé konwen-
cjonalnych - ,wzorcowaniu", abstrahujacego od ist-

niejacych rozwiazan.

W podejséciu perspektywicznym punktem wyjscia nie
jest szczegodtowa analiza istniejacych uktadow
lecz cele dla osiagnigcia ktorych te uktady funkcjo-
nuja.
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WYBOR PRZEDMIOTU BADANIA W OPARCIU O ASPEKTY ™~
- ekonomiczne, techniczne - psycho-fizjologiczne Faza
wstepna
BADANIA ORIENTACYJNE *

%s. 2. Schemat ogdlnej metodyki badania i usprawniania organizacji pracy

Zamiastposzukiwaniausprawniendlaelementdéw,,ce-
gietek" badanego uktadu, poszukuje si¢ catosciowej
koncepcji, uwzgledniajacej wszystkie podstawowe
sktadniki nowego uktadu organizacyjnego. W tym celu
wychodzi sig najpierw od koncepcji idealnej teoretycz-
nie poprzez rozwiazanie idealne perspektywicznie
i realizowanie idealnie technologicznie az do uktadu

prognostycznego.
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Gromadzenie
informacji

Budowa systemu wzorcowego

Faza wslgpna

SYNTEZA

Cel

Srodowisko

RIS i M Przebieg
Wyjscie Wejscie organizacj

Zbioér
elementow

ANALIZA
Budowa optymalnego projektu Faza podstawowa
Qrawdzenie i korekta syslan>
Realizacja projekiu Faza kofcowa
w praktyce
\ Kontrola realizacji
Rys. 3. Schemat badania i usprawniania organizacji pracy
metoda prognostyczna
Roznica podejscia diagnostycznego i prognostycznego polega Roznice
na tym, ze o ile pierwsze z nich preferuje triadg: analiza, synte- podejscia

za, ocena; to w drugim dominuje triada: synteza, analiza,
ocena.
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Rys.4. Struktura przebiegu informacji

2. Struktury organizacyjne

Projektowanie modelu organizacji lub jego zmiana wymaga wykonania po kolei
nastgpujacych czynnoSci:

1) sformutowania celu gtéwnego oraz celow pomocniczych tworzonej
(modyfikowanej) organizacji;

2) dokonanie podziatu celéw i dziatan na stanowiska organizacyjne;

3) zintegrowanie celow i dzialan w hierarchig organizacyjna;

‘) stworzenie (usprawnienie) systemu komunikowania si¢ [Kumat, 1970, s. 206-212,
Kazimier, 1969, s. 108-114/;
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Impulsem kazdego dzialania zorganizowanego jest dazenie do osiagnigcia zatozo-
nego celu. W dziataniu indywidualnym bedzie to ch¢é¢ zaspokojenia okreslonej potrze-
by lub konieczno$¢ wykonania rozkazu przetozonego. W dziataniu zespotowym bg-
dzie to ch¢é¢ zaspokojenia ustalonej potrzeby grupowej.

Kazde dzialanie zorganizowane, w tym i tworzenie organizacji, rozpoczyna sig
z chwila u§wiadomienia sobie celu, a nastgpnie sformutowania go i postawienia do
realizacji zespotowi projektujacemu organizacj¢. Budujac model organizacji dziala-
nia zespolowego nalezy wigc postawi¢ konkretny cel dzialania przyszlej organiza-
cji. Bedzie to cel gtowny. Dla fabryki samochodéw bgdzie to wytwarzanie pojazdow,
dla sprzedawcy - dystrybucja, dla punktu serwisowego - §wiadczenie ustug. W kazdej
bardziej ztozonej organizacji wraz z celem gtownym (podstawowym) wystgpuja cele
wspomagajace (pomocnicze), ktdre wspieraja osiagnigcie celu podstawowego lub tez
sg realizowane przez instytucj¢ dodatkowo, nie przyczyniajac si¢ w sposéb istotny do
osiagnigcia celu gtownego. Na przyktad: stacja obstugi samochoddéw moze rownocze-
$nie stanowié¢ punkt ich dystrybucji. W organizacji sa wigc cele wazniejsze i mniej
wazne. Po zestawieniu zbioru celéw podstawowych i pomocniczych, kolejnym zada-
niem twoércy organizacji jest ustalenie hierarchii celow, czyli uszeregowanie ich
wedlug stopnia waznoS$ci.

Podzial pracyjest fundamentalna zasada dziatania sprawnej organizacji. Ta zasa-
da stanowi podstawowowa wytyczng pierwszej fazy projektowania modelu organiza-
cji, polegajacego na podziale celow i dziatan. Proces ten sklada si¢ z kolejnych
etapow: najpierw dokonuje si¢ podzielenia celu calo$§ciowego organizacji na cele czg-
§ciowe, nastgpnie przyporzadkowuje tym celom zbiory dziatan i na koniec dokonuje
wyodrgbnienia stanowisk organizacyjnych.

W pierwszym etapie projektowania modelu organizacji dokonuje si¢ wyodrgb-
nienia celow pomocniczych, ktéore umozliwia osiagnigcie celu podstawowego organi-
zacji. Na przyktad, podstawowym celem stacji obstugi samochodoéw begdzie ich napra-
wa 1 wykonywanie przegladow gwarancyjnych i okresowych, a celem pomocniczym
ich sprzedaz. W przypadku wzrostu dochodoéw ze sprzedazy samochoddéw moze dojs¢
do sytuacji, iz bgdziemy mieli do czynienia z nowa sytuacja - z dwoma celami gltowny-
mi. Zmieni si¢ misja organizacji i odpowiednio trzeba dokonaé¢ zmiany organizacyjnej
polegajacej na rozbudowie dziatu sprzedazy i zmianie form dziatalnos$ci na rynku. Jesli
wigc organizacji wyznaczono dwa lub wigcej celow, to projektujac jej model nalezy je
wyodrgbnié, a nastgpnie kazdemu z nich przyporzadkowac cele czgsciowe. UScislenie
celow utatwia podzielenie calego procesu zespolowego dzialania na dajace sig tatwo
opisa¢ zbiory dzialan.

Kazdy z nich daje sigjuz do$¢ tatwo podzieli¢ na dziatania podstawowe. Dzialania
te mozna jeszcze dzieli¢ na czynnos$ci, ktore pozwalaja na okres§lanie celow i stawia-
nie zadan konkretnemu wykonawcy. Okreslenie rodzaju i zakresu dziatan polegana
przyporzadkowaniu kazdemu celowi okre§lonego dziatania, ajesli to mozliwe - czyn-
no$ci. Na zhierarchizowana strukturg ustalonych celow naktadamy wigc siatkg zadan.
Im bardziej doktadnie wyprowadzone sa cele, tym doktadniej dopasowaé¢ mozna dzia-

tania.
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Wyodrebnienie celow i zadan umozliwia przystapienie do etapu projektowania
struktury stanowisk organizacyjnych. W ten sposdb tworzy sig¢ jednostkowe pozy-
cje organizacyjne, ktorym mozna przyporzadkowaé pojedyncze osoby. Kazde stano-
wisko powinno charakteryzowac¢ sig: zakresem przypisanych mu zadan oraz obowiaz-
kow zajmujacej je osoby, zbiorem uprawnien umozliwiajacych wykonywanie zadan
i obowiazkow, a takze zakresem odpowiedzialno$ci nie kolidujacym z takim zakresem
na innym stanowisku. Zbior powiazanych migdzy soba celow i dziatan wraz z wyod-
r¢bnionymi stanowiskami organizacyjnymi tworzy rozbudowany model instytucji, ale
jeszcze nig nie jest.

Z badan przeprowadzonych przez przedstawicieli brytyjskiej ,szkoty astonskiej"
wynika, ze w praktyce organizacj¢ mozna scharakteryzowac opisujac nastgpujace
wymiary struktury:

1) konfiguracjg, ktéora odzwierciedla rozpigto§¢ i spigtrzenie struktury organiza-
cyjnej oraz odpowiednie proporcje czg$ci sktadowych;

2) standaryzacjg, ktora obejmuje stopien typowos$ci i zrutynizowania dziatan
izasad postgpowania;

3) formalizacjg, ktora wynika z zapisanych w dokumentach zasad i procedur orga-
nizacyjnych;

4) specjalizacjg, ktora odpowiada podzialowi pracy oraz rozdziatlowi formalnych
obowiazkéw migdzy wyspecjalizowane stanowiska i ludzi;

5) centralizacjg¢, ktéora wyznacza rozkltad uprawnien decyzyjnych;

6)tradycjonalizm, przejawiajacy sig¢jako wplyw zwyczajow na standardowe dzia-
tania organizacyjne [Mreta, 1983, s. 36-39].

Warunkiem utworzenia sprawnie dziatajacej organizacjijest integracja sta-
nowisk i komoérek organizacyjnych. Wtasciwe wykonanie tego zadania wymaga
przestrzegania dwoch zasad: zasady taczenia wedlug jednolitego kryterium oraz
jednoosobowego kierownictwa. Pierwsza z nich zaleca taczenie komorek organi-
zacyjnych od najmniejszej do najwigkszej wedtug $cisle sprecyzowanego kryterium.
Dziatanie zgodnie z zasada druga zapewni¢ ma kazdej komodrce organizacyjnej
kierownika, co tworzonej instytucji z kolei zapewni sprawne dziatanie. Sytuujac na
kazdym szczeblu organizacji powiazane odpowiednio migdzy soba stanowiska kie-
rownicze otrzymujemy strukturg¢ organizacyjna, odwzorowang w uktadzie hierarchicz-
nym.

Integracja celow i dziatan powinna zosta¢ w pierwszym rzgdzie dokonana wedlug
kryterium tozsamos$ci lub podobienstwa celéw i rodzajow dziatan przypisanych do
poszczegdlnych stanowisk.

Jedno$¢ miejsca i czasu dziatania jest kolejnym kryterium taczenia stanowisk
organizacyjnych. Stosuje sig je tam, gdzie warunkiem realizacji celu gtownego jest
osiagnigcie w jednym czasie i miejscu, lub w okreslonej kolejno$ci czasowej celow
czg$ciowych (pomocniczych). Na przyktad innego tupu taczenia stanowisk wymaga
naprawa samochodu, a innego jego produkcja. Dlatego oprzyrzadowanie stanowiska
naprawczego jest znacznie bardziej urozmaicone w narzedzia i urzadzenia diagno-

styczne niz pojedyncze stanowisko pracy w montowni samochodow.
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Trzecim kryterium tworzenia organizacji zespotowego dziatania jest wspolne uzyt-
kowanie przezludzi§rod k6w materialnych.

Ostatecznym kryterium tworzenia komorek organizacyjnych jest dobér wedlug
cech osobowych. Szczegolnie istotne znaczenie ma to przy tworzeniu tych komoérek,
w ktorych wykonywanie zadan mocno uzaleznione jest od bezposrednich kontaktow

dowoddcow i ich podwtadnych.

C. PREZES

‘, v Oddzialy
Wiceprezes Wiceprezes
ds. operacyjnych ds. finansowych
] ; Kontrola
wewnglrzna
> Bmkgwosc Logistyka
detaliczna . Kadry
—+—p Bankowos¢ Findhse
hurtowa Rozwoj
» Skarb Kontrola | Usiugi dia
"1 przedsiebiorstw
> Bankowosé e Polityka
inwestycyina % kredytowa
5|  Procedury Operacije
. i uslugi bankowe

Rys. 5. Rzeczywista struktura organizacyjna banku.

Utworzenie wie¢kszej komérki organizacyjnej z mniejszych jednostek wy-
maga wyodrebnienia w jej ramach zadan, rodzajéowizakreséw dzialan kierow-
niczych. Sa to stanowiska kierownicze, ktéore wyodrgbnia si¢ wraz z tworzeniem
komoérek organizacyjnych. W przypadku stacji naprawy samochodow, w ktorej roz-
winigto sprzedaz pojazdow moze zaistnie¢ konieczno$¢ utworzenia specjalnego dziatu
i w zwiazku z tym zajdzie potrzeba powotania kierownika. Utworzeniu stanowiska
kierowniczego wynika wigc z potrzeby zarzadzania wyodrgbnionymi czg¢$ciami or-
ganizacji.

Efektem podzialu pracy idzialan integracyjnych w procesie projektowania
organizacji (reorganizacji) jest utworzenie modelu organizacyjnego calosci dzia-
lania zespolowego. Sktada si¢ on ze stanowisk oraz mniejszych i wigkszych komorek

organizacyjnych tworzacych hierarchi¢ organizacyjna, W szerszym ujgciu natomiast
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hierarchia organizacyjna jest to uktad, w ktorym elementy mniej ztozone wcho-
dza w sktad bardziej ztozonych elementdow instytucji.

Model organizacji moze przyjmowac rézne formy. Podzial najbardziej ogo6lny obej-
muje struktury ptaskie i smukte. Bardziej ztozony: liniowe, sztabowe, wydzialowo-
liniowe i sztabowo-liniowe, a takze funkcjonalne, macierzowe i projektowe [Jermako-
wicz, 1978, s. 65-68; Organizational(...), 1992, s. 61-90].

Struktura ptaska cechuje organizacj¢ majaca niewielka liczbg szczebli hierarchii
i duza rozpigto$¢ szczebli kierowania, szczego6lnie na nizszych jego szczeblach. Wy-
miana informacji migdzy kierownikiem a podwtadnym, przy zbyt duzej rozpigtos$ci
kierowania, moze by¢ utrudniona. Mniej jest informacji powtarzajacych sig, lecz kie-
rownik zmuszony jest do duzej liczby kontaktéw. Waznym atutem struktury ptaskiej
jest krotka droga przeptywu informacji nakazowej i wykonawczej, co minimalizuje
prawdopodobienstwo jej zaktocen i przeklaman.

Struktura smukta cechuje organizacj¢ zlozona, majaca wiele szczebli hierarchii
i mala rozpigto§¢ kierowania. W strukturze smuktej, informacja (polecenie) od naczel-
nego kierownika do wykonawcy przebiega przez wiele szczebli posrednich. Istnieje
wigc niebezpieczenstwo jej znieksztalcenia i niedoktadnego wykonania polecenia.
Zdarza si¢, ze wymaga ono wyjasnienia i u$cislenia, co wydluza czas wykonania zada-
nia. Zbyt duza liczba komoérek organizacyjnych wymaga statych dziatan koordynacyj-
nych, zbgednych w przypadku struktury ptaskiej. Rozbudowana struktura smukta jest
podatna na awarie, konflikty kompetencji, naktadanie si¢ dziatan kierowniczych i wy-
konawczych.

W praktyce organizacyjnej spotyka si¢ takze inne rodzaje struktur:

1)liniowe, w ktérych dominuja wigzi stuzbowe; cechuje je wyraznie zarysowana
jednolitos¢ kierownia, indywidualna odpowiedzialnosé, szybko$é¢ decyzji i sytuacja
sprzyjajaca samodzielnej inicjatywie,

2) funkcjonalne, w ktérych przewazaja wigzi funkcjonalne; mozliwo$¢ maksymal-
nego wykorzystania kompetencji cztonkdw organizacji;

3)liniowo-funkcjonalne (liniowo-sztabowe, albo tylko: sztabowe), charakteryzu-
jace si¢ rOwnowaga wigzi stuzbowych i funkcjonalnych; organizacj¢ typu sztabowego
cechuje istnienie komorki doradcezej; struktura sztabowa taczy pozytywne aspekty struk-
tury liniowej i funkcjonalnej;

4)wspotdziatania, w ktorych podwtadni, obok przetozonych stuzbowych, nakazu-
jacych co ma by¢ wykonane, maja takze przetozonych funkcjonalnych, doradzajacych
im bezposrednio, jak maja wykonywac¢ swoje obowiazki; wspoétdziatanie narzucone
jest przez strukturg techniczna, wjakiej dziata organizacja.

Kazde dziatanie zorganizowane wymaga wzajemnego komunikowania si¢ migdzy
stanowiskami wyzszego i nizszego szczebla, a takze w uktadach poziomych. Informa-
cje w postaci polecen, ostrzezen, meldunkow, sprawozdan itp., stanowia system, ktory
umozliwia sprawne kierowanie podlegtymi stanowiskami i komérkami organizacyjny-
mi. Powszechnie przyjmuje si¢, ze informacjajest to wszelka wiadomos$¢ przekazywa-
na w jakikolwiek sposob przez nadawcg jakiemu$ odbiorcy, co oznacza, ze mozna

W niej wyodrgbni¢ nastgpujace sktadniki:
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1) rodzaj informacji w znaczeniu tre$ci, ktéra ona posiada;

2) nadawcg;

3) odbiorcg;

4) sposob przekazywania [Kurnal, 1970, s. 236-245].

Siatka powiazan informacyjnych migdzy poszczegolnymi stanowiskami i komor-
kami projektowanej organizacji tworzy wiezi informacyjne, ktore obok wigzi hierar-
chicznych i specjalistycznych sa kolejnym rodzajem wigzi organizacyjnych, decyduja-
cym o sprawnosci zespotowego dziatania.

Utworzenie systemu komunikowania si¢ wewnatrz organizacji oraz z otoczeniem
jest ostatnia faza tworzeniajej modelu. Koncowym rezultatem pracy projektowej jest
model organizacji zespolowego dzialania, na ktoéry naktadaja si¢ trzy modele czg-
Sciowe; oparty na specjalizacji podzial pracy, hierarchia organizacyjna oraz system
informacyjny. Zbudowany model stanowi podstawg do utworzenia rzeczywistej orga-
nizacji lub reorganizacji. Stanie si¢ tak po ,,wypelnieniu" tego modelu ludZzmi i $rodka-
mirzeczowymi oraz uruchomieniu dziatan.

W tym celu dokonuje si¢ formalizowania struktur organizacyjnych, co polega na
opracowaniu zbioru przepisdéw organizacyjnych. Sato bardzo r6znorodne dokumenty
(statut, regulamin, schemat organizacyjny, instrukcja stuzbowa itp.) odpowiadajace
charakterowi i przeznaczeniu instytucji.

W wyniku sformalizowania stanowiska organizacyjnego, przypisane zostaja mu
formalne uprawnienia i obowiazki oraz wynikajacy z nich formalny zakres odpowie-
dzialno$ci wraz z sankcjami, jakie moze ponie§¢ osoba zajmujaca stanowisko, gdyby
go naruszyta. Powyzszy spis nadajacy stanowisku cechy formalne, dotyczy praktycz-
nie kazdego stanowiska - kierowniczego i wykonawczego.

Sformalizowanie jednoosobowego stanowiska organizacyjnego oznacza utrwale-
nie przypisanych do niego zadan i rodzajow dziatan (zakresu czynnosci). W rezultacie
powstaja, zwiazane z tym stanowiskiem, formalne uprawnienia i formalne obowiazki.
Osoba, ktorej to stanowisko zostanie powierzone bgdzie miata okreslone przepisami
uprawnienia oraz zobowiazana bgdzie do wykonywania nakazanych obowiazkow.
Z formalnego zakresu czynno§$ci, uprawnien i obowiazkéw organizacyjnych wynika
formalny zakres odpowiedzialno$ci. Najego podstawie formutuje sig przypisany do
stanowiska zakres sankcji organizacyjnych.

Z formalnychuprawnieniobowiazkowwynika¢ mogawtorne formalne obowiazki
zwiazane z zajmowanym w organizacji stanowiskiem (np. obowiazek ochrony $rod-
kow rzeczowych przydzielonych do stanowiska, ochrony §rodowiska). Specjalnym
rodzajem wtornych uprawnienjest prawo do otrzymywania ustalonych dla tego stano-
wiskainformacji,awtérnymobowiazkiemkoniecznos$é tworzeniaiprzesytania infor-
macjidouprawnionych stanowisknadrzgdnych,ré6wnorzgdnych lubpodlegtych (wigz
informacyjna). Udzial stanowiska w wymianie informacji wymaga stworzenia formal-
nego zakresu odpowiednich zadan i dziatan i stanowi odrgbny problem organizacyjny.

Specjalnego podejscia wymaga formalizacja stanowiska kierowniczego, ponie-
waz wyrdznia si¢ ono nadrz¢gdno$cia w stosunku do innych stanowisk usytuowanych

w hierarchii organizacyjnej oraz szczegdlnymi dziataniami i zadaniami, ktore sa im
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przypisane w wyniku podziatu zadan i dziatan dokonanych wewnatrz komoérki organi-
zacyjnej. Moga one by¢ podobne do zadan i dziatan stanowisk wykonawczych. Beda
toczynnos$citypuwykonawczego.

Z tresci zadan kierowniczych wynikaja uprawnienia i obowiazki. Na nich opiera
sie¢ formalny zakres odpowiedzialnos$ci i sankcji organizacyjnych. Z tych pierwotnych
uprawnien i obowiazkow o tresciach zawierajacych uprawnienia do kierowania innymi
ludzmi, wynikaja wtérne uprawnienia: do reprezentowania calo§ci organizacyjnej na
zewnatrz, do dodatkowego wynagrodzenia itp.; a takze obowiazki: dbatos$ci o pod-
wtadnych, ksztaltowania stosunk6é6w spotecznych, wprowadzania innowacji itp.

Stopien sformalizowania organizacji w praktyce wyraza si¢ ilo§cia przepiséow
organizacyjnych, utrwalajacych i regulujacych dziatalno$¢ instytucji, wprowadzanych
w postaci statutow, regulaminow, instrukcji, zarzadzen, schematéw postgpowania itd.
Stopien sformalizowania mozna takze okres$li¢ jako stosunek organizacji formalnej
do organizacji calkowitej, w sktad ktorej wchodza takze organizacje nieformalne
iniesformalizowane. Na stopien sformalizowania ma takze wptyw zakres narzuconych
wzorcOw, ograniczajacy dowolno$¢ zachowan w dziataniu. Im bardziej szczegdlowe
wzorce zachowan, tym wigkszy stopien sformalizowania dziataniana danym stanowi-
sku.

Stopien sformalizowania calej organizacji bedzie zalezal wiec od iloSci i jako-
Sci wzorcow i przepisow regulujacych jej dzialanie jako calo$ci i pojedynczych
stanowisk kierowniczych i wykonawczych [Wawrzyniak, 1972, s. 87-90].

Organizacja jest niedoformalizowana, je$li stopien jej sformalizowania jest niz-
szy od optymalnego. W takiej organizacji zbyt mata ilo§¢ przepisow i procedur unie-
mozliwia petlne wykorzystanie jej projektowanych zdolno$ci i utrudnia lub uniemozli-
wia osigganie celow catosciowych i czg$ciowych. Na przyktad, kierownik kancelarii
moze w dowolny sposob zatatwi¢ sprawg interesanta lub uchyli¢ si¢ odjej zatatwienia,
tlumaczac si¢ brakiem podstawy prawne;j.

Organizacja przeformalizowana ogranicza aktywnos$¢ jej uczestniké6w. Nadmiar
i(lub) cze¢sta zmiana przepiséw utrudnia ich poznanie, a w wielu przypadkach usztyw-
nia zachowania czlonkow organizacji. Natomiast zbyt duza szczegdéltowo$é wzorcow
zachowan hamujeinnowacyjnos¢.

Organizacja formalna funkcjonuje wigc na podstawie okre$lonych przepiséw i wzor-
cow zachowan, ktore jednak przenikaja si¢ w dziataniach ludzi, poniewaz posiadaja
oni pewien zasob wiedzy i umiejgtno$ci oraz prezentujg wzglednie ustabilizowany ze-

staw predyspozycjipsycho-fizycznych.

3. Dobér ludzi i Srodkéw materialnych

Przeksztalcenie modelu organizacji zespotowego dziatania, w ktorym dokonano
podziatu pracy, zbudowano hierarchigi system informacyjny oraz wprowadzono regu-
ty organizacyjne, w organizacj¢ rzeczywista nastapi w chwili ,,wypetlnienia" struktury

modelu ludZzmi i Srodkami materialnymi. Szczegdlnie trudna sytuacja wystgpuje w in-
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stytucji gdy po reorganizacji przydziela si¢ pracownikom nowe stanowiska i wyancza
nowe zadania. Mozna sig wtedy spotka¢ z oporem w podjgciu nowych obowiazkow
wynikajacych z obawy, ze pracownik ni¢ bedzie w stanie im podotaé¢. W wielu przy-
padkach zachodzi potrzeba skierowania go na specjalistyczne kursy.

Pozyskiwanie ludzi do organizacji ma charakter dwupozycyjny - doboru i koordy-
nacji. Pierwszoplanowa sprawajest pozyskanie do organizacji ludzi, ktorych nastgpnie
nalezy potaczy¢ wjedna organizacyjna cato$¢ [Kozdroj, 1991, s. 20].

Podstawa przyjgcia czlowieka do instytucji lub przydzielenia do nowego sta-
nowiska jest oczekiwany wktad, jaki wnies¢ on powinien z chwila zajgcia w niej
miejsca. Struktura psychiczna i wlasciwe predyspozycje fizyczne sa w wielu przypad-
kach czynnikami decydujacymi o sprawnym dziataniu komorki organizacyjnej. Na sta-
nowiska wymagajace wysokiej odpornosci fizycznej i psychicznej dobiera si¢ ludzi po
przeprowadzeniu specjalistycznych badan. Gwarantuje to wtasciwa obstuge powierzo-
nego sprzgtu technicznego i wykonywanie zadan w ekstremalnych warunkach. Doboér
ludzi o odpowiednich predyspozycjach psycho-fizycznych ma takze wplyw na dziata-
nie catej komorki organizacyjnej, a nawet instytucji. Dobierajac wigc ludzi na stanowi-
ska pracy ocenia si¢ ich pod katem mozliwos$ci spetnienia wymaganych na danym sta-
nowisku kryteriow. Sa to wymagania fizyczne (sita, zrgcznos¢), umystowe (fachowos¢,
zapat do pracy, zdolno$¢ rozwiazywania problemow i rozpoznawania zaleznos$ci, umie-
jetnosci organizacyjne) i charakterologiczne (sposdéb bycia, odporno$¢ psychiczna,
zdolno$ci przystosowawcze do warunkoéw pracy i otoczenia). O wyznaczeniu na stano-
wisko decydowaé¢ powinny wigc kompetencje fachowe (umiejgtnosci zawodowe), kom-
petencje metodyczne (umiejgtno$¢é przetwarzania wiedzy na dziatalno$¢ praktyczna)
oraz kompetencje spoteczne (umiejgtnosé dziatania w grupie), [Stoner, Wankel, 1992,
s. s. 35-37].

Wigkszos$¢ informacji o stanowisku, istotnych do jego opisu pod katem wyznacze-
nia nan wta§ciwego czlowieka, opiera si¢ na wynikach warto$ciowania pracy, ktore
ustala rowniez cechy wymagan niezbgedne do skutecznej realizacji zadan. Opisujac
stanowisko kierownicze lub wykonawcze nalezy opracowaé¢ mozliwie doktadny tzw.
profil zdolno$ci, ktdory zawiera informacjie o umiej¢tno$ciach intelektualnych i manu-
alnych oraz zdolno$ciach kandydata przydatnych na stanowisku.

W doborze kandydata korzystaé¢ powinno si¢ z kilku zZrdédet informacji, na podsta-
wie ktérych dokona¢ mozna wzglednie trafnej prognozy na temat jego przydatnosci na
danym stanowisku. Do najbardziej powszechnych i najwazniejszych zrodet zalicza sig:
analiz¢ dokumentoéw, rozmowg lub wywiad selekcyjny, testy psychologiczne oraz opi-
nie zebrane na podstawie tzw. osrodka oceny.

Do dokumentoéw najczgs$ciej branych pod uwagg naleza: zyciorys, §wiadectwo (szkol-
ne, z ostatnio odbytego szkolenia lub kursu), podanie, opinia z miejsca pracy, stuzby,
zamieszkania.

Wywiady selekcyjne stuza do ustalenia w trakcie bezpos$redniej rozmowy zainte-
resowan, oczekiwan i zyczen kandydata. Stuza do uzupelnienia informacji uzyskanych
z innych zrdédet i pozwalaja na uscislenie niejasnosci wyniktych w trakcie studiowania

dokumentow kandydata. Wywiad moze by¢ swobodny lub ustrukturyzowany. W tym
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statnim rozmowa prowadzona jest na konkretny temat, w ktérym okresla sig tresc,
watki, kolejno$§¢ pytan, ocen i wage poszczegdlnych informacji.

Testy psychologiczne sa to znormalizowane, rutynowo stosowane metody, za po-
moca ktorych ustalane sa nastgpujace cechy: wiedza ogdlna, zdolnos$ci, umiejgtnosci
manualne, postawy, motywy, zainteresowania. W$réd powszechnie stosowanych te-
stow spotyka si¢ trzy grupy: badajace inteligencjg, testy sprawnos$ciowe oraz testy
osobowosci. Osrodek ocen jest instytucja, w ktorej specjaliSci za pomoca ¢wiczen
indywidualnych i grupowych sprawdzajaprzygotowanie fachowe kandydatdéw na sta-
nowiska. W badaniach stosuje sig nie tylko testy, lecz rowniez symuluje si¢ sytuacje,
badajac zachowanie kandydata (jego reakcje i decyzje).

Koncowym dziataniem w procesie organizowaniajest podjgcie decyzji o doborze
odpowiednich do zatozonych celéw i zadan §rodkow rzeczowych. W doborze $rod-
kow materialnych do modelu organizacyjnego wtasciwejestpodejscie przedmiotowe
iergonomiczne [Mikotajczyk, 1977,s. 126-142]. To pierwsze polega na doborze przed-
miotow dziataniawedlug ich wtasciwosci technicznych. Drugie natomiast - na trakto-
waniu ich jako narzedzi uzywanych przez ludzi na konkretnych stanowiskach pracy
i stuzby. Trzeba mieé¢ przy tym §wiadomo$é, ze wiele tradycyjnych przedmiotéow zmie-
nia swoj ksztalt po to, by podstawowa funkcja organizacji mogta by¢ lepiej speiniana.
Coraz wigcej urzadzen sterowanychjest elektronicznie i w miejsce roznego typu mani-

pulatorow (tzw. pokrgtet) stosuje si¢ przyciski.

Pozyskanie ludzi i $rodkéw rzeczowych do organizacji formalnej i kierowanie (do-
wodzenie) nimi zgodnie z ustalonymi regutami stwarza formalne podstawy do osiaga-

nia zatozonego celu gtownego i wypetniania zadan umozliwiajacych jego realizacjg.

4.Zmiany w przedsigbiorstwach zorientowanych rynkowo

Przedsigbiorstwo jest organizacjq immanentnie zwiazang z rynkiem, ktéry umozli-
wia spelnianie funkcji od ktorej powstatl ten termin. Przedsigbiorczos$¢, czyli innowa-
cyjno$¢ gospodarcza [Schumpeter, 1960] moze bowiem zosta¢ w petni zrealizowane
poprzez uczestnictwo w rynku. Przy czym w odrdéznieniu od przedsigbiorczo$ci indy-
widualnej, w przypadku przedsigbiorstwa mamy do czynienia z grupowa przedsigbior-
czo$ciag zorganizowana. Takie podejscie sprawito, ze jak zauwaza Mark Blaug [1994,
s.472],,Schumpeterposzedtdalejnizjegoporzednicy[podkre§lenieM G Juznajac,
ze dana osobamoze by¢ przedsigbiorcawtedy gdy realizujejakies$ innowacje, ale traci
ten charakter z chwila, gdy ugruntuje juz pozycjg swego przedsigbiorstwa i przejdzie
do kierowania nim w sposob rutynowy". W toku wzrostu i ewolucji przedsigbiorstw
nastapito rozwarstwienie wlasnosci, wtadzy i wykonawstwa, trzech podstawowych
atrybutow firmy z okresu wczesnokapitalistycznego. Powstanie spotek akcyjnych,
a z czasem rozproszenie akcji i system pelnomocnictw udzielanych zarzadom spotek
sprawity, ze wtasnos¢ przestata stanowi¢ podstawowy atrybut wtadzy. Ale zaréwno
wigkszosciowy pakiet akcji, jak i mozliwo$¢ decydowania o sktadzie kierownictwa

firmy nie zawsze stanowia gwarancj¢ optymalnego zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Stocznia Gdanska S.A. bytajednym z pierwszych przedsigbiorstw, ktorego zaloga otrzy-
mata pakiet 40 procent akcji. Reszta udzialow pozostala w dyspozycji Skarbu Pan-
stwa, a jego reprezentantem zostal wyznaczony imiennie wojewoda gdanski Maciej
Ptazynski,. Pracownicy przedsigbiorstwa stali si¢ wigc wspotwtascicielami firmy, a ich
przedstawiciele zasiedli w radzie nadzorczej i mieli doktadny wglad w strategi¢ i poli-
tyke przedsigbiorstwa. Mimo to kierownictwo, ktore niesprawnie zarzadzato przedsig-
biorstwem, dopuszczato do zawierania nierentownych kontraktoéw, przerostu zatrud-
nienia i nie podejmowato przedsigwzig¢ modernizacyjnych byto tolerowane przez
ponad dwa lata. Biorac pod uwagg, ze realizacja kontraktu trwa okoto dwdch lat, to
efektnieprawidtowej dziatalno$ci marketingowej zadziatatjak bombazopdéznionym
zaptonem. Kontrakty, nie dosy¢ ze nierentowne, byty ponadto realizowane ze znacz-
nymopoéznieniem. Statki oddawano armatorem z trzy, cztero, anawet oSmiomiesigcz-
nym opoéznieniem. Je§li wezmie si¢ pod uwage, ze za kazdy dzien przeterminowanej
dostawy stocznia ptaci od 5 do 8 tysigcy USD, to mozna sobie wyobrazi¢, ze z kazdym
podpisanym kontraktem nanowy statek wzmagatosigniebezpieczenstwo zadziatania
efektu $nieznej kuli. Kontrakty podpisane latach 1992-1993 spowodowaty wigc lawi-
nowy wzrost zadtuzenia w latach 1994-1995, co doprowadzito praktycznie do upadku
stoczni, mimo wczes$niejszej zmiany kierownictwa przedsigbiorstwa i renegocjonowa-
nia terminow oddaniajednostek z armatorami. Podobna sytuacja wystapita w Polskich
Liniach Oceanicznych w pierwszej potowie lat 90-tych. Na przyktad w PLO nieprawi-
dtowo podpisana umowa o dzierzawe¢ kontenerow kosztowata 8,5 min dolardéw.
W innym przypadku liniowy armator dzierzawit od jednej z firm zeglugowych dwa
semikontenerowce "POL-EUROPE" i "POL-ASIA" (o warto$ci 66 min DM kazdy) na
zasadach "bare boat charter" (czarterujacy wynajmuje od wlasciciela statek na dtuzszy
okres, wyznacza kapitana i angazuje zatogg oraz pokrywa wszelkie biezace koszty).
Niekorzystnaumowa spowodowata, ze do eksploatacji statkow trzeba byto doptacac
ponad 6,5 tys. USD dziennie, a ponadto sptaca¢ systematycznie az do 2003 roku rozto-
zong na raty kwot¢ ponad 100 min DM . Z chwila przejgcia statkow w czarter, PLO
zaptacito za nie jedna trzecig ich warto$ci (okoto 40 min USD) i zgodnie z podpisana
umowamogtowej$§¢ wich posiadanie dopierow X X1 wieku. W gdanskim porcie han-
dlowym przekazano zatodze za niska ceng udzialy w przedsigbiorstwach utworzonych
z wydziatéw i1 rejondw portu. Zatogi i kierownictwa wielu z nich miaty istotne proble-
my z dostosowaniem si¢ do otocznia rynkowego, co spowodowalo zapasé kilku stab-

szych spotek pracowniczych.

Zmiany w otoczeniu gospodarczym sprawiaja, ze przedsigbiorstwa i instytucje fi-
nansowe aby przetrwaé¢ muszg sig rozwijac¢. Jednym z najczgs$ciej podejmowanych
dziatanjestreorganizacjapolegajacanatakiej przebudowie organizacji, ktora umoz-
liwi wypelnianie dotychczasowej lub skorygowanej misji w nowej rzeczywistosci.

Zmiana, to ,,fakt, ze [...] co$ staje si¢ inne niz dotychczas"'.

'Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981, s. 1039.

118



Istota reorganizacji zawiera si¢ w tym, ze dotyczy zaré6wno zmian struktur organi-
zacyjnych jak i relacji migdzy ludZzmi i rzeczami oraz zasobami rzeczowymi i niemate-
rialnymi, ktore tworza instytucj¢ (przedsigbiorstwo). Reorganizowac¢ wedlug autorow
Stownika jezyka polskiego oznacza w ujgciu czynnos$ciowym ,dokonywaé reorganiza-
cji", a w ujgciu rzeczowym: ,,zmieniaé organizacjg czego$; organizowaé co$ na nowo,
w inny sposob"’ Nalezy wzia¢ pod uwageg, ze czgsto wraz ze zmiana w organizacji
dochodzi do przeobrazenia funkcjonujacego w niej systemu wartosci, jej kultury
W praktyce oznacza to, ze je$li nastgpuje przebudowa przedsigbiorstwa zorientowane-
go na produkcje¢ w firmg zorientowana na klienta, to dochodzi nie tylko do rozbudowy
pionu odpowiedzialnego za marketing lecz przede wszystkim dazy si¢ do zmiany my-
$lenia kierownikow i pracownikow wykonawczych oraz filozofii funkcjonowania or-
ganizacji gospodarczej jako cato$ci. Reorganizacja w firmie nie zawsze oznacza
postep. Zle przeprowadzana zmiana organizacyjna, ktéra nie prowadzi do przystoso-
wania si¢ firmy do zmiany w otoczeniu powodowacé moze regres, a nawet upadek przed-
sigbiorstwa. Tak stato si¢ w przypadku Stoczni Wista, ktora po utracie rynkéw docelo-
wych nie byta w stanie dostosowac¢ organizacji do nowej sytuacji rynkowej. Podobna
sytuacja miata miejsce w Stoczni Poinocnej, ktora po utracie odbiorcow okrgtow
ijednostek specjalnych dokonata radykalnej konwersji produkcji i rozpoczgta produk-
cjg¢ statkow i kadtubdéw jednostek rybackich. Menedzment stoczni nie przeprowadzit
jednak gigbokiej restrukturyzacji polegajacej na dostosowaniu struktur i filozofii funk-
cjonowania firmy do nowych warunkoéw dziatania. W efekcie od poczatku transforma-
cji kilkakrotnie organ zatozycielski dokonywat zmiany kierownictwa przedsigbiorstwa.

Zmiany w organizacjach moga by¢: samoistne (kiedy inicjatywa rodzi si¢ we-
wnatrz organizacji) lub wymuszone przez otoczenie; rozwojowe (gdy poprawia sig
sprawno$¢ instytucji), a zachowawcze, kiedy utrzymuje si¢ dotychczasowy poziom
zorganizowania. Zmiany ocenia si¢ jako pozytywne, je$li realne wyniki uzyteczne
przewyzszaja naktady, a negatywne, je$li osiagane wyniki sa ujemne. Z obserwacji
zachowan przedsigbiorstw gospodarki morskiej wida¢ wyraznie, ze tam gdzie dokony-
wano zmian o charakterze zachowawczym wcze$niej czy pozniej nastgpowata elimi-
nacja firm z rynku. Dalo si¢ to zaobserwowac na przyktadzie bytego przedsigbiorstwa
handlu zagranicznego Navimor, ktorego obroty uzaleznione byty od rynku bytego ZSRR.
Po 1989 roku przedsigbiorstwo zostato przeksztatcone w kilkanascie spotek pracowni-
czych, z ktérych tylko cztery utrzymaty si¢ na rynku po sze$ciu latach dziatalnosci
w gospodarce rynkowej.

Wséréod czynnikow decydujacych o podjgciu zmian organizacyjnych wymienia
sig:

e zmiany W otoczeniu rynkowym,

* postgp techniczny implikujacy przemiany w technologii wytwarzania towarow

i ustug, oraz

* zmiang czynnik6éw produkcji i rodzajow dziatalnosci.

* Slownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981, tom Il s. 45.
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Restrukturyzacja w polskich przedsigbiorstwach wynikata z konieczno$ci przy-
stosowania si¢ do dziatania na rynku bez parasola ochronnego panstwa. B. Petka [ 1992,
s. 84] restrukturyzacj¢ przedsigbiorstwa definiuje jako "zmiany struktury produkcyj-
nej i organizacyjnej [..] w odniesieniu do techniki, technologii, form organizacji pro-
dukcji systemu zarzadzania oraz jego statusu prawno-organizacyjnego". Natomiast
J. Penc [1994 s. 210] rozwija ten poglad o element aksjologiczny wskazujac, ze ,re-
strukturyzacja to og6l przedsigwzig¢¢ organizatorskich zmierzajacych do zmiany
istniejacej struktury na nowa, bardziej sprawng charakteryzujaca si¢ wyzsza efektyw-
noscia, czyli organizacyjne, techniczne i ekonomiczne dostosowanie si¢ firmy do wy-
magan zmieniajacego sig¢ otoczenia zapewniajace jej lepsze zaspokajanie potrzeb
rynku i korzystniejsza wspoipracg". Jesli przyjmiemy, ze w przedsigbiorstwie kazda
zmiana jest dzialaniem §wiadomym, to wtedy jej istota ,,....polega na przej$ciu organi-
zacji gospodarczej ze stanu dotychczasowego do stanu innego jednoznacznie odmien-
nego" [Czerminski 1993, s. 144]. Aktywno$¢ przedsigbiorstwa w tworzeniu struktur
jest warunkiem utrzymania ekspansywnos$ci firmy w kontaktach z rynkiem. Restruk-
turyzacja jest zespolem dzialan, ktérego zadaniem jest dostosowanie organizacji
do rynku docelowego, poniewaz wtasnie ten rynek weryfikuje skuteczno$¢ przepro-
wadzonych zmian. Do czynnikéw determinujacych procesy restrukturyzacyjne B. Wy-
znikiewicz [1987, s. 20] zalicza: postgp techniczny i zmiany w technologii produkcji,
wprowadzanie nowych metod zarzadzania, zmiany w handlu zagranicznym i wspoét-
pracy migdzynarodowej, rozwdj substytucji czynnikéw produkcji i rodzajow dziatal-
nosci oraz zmiany w krajowym popycie koncowym’. W gospodarce rynkowej pod-
stawowym celem restrukturyzacji jest utrzymanie kontaktu z rynkami docelowymi,
zachowanie dynamiki i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, poprzez wszelkie dziata-
nia usprawniajace funkcjonowania tancucha wartosci firmy. Upraszczajac podejscie
Druckera restrukturyzacja odnosi si¢ wiec do czterech sfer dzialalnosci firmy [Ku-
sak, Kowalczyk, Frydryk, 1996, s. 13]: produkcyjnej

(obejmujacej procesy wytwa-
rzania i1 dzialania logistyczne), organmizacyjnej

(przeobrazenia systemoéw zarzadzania,
kierowania, motywacyjnych, obiegu informacji i organizacji pracy), finansowej (koszty,
rentownos¢, struktura zasobow kapitatowych i sterowanie plynnoscia finansowaq), mar-
ketingowej (produkty i mozliwoS$cijego sprzedazy, w tym kanatéw dystrybucji, dzia-
tan marketingowych, doboru kadry handlowej)".

Prawidtlowo przeprowadzona reorganizacja powinna zosta¢ dokonana w nastgpu-
jacych etapach:

l1)rozpoznanie realnej lub (czasami wyimaginowanej) potrzeby;

2) konkretyzacja celu i zakresu przewidywanej zmiany organizacyjnej, ktdre pole-

gaja na przeprowadzeniu diagnozy stanu organizacji i otoczenia, zdefiniowaniu pro-
blemu, identyfikacji niesprawnos$ci;

'B. Wyznikicwicz ,,Zmiany strukturalne w gospodarce. Prawidlowosci i ograniczenia" PWE Warsza-
wa 1987 s. 2021

' A. Kusak, J. Kowalczyk, J. Frydryk ,,Analizy finansowe w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstw"
Zielona Gora 1996 s. 13
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3) opracowanie planu reorganizacji, w ktorym uja¢ nalezy metoda jej przeprowa-
dzenia (kompleksowa lub odcinkowa), wybrac¢ strategia zmiany, dokona¢ preparacji
prac projektowych, zaprojektowa¢ warianty rozwiazan przeprowadzenia zmiany;

4) wykona¢ plan reorganizacji;

5) przeprowadzi¢ kontrola i dokona¢ oceny dokonanej zmiany organizacyjnej.

Podejmujac si¢ zmian organizacyjnych w firmie nalezy liczy¢ sia ukrytym (pod-
swiadomym) lub jawnym oporem ze strony czasci pracownikéw wykonawczych i kie-
rownikow szczebli posrednich. W praktyce zmian organizacyjnych w przedsigbior-
stwach gospodarki morskiej stwierdzano réowniez opér przeciwko zmianom wsérdod
cztonkdéw naczelnego kierownictwa. Poniewaz zmiany organizacyjne wiaza sia nie-
rzadko z przesunigciami na stanowiskach, im bgda one gigbsze tym wigksze towarzy-
szy¢ bgeda im emocje. Opory wobec zmian moga wynikaé¢ z nastgpujacych przyczyn
[Penc, 1992]:

1) niezrozumienia zmian w wyniku braku rzetelnej informacji,

2) braku pozytywnych doswiadczen w podejmowaniu nowych dziatan i zwigzana
z tym obawa przed popeilnieniem bigdu,

3) niepokdj przed utrata prestizu,

4) zatozenie, ze zmiany zwigksza wymagania, ktérym pracownik nie bedzie w
stanie sprostac,

5) zatozenie, ze poparcie zmiany narazi wspotpracownikow na straty,

6) zmiany sa wprowadzane zbyt czgsto,

7) dominuje w firmie sktonno$¢ do dziatania w oparciu o stare wzorce,

8) pracownicy nie ufajg kierownictwu i obawiajq sig, ze korzys$ci ze strat nie wy-
réwnaja zmian,

9) zaktada sig, ze zmiana grozi pogorszeniem migdzy wysitkiem a wynagrodze-
niem i zadowoleniem pracy,

10) zmiana nie uwzglgdnia utrwalonych w firmie wzoréw i norm postgpowania,

11) poparcie zmiany organizacyjnej oznacza przyznanie si¢ do btgdnych decyzji
w przesztos$ci,

12) niekorzystne sa warunki przeprowadzenia reorganizacji.

Opor przeciwko zmianom w organizacji ostabia si¢ poprzez wyjasnienie ich istoty
i potrzeby, wlaczenie pracownikow do ich przygotowania i przeprowadzenia, szkole-
nie i wsparcie tych podwtadnych, ktoérzy maja trudnos$ci z przystosowaniem sig do
nowych r6l w zmienionej organizacji, poprzez prowadzenie negocjacji z oponentami
zmian. Dopuszcza si¢ réwniez manipulowanie osobami, ktoérzy opieraja si¢ zmianom,
jak rowniez wymuszanie na podwladnych akceptacji dokonanych zmian przy pomocy
srodkow dyscyplinujacych.

W praktyce organizacyjnej ze wzglgdu na charakter wyr6zniamy restrukturyzacje
naprawcza oraz rozwojowa, a uwzgledniajac kryterium dziatania restrukturyzacj¢ fi-
nansowa oraz komercyjna. W firmie mozemy przeprowadzi¢ restrukturyzacjg przed-
miotowa (obejmuje technike¢ i technologig, zmiang asortymentu, rynku itp.) oraz pod-

miotowa (obejmuje struktur¢ wltasno§ciowa i organizacyjna)’.

* B. Nogalski: Zmiany w organizacjach, [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka,
Organizacja i zarzadzanie, Gdansk 1994.
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Naktadajace si¢ zmiany w otoczeniu mikro i makroekonomicznym powodowaty,
ze powierzchowne, czgsto kosmetyczne zmiany organizacyjne firmy nie wystarczaty
do utrzymania si¢g narynku i zapewnienia sprawnos$ci ekonomicznej przedsigbiorstwa.
Potrzebna byta radykalna reorganizacja. Koncepcja i zesp6t rozwiazan obejmujacy
zespo6l gigbokich zmian organizacyjnych przyjely w $lad za literatura angielskojezycz-
nanazwg ,business reengineering" ( w skrocie - BR) lub ,,business process reengine-
ering" (w skroécie - BPR). Koncepcja BR zrodzita si¢ w drugiej potowie lat 80.
w trakcie prac prowadzonych przez Sloan School Massachusetts Institute of Technolo-
gy w ramach programu ,,Management in the 90s". Michael Hammer i James Champy
[Business Reengineering, wyd. polskie: Re-engineering w przedsigbiorstwie, 1996],
tworcy koncepcji BR podkreslaja, ze jej istotajest kuracja przedsigbiorstwa poprzez
radykalna zmiang jego organizacji pod katem zorientowania na procesy gospodarcze.
Od tego czasu pojawito si¢g wiele nowych nazw opisujacych to samo pojgcie,jak: busi-
ness engineering, business process reengineering, business process redesign, process
innovation. Business reengineering nalezy wigc traktowac jak instrument zarzadzania
przedsigbiorstwem korzystajacy z doswiadczen we wdrazaniu lean production, lean
management, just in time, total quality management, czy benchmarking. Na rysunku 6.
przedstawiono w ujgciu modelowym (podstawowym) istotg koncepcji BR, ktora po-
stuluje korzystanie z nowoczesnej wiedzy tworcze taczenie czynnikoéw decydujacych

o sprawnos$ci i efektywnosci reorganizacji.

Orientacja
na procesy

Orientacja laigf)'(’:::: Orientacja
na klienta na cele
REENGINEERING J

Zarzadzanie Orientacja Wykorzystanie
Zmianami na wiedze synergii
W organizacii i technologie procesow

Rys. Model Business Process Reengineering
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W gospodarkach o ustabilizowanym systemie rynkowym do utrzymania konkuren-
cyjnos$ci organizacji wystarcza wciaz skupienie si¢ najednym lub dwoch wymienio-
nych sposobach zarzadzania firma. Z obserwacjizachowan przedsigbiorstw gospo-
darki morskiej w okresie transformacji wynika, ze wyszczuplenie struktur (lean
management), wprowadzenie zasady ,,wszystko na czas" ( just in time) czy proce-
dur kompleksowego zarzadzaniajakoscia (TQM) nie zawsze przynosi zadowala-
jace efekty ekonomiczne.

Tak wigc dziatania organizatorskie skoncentrowane na zaspokojenie rynkoéw doce-
lowych w turbulentnych warunkach transformacji opiera¢ powinny si¢ na organizowa-
nie pracy wokot procesow i ich wynikow. Jesli przyjmiemy, ze w przedsigbiorstwie
zorientowanym rynkowo proces jest to zbiéor wzajemnie powiazanych zasobow (pra-
cy, kapitatu, technologii), ktore przeksztatcane sa w celowo zorganizowanym tan-
cuchu dziatan w wartos$¢ dla klienta, to proces ten ma sens ekonomiczny tylko
wtedy, jesli w jego wyniku dochodzi do przyrostu wartos$ci dodanej.

Mimo, ze koncepcja Business Reengineering poiega na takiej reorganizacji w wyni-
kuktorej dziatanie przedsigbiorstwa bazuje na procesach, a nie na funkcjach, to nie ozna-
cza to rezygnacji ze spelniania tych funkcji. W wyniku przeprowadzenia BR zmienia sig
uktad powiazan migdzy komorkami funkcjonalnymi. Logistyka, przygotowanie produk-
cji, produkcja, nadzoér techniczny, gospodarka materiatlowa, rachunkowos$¢ czy finanse,
nie funkcjonuja we wzgl¢dnym wyodrgbnieniu lecz speilniaja swe role w ramach przebie-
gajacych przez nie procesow. Procesy tacza wigc funkcje jakby w uktadzie poziomym
w zakresie umozliwiajacym realizacj¢ funkcji celu odpowiadajacg poziomowi wartos$ci
oczekiwanej przez klienta, wykraczajac najczgsciej poza dzial przedsigbiorstwa lub kom-

petencje jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za realizacj¢jednej funkcji.

| NACZELNE KIEROWNICTWO l

. ¥ v v

Marketing Logistyka Finanse Produkcja Serwis

o A v

- r - ’n
Organizacja bazujaca na procesach

g

KLIENCI, NABYW CY, KONTRAHENCI

Rys. Organizacja stoczni wytworczej - funkcjonalna i po BR (model)
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Metodyka B PR przewiduje nastgpujace etapy reorganizacji:

* rozpoznanie i wybranie rynku docelowego,

e wyodrgbnienieidostosowanie dotegorynku istotnych procesow,

e opracowanie mapyproceséwipodprocesowodzwierciedlajacejrelacjepomigdzy
istniejacymi i tworzonymi komodrkami organizacji,

e opracowanie nowego lub wybodr procesu pozwalajacego na zaoferowanie warto$ci
oczekiwanych przez klientéw,

 ustalenie narzg¢dzi pomiaru do oceny rezultatoéw wybranego procesu (np. rentow-
no$¢ przedsigwzigcia, cykl wykonania, terminowos$¢ przebiegu faz procesu itp.),

 realizacja procesu,

* weryfikacjawybranego procesu przez samokontrolg¢ (ocena sprawnos$ci organiza-
cyjnej i efektywnos$ci ekonomicznej procesu) i zapoznanie sig¢ zopinigklienta, po-
réwnanie procesu z najlepszymi (benchmarking),

* projektowanie nowego lub dostosowanie dziatajacego procesu do zmian na rynku,

» kontrolaiocenaefektywno$ci nowego (zmienionego) procesu, weryfikacja, korek-

ta, rekonstrukcja nastgpnego istotnego procesu’.

Przedmiotem reorganizacji moga by¢ zaré6wno procesy podstawowe jak
i pomocnicze. Na przyktad w stoczni wyr6zni¢ mozna nastgpujace procesy podstawowe:

* badanie rynku i budowa portfela kontraktow,

e organizowanie finansowaniakontraktow,

» projektowanie wyrobow (statkow, konstrukcji ptywajacych),

« przygotowanie produkcji,

« produkcja.
Do procesdéw pomocniczych w stoczni zalicza sig:

e zarzadzanie personelem,

» zarzadzanie logistyka,

» zarzadzania $rodkami finansowymi procesdéw.

Rys. Proces gospodarczy ,,produkcja statku" (schemat)

'Zob. szerzej: A. Klenicwski, Re-cngincering - gruntowna zmiana calych proceséw. ,,Przeglad organi-
zacji" nr 11/1997
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Decyzja o dokonaniu w firmie reengineeringu powoduje:

* zmiany w ciagu czynnos$ci sktadowych realizacji procesu ignorujace w istotnym
stopniu dotychczasowy uktad organizacyjny,

e przypisanie zakresu czynnos$ci ré6znych stanowisk dojednego stanowiska,

e zmiany w rozktadzie cigzaru odpowiedzialno$ci, z preferencja delegowania upraw-
nien na nizsze szczeble kierowania,

* skrocenie drog przeptywu informacji,

e ograniczenie funkcji kontrolnych,

« efektywne wykorzystanie nowoczesnych technologii, w tym narze¢dzi informatycz-

nych’ .

W wyniku reengineeringu dochodzi do zmiany przebiegu szczegdlnie tych proce-
sow, ktoére maja §cisty zwiazek z dostarczaniem nabywcy oczekiwanych przez niego
warto$§ci. W stoczniach proces produkcji i remontéw odbywa si¢ w $cistym zwiazku
z klientem i profilowany jest pod katem jego zmieniajacych potrzeb. Armatorzy pro-
mowi dostosowuja pakiety ustug do potrzeb i mozliwos$ci klientow. Przedsigbiorstwa

potowowe posiadajace porty i przetwornie rozszerzaja ofert¢ o nowe ustugi.

Informacje Kontrakt Organizacja ODBIOR
PRZEZ
o rynku na tadunek podrézy KLIENTA

Rys. Model procesu gospodarczego ,,przewoztadunku"

Efektem reengineeringujest zmiana wagi i kompetencji poszczegdlnych elemen-
tow struktury organizacyjnej, co przejawia si¢ odejsciem od organizacji opartej na
funkcjach na rzecz organizacji skupionej na procesach. Dotychczasowe dziaty, wy-
dziaty i sekcje zastgpowane saprzez specjalnie powotane zespoty procesowe obejmu-
jace ludzi wspolpracujacych przy realizacji catego procesu (a nie jak dotychczas -
zadan). Zespoty te tworzy doraznie, na czas okre$lony lub tak dtugo jak istnieje zapo-
trzebowanie ze strony rynku docelowego. Utworzenie zespotdéw procesowych impli-
kuje zmiany kompetencji i obowiazkow na stanowiskach wltaczonych w dziatania.
Odpowiedzialno$§¢ moze dotyczy¢ realizacji prostych czynnos$ci (na przyktad obstuga
pasazera na promie) do wspotodpowiedzialnos$ci za realizacj¢ i wyniki catego procesu
(kierowanie grupawycieczkowa, organizacja kongresu). Funkcjonowanie w nowej sy-
tuacji sprawia, ze prawie kazdy uczestnik zespotu procesowego czuje odpowiedzial-

no$¢ za poziom satysfakcji klienta. Pod ta presja czgs$ciej nastgpuje zmiana zakresu
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produkcji, a tworzenie nawet wyrobu materialnego (towaru) przybiera charakter ustu-
gi. Praca w takim uktadzie staje sig bardziej wielowymiarowa, przez co wymaga wy-
zszych kwalifikacji, ale w przypadku zadowolenia klienta czgs$ciej przynosi satysfak-
cje. BR wymaga odejscia do sztywnych systemoéw motywacyjnych. Podstawa wyna-
grodzenia staje si¢ wktad pracy ijej wynik - tworzenie warto$ci dla klienta. Istotnym
elementem jest roznicowanie wynagradzania kadry kierujacej i pracownikow wyko-
nawczych. Nastgpuje zmiana relacji migdzy stala czg¢$cia wynagrodzenia, ajej czgscia
ruchoma, na korzy$¢ tej ostatniej. Premia zwigzana jest §cisle z poziomem satysfakcji
klienta. Istotna zmiang jest rowniez fakt, ze tradycyjny rachunek kosztow i zyskow
zastapiony zostaje rachunkiem kosztéw i zyskow wyodrgbnionych proceséw. Tak na
przyktad w przedsigbiorstwie armatorskim ocenie efektywnos$ci ekonomicznej podda-
wanajest kazda podrdéz. W Transoceanie, ktory wykorzystuje chtodniowce do przewo-
zu ryby z Morza Ochockiego do Polski, na podr6z powrotna przez Atlantyk kontraktu-
je sig¢ tadunki obce wymagajace transportu w chtodniach. W ten sposob zapewnia sig
wykorzystanie tadowni statku i eliminuje podréze bez tadunkow.

Podejmujac si¢ zmian organizacyjnych w firmie nalezy liczy¢ sig¢ ukrytym (pod-
$wiadomym) lub jawnym oporem ze strony czg¢sci pracownikow wykonawczych
i kierownikow. Poniewaz zmiany organizacyjne wiaza si¢ nierzadko z przesunig-
ciami na stanowiskach, im bgda one glgbsze tym wigksze towarzysze bgda im emo-
cje. Opory wobec zmian w organizacjach moga wynika¢ z nastgpujacych przy-
czyn [Penc, 1992]:

l)niezrozumienia zmian w wyniku braku rzetelnej informacji,

2) braku pozytywnych doswiadczen w podejmowaniu nowych dziatan i zwiazana
z tym obawa przed popetnieniem bitgdu,

3) niepokdj przed utrata prestizu,

4) zatozenie, ze zmiany zwigksza wymagania, ktorym pracownik nie bedzie w
stanie sprostac,

5) zatozenie, ze poparcie zmiany narazi wspotpracownikoéw na straty,

6) zmiany sa wprowadzane zbyt czgsto,

7) dominuje w firmie sktonno$¢ do dziatania w oparciu o stare wzorce,

8) pracownicy nie ufaja kierownictwu i obawiaja sig, ze korzys$ci ze strat nie wy-
rownaja zmian,

9) zaktada si¢, z¢ zmiana grozi pogorszeniem migdzy wysitkiem a wynagrodze-
niem i zadowoleniem pracy,

10) zmiana nie uwzglednia utrwalonych w firmie wzoréw i norm post¢gpowania,

11) poparcie zmiany organizacyjnej oznacza przyznanie si¢ do blgdnych decyzji

w przesztosci,

12) niekorzystne sa warunki przeprowadzenia reorganizacji.

Opoér przeciwko zmianom w organizacji mozna ostabi¢ poprzez wyjasnienie ich
istoty i potrzeby, wlaczenie pracownikow do ich przygotowania i przeprowadzenia,

szkolenie i wsparcie tych podwtadnych, ktérzy maja trudno$ci z przystosowaniem sig

126



do nowych r6l w zmienionej organizacji, poprzez prowadzenie negocjacji z oponene-
tami zmian. Dopuszcza si¢ réwniez manipulowanie osobami, ktoérzy opieraja si¢ zmia-
nom, jak réowniez wymuszanie na podwladnych akceptacji dokonanych zmian przy
pomocy S$rodkow dyscyplinujacych.

W praktyce organizacyjnej ze wzglgdu na charakter wyrdzniamy restrukturyza-
cje nmaprawcza oraz rozwojowa, a uwzgledniajac kryterium dziatania restrukturyza-
cje finansowa oraz komercyjna. W firmie mozemy przeprowadzi¢ restruktyrazacjg
przedmiotowa (obejmuje technike¢ i techonologig, zmiang asortymentu, rynku itp.) oraz

podmiotowa (obejmuje strukturg¢ wltasnos$ciowa i organizacyjna).

5. Procesy decyzyjne

Rozwazania nasze rozpoczniemy od sprecy- Definicje
zowania pojgcia decyzji. Decyzjajest aktem decyzji
bgdacym wolnym wyborem jednego z moz-

liwych przysztych zachowan. Decyzja - to

wybor jednego dziatania z wielu mozliwych

w danym momencie lub §wiadome wstrzy-

manie si¢ od wyboru - co jest takze wybo-

rem [zob. np. Rudnianski, 1985, s. 51]

Podejmowanie decyzji jest w dzialaniu me- decyzja
nedzera problemem nader wazkim. Proces
decydowania umozliwia rozwiazywanie zlo-
zonych probleméw ekonomicznych, technicz-
nych i spotecznych. Dla menedzrera podej-
mujacego decyzjg istotnym jest, czy wywota

ona zamierzony skutek.

W literaturze naukowej nie ma $cisle sprecy- Procedura
zowanej definicji, dlatego dla orientacji czy- procesu
telnika przedstawiamy dwie wybrane defini- decyzyjnego

cje: J. O. Shanghnessy [1975, s. 33] stwier-
dza, ze polega na dokonaniu wyboru sposrod
szeregu mozliwych kierunkow dziatania oraz
inna: w ktorej decyzjajest wolnym, nieloso-
wym i $§wiadomym wyborem w okreslonej
sytuacji decyzyjnej, popartym analiza decy-
zyjna i ustaleniem jednego wariantu [zob.
szerzej: A. Czerminski, M. Czapiew-
ski: Organizacja procesu decyzyjnego UG
1995 r]
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Procedura procesu decyzyjnego sktada sig
z czterech podstawowych faz: zbadania sytu-
acji, opracowania wariantéw, oceny warian-
toOw i wybrania najlepszego, wprowadzenia
i kontroli. Sprawnos¢ i efektywnos$¢ podjetych
decyzji zalezy od wtasciwego petnienia rol
przezpodwtadnych. Te syntetyczne informa-
cje dotyczace procesu decyzyjnego pozwala-
ja stwierdzi¢ , ze od menedzerdw przysziosé
wymagac¢ begdzie zdolno$ci, umiejgtnosci, kre-
atywnosci, rozumianej jako odkrywanie, pro-

jektowanie,wynajdowanie,porzadkowanie.

Technika
poszukiwania

rozwiazan

Cechy

menedzera
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Podsumowanie

Organizowanie jest tworzeniem organizacji, a wigc takiej catosci, ktorej wszystkie
sktadniki wspolnie przyczyniaja si¢ do powodzenia cato$ci. Polega ono na ustaleniu tych
sktadnikow, wyodrgbnieniu ich z otoczenia i nastgpnie celowym potaczeniu. Wazna sprawa
w procesie organizowaniajest doktadne wyeksponowanie cztonu naczelnie uzalezniaja-
cego, czyli elementu, ktéry decyduje o sprawnym dzialaniu organizacji,
a czgsto ojej istnieniu. Moze to by¢ stanowisko jednoosobowe lub grupujace wigksza
ilos¢ osob. Na okrgcie funkcje cztonu naczelnie uzalezniajacego speinia dowodca.
W organizacji wystepujawigzi stuzbowe, funkcjonalne, techniczne i informacyjne oraz
zalezno$ci hierarchiczne i funkcjonalne.

W organizowaniu nalezy przestrzega¢ nastgpujacych zasad: celowosci, specjaliza-
cji, rozgraniczenia kompetencji, jednoosobowego kierownictwa, rozpigtosci kierownia
(nadzoru). Prawidtowo przeprowadzone konstruowanie modelu organizacji przebiega
w cyklu, na ktory sktada si¢ pigé zasadniczych etapow: ustalanie celdow i podzial zadan,
integracja struktur organizacyjnych, budowa systemu informacyjnego, formalizowanie
struktury organizacyjnej oraz dobor ludzi i Srodkow rzeczowych do zbudowanej struktu-
ry organizacyjnej. We wstgpnej fazie budowy modelu organizacji nalezy okresli¢ cele
podstawowe i pomocnicze oraz dokona¢ podzialu zadan i czynnosci. Kolejny krok - to
integracja stanowiskdowoddczychiwykonawczych. Formalizowanie struktury organiza-
cyjnej polega na utrwaleniu struktur i procedur poprzez wprowadzenie do instytucji
regulaminéw, instrukcji, statutow, schematow organizacyjnych. Przeksztalcenie modelu
w organizacj¢ rzeczywista dokonuje si¢ poprzez odpowiednie przyporzadkowanie ludzi
i $Srodkow materialnych. Dobér ludzi na stanowiska powinien by¢ staranny i odbywa¢
si¢ wedtug takiej procedury, ktéra pozwoli na zminimalizowanie przypadkowosci i su-
biektywizmuw procesach dowodzeniaidziataniach wykonawczych.

Zmiany w otoczeniu gospodarczym sprawiaja, ze firmy aby przetrwaé musza si¢ roz-
wija¢. Jednym z najczg$ciej podejmowanych dziatan jest reorganizacja polegajaca na
takiej przebudowie organizacji, ktoraumozliwi wypetnianie dotychczasowej lub skory-
gowanej misji w nowej rzeczywistos$ci. Reorganizacja obejmuje zmiany struktur orga-
nizacyjnych, relacji migdzy ludzmi oraz zasobami, ktore sktadaja si¢ na organizacjg rze-
czywista. Najcze$ciej wraz ze zmiang organizacji dochodzi do przeobrazenia funkcjonu-
jacego w niej systemu wartoéci, jej kultury. Zle przeprowadzana zmiana organizacyjna,
nie pozwalajaca do przystosowania si¢ do nagtej zmiany w otoczeniu prowadzi¢ moze
do regresu a nawet upadku firmy. Prawidtowo przeprowadzona zmiana organizacji po-
winna zosta¢ przeprowadzona wedlug algorytmu obejmujacego artykulacjg przyczyny,
ustalenie celu i metody, przygotowanie projektu nowej organizacji oraz wykonanie i kon-
trolg efektow przeprowadzonej reorganizacji. Wprowadzajac zmiany w organizacji nale-
zy liczy¢ sig z oporem ze strony ludzi i materii (techologii). W celu zminimalizowania
oporu ze strony ludzi nalezy stosowaé szeroka gamg dziatan wyjasniajacych istotg zmian,
wspomagajacych i dyscyplinujacych podwtadnych. Procedura procesu decyzyjnego sktada
si¢ z czterech podstawowych faz: zbadania sytuacji, opracowania wariantéw, oceny
wariantow i wybrania najlepszego, wprowadzenia i kontroli, a sprawnos$¢ i efektywnos$¢
podjetych decyzji zalezy od wtasciwego petnienia rél przez podwtadnych.
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Problemy do przemys$lenia:

1.Co tojest organizowanie? Scharakteryzuj etapy tego procesu.
2.0pisz wigzi organizacyjne w znanej ci firmie?
3.Jakie czynnos$ci nalezy przedsigwzia¢ przystgpujac do budowy organizacji?
4 jakie cele nalezy uwzglgdni¢ przy budowie struktur organizacyjnych firmy pro-
dukcyjnej, ajakie zorientowanej na wykonywanie ustug?
5.Na czym polega integracja organizacyjna?
6.Jakie kryteria nalezy uwzglgdniaé w procesie integracji struktur organizacyj-
nych?
7.Podaj przyktady znanych ci struktur organizacyjnych.
8.Na czym polega formalizowanie struktury organizacyjnej?
9. Wyjasnij istotg doboru ludzi do dzialu marketingu firmy produkcyjnej i ustugo-
wej? Rozpatrz podobienstwairdznice.
10.Jakie kryteria obowiazuja przy doborze §rodkoéw rzeczowych do firmy produk-
cyjnej, ajakie do ustugowej. Wyjasnij podobienstwairdznice.
11. Wyjasnij istotg reorganizacji.
12.Scharakteryzuj cykl zmiany organizacji.
13. Opisz przyczyny wystgpowania oporu przeciwko zmianom w organizacji.
14. Przemysl sposoby przetamania opordéw przeciwko zmianom w organizacji.
15. Wymien etapy podejmowania decyzji.
16. Co rozumiesz przez sytuacjg¢ decyzyjna?
17.Na czym polega technika poszukiwania rozwigzan?
18. Cechymenedzera.

19. Na czym polega procedura podejmowania decyzji?
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Rozdzial 7.

MOTYWOWANIE PERSONELU

Tematyka

1.Psychologiczne podstawy pobudzania
2. Harmonizowanie
3. Motywowanie

4. System nakazowy

Cele ksztalcenia

Po przeczytaniu tego rozdziatu czytelnik powinien umiec¢:

1. Wyjasni¢, co to jest pobudzanie;

2. Scharakteryzowa¢ czynniki wplywajace na motywy inspirujace jednostke
do dziatania;

3. Okresli¢, jakie bodzce wchodza w sklad systemu nakazowego;

4. Opisaé¢, na czym polega harmonizowanie dziatan podwtadnych;

5. Scharakteryzowac¢ istotg i zasady procesu motywowania.



Wprowadzenie

W organizacji stuzacej otoczeniu funkcjonowaé¢ musi catosciowy system mo-
tywowania obejmujacy pracownikow wykonawczych i kierownikow, dostawcow
i dystrybutorow, jest wtopiony w kulturg przedsigbiorstwa i sprzgzony z prefero-
wanym przez menedzer6w stylem kierowania. W konstruowaniu produktu (towaru,
ustugi) odpowiadajacego zidentyfikowanym potrzebom rynku docelowego, ustalaniu
jego ceny i informowaniu wybranych segmentdéw rynku o ofercie ijej cechach za po-
Srednictwem ukierunkowanej promocji i reklamy i wreszcie w dystrybucji produktu
pozwalajacej na jego dotarcie do klienta uczestniczy bowiem wiele osob i komorek
organizacyjnych. Efektywno$¢ pracy wymienionych zespotow zalezy w duzym stop-
niu od doboru kadr i kompozycji bodzcow uzytych w procesie kierowania ludzmi oraz
od stopnia koordynacji ich dziatalno$ci. Innego rodzaju bodzcoéw i stylu kierowania
w odniesieniu do zespoldw zajmujacych si¢ projektowaniem produktéw i kampanii
promocyjnych, innego typu motywy kieruja pracownikami dziatéw dystrybucji i sprze-
dazy, jeszcze innego rodzaju satysfakcji oczekuja pracownicy o unikalnych, specyficz-
nych umiejg¢tno$ciach, od ktéorych wymaga si¢ duzej samodzielnos$ci. ,,Trudno o co$
bardziej podniecajacego niz naprawdg¢ doskonata wspodtpraca migdzy ludzmi, osiaga-
nie przez nich sukcesdéw i urzeczywistnianie marzen" - mowi Jack Welch, prezes Ge-
neral Electric w wywiadzie dla Der Spigel. ,,...moi ludzie rosna w trakcie wykonywania
kolejnych zadan, Jack Welch rosnie kazdego dnia, cata firma ro$nie poniewaz ma od-
powiednig atmosfere" - mowi prezes GE [cyt. za: Zarzadzanie na Swiecie nr 10/1997:

»3zefGE o swym stylu zarzadzania"].

PRZEDSIEBIORSTWO
Hierarchia
Styl
K ia Struktury
PERSONEL
Kultura System
firmy motywacyjny
Technologia |

Rys. 1. Personel w centrum organizacji
Nie tylko pracownicy dziatu marketingu i sprzedawcy - przedostanie ogniwo kana-

hu marketingowego - decyduja o efektywnos$ci catego zespotu ludzi, ktorzy poswigcili

swoj czas, umiejgtnosci i §rodki na wytworzenie warto$ci oczekiwanych przez klienta.
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Btad lub niesprawno$¢ sprzedawcy moze doprowadzi¢ do tego, ze wysitek tworcow
produktu pdjdzie na marne. Lecz zle zaprojektowany produkt moze z kolei sprawié, ze
naktady poniesione najego wytworzenie, promocj¢ i dystrybucj¢ pdjda na marne. Nie-
prawidtowo wykonana ustuga, jak nieudany zabieg chirurgiczny, btad w ocenie stanu
zaworu bezpieczenstwa w kotle centralnego ogrzewania, zle wyremontowany uktad
kierowniczy w samochodzie groza tragicznymi, nieodwracalnymi konsekwencjami.

Kultura firmy, styl kierowania i wtasciwy dobor bodzcéw mobilizujacych pracow-
nikéw do twoérczej i efektywnej pracy, koordynacja zespotéw we wszystkich elemen-
tach tancucha wartos$ci i w calej organizacji stuzacej otoczeniu, a wigc zorientowanej
na klienta, umozliwia firmie zachowanie na rynku pozycji konkurencyjnej, zapewnia
szybkie dostosowywanie si¢ do zmian gustow i potrzeb nabywcow, pozwala na odpie-
ranie atakow konkurencji. Dlatego nie technologia i kapital decyduja o zywotnos$ci
firmy lecz jej personel. ,,Wezcie méj majatek ale pozostawcie mi moja organizacje,
a za pig¢ lat bgde miatl wszystko z powrotem" powiedziat przed laty Alfred P. Sloan,
byty prezes General Motors. Motywacja i innowacyjnos$¢ projektantow, kierownikow
promocji, dystrybutoréw i sprzedawcow decyduja o sprawnos$ci przeptywu strumieni
warto$ci migdzy producentem i klientem.

Elastyczno$¢ menedzmentu i skuteczny system pobudzania w przedsigbiorstwie
jest warunkiem niezbgdnym dotarcia z wyrobem i ustuga w sposdéb w peini satysfak-

cjonujacy klienta i doprowadzenia do transakcji satysfakcjonujacej obie strony.

1. Psychologiczne podstawy pobudzania

Pobudzanie polega na oddzialywaniu kierownika na podwladnego za po-
moca dostegpnych mu bodZcéw, tak by podwladny wykonywal zadania zgodnie
z intencjami kierownika i celami organizacji. Pobudzaniejest dzialaniem regulacyj-
nym, co oznacza, ze rodzaje i zakres stosowaniabodzcow kierownik uzaleznia od oso-

bowosci podwtadnego, jego hierarchii warto$ci i ro6l, jakie spetnia on w organizacji.

Producenci

Pobradnicy Bodzce

Kierownicy

Sprzedawcy

KIEROWNIK
PRODUCENT > PROJEKTANT KLIENT
WARTOSC WYTWORCA WARTOSC
SPRZEDAWCA

Rys. 2. Usytuowanie bodzcéw w systemie kierowania i wymiany warto$ci



BodzZce sa zbiorem standw otoczenia, polecen menedzera (kierownika, przetozo-
nego) i motywacji podwtadnego (projektanta, przedstawiciela firmy, sprzedawcy). Za
pomoca bodzcow okreslonych regutami organizacji i w wyniku umiejgtnego rozpozna-
nia motywacji podwtadnego, kierownik moze wywiera¢ wptyw na podwtadnego w celu
realizacji celow organizacji. Natomiast na bodzce wynikajace za standw otoczenia, na
przyktad dziatania innych ludzi (interpersonalne), czy sytuacje niezalezne od przeto-
zonego i podwtadnego (np. sytuacja na konkurencyjnym rynku, zmiana prawa celnego,
handlowego) kierownik nie ma wplywu.

Najogodlniejszy podzial bodzcow obejmuje bodzce materialne (ptaca, dodatki,
nagrody, premie) i niematerialne (uznanie grupy, przetozonego, satysfakcja z wyko-
nywanej pracy, partycypowanie w kierowaniu, udzial w szkoleniach, podejmowaniu
decyzji itp.). Jedne i drugie oddziatuja na potrzeby cztowieka, ktore stanowia o jego
celowym zachowaniu. Przedstawiciel prakseologicznego nurtu naukowego kierowa-
nia, Jan Zieleniewski [1982, s. 443] zauwaza, ze ,(...) skutecznos$¢ systemu bodzcow
zalezy od jego wewngtrznej spoisto$ci". Nalezy wigc ,(...) tak dobieraé¢ bodzce, aby
jedne nie hamowaty drugich - lecz przeciwnie, zeby si¢ wzajemnie wzmacniaty", pod-
kresla Zieleniewski.

W kierowaniu ludzmi najpowszechniej przyjmuje si¢ szeroko znany poglad Ma-
stowa, ze dziatania cztowieka wynikaja z konieczno$ci zaspokojenia indywidualnych
potrzeb:

1) fizjologicznych (gtéd, pragnienie, seks itp.),

2) bezpieczenstwa (pewnosci, ochrony socjalnej, obrony przed agresja itp.),

3) przynalezno$ci do grup spotecznych (mitosci, czutosci),

4) uznania ze strony innych ludzi i potwierdzenia wlasnej warto$ci (szacunku ze
strony otoczenia),

5) samorealizacji (potrzeba zrealizowania pragnien, zainteresowan, dazenie do
samourzeczywistnienia) [Effective (...), 1992, s. 125-126].

Przedstawiony powyzej uktad potrzeb, zostal uszeregowany w hierarchig, w ktorej
kolejnos¢ wynika z prymatu zaspokojenia potrzeb wymienionych w pierwszej kolejno-
§ci. Zestawienie potrzeb w postaci hierarchii, przyjmujacej czgsto ksztatt piramidy lub

schodow i ma charakter umowny.

Bodice ———»] Wartosci
Potrzeby Motywacje Dziatanie

Rys. 3. Schemat powiazan bodzcow, warto$ci i potrzeb z dziataniem
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W rzeczywisto$ci struktura potrzeb cztowieka nie jest tak mocno zhierarchizo-
wana i trwata. Zmiana sytuacji spotecznej (utrata pracy lub stanowiska albo odwrotnie
- szybki awans) zmieniajg uktad warto$ci i potrzeb. Istotny wplyw na sit¢ motywacji
ma takze zmiana otoczenia. W systemie gospodarki nakazowo-rozdzielczej, praca byta
zagwarantowana, ajej niska wydajnos$¢ powodowata niedobor pracownikow. W wyni-
kutego, w przedsigbiorstwach panowata wigc sytuacja ciagtego niedoboru pracowni-
kow oraz atmosfera ,,bezpieczenstwa socjalnego", kiedy to brak troski o klienta, niska
jako$¢ ustug, staba wydajnos§¢ pracy, nie grozity jej utrata. W gospodarce rynkowej
mamy do czynienia znadpodazasity roboczej (w Polsce, badania rynku pracy wykaza-
ty,zeimwyzsze wyksztatceniatym mniejszy procent bezrobotnych). Aktualniemozna
zaobserwowac zjawisko, iz w przedsigbiorstwie prywatnym (a nawet panstwowym
ispotdzielczym), gdzie zatrudnienie zalezy od wynikdéw pracy, spadek efektywnosci
pracownikajestjednym z czynnikow, ktory decyduje o utracie miejsca pracy.

Kazdy cztowiek ma podobny zestaw potrzeb, rézni si¢ jednak od drugiego
czgstotliwoscigisitaichwystgpowania. Nawet w podobnych sytuacjachrézne osoby
starajasig¢ zaspokoi¢ w odmiennym stopniu podobne potrzeby. Hierarchia potrzeb sprzg-
zona jest wigc z zespolem odczu¢ uktadajacym si¢ w hierarchig satysfakcji z pracy,

funkcjonowania w dobrze zorganizowanym zespole.

HIERARCHIA SATYSFAKCJI

Samoocena
Ocena Klientow
Ocena kolegow

Ocena przeloZzonego

Ptaca

Samorealizacja
Uznanie spoleczne

Bezpleczerstwo
Potrzeby fizjologiczne

HIERARCHIA POTRZEB

A

Rys. 4. Hierarchia potrzeb sprz¢zona z hierarchia satysfakcji

Jednostka dziata nie tylko pod wplywem potrzeb, ujmowanych bardzo czgsto
w sposob bardzo uproszczony. Istotnym czynnikiem motywacyjnym sa preferowane
przez nig warto$ci. Moga one przybiera¢ wymiar materialny i niematerialny. W zalez-
nos$ci od indywidualnych oczekiwan i sytuacji, raz wigksza warto§¢ przypisuje si¢ war-

to§ciom materialnym, a innym razem - niematerialnym. Czg¢sto zdarza si¢, ze dobra
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atmosfera pracy, uznanie grupy spolecznej, czy mozliwos$¢ samorealizacji sa przed-
kladane nad lepsze wynagrodzenie w Srodowisku niekolezenskim i organizacji
nieudolnie kierowanej. Taki stan jest takze wynikiem odmiennos$ci kulturowych,
a takze usytuowania w hierarchii organizacyjnej. Dlatego dobierajac bodzce w kiero-
waniu podwtadnymi trzebauwzglednia¢ zbiorowe i indywidualne preferencje w postaci
warto$ci kulturowych uksztattowanych przez $srodowisko spoteczne pracownika.

»Przez dziesig¢¢ lat pracowatem w innym przedsigbiorstwie - mowi krojczy z zakla-
du nalezacego do Levi Straussa. Wtasciciele traktowali tam swoje psy lepiej niz pra-
cownikow. Kiedy dawnym kolegom opowiadam w jakich warunkach pracujemy tutaj
to sa pewni, ze klamiemy. Tutaj moge rozmawiaé z kierownikiem fabryki, z menedze-
rem wyzszego szczebla, z kazdym" [Polityka personalna zrédtem sukceséw Levi Straus-
sa, Zarzadzanie na Swiecie nr 7/1997].

ZnajomoS$¢ preferowanych przez podwladnego wartos$ci, stanowi w dziatalno-
§ci kierowniczej wazny, a czgsto podstawowy, warunek wlas§ciwego doboru bodz-
cowwywolujacych motywacje do dzialania zgodnie z celami organizacji. Jest to
bardzo ztozone, niezwykle subtelne, a przez to wyjatkowo trudne dziatanie kierowni-

cze. Pobudzanie obejmuje harmonizowanie, nakazywanie i motywowanie.

Cﬁ POBUDZANIE J

J Harmonizowanie _I | Nakarywanie I ’ Motywowarne I

- bodice
= nakazy
- koordynacia % matenane
- zakary

- synchronizac) - bodice

polecena
nematenane

Rys. 5. Struktura systemu pobudzania jako zespotu dziatan kierowniczych

2. Harmonizowanie

Harmonizowanie polega na uporzadkowaniu zdarzen w odpowiedniej ilosci, jako-
§ci 1 we wtaSciwym czasie. Wyniki harmonizowania moga mie¢ charakter wymierny
(ekonomiczny) lub niewymierny (estetyczny). Celem harmonizacjijest takie dobranie
elementow organizacji (stanowisk kierowniczych i wykonawczych) oraz czynnosci,
zeby przy wykonywaniu wspolnego zadania osiagnac jak najwyzszy poziom sprawno-
§ci dziatania [Pszczotowski, 1978, s.76]. W wyniku harmonizacji dziatanie zespotowe
powinno by¢ skuteczne, racjonalne, ekonomiczne i korzystne [Zbichorski, 1946,
s. 54]. Skuteczno§¢ powinna przejawiaé si¢ w osiagnigciu przez podlegty zespodt celu
okre$lonego przez kierownika. Je$li cel nie zostanie osiagnigty, to dziatanie bgdzie
nieskuteczne. Natomiast jesli skutek bedzie przeciwny do zalozonego - to bgdzie ono
przeciwskuteczne. Na przyktad, jesli zainwestujemy znaczne $rodki w uruchomienie
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nowego sklepu lub punktu ustugowego ale nie skoordynujemy tego dziatania z promo-
cja i reklama skierowana do rynku docelowego i nowa placowka nie zostanie dostrze-
zona przez odpowiednio duza grupe klientéw (zapewniajaca rentowno$¢ przedsigwzig-
cia), to takie dziatanie bgdzie przeciwskuteczne. Jes§li natomiast uruchomilismy duzy
sklep wielobranzowy zaktadajac, ze dochody rynku docelowego bgda systematycznie
rosna¢, a wraz z nim bedzie rozrastaé¢ sig¢ rynek docelowy, jednak sytuacja bedzie cat-
kiem odmienna od zatozonej (to znaczy dochody potencjalnych klientéw wzrastaja
wolniej niz zatozylismy, albo ich wydatki na mieszkanie, prad, gaz nie pozwalaja na
zwigkszenie wydatkoéw na artykuly konsumpcyjne) w wyniku czego nie zwigkszymy
sprzedazy, to takie dzialanie nazwiemy nieskutecznym. Je$li natomiast, dzigki urucho-
mieniu nowej placoéwki handlowej i1 oryginalnej promocji zwigkszymy sprzedaz,
a osiagnigte przychody osiagna poziom zalozony w biznes-planie, to zatozony cel (na-
wet przy zmienionych niekorzystnie warunkach) zostanie osiagnigty i wtedy mozemy

mowi¢ o dziataniu skutecznym.

W procesie tworzenia organizacji zorientowanej rynkowo szczegdélna rolg odgry-
wa profilowanie personelu. Pozyskiwanie nowych pracownikow, rozwoj kadr, a tak-
ze styl wjakim dokonuje si¢ redukcji zatogi nalezy traktowac jako podstawowe skta-
dowe skoordynowanego procesu kierowania kazda organizacja stuzaca otoczeniu. Od
stopnia skomplikowania organizacji (ztozono$ci tancucha wartosci) zaleze¢ bedzie struk-
tura systemu koordynacji, motywowania i nakazywania. Im bardziej rozbudowana or-
ganizacja, tym bardziej zlozony proces doboru i rozwoju kadr i zréznicowany system
kierowania personelem. Skuteczno$¢ menedzerdéw na wszystkich szczeblach zarzadzania
zalezy od spojnos$ci i przejrzysto$ci systemu pobudzania. Na przyktad projektantow
produktow ocenia si¢ za innowacyjnos¢ i oryginalno$¢ (albo prostotg) produktow. Cho¢
system badan rynku i opinii konsumentéw osiagnatjuz znaczny poziom doskonatosci
ostateczna ocena i weryfikacja pracy projektantow produktu (oferty, ustugi) dokonuje
si¢ jednak w praktyce rynkowej. Kierownikow sprzedazy odpowiedzialnych za koor-
dynacj¢ dystrybucji produktéow ocenia si¢ za pomoca wskaznikéw znacznie bardziej
przejrzystych, takich jak: obroty, uzyskiwana marza, wielko$¢ sprzedazy, wskaznik
sprzedazy na jednego klienta, potencjal sprzedazy, ilo§¢ sfinalizowanych transakcji
w jednostce czasu (w ciagu tygodnia, miesiaca, roku) itd. [zob. np. Stewart, 1996].

sprzedaz ma jednego A
Klienta w tys. 4

*

Z
A b

g8
.

T T T T T
1 2 3 4 5
liczba wizyt na jednego klienta

Rys. 6. Skuteczno$¢ dziatania sprzedawcy jako wynik zaleznos$ci migdzy ilo$cia wi-

zyt u jednego klienta a wielkos$cia sprzedazy na jednego klienta.

Sprzedawcy A i B s skuteczni, sprzedawcy H i G - nieskuteczni,

a sprzedawca I reprezentuje dzialanie przeciwskuteczne.

139



Zaréwno w projektowaniu produktu, ustalaniu jego opakowania, ceny i spo-
sobu dystrybucji, a takze w kierowaniu sprzedaza bardzo waZne znaczenie ma
racjonalizacja procesu przeplywu informacji o produkcie i samego produktu mie-
dzy jego wytworca a nabywca. Chodzi o speitnienie w sposdéb catkowicie zgrany
(czgsto wjednym czasie lecz wielu miejscach) catej gamy postulatow prakseologicz-
nych. Dzialanie racjonalne polega bowiem najak najlepszym przystosowaniu go do
okolicznosci. Uwzglgdniaé¢ powinno wigc sytuacjg, w jakiej kieruje si¢ organizacja
zespotowego dziatania. Harmonizacja moze mieé na celu osiggnig¢cie maksymalne-
go efektu przy danych zasobach rzeczowych i liczbie ludzi, albo dazy¢ do minima-
lizacji nakladow w procesie osiagania zaloZzonego celu. Postulat ekonomicznosci
dzialania bgdzie spelniony, jesli w wyniku harmonizacji wykonanie zadan wynikaja-
cych z celow marketingowych firmy bgdzie mozliwie oszczgdne. Znaczy to, ze naj-
wazniejszy ,,zasOb organizacji" - podwladni, bgda wykorzystywani do wykonywania
zadan w sposdb mozliwie oszczgdny i tylko w takim zakresie, na ile jest to potrzebne
[Kiezun, 1974, s. 139-143; Kowalewski, 1984, s. 187-193]. Oszczgdno$¢ nie oznacza
eksploatacji pracownikow do granic ich wytrzymatosci fizycznej czy wydolnosci psy-
chicznej, bowiem w efekcie prowadzi do napigé¢ w firmie, destabilizacji struktur orga-
nizacyjnych i nadmiernej fluktuacji kadr. Powoduje zmgczenie pracownikoéw i zmniej-
szenie ich wydajno$ci. Nie oznacza tez przesadnej oszczgdno$ci na ptacach. Wtedy
moze w konsekwencji dojs¢ do zjawiska zawgzenia rynku pracy, ograniczen w dobo-
rze kwalifikowanych kadr, co powodowa¢ bgdzie odptyw najlepszego personelu do
firm konkurencyjnych. Takie ryzykowne podejscie do ,,0szczgdno$ci" zauwazy¢ moz-
na bato jeszcze niedawno w potudniowej grupie sklepow Aldi. Wydatki na ptace w tym
przedsigbiorstwie, kierowanym przez Karla Albrechta Aldi wynositly 400 min marek
rocznie, tzn. zaledwie 2,5% w 15-miliardowych obrotach., kiedy w niemieckim handlu
detalicznym artykutami spozywczymi wskaznik ten ksztaltuje sig przecigtnie na pozio-
mie 8%. Dopiero w dtugim okresie mozna bgdzie oceni¢ na ile tego typu podejscie do

zagadnienia oszczgdno$ci bgdzie korzystne dla firmy, jej klientéw i pracownikow.

Korzystno$§¢ moze mie¢ charakter wymierny lub niewymierny. Jasno precyzowane
zadania, przejrzysta hierarchia, delegowanie uprawnien odpowiednio do kompetencji
pracownikow sprzyjaé beda rozwijaniu kultury organizacji i pracy w przyjaznej (ko-
rzystnej dla innowacyjnosci i wydajno$ci) atmosferze. W wyniku harmonizacji dziatan
uzyskane efekty moga by¢ w réwnym stopniu ekonomiczne, lecz jedno z dziatan bg-
dzie bardziej korzystne od drugiego.

Przedsiewziecie zbyt oszczedne nie zawsze musi byé korzystne dla firmy. Swiad-
cza o tym do$wiadczenia firmy Gilette. W 1903 roku King Camp Gillette (komiwoja-
zer branzy metalowej) w miejsce brzytew wprowadzit na rynek maszynke¢ do golenia,
do ktorej jako nozyk wktadato sig zyletke, czyli tania cienka ptytke z blachy weglowej
o podwdjnym ostrzu, ktora po kilkakrotnym uzyciu wymieniano na nowe ostrze. Przez
lata Gilette funkcjonowal w komfortowej sytuacji absolutnego monopolisty, opanowu-
jac na poczatku lat sze§¢dziesiatych ponad 70 procent rynku. W 1962 r. brytyjski Wil-
kinson Sword wprowadza zyletki ze stali nierdzewnej, ktére mozna byto uzytkowa¢é

trzykrotnie dluzej niz zyletki Gillette. W §lad za Wilkinsonem na ,,mg¢ski rynek" weszli
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zpodobnymi wyrobamijego nasladowcy, w wyniku czego w ciagu niespetna dwoch lat
udziat Gillette w rynku spadt do 50 procent, mimo ze projektanci Gillette dysponowali
opatentowanymi rozwigzaniami technicznymi i licencjami na niektore produkty ofero-
wane przez Wilkinsonaipozostatych konkurentow.

Harmonizowanie moze by¢ realizowane w formie koordynacji (wtedy, gdy nie
uwzglednia efektow niewymiernych) lub synchronizacji (kiedy dotyczy dziatan wie-
lopodmiotowych w czasie). Koordynacja moze by¢ jednopodmiotowa lub wielopod-
miotowa. Jednopodmiotowa odnosi si¢ dojednego kierownika lub wykonawcy. Polega
na takim rozplanowaniu czynno$ci, by nie kolidowaty one ze soba w trakcie realizacji.
Koordynacja dziatania zespotowego polega natomiast na uporzadkowaniu tego dziata-
nia zgodnie z ustalonymi regutami. Odbywa si¢ to na przyktad w czasie podnoszenia
lub zrzucania zagli najachcie. Na duzych statkach zaglowych czynnos$ci te dodatkowo
synchronizowane byty $§piewanymi rytmicznie szantami. Synchronizacja jest dziata-
niem grupowym koordynowanym w czasie. Przeciwienstwem koordynacji jest
dyskoordynacja, a synchronizacji - rozsynchronizowanie. Wymienione wyzej pojgcia
stosuje si¢ czgsto zamiennie. Koordynacja odgrywa niezwykle istotngrol¢ w kazdym

procesie sprzedazy.

KOORDYNACJA

Jednopodmiotowa Wielopodmiotowa

y

Synchronizacja

y

WARTOSC DLA
KLIENTA

WpdlzaleZznosé '

/ [ R -

SYNERGIA

Sumujaca Sekwencyjna Wzajemna

Rys. 7. Przeksztatcenie synergii organizacji w wartos$¢ dla klienta
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W przypadku sprzedazy kierowanej do klienta instytucjonalnego nalezy liczy¢ sig
z funkcjonowaniem w systemie,just-in-time". W sprzedazy detalicznej zwroéci¢ trzeba
uwagg na oczekiwane przez klienta korzy$§ci w postaci wyjasnienia sposobu uzycia lub
wykorzystania produktu, dostawy towaru do domu, zapewnienia serwisu. W rozwinig-
tych ustugach, jak przewdz promem, organizacja podr6zy turystycznych i wypoczyn-
ku, opieka medyczna, stan zadowolenia klienta uzalezniony jest od synchronizacji dzia-
tan osob zapewniajacych obstuge klienta na poziomie ztozonym w ofercie handlowe;.

Paul Allaire, prezes Xeroxa uwaza, ze w okresie marketingu tradycyjnego umiejgt-
nosci fachowe uchodzity za podstawg dobrej pracy dzialu i kierownictwo firmy nie
interesowato sig¢jego funkcjonowaniem, jesli dobrze wykonywano postawione zada-
nia. Teraz kierownictwo musi motywowaé¢ pracownikow do interaktywnosci, ponie-
waz skracaja si¢ cykle podejmowania decyzji i nie mozna ryzykowac straty czasu wsku-
tek zbyt stabej koordynacji dziatan, bowiem ryzyko pozostania w tyle za konkurentami
jest wigksze niz kiedykolwiek przedtem [,,Harvard Business Review" September-Octo-
ber 1995].

W koordynowaniu dziatan ludzkich nalezy uzyskac¢ efekt synergii. Polega to
na takim dobraniu przedmiotow dziatajacych, aby w efekcie ich wspolnego dziata-
nia uzyska¢ skutek znacznie wigkszy, niz wyniostaby suma skutkéw dziatania kaz-
dego cztonka organizacji z osobna. Leszek Krzyzanowski [1992, s. 168] stawia
nawet tezg¢, ze ,,0osiaganie dodatkowego efektu synergicznego (...) stanowi sens
tworzenia, istnienia i rozwoju wszelkich organizacji". Praktycznie kazdy proces
produkcji wyrobow i ustug to dziatanie mniej lub bardziej zsynchronizowanych
grup spolecznych. Dotyczy to szczegdlnie dziatan zespolow, w ktorych podmioty
maja rozne cechy lub speiniaja odmienne funkcje. Na promach, ktorych podstawo-
wa funkcjajest przewodz pasazerow i towarow, §wiadczy sig¢ roOwniez ustugi hotelo-
we (mozliwo$¢ wynajgcia kabiny), turystyczne (organizacja tras wycieczkowych),
rekreacyjne (dansingi, mozliwos$¢ korzystania z basendéw, kasyn gry) czy wreszcie
komercyjne (zakupy w sklepach wolnoctowych). Stoner i Wankel [1992, s. 226-
227] stwierdzaja, ze w koordynacji dziatan mamy do czynienia z trzema rodzaja-
mi wspo6lzalezno$ci migdzy przedmiotami organizacji: sumujaca sig, sekwencyjna
i wzajemna

Wspoélzaleznos$¢ sumujaca jest wtedy, gdy jednostki organizacyjne sa wzajem-
nie niezalezne w trakcie wykonywania codziennych przedsigwzigé¢, lecz ich zespoto-
we dziatanie zalezy od sprawno$ci wykonywania zadan kazdej z osobna. Szkolenie
pracownikow wydziatow produkcyjnych, dziatu ekonomicznego, czy marketingu
z reguly odbywa si¢ oddzielnie, na odrgbnych kursach. Dopiero jednak je§li wszyscy
pracownicy sa dobrze wyszkoleni, uzyskamy efekt synergii. Jesli cho¢ jedna z grup
pracowniczych wyszkolona jest stabo - dziatanie catej firmy moze by¢ nieskuteczne.
Na przyktad na nic zda si¢ sprawna dziatalno$¢ kuchni, jesli kelnerzy w restauracji
begda poruszali sig¢ niemrawo, nie bgda umieli wyjasni¢ poszczegodlnych pozycji menu
i nie beda wiedzieli jak pomodc klientowi w wyborze potraw.

Wspolzalezno$§¢ sekwencyjna polega na uzaleznieniu dziatania jednego stano-

wiska organizacyjnego od innego. Wydzialy produkcyjne zalezne sa od sprawnie
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dziatajacej logistyki, sprzedaz od dobrze zorganizowanego marketingu, ktorego dzia-
talno§¢ warunkuje z kolei popyt na produkcjg¢ itp. W funkcjonowaniu przedsigbior-
stwa codziennie mamy do czynieniazwzajemna wspélzaleznos$ciag wszystkich wy-
dziatow (departamentow), sekcji itp. komodrek sktadajacych si¢ na dziatajaca organi-
zacjg wykonujaca produkcj¢ lub ustugi. W korporacji zbrojeniowej Lokheed Martin
upowszechnia si¢ wérdéd pracownikow przekonanie, ze ich klientami sa praconicy
innych dziatow koncernu - pisze na tamach ,Harward Business Review" [May-June
1997] Norman R. Augustine, prezes amerykanskiego potentata zbrojeniowego Lo-
kheed Martin Corporation. W celu ograniczenia produkcji z usterkami i zmniejsze-
nia wewngtrznych reklamacji pracownicy do opakowan ze swoimi wyrobami wkta-
daja kartki ze swoimi nazwiskami i telefonami w zaktadzie i w domu. Do opakowan
wkladane sa rowniez kartki pocztowe z wypisanym adresem wykonawcy czg$ci lub
podzespotu. Dzigki temu rozwiazaniu znacznie spadia ilo§¢ wyroboéw z usterkami
i poprawila si¢ atmosfera w wydziatach zajmujacych si¢ produkcja wyrobow final-
nych i w catej firmie stwierdza Norman Augustine.

Najmniej wymagana jest koordynacja w organizacji o wspotzaleznosci sumuja-
cej sig. Wigkszy zakres dziatan koordynacyjnych potrzebny jest w przypadku wspot-
zalezno$ci sekwencyjnej, a najwigkszy - przy wzajemnej.

Efekt synergii w dzialalnos$ci marketingowej przeklada si¢ na konkretna war-
tos¢ dla klienta, co z kolei implikuje wzrost sprzedazy. Dzigki efektowi synergii
przejawiajacej si¢ w kompleksowej obstudze klienta, liczba podréoznych British Air-
ways reflektujacych na bilety powyzej znizkowej klasy turystycznej tylko w ciagu
jednego roku finansowego (31 marca 1994 r. - 31 marca 1995 r.) wzrosta o 9 pro-
cent. Jeszcze lepsze efekty osiggnigto w grupie pasazerOw pierwszej klasy na trasie
Nowy York - Londyn. Przybyto ich o 25 procent, mimo, ze brytyjskie linie lotnicze
nie naleza do najtanszych, a wydaja na reklama mniej $rodkéw (w stosunku do
przychodow) niz robia to konkurenci. Stato si¢ tak dzigki skoordynowanej pracy
personelu we wszystkich rodzajach ustug. Bowiem obok ustugi transportowej, za-
oferowano pasazerom nowe formy spgdzania czasu w powietrzu i na ziemi. Kontakt
z klientem jest wazny nie tylko w firma ustugowych. Mimo, ze na motocykl Harleya
trzeba si¢ zapisywac, a czas oczekiwania nanowy model wydtuza sig nawet do dwoch
lat, co roku wszyscy cztonkowie zarzadu wsiadaja na motory swej firmy i uczestni-
czg w spotkaniach ,harleyowcow".

Harmonizowanie dzialan zespoléw ludzkich wymaga wsparcia wlasciwie
skonstruowanym systemem motywowania. Chodzi przy tym o to, by wywo-
ta¢ efekt powiazania celéw wlasnych z celami organizacji. Bt¢dy popetnione
w procesie motywowania sa powodem 60-80 procent niepowodzen kierownika,
a tylko 30-40 procent jest wynikiem niekompetencji merytorycznych. Nic wigec
dziwnego, ze wspoOtczes$ni teoretycy i praktycy kierowania odchodza od trady-
cyjnych i przywiazuja duza wage do stosowania coraz nowszych i doskonalszych
technik motywowania [Blanchard, Hersey, 1977, s. 15-33; Zbiegien-Maciag, 1993,
s. 5].



3.Motywowanie

Motywowanie polega na wptywaniu na zachowanie si¢ podwtadnego za posrednic-
twem takich bodzcow, ktdre zostang przez niego przeksztatcone w motywy. Motywem
jest pragnienie, che¢¢, zamiar, zainteresowanie si¢ czyms$, sprawiajace, ze jednostka
wykazuje gotowos$¢é celowego zachowania sig, ktéore moze polegaé¢ na podjgciu lub
zaniechaniu dziatania. Motywacjajest natomiast zintegrowanym zespotem motywow
[Reykowski, 1970, s. 24-25].

Motywowaniejest przedsigwzigciem o tyle trudnym, zejest dopiero wtedy w petni
skuteczne, je§li opiera sig¢ na szerokiej gamie narzgdzi oddziatywania. W Lokheed
Martin, ktorego klientami sa ministerstwo obrony, ministerstwo energetyki i NASA
(Amerykanska AgencjaKosmiczna),awigcnabywcy instytucjonalni, prezes Augusti-
ne wprowadzit zasadg by przedstawiciele tych instytucji spotykali si¢ z robotnikami.
Tak wigc aranzowane sa spotkania pracownikow z astronautami, pilotami i oblatywa-
czami, a wigc bezposrednimi uzytkownikami sprze¢tu wykonywanego w koncernie. Te
kontakty saistotnym czynnikiem motywujacym do pracy, zauwaza Augustine.

W motywowaniu podwladnego powinno stosowaé si¢ bodzce o przeciwstawnych
kierunkach (pozytywne i negatywne) oraz ré6znym nat¢zeniu (wysoka lub niska nagro-
da/kara). W procesie motywowania kierownik postuguje si¢ bodzcami materialnymi
i niematerialnymi, ktére moga i powinny si¢ uzupetniaé. Na przyktad, z awansem wia-
ze si¢ roéwniez najczg$ciej wyzsze wynagrodzenie. W motywowaniu nalezy wigce
uwzgledniaé obie grupy bodzcow. W prawidlowo ustawionym systemie wynagradza-
nia ptaca jest $ciS§le powiazana z umiejgtnosciami (kwalifikacjami), efektywnoscia
i odpowiedzialno$cia, a takze wymaganiami umystowymi i fizycznymi [Borkowska,
1992, s. 74-75].

Oddziatywanienapodwtadnegojesttym bardziej skuteczne, w im wigkszym stop-

niu odbywa si¢ w zgodzie z okreslonymi zasadami.

ZASADY MOTYWOWANIA

1. Indywidualizacja polega na traktowaniu kazdego z podwtadnych w sposdb od-
mienny. To znaczy, oceniajac efektyjego pracy, jako kryterium podstawowe - nale-
zy uwzgledniac jego faktyczne kwalifikacje, posiadane predyspozycje oraz obo-
wiazujacy na danym stanowisku zakres obowiazkow. Lidia Zbiegien-Maciag [ 1993]
eksponuje wazng zasadg: staraj sie wykrzesa¢ z podwladnego dodatkowe 10%
ponad to, co zazwyczaj prezentuje. Nalezy pamigtaé, ze kazdy czlowiek posiada
wtasciwa mu indywidualng hierarchig potrzeb i chce by¢ doceniany i potrzebny.
Podwtadny chwalony da z siebie wigcej niz podwtadny, obok ktoérego przetozony
przechodzi obojg¢tnie. Zasada ta ma szczego6lne znaczenie w ocenie pracy koncep-
cyjnej (projektantow, kierownikdéw dziatow marketingu), czy dziatan wymagaja-
cychindywidualnych predyspozycji,naprzyktad: sprzedazy kierowanej do odbior-
cow instytucjonalnych, gdzie transakcja jest czgsto wynikiem dtugotrwatych roz-
mow ze specjalistami z danej dziedziny, negocjowania warunkow ptatnosci i reali-
zacji kontraktu, okre$lenia zasad szkolenia kadr i serwisu.
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2. Konkretnos$¢ przejawia si¢ w stosowaniu jednolitych dla wszystkich cztonkoéw or-
ganizacji i wyraznych (jasnych, zrozumiatych) kryteriow oceny. Zarowno kary jak
i nagrody powinny by¢ adekwatne do czynoéw. W przypadku pochwaty nalezy pod-
kresli¢, co w zachowaniu byto wtasciwe, a w odniesieniu do kary trzeba powie-
dzie¢, za co konkretnie zostata natozona. Reprymenda dotyczy¢ powinna konkret-
nego zachowania, osoby. Zasada ta ma istotna wage¢ w dziataniach zespotowych,
kiedy pracownicy dostrzegaja btedy i sukcesy w réwnym stopniu co kierownicy.
Siedzace obok siebie kasjerki w duzym sklepie samoobstugowym szybko dostrze-
gaja, ktora z nich jest najwydajniejsza w obstudze klientow i ktora popeitnia naj-
mniej btgdoéw w trakcie obliczania rachunkéw. Te obserwacje konfrontowane sa
z uwagami przetozonych, ich pochwatami i sugestiami, a wreszcie z nagrodami
i premiami. Je$li najlepsze kasjerki bgda wynagradzane tak samo jak pracownice
mniej wydajne, w sklepie panowaé¢ begdzie atmosfera ,roéwnania do najstabszych",
co doprowadzi do zmniejszenia liczby odwiedzajacych klientow.

3. Kompleksowo$¢ polega na stosowaniu mozliwie szerokiej gamy niejednorodnych
i stopniowalnych bodzcéw oddzialujacych na sfer¢ psychiczna i materialna pod-
wtadnego. Ta zasada sugeruje by nie zatowac¢ pochwat gdy pracownicy sa wydajni
iuwag gdy podwtadny celowo opuszcza si¢ w pracy, a nagroda i kara powinna by¢
adekwatna do zaslugi lub popetnionego wykroczenia.

4.Systematyczno§é przejawiaé¢ powinna si¢ w stalym zauwazaniu i odnoszeniu si¢ do
dokonan podwtadnego. Dostrzeganie jego pracy powinno przejawiaé sig¢ w wyra-
zaniu opinii (pozytywnych lub negatywnych) o jej efektach. Podwtadny powinien
odczuwad, ze jest przez przelozonego widziany i oceniany. Wtedy czuje, ze jest
organizacji potrzebny, co stanowi wazny motyw zaangazowania si¢ w realizacjgjej
celow i zadan. Jego dziatalno$¢ powinna by¢ korygowana lub wzmacniana za po-
mocg uwag i bodzcow. Obserwacja nie moze by¢ natrg¢tna, poniewaz mobilizuje do
pracy ,,na pokaz".

5.Naukowos$¢ podejscia do dziatania motywacyjnego kierownika polega na ciaglym
doskonaleniu metod motywowania podwtadnych przez poglgbianie swej wiedzy
w zakresie psychologii i socjologii kierowania. Bardzo istotna sprawajest mozli-
wos$¢ dostgpu do wynikow najnowszych badan styléw i technik kierowania, a takze
prowadzenie treningéw kierowniczych w trakcie okresowych szkolen.

6. Bezwzglednie powinna by¢ przestrzegana zasada bezposSredniego wiazania na-
grody/kary z jej przyczyng. Je$li postawione zadanie zostanie wykonane, nalezy
dokona¢ jego oceny w mozliwie krotkim odstgpie czasu. W ocenie powinny by¢
zawarte uwagi o niedociagnigciach, ajes$li zadanie zostalo wykonane wzorowo -
nagroda powinna zosta¢ udzielona natychmiast (lub w bardzo krotkim czasie) po
stwierdzeniu korzystnego efektu pracy podwtadnego. Jesli stwierdzono niedocia-
gnigcie - powinno ono zosta¢ ,wytknigte" natychmiast po jego zauwazeniu.

7.Nie nalezy karaé w obecnosci innych. Kara powinna zosta¢ udzielona za konkret-
ne niedociagnigcie lub przewinienie, a podwladny powinien mie¢ mozliwo$é wy-
tlumaczenia, dlaczego doszto do niedociagnigcia. Jesli to mozliwe, nalezy da¢ moz-
liwo$¢ osobistego naprawienia skutkow popeinionego przewinienia.

Zob. Marek Grzybowski, ,,Sprzedawca (p)obudzony". Personel nr 1, styczen 1997.
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W praktyce kierowania istotng sktadowa systemu motywowania dobrze skonstru-
owany system wynagradzania. Powinien by¢ on przejrzysty ijednolity w poszczegdl-
nych grupach pracowniczych [zob. Guiony, 1996], a.jednoczes$nie na tyle elastyczny,
by mozna byto go dostosowa¢ do wymagan oraz warunkow pracy i otoczenia. W przy-
padku oceny projektantow produktu oceny nalezy dokona¢ po badaniu rynku docelo-
wego. Przy sprzedazy kosmetykow, efektywno$¢ pracownikow dziatajacych na pro-
wincji nie moze by¢ poréwnywana z wydajnoscia sprzedawcoOw funkcjonujacych
w centrach wielkomiejskich. Wynagrodzenie powinnobowiem motywowac projektan-
tow, dystrybutoréw, kierownikéw dziatéw marketingu, kierownikow produktoéw oraz
sprzedawcow do poprawy efektywnos$ci na wybranym segmencie rynku, dazeniu do
jego lepszego rozpoznania popytu i modyfikowania metod pracy. By osiagnad efekt
innowacyjnos$ci wynagrodzenie musi by¢ powiazane z wynikami dziatalnosci i wysit-
kiem pracownikow. W konsekwencji system ptacowy w przedsigbiorstwie powinien
zachgca¢ do pracy dobrych, do poprawy stabszych, a do rezygnacji z pracy pracowni-

kownieinnowacyjnych.
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PREMIA PROWIZJA | PROWIZJA | |AKCIE FIRMY
UZNA- PREMIA
NIOWA
PLACA
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ZASADNICZA

Rys. 8. Przykltadowe systemy wynagradzania pracownikow nizszych szczebli

W praktyce funkcjonuja dwie grupy podstawowych systemow wynagradzania -
oparte na ptacy zasadniczej i systemie premiowym. Ptaca zasadnicza pracownika wy-
nika z porozumienia jakie zawiera on z pracodawca w chwili podpisywania umowy
o pracg. Zalezy ona od jego kwalifikacji, do§wiadczenia i zadan jakie powierza mu
pracodawca (wtasciciel), od wartos$ci pracownika na rynku pracy, jego usytuowaniu
w hierarchii organizacyjnej firmy, a nierzadko od pozycji spotecznej i pici. Premie
menedzerdw czgsto znacznie przekraczaja premie szeregowych pracownikow, co czg-
sto wzbudza duze kontrowersje. W znanych z produkcji odziezowej zaktadach Levi
Straussa premie top-menedzerdw osiagaja nawet dwie trzecie catkowitego wynagro-
dzenia. Roczna ptaca prezesa General Electric Jacka Welcha wyniosta w 1996 roku
6 milionow dolarow, a prezes Unilever N.V. Moris Tabaksblatt oraz dyrektor general-
ny Procter & Gamble zarabiaja po 11 milionow dolarow rocznie. Tyle, ze Tabaksblatt
zrealizowatopcjenaakcjeowartosci 1,9 milionadolarow, Jack Welch wraz z zyskami

z opcjinaakcje zarobit 30 milionow dolar6ow, natomiast Tabaksblatt nie uzyskat takich
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dodatkowych dochodow. W zaleznosci od krggu kulturowego struktura ptacy mene-
dzerdéw jest bardzo rézna ale daj¢ si¢ zauwazyé przelamywanie tradycji europejskiej
i dalekowschodniej na rzecz modelu amerykanskiego. W Niemczech ro$nie liczba firm,
ktoéra zamiast zabronionych przez prawo opcji przydziela naczelnym kierownikom
obligacje. Szlak przecieratly Daimler-Benz, Deutsche Bank i Henkel. W Japonii, Toyo-
ta zapowiada wprowadzenie opcji dla menedzmentu w 1999 roku [zob. Wanda Jelon-
kiewicz, Portfel amerykanskiego menedzera. Ile wart prezes. Zycie Gospodarcze
nr 22, 1-15 sierpnia 1997].
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firmy akcje firmy
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Sy Stala
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Rys. 9. Przyktadowe systemy wynagradzania menedzerow

Truizmem jest stwierdzenie, ze system wynagradzania decyduje o wydajnos$ci
ijakos$ci pracy, dlatego szczegdlnej rozwagi wymaga decyzja o jego radykalnej zmia-
nie. Wielu kierownikow preferuje akord uznajac dniowke, czy system zadaniowy za
rozwiazanie antymotywacyjne.

W Stoczni Gdanskiej w 1997 roku dzigki zmianie systemu wynagradzania z dniow-
kowego na zadaniowy po raz pierwszy od wielu lat zbudowano i przekazano armatoro-
wi statek miesiac przed ustalonym kontraktem terminem. Wzrosta tez w stoczni dyscy-
plina pracy. Absencja, ktora przed upadkiem stoczni siggata nawet 30 procent,
w trakcie produkcji statku dla Norwega nie przekroczytajednego procenta.

W funkcjonowaniu firmy na rynku w ktérym decyduje liczba i zadowolenie klien-
tow decydujaca rolg odgrywa sprawne kierowanie sprzedaza. W znacznym stopniu

system ten rozwinigtyjest o roznego rodzaju prowizje.
System oparty na prowizji

polega na uzaleznieniu placy od wielkos$ci przychodow uzyskanych z transakcji
(sprzedazy, kontraktu). Do zasadniczych form prowizji naleza:

. prowizja o statym wspoétczynniku, polega na powiazaniu ptacy z obrotami osia-
gnigtymi przez sprzedawcg na rynku docelowym (stosowana w sprzedazy bezposred-

nicj),
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*+ wielko$¢ wazona, realizowana jest najczg$ciej w oparciu o przyjeta w firmie
skale punktowa (wykorzystywana w leasingu, ubezpieczeniach),

* prowizja gwarantowana zapewnia handlowcowi udzial w przychodach z wszyst-
kich transakcji realizowanych przez firmg¢ na wybranym rynku (stosuje si¢ w dziatalno-
§ci brokerskiej, agencjach morskich, firmach spedycyjnych),

* prowizja degresywna, udzial procentowy czgs$ci ruchomej ptacy maleje wraz ze
spadkiem przychodéw (rozwiazanie wykorzystywane w przypadku rozliczania pracow-
nikéw odpowiedzialnych za utrzymywanie i rozwijanie kontaktéw handlowych na ba-
zie kontraktow),

* prowizja liniowa polega na odzwierciedleniu zwigkszonych przychodow zwigk-
szonymi dochodami pracownikow (stosowana w poczatkowej fazie cyklu zycia pro-
duktu oraz w fazie schytkowej; w pierwszym przypadku chodzi o szybkie dotarcie do
duzej liczby klientow i doprowadzenie do zatozonego w strategii firmy udziatu w ryn-

ku docelowym, w drugim przypadku chodzi o przedtuzenie cyklu zycia produktu).

BODZCE

g
e

Materialne Niematerialne

Rys. 10. Podzial bodzcow

Ptaca menedzera wyzszego szczebla lub pracownika cennego dla firmy powiazana
jest czgsto z réznego typu profitami, jak posiadanie samochodu stuzbowego, wysokie
premie roczne (czg¢sto nie zwigzane z wynikami firmy) czy mozliwo$§¢ uzyskania udzia-
tow w firmie po preferencyjnych cenach. W czasach wspotczesnego marketingu spo-
tecznego i dynamicznego rozwoju sprzedazy, samochdd stuzbowy spetnia rolg raczej
narzg¢dzia dynamizowania pracownika niz podniesienia jego prestizu w S$rodowisku,
cho¢ w wielu przypadkach nie bez znaczenia dla kierownika fili, dealera, czy sprze-
dawcy regionalnegojest marka samochodu. W wielu przedsigbiorstwach istotnym ele-
mentem motywacji jest odnoszenie korzy$ci wynikajacych ze wzrostu wartosci gietdo-
wej przedsigbiorstwa. W koncernie General Electric az 22 tysiace pracownikow otrzy-
muje jako dodatek do ptacy opcje na akcje. W ciagu dziesigciu ostatnich lat wartos¢
akcji znajdujacych si¢ w rekach pracownikow GE wzrosta trzykrotnie do 9 miliardow
dolaréw, a najednego pracownika przypada pakiet o wartosci okolo 75 tysigcy dola-

row. ,,Pieniadze nie sg glownym motywem mojej pracy" - powiedziat niedawno Alek-
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Sander Guzowaty w telewizyjnym spotkaniu ,,Tok szok". Dla polskiego ,,gastarbajte-

ra" pracujacego sezonowo w Niemczech przy topacie czy kielni wystarczy czgsto 10,
a bywa ze 5 marek na godzing. Olsztynscy lekarze, ktoérzy wypowiedzieli umowy o
praceg uwazaja, ze satysfakcjonujaca rekompensata dla lekarza petniacego catodobowy
dyzur bgdzie stawka wynoszaca 12 zltotych za godzing. Dotychczas otrzymywali za
godzing dyzuru cztery ztote. Czy tylko pieniadze moga stanowié¢ bodziec do efektyw-
nej pracy? Zdaniem Normana R. Augustine, prezesa Lokheed Martin Corporation, pie-
nigdze nie sa podstawowym czynnikiem motywujacym do pracy. Je$li ptacajest niska
begdzie wywolywac¢ niezadowolenie, je$li wynagrodzenie przekroczy poziom dajacy
satysfakcjg, nie stanowi dodatkowego bodzca do wydajniejszej i lepszej pracy [Nor-
man R. Augustine, ,Reshaping an Industry. Lokheed Marlins's Survival Story", Ha-
rvard Business Review, May-June 1997].

W tym kontek$cie nalezy zauwazyé¢, ze czynniki niematerialne maja obok bodz-
cOw materialnych réwnie istotne, a czgsto decydujace znaczenie w zespole dziatan
motywacyjnych. Pochwata przetozonego, dyplom uznania, zaproszenie na spotkanie
w gronie przetozonych, prezentacja w pismie zaktadowym to bodzce, ktéore wzmacnia-
ja motywacj¢ do pracy. Kontakt przetozonego z podwtadnym nie musi odbywac sig
w sposdb mocno sformalizowany. W czasach funkcjonowania korporacji ponadnaro-
dowych, wazna sprawa dla pracownika bgdzie rozmowa telefoniczna. Istotna rolg od-
grywajq zyczenia imieninowe, czy noworoczne. Jeszcze wigksza wage beda miaty: list
osobisty, czy pochwata na zebraniu zespotu. Widocznym dowodem uznaniajest oczy-
wiscie awans.

Jednym z waznych elementéw w motywowaniu pracownika, nie zawsze jeszcze
w Polsce dostrzeganym, jest kierowanie na szkolenia. Shell wydaje na szkolenie kaz-
dego 2400 dolardéw rocznie. Holding ABB wydat w Polsce na szkolenie okoto 1500
pracownikow ponad jeden milion dolarow. Szkolenie pracownika ma wazne znaczenie
w okresie ciaglych zmian na rynku i znacznej dynamiki otoczenia. W Unii Europej-
skiej na szkolenie statystycznego pracownika przeznacza sig¢ rocznie od 500 do 1500
ecu. W Polsce, masowe szkolenia prowadzi sig szczegdlnie w tych firmach, w ktéorych
menedzment czuje rynek, jak na przyktad w Zaktadach Mechanicznych Legmet w Le-
gnicy, gdzie nie szczgdzono pieniedzy na wynajgcie specjalistycznych .firm dorad-
czych. Na szkolenia Legmet okoto 0,35 procent rocznej warto$ci sprzedazy, okoto 500
zlroccznie najednego szkolonego [zob. szerzej: Andrzej Gersten, Firmy ksztalca pra-
cownikow. Rzeczpospolita nr 140z 18czerwca 1997 r.]. Poznawanie nowych produk-
tow i sposobow badan rynku, reakcji na zachowania spoteczne i technik obstugi klienta
jest niezbgdne w spetnianiu misji i celéow firmy, a to z kolei jest warunkiem satysfakcji
z pracy 1 mozliwo$ci awansu. Dzigki umiejg¢tnemu polaczeniu bodzcéw materialnych
i niematerialnych mozna dokona¢ ich przeksztatcenia w motywy, dzigki czemu udaje
si¢ podtrzymywac¢ u pracownikdéw ducha przedsigbiorczo$ci, wywotaé kreatywnos$c¢
i inicjatywg. W amerykanskiej firmie 3M z Maplewood (tu wymys$lono samoprzylepne
karteczki na krotkie notatki) pracownikom pozostawia si¢ peina inicjatywe. Pracowni-
cy 3M posiadaja spora swobodg w realizacji wltasnych pomystéw twierdzi L. D. De

Simone, prezes 3M [,,Harvard Business Review" November-December 1995]. Moga
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oni przeznaczaé¢ 15 proc. swego czasu pracy na wtasne pomysty, bez koniecznosci
uzyskiwania zgody kierownictwa. Kierowanie w 3M opiera si¢ na zaufaniu kierownic-
twa do pracownikow. Niektdérzy pracownicy laboratoridow, a jest ich tacznie osiem
tysigcy, nie maja kontaktu z przetozonymi nawet przez po6t roku. Taka sytuacja mobili-
zuje do samodzielnego podejmowania nowatorskich dziatan, sprzyja innowacyjnosci,
udoskonalaniu dotychczasowych i tworzeniu nowych produktéw, ktore zapewniaja
skokowe przyrosty dochodow firmy. Z kolei w innej amerykanskiej firmie Thermo
Electron z Masachusetts system motywacyjny opiera si¢ na obiektywnej ocenie wkta-
du pracy. Pracownicy sa poinformowani, ze jesli projekt si¢ nie powiedzie z przyczyn
obiektywnych, to kierownictwo nie wyciagnie negatywnych konsekwencji. Negatyw-
ny wynik przyjmowany jestjako koszt podjgtego ryzyka i traktowany jestjako sygnat
do zmiany celu lub zatozen technicznych zadania. Pracownicy, ktorzy osiagna zalozo-
ne cele marketingowe otrzymuja odpowiednia gratyfikacjg, w wielu przypadkach tak-
ze w postaci preferencyjnych udzialéow w firmie. W wyniku takiej polityki motywacyj-
nej z blisko 12.000 pracownikoéw okoto stu ma udzialy Thermo Electron o wartosci
miliona i wigcej dolarow. Prezes Thermo Electron, George N. Hatsopoulos twierdzi,
ze podstawym celem menedzmentu byto stworzenie w przedsigbiorstwie takiej atmos-
fery, w ktorej pracownicy czuja si¢ partnerami, niezaleznie od pozycji w hierarchii
organizacyjnej.

O sile wewngtrznej motywacji w skutecznym dziataniu na rynku $§wiadczy inny
przyktad, tym razem z Niemiec. W latach sze§édziesiatych Heinz Hankammer stwier-
dzit, ze na rynku istnieje nisza na filtry dla gospodarstw domowych . Skonstruowat
wigc system filtrujacy Brita, chodzil od mieszkania do mieszkania i wyjasniat korzysci
jakie zapewniajego produkt. Po pierwszych niepowodzeniach w kraju przeniost sig do
Standow Zjednoczonych. Dzisiaj jego firma zatrudnia 600 osob i osiaga obroty rzedu
300 min DM oraz kontroluje 85 procent §wiatowego rynku filtrow dla gospodarstw
domowych, konkurujac z powodzeniem z producentami z Japonii i Stanéw Zjednoczo-
nych.

Dziatalno$¢ motywacyjna menedzerajest o tyle skuteczna, o ile bgdzie pracowac
on w sposdb zorganizowany i konsekwentny, a decyzje bgdzie podejmowac tylko
w tych sprawach, w ktorych jest kompetentny. W innym przypadku postrzegany moze
by¢ przez podwtadnych jako kierownik nieudolny. Przetozony powinien mie¢ odwagg
przyznac¢ si¢ do popetnionego bigdu i umieé¢ przyjmowacé krytykeg. Dobre kierowanie
opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu, ktére jest istotnym czynnikiem wzmacniajacym
standardowe metody motywowania. Kryteria oceny w organizacji, zaréwno przetozo-
nego i podwtadnego, powinny by¢ jednolite. Tolerancja niedociagnig¢ wtasnych impli-
kuje rozprzgzenie w podlegtej organizacji. Obrona intereséw i dbato$§¢ o podwtadnych
jest waznym czynnikiem determinujacym wiazanie celéow wtasnych podwtadnych
z celami organizacji [Blanchard, Johnson, 1992, s. 37; Krolik, 1993, s. 5].

Waznym, a w wielu przypadkach podstawowym czynnikiem motywujacym, jest
mozliwo$§¢é samorealizacji w wykonywanej pracy. Jesli praca odpowiada indywidual-
nym uzdolnieniom, jest zgodna z zamitowaniami i zaspokaja zyciowe ambicjejednost-

ki - to spetnia warunki samorealizacji i ma decydujacy wplyw na wzmocnienie efektu
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motywacji. ,,W najlepszych organizacjach ludzie widza samych siebie jako pracuja-
cych wjednym kreggu, niby dookota jednego stotu" - stwierdza Robert Towsend [ 1974,
s.149].

Stanistaw Kowalewski [1984, s5.262-263] podkres$la, ze najblizsza ideatu samo-
realizacji jest praca, ktora odpowiada zdolno$ciom, zamitowaniom i ambicjom
uczestnika organizacji, w szerokim zakresie angazuje posiadane kwalifikacje, stwa-
rza lepsze warunki samokontroli, jest bardziej samodzielna, zapewnia wptyw na ksztat-
towanie metod wykonawstwa, jest kompleksowa, stanowi element przydatny wigkszej
catos$ci (a ta znanajest wykonawcy), przyczynia si¢ do zaspokajania potrzeb spotecz-
nych, sprawiedliwie i zyczliwie przyjmowana jest przez przetozonych i wspdipracow-
nikoéw, stwarza mozliwos$ci przekazywania ,,w gor¢" nowych inicjatyw. Dobor skutecz-
nych sktadnikéw motywowania jest sztuka, ktora opiera si¢ na kombinacji bodzcow
materialnych i1 niematerialnych. Na ta sama osobg, w zaleznos$ci od sytuacji, silniej
moga oddziatywac¢ raz bodzce jednego rodzaju, a innym razem rodzaju drugiego. Wy-
nagrodzenie, dodatki, premie i inne bodzce ekonomiczne bg¢da skuteczne w przewaza-
jacych przypadkach, kiedy podwtadny ma trudna sytuacj¢ materialna. W innej sytu-
acji, gdy sprawg pierwszoplanowajest dobra atmosfera w pracy, mozliwo$¢ samoreali-
zacji, poczucie stabilizacji - wazniejsze bgda bodZce majace charakter niematerialny.
Nalezy jednak podkres$li¢, ze motywowanie oparte tacznie na obu grupach bodzcow
jest czynnikiem istotnie wzmacniajacym motywacj¢ pracownika do uczestnictwa
w organizacji zespolowego dziatania. I przeciwnie - niewtasciwie dobrany system bodz-
coOw demobilizuje pojedynczych pracownikow i powoduje rozprzg¢zenie w organizacji.
Na przyktad w zaktadach Harley-Davidson wazniejsze decyzje dyskutowane sa na fo-
rum calej zatogi. Efektem ostatnio prowadzonej dyskusji jest decyzja o budowie nowe-
go zaktadu w Kansas City. Dzigki upowszechnieniu ws$rod zatogi Lockheed Martin
udato si¢ rozwiazaé¢ problem zgloszony przez kontrachenta. Oté6z N ASA zazadata
zmniejszenia wagi zbiornika paliwa rakiety nos$nej promu kosmicznego o okoto 800
funtow. Zespo6t inzynierow proponowat zbudowanie zbiornika z superlekkich stopow.
Jeden z robotnikéw zaproponowatl natomiast, by zrezygnowa¢ z malowania dotych-
czas budowanych zbiornikow, ktore po 8 minutach lotu i zuzyciu paliwa zrzucane sa
do oceanu. 200 galonow farby zuzywanej na malowanie pojemnikéw zwigkszato ich

wage wtasnie o owe nadmierne 800 funtow.

Rzeczywiscie funkcjonujaca firma nie tylko sama si¢ zmienia, poniewaz zmieniaja
si¢ wchodzacy wjej sktad ludzie i $rodki rzeczowe, lecz rowniez wcigz zmienia sig jej
otoczenie spoteczne i techniczne. W zwiazku z tym, istnieje konieczno$¢ doskonalenia
struktur organizacyjnych i informacyjnych, kierowniczych i wykonawczych, a takze
systemu pobudzania. Jego skuteczno$é uzaleznionajest w duzym stopniu odjednolito-
$ci funkcjonujacego w firmie (instytucji) systemu motywacyjnego, sprawno$ci wspot-
dziatania, atrakcyjnos$ci i skutecznos$ci zastosowanych $rodkoéw pobudzania. Jednoli-
to$¢ systemu motywacyjnego powinna zosta¢ zbudowana na bazie jego konkretnosci
i komunikatywnos$ci, co sprzyja przejrzystosci dziatan kierowniczych. Poniewaz rynek
ciagle si¢ zmienia, praktycznie nie ma dnia, by nie mozna czego$ usprawni¢ w produk-
cie, dystrybucji i obstudze klienta.
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Usprawnienie wspoldzialania polega na doskonaleniu metod koordynowania
dziataniami podwtadnych i kooperowania migdzy stanowiskami i komoérkami organi-
zacyjnymi, co jest niezbgdne jesli chcemy uzyskac efekt synergii. Usprawnienie wspot-
dziatania polega¢ bgdzie wigc na doskonaleniu zgrania uczestnik6w organizacji w re-
alizacji zadan okre$lonych regutami technologii produkcji czy obstugi klienta.

System pobudzania jest skuteczny, jesli jest odpowiednio atrakcyjny dla pod-
wtadnych. Jezeli przetozony dysponuje niewielka skala bodzcow, to mozna sig¢ spo-
dziewaé, ze bedzie mial minimalny wplyw na sprawne wykonawstwo zadan swoich
podwtadnych. Z czasem skuteczno$¢ jego kierowania bgdzie malata, a podwtadni beda
podchodzili do swoich obowiazkow z dystansem. Kierownik nie powinien stosowac
bodzcow, ktore w odbiorze spotecznym nie sg akceptowane, a moga go w oczach pod-
wtadnych o§mieszy¢. Na przyktad, nie powinno dawaé si¢ nagrod pienigznych o nie-
wielkiej warto$ci lub nie réznicowaé¢ podwyzek ptac mimo ewidentnej réznicy wktadu
pracy w dziatalnos¢ firmy. Nie nalezy rowniez zawgzac¢ zakresu stosowanych bodzcow
tylko do kilku przyjetych rutynowo. Doskonalenie systemu pobudzania odbywa¢ po-
winno si¢ zgodnie z wymienionymi wcze$niej zasadami motywowania.

4. System nakazowy

FC ORGANIZACJA Dj
PRZELOZONY l

Ao s I ey,

Nakazy Zakazy Polecenia
Zarzadzenia Wwtyczne
PODWLADNY ‘

Rys. 11. BodzZce o charakterze nakazowym w organizacji
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System bodzcoé6w o charakterze motywacyjnym wymaga w wielu przypadkach od-
dziatywan o wymiarze kategorycznym (nie dopuszczajacym sprzeciwu). W praktyce w
sktad bodzcéw o charakterze nakazowym wchodza: nakazy, zakazy, polecenia; a tak-
ze: zarzadzenia i wytyczne. Ich cecha wspolnajest $cis$le bezwarunkowy tryb wyko-
nawczy, nie podlegajacy ocenie i dyskusji sposdb podania polecenia. Nakazywanie ma
szczegblne zastosowanie w warunkach, gdzie sktadajace sig na proces pracy czynnosci
wykonawcze musza by¢ realizowane doktadnie, a wigc nie dopuszcza si¢ zadnych od-
stgpstw od przepisow (instrukcji, regut) postgpowania. Ten typ bodzcow ma szczegdl-
ne znaczenie w tych dziataniach, gdzie wystgpuje zagrozenie zycia lub zdrowia pra-
cownikow i klientéw (na przyktad na promach i statkach, w szpitalach i przychod-
niach), zachodzi niebezpieczenstwo zniszczenia srodowiska naturalnego lub doprowa-
dzenia do katastrofy (w trakcie przewozo6w pasazerskich koleja, autobusami), istnieje
prawdopodobienstwo, iz w przypadku zaktdcen procesu technologicznego powstana
nieodwracalne straty.

Nakazjest ustnym lub pisemnym poleceniem $ci§le okreslonego i bezwarunkowe-
go dziatania wydanym przez uprawnionego przelozonego, ktéremu nalezy sig bez-
wzglednie podporzadkowaé¢. Takim uprawnionym przetlozonym jest najczgsciej kie-
rownik, ktoremu podlega podwtadny. Jednak w okreslonych przypadkach (np. spowo-
dowania pozaru lub jego zagrozenia albo doprowadzenia do zagrozenia innego typu)
funkcj¢ przetozonego (a wigc osoby wydajacej polecenia) moze spetniaé¢ osoba o upraw-
nieniach inspektora ochrony przeciwpozarowej lub BHP.

Zakazjest poleceniem zaniechania wykonania okreslonych czynnosci. Na przyktad
powszechnie znany przez kierowcoéw zakaz parkowania zabrania bezwzglgdnie pozo-
stawiania pojazdu w wyznaczonym miejscu. Zaréwno nakazy jak i zakazy moga by¢
przekazywaniu ustnie, na pismie lub wystepowaé w postaci znakoéw graficznych,
a nawet umownych sygnatow dzwigkowych i $wietlnych.

Polecenie jest natozeniem na podwtadnego obowiazku wykonania czynno$ci. Sto-
suje si¢ tam, gdzie nie ma potrzeby $cistego okre$lania regul postgpowania. Prawidto-

wo sformutowane polecenie powinno by¢ konkretne, komunikatywne i realne.

Konkretne Komunikatywne Realne

Rys. 12. Rodzaje polecen
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ZASADY FORMULOWANIA POLECEN

* Konkretno$¢ zachowanajest wowczas, kiedy przetozonyjednoznacznie sprecy-
zuje gtdwny lub pomocniczy (czastkowy) cel dziatania. Pozwala to na podziele-
nie zadania na dziatania i czynno$ci oraz zgodnie z zasada podziatu pracy oraz
powierzenie ich wykonania odpowiednio przygotowanym podwtadnym (specja-
listom). Polecenie konkretne winno by¢jasno sprecyzowane, okre$lac¢ sity i $rodki,
wskazuje doktadnie wykonawca i wytyczaé termin zakonczenia dziatania (przed-

sigwziecia).

* Komunikatywno$¢ wyraza si¢ w doktadnym wyjadnieniu istoty wydanego pole-
cenia (postawionego zadania). Jego tres¢ powinna by¢ na tyle szczeg6towa, by
nie dopuszczata niezrozumienia lub dowolnosci w interpretacji. Nalezy unikaé
wigc zbytniej prostoty i uogdlnien, a takze polecen zbyt rozbudowanych w for-

mie i treSci.

* Realno$¢ wyraza si¢ w dostosowaniu polecen do realiow dziatania. Zastosowanie
ma tutaj podejécie sytuacyjne w organizowaniu dziatania zespolowego. Ozna-
cza to, ze cele nalezy okresla¢ na miarg posiadanych technologii, $rodkow
i mozliwo$ci podwtadnych. Zadania trzeba stawiaé opierajac si¢ na znajomosci
podwtadnych i realiow, w jakich przebiegaé¢ bgdzie ich wykonanie. Stawianie
celow i zadan nierealnych podwaza autorytet kierownika, wptywa negatywnie
na sprawnos$¢ wigzi organizacyjnych i prowadzi najczg$ciej do konfliktow. Jest
tez nieskuteczne z prakseologicznego i marketingowego punktu widzenia. Nie
mozna na przyktad kierowcy autobusu polecié¢, by zabral wigcej pasazerdw niz
przewiduja to przepisy, bowiem w ten sposob naraza si¢ dobro i zycie klienta.
Nie mozna nakazywa¢ sprzedawcy wprowadzenia do obrotu przeterminowanej
zywno$ci, bowiem w ten sposdb nie tylko tamie si¢ przepisy i postgpuje nie-
etycznie, lecz przede wszystkim naraza sig zdrowie lub zycie klienta.

Zob. Marek Grzybowski, ,,Sprzedawca (p)obudzony". Personel nr 1, sty-
czen 1997.

Zakazy, nakazy i polecenia sa waznymi narzgdziami kierowania ludzmi w dzialal-
no$ci marketingowej. Maja one istotne znacznie w usprawnieniu obstugi klienta i trans-
feru warto$ci migdzy producentem i nabywca. Obok koordynacji i synchronizacji
dziatan zespotow ludzkich w ramach przedsigwzig¢ marketingowych oraz bodzcow
materialnych i niematerialnych decyduja w wielu przypadkach o zapewnieniu dostar-
czenia klientowi petnego zestawu wartosci zawartego w produkcie (ustudze).
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Podsumowanie

Kazdykierownik posiada formalne uprawnieniado kierowaniapodwtadnymi. Moga
one zosta¢ wzmocnione mozliwo$§ciami wynikajacymi zwtadzy opartej na autorytecie
lub wynikajacej z charyzmy. Posiadanie wtadzy daje podmiotowi kierujacemu mozli-
wos¢oddziatywanianapodmioty kierowane zapos$rednictwem mniej lub bardziej sze-
rokiej gamy bodzcow. Ten sposob kierowania nazywa si¢ pobudzaniem i polega na
oddzialywaniu kierownika na podwtadnego za pomoca dostgpnych sobie bodzcow, tak
by wykonywat on zadania zgodnie z intencjami kierownika i celami organizacji. Pobu-
dzaniejest dziataniem regulacyjnym, co oznacza, ze rodzaje i zakres stosowania bodz-
cow kierownik uzaleznia od osobowosci podwtadnych i rél, jakie spetniaja w organi-
zacji.

Bodzce sa zbiorem stanéw otoczenia, polecen kierownika i motywacji podwladne-
go. Za pomoca bodzcow sobie dostgpnych kierownik moze wywierac taki wplyw na
podwtadnego, aby realizowa¢ cele organizacji. Nie ma on natomiast wplywu na te
bodzce, ktéore wynikaja ze stanow otoczenia (na przyktad dziatania interpersonalne),
czy sytuacjiniezaleznych odprzetozonegoipodwtadnego (np. sytuacjanarynku pra-
cy).

Najogdlniejszy podziat bodzcoéw obejmuje bodzZce materialne (ptaca, nagrody)
iniematerialne (uznanie grupy, przetozonego, satysfakcja z wykonywanej pracy). Jed-
ne i drugie saoddzialywaniem na potrzeby i oczekiwania cztowieka. Trzeba bowiem
pamigtac, ze jednostka dziata nie tylko pod wptywem potrzeb, uyjmowanych bardzo
czg¢sto w sposOb bardzo uproszczony. Istotnym, a czgsto decydujacym czynnikiem mo-
tywacyjnym sa preferowane przez nia wartosci. Moga one przybieraé wymiar mate-
rialny i niematerialny. W zaleznos$ci od indywidualnych oczekiwan i sytuacji, raz wigk-
szgsilgprzypisuje sig warto§ciom materialnym, a innym razem - niematerialnym. Czg-
sto zdarza sig, ze dobra atmosfera pracy, uznanie grupy spotecznej, czy mozliwosé
samorealizacji saprzedktadane nad lepsze wynagrodzenie w Srodowisku niekolezen-
skim i organizacji nieudolnie kierowanej. Znajomo§$¢ preferowanych przez podwtad-
nego warto$ci stanowi w dziatalnos$ci kierowniczej wazny, aczgsto podstawowy waru-
nek sprawnego pobudzania do dziatania zgodnie z celami organizacji. Jest to dziatanie
ztozone. Pobudzanie obejmuje nakazywanie, harmonizowanie i motywowanie. W sktad
bodzcoéw o charakterze nakazowym wchodza: nakazy, zakazy, polecenia, a takze za-
rzadzenia i wytyczne.

System nakazowy nie wyczerpuje wszystkich mozliwo$§ci oddziatywania przetozo-
negonapodwtadnych. Ich pracabgdzie skuteczna, racjonalna, ekonomiczna, efektyw-
na i korzystna dla organizacji, je$li zostanie wtasciwie zharmonizowana. Harmonizo-
waniejestczynno$ciakierownicza, ktérapoleganauporzadkowaniu zdarzen w odpo-
wiedniej ilosci, jakos$ci 1 we wlasciwym czasie. Jego wyniki moga przynies¢ skutek
wymierny (ekonomiczny) lub niewymierny (estetyczny). Celem harmonizacjijest ta-
kie dobranie elementow organizacji (stanowisk kierowniczych i wykonawczych), zeby
przy wykonywaniu wspélnego zadania osiagnac jak najwyzszy poziom sprawnosci

dziatania. Celem harmonizacji dzialan podwtadnych moze by¢ maksymalizacja efektu,
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albo minimalizacja naktadoéw i wysitku. Harmonizacja przyjmuje forma koordynacji
albo synchronizacji. W wyniku wtasciwego pobudzania i koordynowaniadziatan uzy-
skujemy efekt synergii.

Kazdy cztowiek czyms sig interesuje, pragnie osiagnaé co$ konkretnego lub ideal-
nego, ma wigc motyw, ktory sprawia, ze dana osoba wykazuje gotowos$¢ celowego
zachowania si¢. Zintegrowany zespél motywow - to motywacja. Motywowanie polega
nawplywaniunazachowanie signapodmiotkierowany zaposrednictwem takich bodz-
cow, ktore zostana przez niego przeksztalcone w motywy. Skuteczne motywowanie
uwzgledniaé powinno nastgpujace zasady postgpowania: indywidualizacji, konkretno-
$ci, kompleksowos$ci, systematyczno$ci, naukowosci, bezposredniego wiazania nagro-
dy / kary z przyczyna oraz unikania udzielania reprymendy w obecnos$ci innych osob.
Efekt oddziatywania motywacyjnego przetozonego jest wzmocniony, je$li praca od-
powiada zdolno$ciom, zamitowaniom i ambicjom podwtadnego. Zadaniem przetozo-
nego jest doskonalenie systemu pobudzania poprzez systematyzacje¢ dziatalnosci
rozkazodawczej, usprawnianie wspotdziatania i podwyzszanie atrakcyjno$ci narzedzi
oddziatywania na podwtadnych.

Problemy do przemys$lenia:

1. Na czym polega pobudzanie?

2. Jakie czynniki powoduja powstanie motywow inspirujacychjednostke do dzia-
tania?

3. Scharakteryzuje pozytywne efekty harmonizowania w firmie?
Najakiej bazie opiera sig system motywowania?
Jakie zasady powinien przestrzegac¢ szeffirmy w procesie motywowania?

Jakiego typu bodZzcami dysponuje kierownik?

I - VI

Jakie nakazy i zakazy obowiazuja w znanej ci firmie? Czy sa one uzasadnione?
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Rozdzial 8.

KONTROLA

Tematyka

1. Kontrola strategiczna

2. Zadania i rodzaje kontroli.

3. Zasady budowy systemu kontroli

4. Relacje migdzy planowaniem i kontrola
5. Controlling

Cele ksztalcenia

Po przestudiowaniu tego rozdziatu czytelnik powinien umie¢:

Scharakteryzowa¢ istotg kontroli strategicznej;
Wyjasni¢ regulacyjna rol¢ funkcji kontrolnej w zarzadzaniu;
Wymienié¢ i scharakteryzowaé rodzaje kontroli;

Wyjasni¢ regulacyjna rolg funkcji kontrolnej w zarzadzaniu;

n AW N

Scharakteryzowa¢ controlling.



Wprowadzenie

Kazde dziatanie ujgte w formie decyzji wynikajace badz z realizacji planustra-
tegicznego lub operacyjnego powinno by¢ poddane kontroli, ktora jest por6wnaniem
wyniku dziatania z zalozonymi celami. Strategie i programy ustalaja kierunek dziatal-
no$ci firmy, ktoére wdrazane sa na podstawie planéw dziatania obejmujacych grupy
przedsigwzigé. W ten sposob konstrukcje mys$lowe zostaja przeksztalcone w czyny,
ktore sa wtasnie przedmiotem kontroli. W jej zakresie znajduje si¢ poréwnianie czy
udato si¢ przeksztatci¢ w czyn to, co zaplanowano i w ten sposob osiagnaé wyznaczo-
ne cele. Porownanie wielko$ci zadanych z rzeczywistymi wskazuje na ewentualne roz-
bieznosci w realizacji zamierzen ujgtych w planie.

To tradycyjne pojmowanie kontroli nie jest jednak w peini uzyteczne w przy-
padku dziatan na poziomie strategicznym. Z uwagi na dtugi okres objgty planem, znaczna
ztozonos$¢ objegtych planem organizacji i procesow, a niekiedy takze nieprzewidywal-
no$¢ i niepewno$é przebiegdéw zjawisk zachodzacych w otoczeniu firmy czy instytucji,
kontrola expost (polegajaca na oczekiwaniu na wyniki po realizacji strategii) jest po-
waznym zaniedbaniem. Kontrolg strategiczna nalezy raczej pojmowac jako proces to-
warzyszacy planowaniu, a takze jako ostatnie ogniwo zarzadzania strategicznego.
Proces ten musi zacza¢ sig¢ z chwila rozpoczgcia selekcji zadan ujgtych w planowaniu.
Nalezy jednak pamigtaé, ze praktycznie proces strategicznego planowania charaktery-
zuje si¢ znaczna niepewnoscia, ktéora powinna by¢ minimalizowana przez przyjmowa-
nie zatozen zaktadajacych ryzyko i uwzglgdniajacych korekty dziatan.

OTOCZENIE PRZEDSIEBIORSTWO

=] ) v i

L Opcje strategiczne P—

v

Wybdr strategiczny Kontrola

strate-

‘ glezna

Programy strategiczne

v
C REALIZACJA D

Rys. 1. Kontrola w zarzadzaniu strategicznym
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1. Kontrola strategiczna

We wszystkich etapach dziatania kazdej organizacji w dlugim czasie wystgpuja
roznego rodzaju odchylenia i niejednoznaczno$ci. Dlatego w trakcie wykonywania
przedsigwzigé diugofalowych konieczne jest podejmowanie kontroli strategicznej, ktora
speinia funkcj¢ kompensujaca i w ten sposob ogranicza ryzyko zakldcen w osiaganiu
celow planowania”Lontrolg strategiczna mozna zdefiniowac jako dziatanie polegaja-
ce na ciaglym sprawdzaniu plandéw strategicznych i ich realizacji pod wzgledem aktu-
alnosci 1 zbieznos$ci z zatozonymi efektami. Podejmuje sieja aby sygnalizowaé zagro-

zenia i konieczne zmiany kursu strategicznego.

A —
L Strategiczny nadzor /
L_ Strategiczna kontrola zaiuzen\/

\-\
Strategiczna kontrola \ S
realizac)i
e
to 1 12 t
| | T =
Formutowanie

strategn Wdrazanie strategii

> -

Rys. 2. Proces kontroli strategicznej

Proces kontroli strategicznej

W procesie planowania strategicznego rozpoczynajacego si¢ w punkcie (tO), przyj-
mowanie zatozen (tl)jest miejscem strukturyzacji sytuacji decyzyjnej, ajednoczes$nie
w tym miejscu powstaje najwigksze ryzyko wytyczania nieprawidtowych dziatan,
a nawet procesOow. Jest to pierwszy obszar kontroli, obejmujacy weryfikacjg zatozen
strategicznych. Z chwila rozpoczgcia realizacji strategii (t2) nalezy rozpoczaé¢ zbiera-
nie informacji dotyczacych ryzyka i nowych kierunkow rozwoju. W tym miejscu wy-
chwytuje si¢ wszystkie te problemy, ktére moga si¢ stopniowo ujawniaé w trakcie re-
alizacji strategii w postaci zakldcen, utrudniajacych dziatania lub fatszujace obraz ocze-
kiwanych zdarzen.

Nadzor strategiczny jest odpowiedzia na niemozno$¢é zakre§lenia strategicznego
pola decyzyjnego firmy. Jest to w zasadzie czynno$¢ kontrolna nieukierunkowana.

W procesie kontroli strategicznej wyrdznia sig trzy typy kontroli:

e strategiczny nadzor,

» strategiczna kontrola realizacji,

e strategiczna kontrola zatozen.
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2. Zadania i rodzaje kontroli

W literaturze dotyczacej funkcji kontroli mozna wyré6zni¢ dwa podstawowe pojg-
cia. Pierwsze znich wiaze si¢ z definiowaniem funkcji kontrolowaniajako zbioru czyn-
nikow kontrolnych, polegajacych na konfrontacji stanéw rzeczywistych z zadanymi
oraz drugie, polegajace na orzekaniu o odchyleniach i precyzowaniu zalecen bez wia-
czenia w zakres kontroli zabiegdéw korekcyjnych (regulacyjnych), ktore naleza do oma-
wianych poprzednio funkcji zarzadzania. Takie poglady prezentowane saw wielu przy-
padkach w literaturze polskiej.

W naszych rozwazaniach odrézniamy kontrolgjako funkcj¢ kierownicza od kon-
troli instytucjonalnej i funkcjonalnej. Kontrola instytucjonalna realizowana jest przez
zewngtrzne organy administracji panstwowej np. NIK, PIH, PanstwowaInspekcjg Pra-
cy. Kontrola funkcjonalna spelnianajest wewnatrz firmy przez wyspecjalizowane ko-
morki funkcjonalne np. kontrola finansowa, kontrolajakos$ci, kontrola procesow tech-
nologicznych. Stanowi ona pomoc dla menedzerow w realizowaniu przez nich funkcji
zarzadczej.

Nieco inaczej definiuje si¢ funkcje kontroli w literaturze zagranicznej, szczegodlnie
amerykanskiej. Funkcje kontroli przypisuje sig nie tylko czynnos$ci kontrolnej ,,sensu
stricto", ale zalicza si¢ do niej wszelkie oddzialywania kierownicze dotyczace korygo-

wania odchylen od ustalonych wzorcow.

———( CEL DZIALANIA

mm— — —

v

I Plan dzialania I

-

Przebleg dzialania
Zagrazenie Ustalenie stanu
karami rzeczywistego

v

Dzialania kontroine F 4 Poréwnanie

stanu rzeczywistego
Z normami

Rys. 3. Regulacyjna rola kontroli

Precyzujac zadania kontroli stwierdzamy, ze jest ona koniecznym procesem o za-
sadniczym znaczeniu, ktéry pozwala menedzerom doprowadzi¢ do urzeczywistnienia

planow.
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Podejscie do procesu kontroli w literaturze polskiej

Funkcj¢ kontrolna w ramach dotychczasowych rozwazan mozna wyeksponowac
w organizacjach typu wytworczego, jako kontrolg:

* poprzedzajaca realizacj¢ tego procesu (prospektywna);

* biezaca, sprawowana w trakcie real izacji tego procesu;.

* nastgpcza (retrospektywna) realizowana po zakonczeniu wytwarzania.

Kontrolg prospektywna wiaze si¢ ze sprawdzeniem poprawnos$ci ustalania wzor-
cow dziatania, tojest struktury operacyjnej procesu wykonawczego i struktury organi-
zacyjnej, w ktorej planowany proces ma by¢ realizowany. Realizacja tej kontroli wiaze
si¢ z ocenag poszczegdlnych etapow konstrukcji planu dziatania i tworzenia struktury
organizacyjnej, przez co funkcje planowania i organizowania maja charakter postgpo-
wania wielokrotnego. Ten rodzaj kontroli polega na §ledzeniu wykonawstwa w powia-
zaniu go z takimi parametrami, jak ilo$¢, jakos¢, terminy. Kontrola ta sprowadza sig¢ do
pozyskania z komoérek organizacyjnych informacji o przebiegu i wynikach dziatan wy-
konawczych. Chodzi tu o informacje dotyczace zasilania materialno-energetycznego
ijego racjonalnego wykorzystania dla wytworzenia wyrobow gotowych. Te zbiory in-
formacji przekazywane sa kanatami komunikacyjnymi uformowanymi w sferze orga-
nizacyjnej do sztabu kierowniczego. W komodrkach wspomagajacych menedzer6éw in-
formacje te sa gromadzone, przetwarzane i oceniane, a nast¢pnie konfrontowane
z danymi zawartymi w planie dziatan. W razie wystapienia odchylen od wzorca, wzgled-
nie pojawienia si¢ grozby tych odchylen, jest to sygnat do uruchomienia odpowiednich
dziatan, zmierzajacych do ich likwidacji i podjgcia nowych decyzji.

Funkcja kontrolowania jest sprz¢zeniem zwrotnym w stosunku do innych funkcji

zarzadzania. Przedstawiamy to na rys. 4.

| PROCES ZARZADZANIA l

———

Planowanie

Organizowanie Motywowanie

—

Sprzezenie zwrotne

Rys. 4. Zwrotne sprzg¢zenie informacyjne
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W gospodarce rynkowej i organizacjach dziatajacych sprawnie przeksztalcenie in-
formacji sytuacyjnych w informacje decyzyjne tworzy impuls do eliminacji odchylen
powstatych na danym etapie wytwarzania lub relacji z rynkiem. Sprzgzenie zwrotne
pozwala na korelowanie kontrolowania z innnymi funkcjami zarzadzania. Prowadzi to
czgsto do moidentyfikacji struktury organizacyjnej, zmiany i przegrupowania no$ni-
kow dziatan, a gdy i to nie zapewnia niezbgdnej zgodnosci przebiegu dziatan z wzor-
cem, powstaje konieczno$¢ zmiany celow.

Gdy realizacja zadan planowych dobiegta konca, dokonuje sig kontroli retrospek-
tywnej polegajacej na konfrontacji zatozonych celéw z wynikami. Ten rodzaj kontroli
jest przestanka dla oceny sprawnosci funkcjonowania organizacji, a takze i oceny ze-
spotu zarzadzajacego z jednej strony, z drugiej za$ trafnos$ci i zasadnos$ci koncepcji
realizacji, struktury organizacyjnej itp.

Tego rodzaju kontrola odgrywa olbrzymia rol¢ w procesie ,uczenia sig¢ systemu",
szczegodlnie obecnie, przy przechodzeniu Polski do gospodarki rynkowej i zwiazanym
z tym brakiem stabilizacji. Kontrola retrospektywnajest istotnym czynnikiem informa-
cyjnym dla funkcji planowania i organizowania zamierzen przewidzianych w plano-
waniu strategicznym.

W omoéwionych rodzajach kontroli, wchodzacych w zakres kontrolowania jako

funkcji zarzadzania, najwigksze znaczenie ma kontrola biezaca.

Podejscie amerykanskie

Pragniemy tu przedstawi¢ drugi nurt pogladéw autoréw zachodnich, a szczegdlnie
amerykanskich opierajac si¢ na dociekaniach J.A.F Stonera i Ch.Wankla [1992], Auto-
rzy amerykanscy maja nieco szerszy poglad na kontrolg.

Amerykanscy teoretycy i praktycy sa zgodni, ze dobre kierownictwo potrzebuje
skutecznej kontroli. Wiele czynnikow powoduje, ze funkcja kontroli jest konieczno-
§ciag wymuszona nastgpujacymi czynnikami:

e zmiennym otoczeniem,

* rosnaca zlozono$cia organizacji,

*+ bitgdami pracownikow,

* potrzeba delegowania usprawnien przez menedzerdw na nizsze szczeble.

Zmiana jest nieuchronna cecha otoczenia kazdej jednostki organizacyjnej. Poja-
wiaja si¢ nowe przepisy i prawa. Dzigki funkcji kontrolnej menedzerowie moga wy-
krywaé¢ zmiany rodzace si¢ otoczeniu. Firmy rodzinne lub mate przedsigbiorstwa moz-
na kontrolowa¢ za pomoca prostych dziatan. Jednak wspodtczesne duze przedsigbior-
stwa wymagaja bardziej ztozonych sposobow kontroli, co pozwala na utrzymanie ja-
kosci wytwarzanych wyrobow i rentownos$ci catej organizacji.

Menedzerowie popetniaja btgdy. Polegaja one nie tylko na bigdnych decyzjach ce-
nowych, ale czgsto nie potrafia przewidzie¢ zmian w otoczeniu, zamawiaja nieodpo-
wiednie czg$ci badz tez niewta$ciwie rozpoznaja problemy organizacyjne, technolo-

giczne, czy finansowe. Przeprowadzona we wlas§ciwym czasie kontrola pozwala na
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wykrycie btgdoéw i uchronienie firmy przed konsekwencjami nietrafionych decyzji
iniesprawnych dziatan.

Dla uzyskania wigkszej sprawnos$ci w dziataniu menedzerowie ceduja czg$¢ swo-
ich uprawnien nanizsze szczeble zarzadzania. Fakt ten nie zmniejszajednak ich odpo-
wiedzialnos$ci przed przetozonymi. I wtym wzglgdzie kontrolajestjedynym czynni-
kiem sprawdzania, czy delegowane uprawnienia sa w petni realizowane.

Nalezy si¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem zachodnich teoretykow i praktykow, ze kon-
trola najczg$ciej budzi nieprzyjemne skojarzenia. U wielu pracownikow pokutuje po-
glad, ze zagraza ona osobistej wolno$ci i samorzadno$ci, szcczegdlnie gdy narasta
ruch na rzecz wigkszej samodzielno$ci i samoregulacji jednostek. Z drugiej jednak
strony kontrola wjednostkach gospodarczych czy instytucjach jest konieczna. Stad tez
chcacjaw pelni zachowad poszukuje sig bardziej precyzyjnych narzg¢dzi. Jest to obec-
nie mozliwe migdzy innymi dzigki powszechnej komputeryzacji. Stopien i czgstotli-
wo$¢ kontroli nalezy uzaleznia¢ od sytuacji zewngtrznej. Na przyktad, w okresie rece-
sji pracownicy godza si¢ na $ci§lejsza kontrolg i ograniczenia, za§ w czasach stabiliza-
cji gospodarczej reguty i ograniczenia uznaje si¢ za nieuzasadnione.

W pogladach zachodnich i naszych pracownikéw nauki nadmiar kontroli jest
szkodliwy i to zarowno dla przedsigbiorstw jak i pracownikéw. Kontrola w wielu wy-
padkach pograza wykonawcow w biurokracji lub ogranicza przedsigbiorczos$¢ i ich
inicjatywno$¢, co w konsekwencji obciaza efektywno$¢ jednostki organizacyjnej.
Z drugiej jednak strony nalezy stwierdzié¢, ze niedostateczne instrumenty kontroli moga
szkodzi¢ realizacji zamie rzen planowych. Powoduje to marnowania zasobow i utrud-
nia realizacj¢ celow. Kontrola nie moze by¢ nekajaca. Zdarza sig, ze niektorzy kon-
trolerzy zbyt czgsto dokonujakontroli na stanowi skach pracy. Pracownik musi zdawacd
sobie sprawg, ze moze by¢ kontrolowany, ale nie wie kiedy. Stara si¢ on wtedy realizo-
wac postawione mu zadaniajak najlepiej, co w konsekwencji wyzwala samokontrolg.
Ale zeby to osiagnaé¢ nalezy oddziatlywaé¢ wychowawczo na pracownikoéw. Na przy-
ktad: gdy zatrudniamy pracownikow o niskich kwalifikacjach, ktoérzy nie wykazuja
wigkszego zainteresowania swoja praca, system kontroli na ich stanowiskach wyma-
gaé bedzie czgstszego 1 szczegdlowego sprawdzania wykonywanej pracy, pod wzgle-
dem jakos$ci i wydajnos$ci pracy. W miargjednak zaangazowania i czgSciowego zatrud-
nienia pracownikow o wyzszych kwalifikacjach, system kontroli wymagaé¢ begdzie
mniejszej liczby punktéw pomiaru, a wykonawcy moga uzyskaé¢ wigksza swobodg

i zwigkszong odpowiedzialno$¢. Powinno to wyzwala¢ u nich samokontrolg.

Po omoéwieniu pogladoéw na temat kontroli w koncepcji zachodniej i amerykan-
skiej przejdziemy do sprecyzowania rodzajow kontroli w literaturze zachodniej. I tak
wliteraturze amerykanskiej preferuje sig¢ cztery podstawowe rodzaje kontroli:

*  wstgpna,

. sterujaca,

« akceptujaca lub odrzucajaca,

« koncowa.

Kontrola wstgpna niewiele sig r6zni od precyzowanej w literaturze polskiej kontro-

li poprzedzajacej (prospektywnej) i powinna stwierdzi¢, przed rozpoczgciem realiza-
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cji, czy wszystkie potrzebne zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe zostaty przewidzia-
ne i odpowiednio zlokalizowane wedtug ilo$ci ijakosci. Przyjety plan moze wskazy-
waé na zatrudnienie nowych specjalistow, zakup nowych urzadzen i materiatow oraz
przygotowania nowej technologii dla wyrobow gotowych. To wszystko powinno by¢
przedmiotem badan kontroli wstgpnej.

o Kontrola akceptujaca B Informacje
lub odrzucajaca
Dziatania

T J
¢ 1 korygujace
\

Kontrola sterujgca

Kontrola wstgpna fe€————— Kontrola koricowa

Rys. 5. Przeptyw informacji i dziatania przy czterech rodzajach kontroli

Kontrola sterujaca jest odpowiednikiem naszej kontroli biezacej. Powinna wykry¢
odchylenia od ustalonych norm badz celu i umozliwi¢ opracowanie i dokonanie ko-
rekt. . J.A.F Stoner [Stoner, Wankel, 1992, 5s.462] poréwnuje ten rodzaj kontroli z pro-
wadzeniem samochodu przez kierowcg. ,,Kierowca steruje samochodem tak, by zapo-
biec zjechaniu z drogi lubjezdzie w niewlasciwym kierunku i dojecha¢ do wtasciwego
miejsca przeznaczenia". Przytoczony przyklad mozna odnie$¢ do menedzera, ktory
uzyska odpowiednie informacje o zmianach w otoczeniu lub realizacji ustalonego celu.

Kontrola akceptujaca wzglednie odrzucajaca powoduje przyjecie okreslonych aspek-
tow procedury. Powinny by¢ speinione wskazane warunki przed zezwoleniem na dal-
sze dzialania. Tego rodzaju kontrolajest szerzej stosowana niz inne, poniewaz umozli-
wia podjegcie dziatan korygujacych w trakcie realizacji programu i stosowanajestjako
instrument dodatkowego sprawdzania. Chodzi tu o rolg bezpieczenstwa i duzych na-
ktadoéw, na przyktad przy budowie samolotéw, statkow, przedsigwzigé budowlanych.
Ten rodzaj kontroli stwarza dodatkowy margines bezpieczenstwa [Stoner, Wankel, 1992,
s.463].

Kontrola koncowa, jak wynika z samej nazwy, sprawdza wyniki koncowe. Bada
przyczyny odchylen od planu lub normy, a uzyskane wnioski wykorzystuje si¢ do zda-
rzen przysztych. Zaré6wno w naszych, jak i w zachodnich koncepcjach odnoszonych do
funkcji kontrolowania najwigksze znaczenie przywiazuje si¢ do kontroli biezacej lub
sterujacej. Rozpatrywanie problemu ex ante pozwala na wykorzystanie nieoczekiwa-

nych okazji lub napraweg bledow, za$ dziatanie ex post moze mie¢ znaczenie dla plano-

166



wania strategicznego okresoéw przysztych. Stoner zauwaza, ze tak jak siatkarz nie moze
czeka¢ az pitka upadnie, zeby si¢ przekona¢, gdzie powinien byt staé, tak menedzer nie
moze oczekiwaé¢ na wyniki w chwili gdy firma traci efektywnos$¢.

3. Zasady budowy systemu kontroli

W kontroli wewnetrznej jednostek gospodarczych, jak i w innych rodzajach kon-
troli, wyrézniamy najczgsciej cztery podstawowe fazy, ktore wynikaja z definicji funk-
cji kontrolnej. Sa to:

¢ ustalenie stanu faktycznego;

* ustalenie stanu, wynikajacego z dokumentacji, ewidencji ksiggowej;

* porownywanie tych dwoch stanow, celem ustalenia zgodno$ci badz niezgodno-
$ci (réznic i odchylen);

* wyjasnienie przyczyn i skutkow niezgodnosci porownywalnych standéw i usta-
lenie wnioskow (organizacyjnych, osobowych, rzeczowych, dyscyplinarnych i karnych)
zmierzajacych do usunigcia usterek, uchybien lub naduzy¢ oraz podjgcia srodkow, kto-

re eliminowatyby je w przysztosci.

W pierwszej fazie funkcji kontrolnej ustalenie stanu faktycznego, zasadnicza
podstawg stanowia obowiazujace przepisy prawne oraz réznego rodzaj u zarzadzenia
wynikajace z charakte ru i specyfiki kontrolowanej jednostki, w przepisach tych znaj-
duja si¢ okreslone reguty jak:

a) zasada iloSciowego ustalania (mierzenia, wazenia) stanu i zmian w poszczego6l-
nych sktadnikach aktywow,

b) zasady warto$ciowej ich wyceny,

c) zasady ustalania pasywow i wynikow dziatalnosci.

W celu zapewnienia doktadnej kontroli takich sktadnikow, jak: materiaty, surowce,
towary, wyroby, nalezy wykorzysta¢ indeksy, okres$lajace jednoznacznie dany mate-
riat, towar lub wyrodb.

W drugiej fazie kontroli ustalenie stanu wyznaczonego jest plan kontrolowanej
jednostki oraz dane zawarte w dokumentacji komputerowej, a takze w sprawozda-
niach.

Nastepna faza dotyczy poréwnywania tych dwdéch stanéw. Polega ona na sprowa-
dzeniu do wspdlnego mianownika danych liczbowych, a nastgpnie ich poréwnywanie.
Niejest to sprawa tatwa, gdyz w konfrontowanym okresie mogty nastapi¢ zmiany cen,
zmiany organizacyjne lub programowe, a niekiedy i zmiany wytwarzania.

Najbardziej skomplikowana jest czwarta faza: wyjasnianie przyczyn i skutkow
niezgodno$ci porownywanych stanéow. Podstawajest dobra znajomos$¢ obiektu kontro-
lowanego, a szczegdlnie jego organizacji i przebiegu procesOw wytwarzania, a takze
odpowiednie przygotowanie fachowe umozliwiajace ustalenie przyczyn i skutkéw po-
wstajacych zjawisk i faktow. Trudno$é przeprowadzenia kontroli w tej fazie polega

roOwniez na tym, ze przed ustaleniem wnioskoéw, ktore zmierzatyby do usunigcia uste-
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rek w przysztosci, nalezy je zlokalizowaé oraz stwierdzi¢, ktore osoby lub komorki
organizacyjne spowodowaty odchylenia od planu.

Istotnym problemem zwiazanym z prowadzeniem kontroli jest zbadanie efektyw-
nosci wnioskow stosowanych w praktycznej dziatalnos$ci jednostki gospodarczej, jak
i stwierdzenie, czy koszty poniesione na kontrolg sa wspotmierne do efektow uzyska-
nych w wyniku jej przeprowadzenia.

Podstawowa zasada decydujaca o przydatnosci ustalen kontroli dla potrzeb pode;j-
mowaniadecyzji kierowniczychjestusunigcie stanunieprawidtowosci, a przede wszyst-
kim usuwania ich przyczyn.

Kontrola powinna wspomagaé¢ dzialania kierownicze poprzez funkcje: sygnalizu-
jaca, instruktazowa, profilaktyczna i pobudzajaca.

Funkcja sygnalizujaca polega na informowaniu kierownictwa réznych szczebli
zarzadzajacych o zjawiskach, ktore spowodowaty lub moga spowodowaé nieprawi-
dtowosci w dziatalnosci szczebla kontrolowanego. W przypadkujednak, gdy informa-
cje te nie stanowia sygnatu dla kierownictwa do podjgcia dziatan eliminujacych
nieprawidtowosci, to zbieranie tych informacji przez kontrolg i przekazywanie kie-
rownictwujest zbyteczne.

Funkcja instruktazowa sprowadza si¢ do umiejgtnosci interpretacj i przez kon-
trolera norm prawnych, ekonomicznych, przepisoéw, zasad i celow dziatania bodzcow
skuteczno$ci i metod dziatania zmierzajacych do realizacji zadan. Ten rodzaj funkcji wy-
maga od kontroli nie tylko ujawnienia nieprawidtowosci, ale i sposobdw ich unikania.

Funkcja profilaktyczna zwraca szczegdlng uwage na aspekty psychologiczne za-
chowania czlowieka. Prze$wiadczenie jednostki lub zespolu o prawdopodobienstwie
ujawnienia przez kontrolg nieprawidtowo$ci zwiazanych z ich dziatalnoS$cia staje sig
motywacja do efektywnych dziatan. Tak wigc §wiadomo$¢ ujawnienia nieprawidtowo-
§ci 1 przekonanie o odpowiedzialnos$ci za nie decyduje o zakresie profilaktycznego
oddziatywania.

Funkcja pobudzajaca nie jest spelniana w warunkach zakloécen gospodarczych
(tar¢ i napig¢ wewngtrznych). Odnosi si¢ do aspektow psychologicznych kierowania,
gdyz jednostki lub zespoly wiaza z wynikami kontroli wymierne skutki jak na przy-
ktad: nagroda, awans, wyréznienie w zwiazku z pozytywna ocena wynikow ich dziatal-
no$ci. Takie podejscie jest czynnikiem inspirujacym do usprawnien w dzialalnos$ci

poszczegdlnych ogniw kontrolowanej jednostki gospodarczej czy instytucji.

4. Relacje miedzy planowaniem i kontrola

Kontrola kadry kierowniczej w koncepcjach L.lacocci polegata na stawianiu bez-
posrednim podwltadnym w regularnych od stgpach czasu najczgsciej kwartatu kilku
podstawowych pytan:

» Jakie sa twoje cele na najblizszy kwartat?

« Jakie masz plany, priorytety, oczekiwania?

+ Jak zamierzasz dziataé, aby je zrealizowac?
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Procedura powiazania funkcji planowania i kontroli, jako systemu kwartalne-
go przegladu probleméw zaplanowanych przez pracownika i rozliczanych przed prze-
tozonym, prowadzi z jednej strony do rozliczania si¢ pracownika z samym soba,
z drugiej za$, podczas kwartalnego przegladu kadry kierownik zasiada ze swym bez-
posrednim przetozonym do rozliczenia wynikoéw minionego okresu (kontrola wyli-
czonych zadan) i wytyczania celow, wynikajacych ze strategii na nastepny kwartat.
Procedura tego typu przenoszona jest na wszystkie szczeble hierarchiczne struktury
zarzadzania.

L.lacocca wymagat, aby uzgodnione cele podwladnego z przelozonym byty sprecy-
zowane na piSmie. Byl to sposob zajgcia si¢ pracownikow konkretami, a poza tym
trudniej jest oszuka¢ samego siebie badz kogo$ innego. Powiazanie funkcji planowa-
nia i kontroli wedlug L.lacocci pozwala pracownikowi sta¢ si¢ szefem samego siebie
i ustali¢ wtasne cele, zwigkszajego wydajno$¢ i tworzy osobiste motywacje do dziala-
nia, a takze utatwia przeptyw nowych koncepcji z dotu do goéry. Kontrola poprzez
kwartalne przeglady zmusza kierownikoéw do przemys$len nad tym, co zrobili, czego
zamierzaja dokona¢ i w jaki sposob trzeba do tego dochodzi¢.

Najistotniejszym zagadnieniem w tej koncepcjijest to, ze poprzez przeglady kwar-
talne nastepuje dialog pomigedzy odcinkowym Kierownikiem a przelozonym. Jesli
jednak w czasie tych spotkan wystepuja kontrowersje co do zrealizowanych celow
i tych zadan, ktore powinny zostaé¢ zrealizowane w ciagu najblizszych 90 dni, pod-
wtadni i przetozeni ustalaja i dyskutuja koncepcje az do ostatecznego uzgodnienia.
Z tego krotkiego opisu przegladow kwartalnych nasuwa si¢ kilka sugestii.

* Przeglady kwartalne integruja funkcj¢ planowania i kontroli.

e Przyczyniaja si¢ do wytwarzania wtlasciwej atmosfery migdzy kierownikiem

a przetozonym.

« Kierownicy nizszych szczebli poczuwajasig¢ do solidarnej realizacji celéw usta-
lonych ze swymi przetozonymi.

* System kontroli poprzez przeglady kwartalne wyzwala samokontrolg i zwigk-
sza wydajno$¢ pracy.

e Dialog migdzy kierownikiem a przetozonym pozwala na gigbsze i bardziej real-
ne przemys$lenia celéow (plan) i zastanowienie nad realizacja zadan w okresie
minionym.

Po zakonczeniujednego cyklu dziatan nastgpuje kontrola retrospektywna, oce-
niajaca uzyskane wyniki w odniesieniu do przyjgtego planu i ustalaja ca przyczyny
odchylen. Wyniki tej kontroli tworza strumien informacji zasilajacych planowanie, jak
retrospektywny obraz systemu wytworczego,jego dziatania oraz osiaganej efektywno-
§ci gospodarowania.

J.A.F.Stoner i Ch.Wankel precyzujac relacje migdzy planowaniem i kontrola stwier-
dzaja, ze juz z samej definicji kontroli wynika, iz przez proces kontroli menedzerowie
zapewniaja, by rzeczywiste dziatania byly zgodne z dziataniami planowymi i ze
w planowaniu dziatalnos$ci gospodarczej ustala si¢ podstawowe cele i zadania oraz
sposoby ich realizacji. Za pomoca kontroli mierzy si¢ postep w realizacji i umozliwia

kierownikom wykrycie odchylen od normy i ich korygowanie zanim bgdzie za pdzno.
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W wielu przypadkach funkcje planowania i kontrolne peinia ré6zne osoby, lecz
dziatania ich musza by¢ tak zintegrowane, by mogly by¢ skuteczne. Obecnie, w na-
szych warunkach zdecentralizowanego zarzadzania, ramowy obrazuwarunkowan i trybu
realizacji funkcji planistycznej i kontrolnej akcentowat zjednej strony rozdziat tych
funkcji wedle horyzontu czasowego na poszczegolne poziomy decyzyjne w strukturze
jednostki organizacyjnej, z drugiej za§ podkreslal ich wzajemnga integracja na kazdym
z tych poziomoéw.

Na poziomie zarzadu zintegrowane jest planowanie strategiczno-taktyczne
z kontrola strategii i taktyk dziatania. Wyrazane tu sg tu propozycje migdzy kontrola
prospektywna a retrospektywna, ktéore wzajemnie si¢ uzupeiniaja.

Biezaca kontrolasytuacyjna zarzadu sprowadzasig gtdwnie do nadzoru nad dzia-
talnos$ciquktadujednostki gospodarczej bazujac na ocenie stanu i dynamiki przeptywu
strumieni finansowych. Uzyskane wyniki stuza do regulacji poszczegdlnych czgsci
uktadu zgodnie z zasada techniki zarzadzania przez wyjatki.

Na poziomie jednostek operacyjnych, gdzie mamy do czynienia z planowaniem
operacyjnym zintegrowanym z kontrola prospektywna oraz biezaca okreslonego wy-
dziatu, dziatu lub odcinka produkcyjnego. Planowanie to cechuje krotki horyzont cza-
sowy i ograniczony zakres przedmiotowy, stad tez wystgpuje tu znaczna precyzja
i elastyczno§¢. Wspominane cechy planowania implikuja okreslone cechy kontroli,
ktora powinna by¢ w miarg szybka, ale rownoczesnie i szczegdétowa. Przy realizacji
plandéw operacyjnych duze znaczenie ma kontrola biezaca, ktora stuzy regulacji dzia-
tan odcinkowych. Nie pomniejsza to jednak roli dwoch pozostalych rodzajow kontroli:
prospektywnej i retrospektywnej, ktéorych wptyw na preparacjg zadan i oceng ich reali-
zacji jest istotny. Wptywa na duza samodzielno§¢ decyzyjna menedzeréw na danym
szczeblu struktury organizacyjnej. Pomimo tego, wymienione rodzaje kontroli maja
wyraznie ograniczony zakres przedmiotowy i czasowy. Pragniemy tu zwréci¢ uwagg,
ze propozycje migdzy wspomnianymi trzema rodzajami kontroli sq na szczeblu kie-

rowniczym wyraznie zréznicowane.
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Rys. 6. Uktad kanatéw komunikacji w systemie informacyjno-decyzyjnym
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Omowiona przez nas technika i relacje funkcji planowania i kontroli w zdecentrali-

zowanym modelu zarzadzania znajduja swo6j wyraz w uktadzie kanatéw komunikacji

w jednostce operacyjne;j.

1 kanat - informacja z zakresu kontroli sytuacyjnej i analizy strategii i taktyki oraz
propozycje planow i taktyki jednostki gospodarczej,

2 kanat - decyzje gtownego menedzera dla pionu operacyjnego gtownie stmmienie
finansowe,

3 kanat - informacje kontrolno-analityczne dostarczane kierownictwu jednostki
operacyjnej celem charakterystyki sytuacyjnej i oceny realizacji zadan planistycz-
nych, jak réwniez propozycje planistyczne przesylane w celu podejmowania decy-
zji kierowniczych,

4 kanat - decyzje operacyjne (planistyczne i inne) menedzera jednostki przesytane
sa kierownikom podlegtych odcinkéw wykonawczych,

5 kanat - informacje dotyczace bodzcoéw ograniczen badz zaklocen dziatalnosci
operacyjnej jak i wynikow przekazywane sa kierownikom odcinkéw wykonawczych,
6 kanat - dane o dziatalnos$ci odcinkow wykonawczych dla kontroli i analizy sta-
noéw i oceny wynikow,

7 kanat - informacje sytuacyjne oraz zlecenia (w doét) i propozycje (w goérg) dla
ksztattowania zadan planistycznych i realizacji prac kontrolno-analitycznych,

8 kanat - wybrane informacje przekazywane do zarzadu i gtownego menedzera dla
oceny stanu i efektow jednostki operacyjnej,

9 kanat - informacje sytuacyjne i propozycje dla ksztaltowa nia wyznaczen i reali-
zacji dziatan kontrolno-analitycznych, przekazywane od gtownego menedzera i jego
zastepcOw do stuzb planistyczno-kontrolnych zarzadu.

Dzigki tym kanatom komunikacji przekazuje sig¢ gtownie relacje informacyjno-
decyzyjne migdzy zarzadem jednostki gospodarczej a poszczegodlnymi jednostka-
mi operacyjnymi (obszar dwdéch poziomdéw zarzadzania).

Skuteczno$¢ omdé6wionych rodzajow kontroli i powiazanie okre$lonej relatyw-
no$ci z funkcja planowania i kontroli zwigksza si¢ wtedy, gdy posiadaja one nastg-
pujace cechy [Stoner, Wankel, 1992, 5s.470]:

Scisto$é. Niedoktadne dane systemu kontroli moga spowodowaé nierozwiazanie
problemu. Ocena $cisto$ci uzyskanych informacji jest jednym z najwazniejszych
z zadan kontrolnych..

Aktualno$¢. Szybkos$¢ zbioru, przekazu i oceny informacji sa determinanta aktual-
nosci.

Obiektywizm 1 zrozumiato$§¢. Informacja kontrolna powinna byé zrozumiata
i w ocenie odbiorcéw obiektywna. Przy mniejszej subiektywnos$ci reakcja odbior-
coOw bedzie umiejgtna i sprawna. Niezrozumiaty system kontroli bgdzie wywoty-
wac¢ zamiesza nie lub frustracj¢ pracownikow.

Koncentracja na strategicznych punktach kontroli. Podejmujacy kontrolg powinien
swoja uwage koncentrowa¢ na tych problemach w ktorych istnieje najwigksze praw-

dopodobienstwo odchylen i przed ktéorymi dzigki kontroli mozna sig¢ uchroni¢.
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5. Realizm ekonomiczny i organizacyjny. Pierwszy dotyczy kosztu kontroli, ktory
powinien by¢ mniejszy od korzysci, a co najmniej rowny. Drugi powinien by¢ zgodny
z realiami organizacyjnymi. Wszystkie normy wydajno$ci musza by¢ realne.

6. Koordynacja. Informacja kontrolna powinna by¢ koordynowana z tokiem pracy
jednostki organizacyjnej, gdyz kazdy etap moze wptywaé na powodzenie lub nie-
powodzenie operacji i powinna docieraé¢ do wszystkich osob, ktorym jest potrzeb-
na.

7. Elastyczno$¢. Zmiany w otoczeniu wymuszaja okreslone zmiany w kontrolowanej
jednostce, stad tez instrumenty kontrolne muszaby¢ elastyczne, by organizacje mogty
we wtasciwy sposob i w odpowiednim czasie reagowac na nieckorzystne zmiany.

8. Normatywno$¢ i operacyjnosc¢. Skuteczne systemy kontroli, po wykryciu odchylen
od normy, obowiazane sa wskaza¢ jakie dziatania korygujace nalezy podja¢.

9. Akceptacja przez czlonkow organizacji. Chcac akceptowaé system kontroli przez
cztonkow organizacji musi ona wziaé si¢ z waznymi akceptowanymi celami. Na
przyktad do naczelnego kierownictwa powinno si¢ odnie$¢ instrumenty kontrolne
do wynikoéw finansowych, natomiast dla nizszego dozoru kontrola po winna doty-
czyé: ilosci ijakosci produkcji, procentu brakdéw, czasu przestoju, ilosci odpadow

materiatowych, utrzymania kosztéw w planowanych granicach.

W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze kontrolajest czynnikiem umozliwiajacym
konfrontacjg¢ dziatalnos$ci rzeczywistej z planowana. W literaturze polskiej obejmuje
trzy zasadnicze etapy: prospektywna (wstgpna), retrospektywna (biezaca) i koncowa.
Niewiele rozni si¢ interpretacja kontroli w literaturze zachodniej i amerykanskiej, gdzie
wymienia si¢ cztery rodzaje kontroli: wstgpna, sterujaca, akceptujaca lub odrzucajaca
oraz koncowa. System kontroli musi by¢ aktualny, obiektywny, koncentrowac si¢ na
strategicznych punktach kontroli, musi by¢ realistyczny i ekonomiczny, elastyczny

i akceptowany przez zarzad i S$redni dozoér.

5. Controlling

Przy omawianiu funkcji kontroli nie sposéb pomina¢ zagadnienia ,,controllingu",
ktory na state wszedt do jezyka praktyki i literaturze fachowe;j.

Na wstgpie wyjasnimy niektore pojgcia, uzywane w praktyce zarzadzani. W Stanch
Zjednoczonych powszechnie wystgpuje: ,to control", ,controlling", ,controllership",
»controller". Pierwszy z nich wjezyku angielskim oznacza: sterowac, regulowac, kie-
rowaé, prowadzi¢; drugi za$ jest synonimem stowa ,to control". Tak wigc controllingu
nie powinno utozsamiaé¢ si¢ z kontrola, ktorajest tylko jego czg$cia. Stad tez menedzer
planujac, sterujac procesami pracy realizuje controlling w swej codziennej pracy.

Poczatek controllingu nastapit w latach dwudziestych w wyniku kryzysu §wiatowe-
go, podczas ktorego amerykanskie firmy zostaly zmuszone do poszukiwan nowych
metod zarzadzania. Polegaly one na opracowaniu ,katalogu zadan kontrolera". Zawar-

to w nim szereg funkcji, ktore przypisano kontrolerowi. Do jego zadan nalezato:
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« planowanie, opracowywanie, realizacja i koordynacja ré6znorodnych planéw
w przedsigbiorstwie;

e sprawozdawczo$¢ i interpretacja (porownanie planu zjego realizacja, analiza
i interpretacja wynikow);

e ocena i doradztwo (pomoc dla kierownictwa w realizacj i funkcji kierowni-
czych);

« nadzornadrealizacjazadan (kontrola wewngtrzna i rewi zja);

e sprawozdawczo$¢ zewngtrzna (udziatowcy, banki);

« badania rozwoju catej gospodarki.

J Goliszewski, kierownik Katedry Controllingu Uniwersytetu w Stuttgarcie stwier-
dza, ze ... obecnie controllingjest podstawowym elementem nowoczesnego zarzadza-
niaw USA, a w Europie w RFN, gdzie wiele filii firm amerykanskich przeniosto te
metody na teren europejski". Funkcje controllingu wymagaja zinstytucjonalizowania
»controllership", co mamiejsce szczegodlniew duzych orgaanizacjach gospodarczych.
W mniejszych podmiotach controller wspomaga menedzera badz poprzez dostarcza-
nie odpowiednich informacji, badzw wyborze w miarg optymalnych decyzji. W syste-
mie controllingu dominuje funkcja doradcza. Kontroler: pomaga, opiniuje i wskazuje
kierownictwu mozliwe kierunki dziatan. Jednak o charakterze tej pomocy orazjej za-

kresie decyduje kierownictwo.

Kontroler
odpowiedzialny za:

Menedzer
odpowiedzialny za:

CONTROLLING

- wynik i stopieri
realizacji celu

- wglad w wyniki
i ich prezentacje

Rys.7.Controlling

Funkcjg¢ kontrolera mozna poréwnac ze stanowiskiem nawigatora na statku, ktory
zapomoca odpowiednich urzadzen okresla odchylenia kursu rzeczywistego statku od
kursu wyznaczonego. Informacje o wielkosci i kierunku odchylen przekazuje kapita-
nowi, ktory podejmuje decyzje o wprowadzeniu odpowiednich koordynatow w celu
powrotu na zatozony kurs. Czy istnieje mozliwo$§¢ wdrozenia controllingu bez dublo-
wania funkcji kierowniczych w stmkturze naszych przedsigbiorstw czy spétek. Na to

pytanie odpowiadamy pozytywnie.
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Dotychczas przedstawiliSmy zarys koncepcji controllingu, jednak po doktadniej-
szej analizie mozliwo$ci wdrozeniowych stwierdzi¢ mozna jego pozytywny wplyw
juzna obecnym etapie rekonstrukcji gospodarki. Koordynacja dziatan planistycznych
i kontrolnych wystgpuje w kazdej firmie i nie moze ona by¢ wyrywkowa lub wymuszo-
na cigzka sytuacja tych jednostek. Stworzenie formalnego systemu koordynacji, ta-
czacego rowne szczeble zarzadzania, np. przez nadzorowanie proceséw informacyj-
nych, wspomaga kierownictwo w podejmowaniu kreatywnych i efektywnych decyzji
umozliwiajacych petna realizacj¢ celow.

W naszych warunkach system controllingu powinien powsta¢ poprzez opracowa-
nie od podstaw systemow planowania, kontroli i zasilania w informacje oraz integracjg
migdzy tymi systemami. Koniecznejest przy tym wzigcie pod uwage specyfiki pol-
skich przedsigbiorstw, otoczenia i ewentualnych w nim zmian oraz niezbg¢dnych prze-

stanek sprzyjajacych wprowadzeniu koncepcji.

Czynniki strukturalne formutowania systemu controllingu poda jemy za J. Goli-
szewskim na rys. 7.

Zasadnicze zadanie controllingu w integracyjnej funkcji planistycznej i kontrolne;j
polega na koordynacji planowania strategicznego z operacyjnym. Wynika to z wza-
jemnego uzupeiniania si¢ tych dwoch form planowania. Wyniki uzyskane w planowa-
niu operacyjnym stanowia element okreslonych dziatan na szczeblu strategicznym ce-
low i strategii. Innym zadaniem controllingu jest koordynacja migdzy dziatalnos$cia
marketingu, produkcji a dziatem badan i rozwoju. Ma to szczegdlne znaczenie w pro-
cesach innowacyjnych. Japonczycy i Amerykanie docenili juz wczeé$niej doniostosé
tego wzajennego ,triumwiratu" i o wiele szybciej wprowadzajanowe wyroby uzyska-
ne w procesach innowacyjnych oraz maja mniejsza liczbg innowacji chybionych niz
firmy europejskie. Niejednokrotnie zdarza sig, ze pracownicy zatrudnieni w dziatach
marketingu nie zdajq sobie sprawy nad czym pracuja inzynierowie w dziatach badan
i rozwoju. Ci ostatni zgltaszaja swoje patenty nie uwzglgdniajac potrzeb i wymagan

rynku.

Gtowne funkcje controllingu to:

» wykazanie i wzajenne uzgodnienie powiazan migdzy otoczeniem, zachowaniem
menedzerdw i struktura organizacyjng poszczegdlnych subsystemow,

* uwzglgdnienie subiektywnego i obiektywnego zapotrzebowania poszczegodlnych
decydentow na informacje,

* controller wptywajac na nastawienia i decyzje menedzerdéw, réwniez w pewnym
stopniu realizuje controlling, ktory mozna okresli¢ jako ,,obszar interakcji migdzy

menedzerem i controllerem".
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Podsumowanie

Kontrola polega na pordéwnaniu wyniku dziatania z zalozonym celem i(lub)
postawionym zadaniem. Moga one przyjmowac postaé¢ ustalonego przez planist¢ wzorca
lub normy. Je$li kontrola wykaze zbieznos¢ wyniku z zalozonym celem (zadaniem,
wzorcem, norma), to wtedy jest ona czynnos$cia konczaca cykl dziatania zorganizowa-
nego, na ktory sktadaja si¢: planowanie, organizowanie, koordynowanie, pobudzanie
i kontrola.

Kontrola moze mie¢ charakter wyprzedzajacy, nadazny lub koncowy. Jeslijej wynik
najakimkolwiek etapie dziatania zorganizowanego niejest zadowalajacy (niejest zbli-
zony do oczekiwan kierownika lub przetozonego), to powinno si¢ powrdci¢ do tego
etapu cyklu, w ktorym nalezy dokonaé¢ korekty procesu wykonywania planu tak, by
osiagnac¢ cel. W przypadku, kiedy dziatanie podwtadnego (organizacji) przebiega
prawidtowo, kierownik moze ograniczy¢ si¢ do kontroli nieingerujacej (nadzorowa-
nia). Kontrolg strategiczna mozna zdefiniowaé jako dziatanie polegajace na ciaglym
sprawdzaniu planéw strategicznych i ich realizacji pod wzglgdem aktualno$ci i zbiez-
nosci z zatozonymi efektami. Podejmuje siejq aby sygnalizowa¢ zagrozenia i koniecz-
ne zmiany kursu strategicznego. W duzych orgaanizacjach gospodarczych funkcje con-
trollingu wymagaja zinstytucjonalizowania, a w niewielkich podmiotach controller
wspomaga menedzera badz poprzez dostarczanie odpowiednich informacji, badz
w wyborze w miar¢ optymalnych decyzji. W systemie controllingu dominuje funkcja
doradcza. Kontroler: pomaga, opiniuje i wskazuje kierownictwu mozliwe kierunki dzia-

tan. Jednak o charakterze tej pomocy oraz jej zakresie decyduje kierownictwo.

Problemy do przemyS$lenia:

1. Scharakteryzowac kontrole strategiczna.
2. Poréwnaé pojecie funkcji kontrolnej w literaturze polskiej i literaturze nerykan-
skiej.
. Rodzaje kontroli.
.Omowi¢ retrospektywna funkcje¢ kontroli.
. wyjasni¢ znaczenie kontroli.
.Omowic cztery fazy budowy systemu.
. Jakie funkcje powinna spetniaé kontrola?
. Poglady lacocci na funkcjg¢ planowania i kontroli.
. Omoéwié¢ kanaty informacyjne z zakresu kontroli.

. Zdefiniowaé¢ cechy skutecznej kontroli.

_ O 0 0 g0 O W kW

—_ =

. Zdefiniowa¢ pojgcie i znaczenie controllingu.
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Rozdzial 9.

LOGISTYKA JAKO INSTRUMENT
ZARZADZANIA FIRMA

1. Geneza i przyczyny rozwoju logistyki
Pojecie i przedmiot logistyki
Infrastruktura logistyczna
Logistyka zaopatrzenia

Logistyka produkcji

Logistyka dystrybucji

N w e

Logistyka zapaséow

Po zapoznaniu si¢ z tym rozdziatem Czytelnik powinien:

1.Zna¢ rangg i znaczenie procesow logistycznych we wspdiczesnym przedsigbior-
stwie oraz podstawowe definicje logistyki.

2. Umie¢ wyjasni¢ gtoéwne zalety podejscia logistycznego do usprawnienia

procesow gospodarczych w przedsigbiorstwie.

3. Umie¢scharakteryzowac istotg¢ zarzadzania logistycznego w sensie sterowania
calym tancuchem dostaw.

4. Zna¢ zasadnicze elementy infrastruktury logistycznej przedsigbiorstwa ze szcze-
golnymuwzglgdnieniem gospodarki magazynowo-towarowej.

5.Zna¢ gtoéwne zadania logistyki zaopatrzenia oraz podstawowe problemy decy-
zyjne sfery zaopatrzenia.

6. Znac procesy logistyczne w sferze produkcji oraz aktualne tendencje ich unowo-
czes$niania.

7.Zna¢ gtdwne zadania logistyki dystrybucji oraz podstawowe problemy decyzyj-
ne organizacjii wykorzystaniakanatow dystrybucji.

8. Zna¢ podstawowe zadania logistyki zapasow oraz problematyke optymalizacji

ich poziomow.
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Wprowadzenie

Logistyka, jako teoria i praktyka sprawnego organizowania procesOw przepltywow
fizycznych surowco6w, materiatéw i towardéw, a takze ustug i strumieni informacyjnych
towarzyszacych tym procesom jest nicodlacznie zwiazana z systemem gospodarki ryn-
kowej i w sposdb znaczacy rzutuje na koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa, a tym
samym na wielko$¢ wypracowanego zysku. Obejmuje ona fizyczne procesy przeptywu
surowcow i materiatdéw od zrodet ich pozyskania do koncowych ogniw produkcyjnych
i dalej az do jednostek konsumenckich wraz z procesami recyklingu odpadow.

Z uwagi na coraz wigksza ztozono$¢ przeptywow fizycznych w gospodarce rynko-
wej i postgpujaca walke konkurencyjna na rynkach zbytu, efektywne zarzadzanie tymi
procesami wymaga sprawnych i operatywnych systemoéw informacyjno-decyzyjnych
warunkujacych podejmowanie optymalnych decyzji menedzerskich. W celu petnego
wspomagania decyzyjnego menadzerow logistyka integruje przeptywy fizyczne mate-

rialow i strumienie informacyjne wjeden spdjny system logistyczny.
W sensie rzeczowym logistyka obejmuje nastgpujace elementy:

fizyczne procesy przeptywdéw surowcow, materiatow i produktow;

strumienie informacyjno-decyzyjne sterujace procesami fizycznymi;

infrastrukturg procesdé6w logistycznych (fizycznych i informacyjnych);

zapasy dobr fizycznych we wszystkich fazach gospodarowania.

W aspekcie fazowym zarzadzanie procesami logistycznymi wystgpuje na wszyst-

kich etapach gospodarki rynkowe;j:

- w sferze zaopatrzenia, jako logistyka zaopatrzenia;

- w sferze produkcji jako logistyka produkcji;

- w sferze zbytu, jako logistyka dystrybucji;

- w sferze gospodarki magazynowej, jako logistyka zapasow.

Naczelnym kryterium funkcjonowania logistyki jest minimalizacja kosztow logi-
stycznych, przy zachowaniu nadrz¢dnos$ci rynkowego partnerstwa i rynkowych stan-
dardow obstugi klienta.

Nowoczesna logistyka bardzo intensywnie wykorzystuje dorobek wszystkich nauk
systemowych, zwtaszcza wypracowane przez te nauki teorie, metody i narzgdzia.
W tym sensie logistyka korzysta z dorobku teorii organizacji i zarzadzania, rynkowych
instrumentéw marketingu, praktycznych osiagnig¢ gospodarki magazynowej, najnow-
szych technologii transportowych a przede wszystkich z osiagnig¢ techniki i technolo-
gii komputerowej na bazie ktorych buduje zintegrowane systemy zarzadzania logi-

stycznego.
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1. Geneza i przyczyny rozwoju logistyki

Burzliwie rozwijajacy si¢ w Polsce od poczatku lat 90 system gospodarki rynkowej
spowodowat pojawienie si¢ szeregu nowych dyscyplin ekonomicznych, a w tym m. in.
logistyki, ktora nalezy dzi§ do najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ nauk zarza-

dzania w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej.

Wojskowy rodowodd logistyki

Termin ,,logistyka’ wywodzi si¢ ze sfery wojskowos$ci, gdzie pierwotnie oznaczat
zaopatrywanie, przemieszczanie i kwaterowanie wojsk, zwlaszcza podczas dziatan
wojennych. W tym konteks$cie logistykejako teorig i praktyke sprawnego zaopatrywa-
nia oddziatéw stosowali juz starozytni Grecy, gdzie ,logos” znaczy liczenie, a takze
rozum, ,logistike” za$ to sztuka kalkulowania. Prefekt legiondéw rzymskich to ,,logi-
state’’ - administrator odpowiedzialny za zabezpieczenie i przygotowanie legionow
do wojny.

Nowozytne zrddia wskazujg na francuskie pochodzenie pojgcia logistyka, gdzie
»logis "' oznacza zakwaterowanie, a ,logistique" utozsamiano ze sztuka przemieszcza-
nia wojsk, transportem zaopatrzenia, w ogdlno$ci planowania dziatan wojennych'. Jed-
nak do teorii i praktyki wojskowos$ci logistyke wprowadzili pragmatyczni Amerykanie
podczas wojny secesyjnej w Stanach Zjednoczonych. Dopierojednak podczas II woj-
ny $wiatowe]j obserwuje si¢ dynamiczny rozwoj logistyki w nurcie interdyscyplinar-
nych badan operacyjnych, wspomagajacych skuteczno$¢ prowadzonych dziatan wo-

jennych za pomoca $cistych dyscyplin i metod naukowych.

Rozwdj logistyki w Polsce

W literaturze polskiej najwcze$niej pojeciem logistyki operowal znany ekonomista
W. Stankiewicz, ktory w roku 1968 wydat pionierska ksiazke pt. ,Logistyka. Z zagad-
nieni gospodarki wojskowej panstw NATO'. Niestety az do poczatku lat 90. byt to
termin raczej obcy zarowno w wojsku, jak tez w gospodarce narodowej, a tym bardziej
w O0wczesnych przedsigbiorstwach. Prekursorem koncepcji logistycznych w Polsce jest
Poznanski Instytut Gospodarki Magazynowej, ktory swoimi osiagnigciami zdobyt so-

bie znaczaca pozycj¢ w skali europejskiej.

Przyczyny rozwoju logistyki

Do najwazniejszych przyczyn rozwoju wspolczesnej logistyki nalezy zaliczy¢ na-
stgpujace kategorie przestanek (Rys. 1):

1.Postgpujace dysproporcje migdzy efektywnos$cia perfekcyjnych, wysoce wydaj-
nych systemow produkcyjnych a niej ako zapomniang sfera przeptywow towarow, pro-

duktéw i ustug.

' Po raz pierwszy, w Kontek$cie teoretycznym, pojecia tego uzyl francuski general A.H. Jomini

w dziele zatytulowanym ,,Zarys sztuki wojennej'" wydanym w Paryzu w roku 1837.
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2. W wyniku duzego postgpu technicznego nastgpuje szybkie moralne starzenie sig
produktéw co znacznie skrécito ich rynkowa zywotno$§¢ i przyspieszyto cykle rozwo-
jowo-produkcyjne w zakresie towarow o wysokiej jakoS$ci.

3. Gwatltowny wzrost liczby oferowanych asortymentéw towardow i ustug, bgdacy
wynikiem marketingowych koncepcji zdobywania rynku i pozyskiwania klienta rézny-
mi sposobami.

4. Zmniejszeniu ulegly stany przechowywanych zapasdéw, zwlaszcza w handlu, na-
stapito ich przeniesienie do producentéw i hurtownikow.

5. Dynamicznie zaczgly rosnaé koszty transportu, zwtaszcza na etapie dystrybucji,

w transporcie publicznym zaczgly pojawiaé sig konkurencyjne firmy spedycyjne.

6. Postgpujaca globalizacja rynku, zwigkszyta udziat transportu i gospodarki ma-
gazynowej w obrocie towarowym przedsigbiorstw, gospodarka stata sigjeszcze bar-

dziej dynamiczna.

7. Przejs$cie do rynku rzadzonego przez odbiorcg zmusza jego podmioty gospodar-
cze do glebokiej analizy potrzeb i wymagan klienta w odniesieniu do oferowanych

towardow i ustug, w tym sposobu organizacji tancucha dostaw.

8. Rozwodj nowych technik i technologii komputerowych spowodowal wzrost in-
tensywnos$ci przeptywu i przetwarzania ogromnych strumieni informacyjnych towa-
rzyszacych wielkiej hossie gospodarki §wiatowej.

9. Ekspansja komputerow spowodowata, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw postugiwa-
ta si¢ efektywnymi narzedziami zarzadzania i kontroli, co jednoznacznie wskazato na
jedyne rezerwy tkwiace jeszcze w nieprodukcyjnej sferze przeplywu towaréw, produk-
tow i ustug.

Dysproporcje miedzy Wzrost asortymentéw Zmniejszenie
produkcijg a przeptywem towardw i uslug poziomu zapasow
Wzrost kosztow o Eal :!l FZC NX Globalizacja
transportu = J ku transportu
P LOGISTYKI ok s
Wazrost strumieni Komputerowe Rezerwy w sferze
informacyjnych wspomaganie zarzadz. nieprodukcyjnej

Rys. 1. Podstawowe przyczyny rozwoju logistyki
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2. Pojecie i przedmiot logistyki

2.1. Definicje logistyki

Bardzo dynamiczny rozwoj wspotczesnej logistyki powoduje, ze brak jest jednej
og6lnej definicji, a kazde $srodowisko opracowuje swoje wilasne definicje na uzytek

danej branzy, sektora czy o$rodka naukowego.

Definicja A AM z roku 1948

W latach 80. w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej nastapito upowszech-
nienie w praktyce gospodarczej, a takze w literaturze ekonomicznej pojgcia ,logisty-
ka". Tymczasem jedna z pierwszych definicji logistyki cywilnej sformutowato juz
w roku 1948 amerykanskie Zrzeszenie Marketing (American Association Marketing)
definiujac logistykejako ..ruch i operowanie produktami z miejsca wytwarzania do
miejsc konsumpcji... ", przypisujac jej rolg pomostu pomigdzy produkcja a rynkami,

ktore sa odlegte od siebie w czasie i w przestrzeni.

Definicja wedtug CL M - 1962r.

W roku 1962 Towarzystwo Konsultingowe (CLM - Council of Logistics Manage-
ment) zdefiniowato logistyke jako: ,,...proces planowania sterowania i kontroli kosz-
tow, przeplywu I magazynowania oraz informacji ze irodel powstania do koncowej

"

konsumpcji zgodnie z jyczeniami klienta ... ". Definicja C L M wnosi znaczace rozsze-
rzenie do definicji Zrzeszenia Marketing, gdyz rozpatruje logistyke na gruncie nowo-
czesnej teorii zarzadzania i kierowania z jednoczesnym uwzglgdnieniem podstawo-

wych zasad rynku konsumenta i marketingu.

Definicja aksjomatyczna

Zgodnos$¢ panuje jedynie w zakresie podejscia praktycznego do funkcji logi-
styki. W roku 1991 Komitet Logistyki EWG i Brytyjski Instytut Zarzadzania
Dystrybucja zdefiniowali logistyke jako ,..proces zarzqdzania calym lanicuchem
dostaw... ". Definicja tajest powszechnie akceptowana, stad jej aspiracje do rangi

aksjomatu.

Pojgcie tancucha dostaw

Pod pojgciem tancucha dostaw rozumie si¢ materialne przeptywy surowcoéw, pro-
duktéw i towardw od naturalnych zrodet poprzez wszystkie ogniwa posrednie do miejsc
konsumpcji, czyli do klienta (Rys.2). Celem logistyki i jednoczesnie klamra spinajaca
wszystkie ogniwa tancucha logistycznego jest zarzadzanie tancuchem dostaw od na-
bywcy do odbiorcy, z uwzglgdnieniem réznych kanatéow dystrybucji i zasad marketin-
gowych. Podmiotem tego procesujest klient, ktory w zarzadzaniu logistycznym odgry-

wa rolg pierwszoplanowa.
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Rys.2. Elementy taficucha dostaw logistycznych

Definicja S. Abta

Jeden z prekursordow polskiej logistyki S. Abt w pracy ,,Systemy logistyczne w go-
spodarowaniu "' przytacza i omawia az 10 roéznych definicji logistyki. Autorska defini-
cja jest bardzo nowatorska i mowi, ze ,...logistyka stala si¢ tq dziedzing wiedzy ktora
na bazie systemow informatycznych zmierza ponad podzialami organizacyjnymiprzed-
siebiorstw ku ich integracji, by zapewni¢ optymalne ksztaltowanie lanicuchow zaopa-
trzeniowych od momentu pozyskania surowcow, poprzez ich przerob dystrybucje

w roinych ogniwach handlu, az do ostatecznego nabywcy ... '

Koncepcja F.J. Beiera i K. Rutkowskiego

Uogolniona definicja obejmujaca wszystkie aspekty teoretyczno-praktyczne wy-
stgpuje w pracy F.J. Beier i K. Rutkowski pt."Logistyka" gdzie logistyka definiowana
jest jako: ..procesplanowania, realizowania i kontrolowania sprawnego i efektyw-
nego ekonomicznie przeplywu surowcow, materiatow do produkcji wyrobow gotowych
oraz odpowiedniej informacji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu za-

spokojenia wymagan klienta...""?

2.2. Istota i zakres logistyki

Istota logistyki
Istota wspotczesnej logistyki jest integracja strumieni rzeczowych (surowcow, to-

warow i ustug) i strumieni informacyjnych pod katem maksymalizacji potrzeb klienta

* Abt S.: Systemy logistyczne w gospodarowaniu. Teoria i praktyka logistyki. AE, Poznan, 1995
s. 19-21.
' Beier F.J., Rutkowski K.: Logistyka SGH, Warszawa 1996, s. 16.
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i minimalizacji kosztow logistycznych (Rys.3). Logistyka stymuluje przeptyw dobr

ma

terialnych i informacji, reguluje intensywno$¢ strumieni, kontroluje stany magazy-

nowe i koszty ich utrzymania a takze nadzoruje ciaglto$¢ i niezawodnos$¢ tego przeptywu.

2

Strumienie

I .-przeplywyproduktm l

informacyjne ALrE ek
Minimalizacja -
kosztow - utrzymanie zapasow ]
R : l_ g

I - przetwarzanie informaciji I

Rys.3. istota wspotczesnej logistyki

Zadania operacyjne logistyki
Logistykajako teoria i praktyka skutecznego zarzadzania procesami gospodarczy-

i realizuje nastgpujace kategorie zadan operacyjnych, ktore dziela sig¢ na szczegdto-

i ogélne (Rys.4). Do zadan szczegdétowych naleza:

- organizacja fizycznego przeplywu towaréw, materiatow i ustug;

- utrzymanie optymalnych zapaséw towardow i materiatow;

- sterowanie procesami informacyjnymi towarzyszacym przeplywom;
- zabezpieczenie odpowiedniej infrastruktury procesoéw logistycznych.

Jednoczesnie logistyka realizuje nastgpujace zadania ogdlne:
- maksymalne zaspokojenie potrzeb odbiorcow;
- minimalizacja kosztow procesow logistycznych;

- usprawnienie zarzadzania procesami gospodarczymi.

Organizacja fizycznych Utrzymanie optymalnych Sterowanie procesami Zabezpieczenie
przeplywow zapasow informacyjnymi infrastruktury logistycznej

| Koordynacja przeplywow I [ Minimalizacja kosztow |

S P

[ Maksymalizacja satysfakcji klienta ]

Rys.4. Zadania operacyjne logistyki
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Cel strategiczny logistyki

Celem strategicznym logistyki jest minimalizacja kosztow fizycznej dystrybucji
towarow stosownie jednak do zadanego poziomu ustug, co oznacza nadrzg¢dno$¢ stan-
dardu obstugi klienta nad maksymalizacja zysku. Logistyka powinna dostarcza¢ przed-
sigbiorstwom praktycznych narzedzi do zdobywania rynku przy speitnieniu nadrzegd-
nych oczekiwan konsumentéow w zakresie kosztow, jako$ci i ogdlnych standardow ob-
stugi klienta (Rys.5).

Rys.5. Cele strategiczne logistyki

Minimalizacja kosztow zapaséw

Ze wzgledu na dysproporcje migdzy mozliwosciami produkcyjnymi a potrzebami
konsumpcyjnymi stabilno$¢ procesdéw gospodarczych gwarantuja zapasy i dlatego ste-
rowanie nimi jestjedna z zasadniczych funkcji logistyki. Istotnym zadaniem wspolcze-
snej logistyki jest wigc redukcja kosztéw przeptywu oraz kosztéw utrzymania zapasoéow
(Rys.6). Wobec relatywnie zmniejszajacych si¢ kosztow produkcji (automatyzacja

i robotyzacja) koszty przeplywu stanowia istotny sktadnik kosztoéw dziatalnosci go-
spodarczej.

Rys.6. Minimaksowe kryterium funkcjonowania logistyki
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Pozycja logistyki

Ugruntowany rynek konsumenta, ktory zajal monopolistyczna pozycjg dawnego
rynku producenta spowodowat zmiang dotychczasowej zasady obowiazujacej w pro-
cesach wytworczych - ,Wytworz produkt i poszukajjego nabywcy’ na odwrocona
rolami zasad¢ - ,Znajdi nabywce i wytwarzaj wedlugjego Zyczen '". W tym ujgciu
logistyka, jako interdyscyplinarna dziedzina wiedzy o zarzadzaniu tancuchem do-
staw nie tylko porzadkuje, ale i zmienia dotychczasowe reguty przemieszczania ma-
teriatow 1 produktow oraz towarzyszace im procesy informacyjno-decyzyjne
(Rys.7).

"Wytwoérz produkt | poszukaj jego nabywcy”

Monopolistyczny rynek producenta

PODEJSCIE

LOGISTYCZNE

[ *Znajdz nabywce | wytwarzaj wedlug jego 2yczen” I

-y

TAK
JEST I

Wymagajacy rynek konsumenta I

Rys.7. Nowe podejscie logistyczne

2.3. PROCESY LOGISTYCZNE

Naturalne fazy proceséw logistycznych

Procesy logistyczne w gospodarce obejmuja przeptyw dobr od Zrodet ich pozyska-
nia z przyrody, az do finalnych konsumentéw. W tancuchu tym mozna wyrézni¢ nastg-
pujace naturalne fazy proceso6w logistycznych (Rys.8):

- pozyskiwanie surowcoéw i dobr z przyrody;

- przetworstwo surowcoOw w materiaty i pétfabrykaty;

- produkcja potfabrykatow, podzespotow i elementow;

- produkcja dobr finalnych, produkcyjnych i konsumpcyjnych;
- handel $rodkami produkcji i srodkami konsumpcji;

- procesy uslugowe, remontowe, naprawcze;

- utylizacja i pozyskiwanie odpadow dla sfery przetworstwa.

* Golcmbska E.: Logistyka jako zarzadzanie lancuchem dostaw. AE Poznan, 1994, s. 18.



1. Pozyskiwanie surowcow 2 Przetworstwo

i débr z przyrody surowcdw i materialow
\ 3. Produkcja 4. Produkcja ddbr
péifabrykatow | elementow finalnych | konsumpcyjnych

6. Procesy uslugowe, 5. Handel $rodkami
remontowe, naprawcze produkcji | konsumpcji

7. Utylizacja ‘/

i pozyskiwanie odpadow

Rys.8. Pgtlanaturalnych procesow logistycznych

Fizyczne procesy logistyczne

Logistyka obejmuje m.in. takie procesyjak: obstuga klienta, prognozowanie popy-
tu, planowanie sprzedazy i produkcji, kontrolowanie stanu zapas6w magazynowych,
wszelkie procesy zaopatrzeniowe i zwigzane z nimi czynno$ci transportowe, manipu-
lacyjne i sktadowanie atakze wszelkie przeptywy informacyjne dotyczace tych proce-
sow. Logistyka zajmuje si¢ takze lokalizacja podmiotow gospodarczych na rynku,
optymalizacjasieci transportowych oraz gospodarka odpadami. Naczelnym kryterium
dziatalnos$ci logistycznej jest z jednej strony optymalizacja obstugi klienta, z drugiej

maksymalizacja zysku poprzezminimalizacjgkosztow logistycznych.

Integracyjna funkcja logistyki

Logistyka obejmuje zintegrowane systemy planowania, organizowania, kierowa-
nia i kontrolowania procesow fizycznych obiegu towardow i ich informacyjnych uwa-
runkowan, w aspekcie optymalizacji realizowanych dziatan i celéw. W warunkach
wspoiczesnej gospodarki fizyczny przeptyw doébr materialnych staje si¢ coraz bardziej
skomplikowany, a sterowanie tym przeptywem wymaga odpowiednich informacji i efek-
tywnych procedurjej przetwarzania. Logistyka dokonuje integracji strumieni rzeczo-

wych i informacyjnych taczac je w procesy logistyczne (Rys.9).

STRUMIENIE

INFORMACYJNE

Rys.9. Integracyjna funkcja logistyki
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Strumienie informacyjne logistyki

Drugim, obok przepltywow fizycznych, integralnym sktadnikiem proceséw logi-
stycznych sa strumienie informacyjne. Odzwierciedlajgone intensywno§$¢ i stan prze-
ptywow fizycznych ijednocze$nie sawykorzystywane w operatywnym sterowaniu tymi
procesami, do podejmowania decyzji logistycznych. Procesy informacyjne logistyki to
strumienie i zasoby informacyjne oraz cata infrastruktura przetwarzania informacji.

2.4.Makroimikrologistyka

Obszarylogistyki

Podejscie logistyczne mozemy traktowacéjako zorganizowany systemplanowania,
realizacjiikontroliproceséw fizycznegoprzeptywuproduktéowiustugwrazzprzypi-
sanymi im strumieniami informacyjnymi, ukierunkowany na maksymalne zaspokoje-
nie potrzeb klienta przy minimalnych kosztach logistycznych. Tak rozumiana logisty-
ka odnosi si¢ zjednej strony do sfery ogélnogospodarczej, gdzie utozsamianabgdzie
zmakrologistyka, z drugiej strony kazdy podmiot gospodarczy tworzy swoj indywidu-
alny system mikrologistyki (Rys. 10).

Maksymaine zaspokojenie potrzeb klienta

i Skala - planowania
MI'NM!MI ‘ przeplywow
‘ Zotgar;um‘any - realizacji fizycznych i
MIKRO- el informacyjnych
LOGISTYKA - kontroli

Minimalne koszty logistyczne

Rys. 10. Systemowerelacjemigdzy mikro imakrologistyka

Strukturalogistycznaprzedsigbiorstwa

Z punktu widzenia logistyki w strukturze organizacyjno-funkcjonalnej kazdego
przedsigbiorstwa mozna wyrézni¢ 3. zasadnicze podsystemy, ktorym przypisuje si¢
odpowiednie kategorie tzw. logistyk funkcjonalnych (Rys.1 1):

- podsystem zaopatrywania, logistyka zaopatrzenia;

- podsystem produkcji, logistyka produkcji;

- podsystem zbytu, logistyka dystrybucji.

Nastyku obu logistyk funkcjonalnych: logistyki zaopatrzenia i produkcji oraz logi-
styki zbytu i produkcji znajduje si¢ logistyka zapasowjako kategoria interdyscyplinar-

na, powiazana co najmniej zdwoma procesami logistycznymi.
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Logistyka Logistyka Logistyka
Zzaopatrzenia zapasow produkcji
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PODSYSTEM
"' PRODUKCYJNY

PODSYSTEM
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DYSTRYBUCJI

A

produkcji sprzeday

Rys. 11. Logistyczny model przedsigbiorstwa

3.1. Pojgcie infrastruktury logistycznej
Zakres infrastruktury logistycznej
Funkcjonowanie wszystkich systemow logistycznych tak w skali makro, jak tez
w skali mikro warunkuje tzw. infrastruktura logistyczna, ktoéra obejmuje nastgpujace

kategorie §rodkoéw technicznych (Rys. 12):

- szlaki komunikacyjne tworzone przez sie¢ polaczen transportowych ladowych, mor-

skich i lotniczych oraz porty roztadunkowo-zatadowcze;
- $rodki transportu i manipulacji stuzace do przestrzennego przemieszczania surow-
cow, produktow i wyroboéw tak w skali przedsigbiorstwa, jak tez w obszarze szeroko

rozumianego rynku;

- budynki i budowle magazynowe, place sktadowe i manipulacyjne umozliwiajace

przechowywanie, ochrong i konserwacj¢ wszelkich materiatéw, zwtaszcza zapasow;

- opakowania stuzace przede wszystkim do fizycznej ochrony wyrobow i towardéw

podczas transportu i przechowywania;

- Srodki przetwarzania informacji logistycznej obejmujace zaréwno tradycyjne urza-
dzenia biurowe jak tez nowoczesne sieci i systemy komputerowe.
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1. Szlaki komunikacyjne

ladowe, wodne, powietrzne

2. Srodki transportu
ladowe, wodne, powietrzne

Srodki techniczne
przetwarzania informacji

3. Budynki i budowle
magazynowe

Rys. 12. Elementy infrastruktury logistycznej

Funkcje infrastruktury logistycznej

Infrastruktura logistyczna warunkuje swobodny przeplyw strumieni materialowych

i informacyjnych migdzy poszczegdlnymi podmiotami gospodarczymi w takich aspek-

tach jak (Rys. 13):

- przemieszczanie surowcoOw, towarow i ustug oraz informacji,

- wykonywanieréznorodnychczynno$ci manipulacyjnych i konserwatorskich;

- magazynowanie, przechowywanie i sktadowanie materialéw oraz informacji;

- ochronaibezpieczenstwo produktéw podczas transportu i sktadowania (dotyczy

takze informacji logistycznej).

(e o (] )

-

1. Transport
i przemieszczanie

~=

INFRASTRUKTURY e Ky
LOGISTYCZNEJ

3. Czynnosci manipulacyjne

4. Ochrona i bezpieczenstwo

Rys. 13. Podstawowe funkcje infrastruktury logistycznej
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Lancuch transportowo-magazynowy

Zasadniczym celem infrastruktury logistycznej jest zagwarantowanie ciagtosci
i nalezytej sprawnos$ci tzw. tancucha transportowo-magazynowego, ktéorego podstawo-
wymi ogniwami sa (Rys. 14):

-jednostki tadunkowe i zwiazane z nimi opakowania;

- budowle magazynowe oraz budynki administracyjne i produkcyjne;

- $rodki i urzadzenia do transportu zewngtrznego i wewngtrznego;

- $rodki i urzadzenia do sktadowania i manipulacji tadunkami.

l Fronty zaladunkowo-wytadunkowe l

Jednostii Budowle
TRANSPORTOWO-
Opakowania w Budynki produkcyine
transporiowe administracyjne
|
Transportu Srodki | urzadzenia Skladowania
wewngirznega/zewnetrmego | manipulacy tadunkami

Rys. 14. Elementy sktadowe tancuchow transportowo-tadunkowych

3.2. Infrastruktura transportowa

Zakres infrastruktury transportowej

Infrastrukturg transportowa procesow logistycznych tworza 4. podstawowe galgzie
transportu (Rys. 15):

- transport kotowy (samochodowy i kolejowy);

- transport wodny (morskiisrédladowy);

- transport lotniczy;

- transportprzesytlowy(rurociagowyienergetyczny).

|

I e

Rys. 15. Klasyfikacja infrastruktury transportowej
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Kryteria wyboru §rodkow transportowych

Wybdr okreslonego srodka transportu jest bardzo wazna kategoria decyzji logi-
stycznych, gdyz implikuje bezposrednio okreslone koszty transportu. Przy wyborze
§rodka transportu nalezy uwzglgdni¢ m.in. takie kryteriajak: przestrzenna odlegtos¢
migdzynadawcaiodbiorcaorazpodatno$étransportowaprzemieszczanychtadunkow
(Rys.16). Podatnos$étransportowaoznaczaodpornos$¢tadunkuna warunki przemiesz-
czania danym $rodkiem transportu. W tym sensie mowi si¢ o podatnos$ci naturalnej,
technicznej i ekonomicznej tadunku. Kazdy rodzaj tadunku ma innagpodatno$¢ trans-

portowaw stosunkudoposzczegodlnych srodkdéw transportowych.

KRYTERIA
l 1. Koszty transporty WYBORU SRODKOW 2.0dleglo$é przestrzenna
TRANSPORTU
 —

e

[ 3. Podatnoéé transportowa ladunku

| Naturaina I l Techniczna ] l Ekonomiczna ’]

Rys.16. Logistyczne kryteriawyboru$rodkow transportowych

GOSPODARKA MAGAZYNOWA

Zakres infrastruktury magazynowej
Infrastrukturgmagazynowaniaimanipulacjitworza:

- budowle magazynowe, place sktadowe;

- §rodkitechniczne manipulacjiitransportuwewngtrznego;

- urzadzenia technicznego wyposazenia magazynow.

Budowle magazynowe

Budowlemagazynowe orazstanowiaceichwyposazenie srodkiiurzadzeniatech-
niczne sa podstawa gospodarki magazynowej i cechuje je duza ré6znorodnos¢ kon-
strukcyjna i funkcjonalna (Rys. 17). Magazyny charakteryzuje si¢ za pomoca takich
parametrowtechniczno-uzytkowychjak: rodzajiprzeznaczenie magazynu; wielko$¢
i parametry uzytkowe (powierzchnia, dlugos$¢, szerokos$¢, obciazenie, przepustowos¢
itp.), wyposazenie techniczne, dodatkowe instalacje czy dodatkowe ustugiitp. Zewzgleg-
dow konstrukcyjno-funkcjonalnych budowle magazynowe dzieli si¢ na:

- magazyny otwarte np. place sktadowe;

- magazyny pototwarte i czgSciowo zastonigte np. wiaty, zbiorniki;

- magazyny zamknigte dajace peina ochrong i bezpieczenstwo towarom.
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BUDOWLE MAGAZYNOWE
WG KRYTERIUM:

Techniczno-

Konstrukcyjno-
utytkowe

-funkcjonalne

l Przeznaczenie J‘——-b-l Parametry uzytkowe I

[ Wyposatenie techniczne l

Rys. 17. Podziat budowli magazynowych

Srodki techniczne manipulacji i transportu wewnetrznego

Srodki techniczne manipulacji i transportu wewngtrznego odgrywaja zasadnicza
rolg¢ we wspotczesnych systemach magazynowych. Zwigkszaja szybko$é przeplywu
i wydajno$¢ procesow manipulacyjnych, poprawiajabezpieczenstwo pracy a takze wpty-
waja na poprawg stanu ochrony tadunkow przed uszkodzeniem. W grupie technicz-
nych srodkéw manipulacji i transportu wewngtrznego wyrdznia si¢ 3. podstawowe ka-

tegorie (Rys. 18.):

- dzwignice stuza do przemieszczania tadunkéw w pionie i poziomie np. suwnice,
wciagarki, dzwigienki;

- przenos$niki sa to urzadzenia stacjonarne o ograniczonym zasiggu np. przeno$niki
tasmowe, linowe, tancuchowe, kubetkowe itp.

- wozki jezdniowe (z napgdem i bez napgdu) stuza do przemieszczania tadunkow na

bliskie odleglos$ci takze poza magazynem np. jako transport migdzywydziatowy.

[ Bezpieczenstwo i ochrona I

[ Szybkoéé przeplywu F——-l Wydajnoé¢ manipulacii l

( Funkeje: :2 SODKI'I'ECHNK:ZNE_I_AHIPUI._AGJI< Rodzaje: )
I TRANSPORTU WEWNETRZNEGO

st Yt |

Y

W ézki jezdniowe

Rys. 18. Podzial technicznych $rodkoéw manipulacji i transportu wewngtrznego
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Manipulatory i roboty

Szczegodlna grupeg $Srodkow technicznych stanowia manipulatory, ktorych gtow-
nym elementem jest ruchome rami¢ wyposazone w chwytak. Z reguty sato urzadze-
nia pracujace samoczynnie w oparciu o odpowiedni program technologiczny. Naj-
wyzsza klasg¢ stanowia roboty przemystowe, ktore wykonuja skomplikowane
czynnos$ci manipulacyjno-transportowe zgodnie z ustalonym programem kompute-
rowym. Koszty takich inwestycji sa juz znaczace i wymagaja giebokiej analizy

ekonomicznej.

Techniczne wyposazenie magazynow

W infrastrukturze magazynowej waznarolg odgrywaja urzadzenia technicznego
wyposazeniamagazynow, naktore sktadajasigroznegorodzaju maszyny, aparaty, in-
stalacje, przyrzady a takze specjalne systemy kontrolno-pomiarowe podnoszace bez-
pieczenstwo i standardy magazynowaniatadunkow (Rys. 19). Zbiértychurzadzen obej-

muje nastgpujace kategorie:

- urzadzenia do skladania tadunkow np. regaty, stojaki, wieszaki, szafki;

- urzadzeniakontrolno-pomiarowe np. termometry, wagi, przeptywomierze;

- urzadzenia klimatyzacyjno-wentylacyjne stuzace do ogrzewania, schtadzania, osu-
szania,nawilzaniaitp.;

- urzadzenia przeciwpozarowe obejmujace instalacje alarmowe (sterowane, automa-
tyczne), instalacje gasnicze (hydranty, zastony wodne), osprzgtiwyposazenie gasni-
cze (gasnice, ttumice, koce azbestowe, siekiery itp.);

- urzadzenia pomocnicze do sktadowania i manipulacji np. palety, nadstawki, pojem-
niki, jarzma;

- urzadzeniatechniczno-organizacyjne np. maszyny fakturujace i ksiggujace, katalogi,
kalkulatory, identyfikatory osobowe itp.

Rys.19. Systemytechnicznewyposazeniamagazynow
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3.4. Opakowania

Podstawowe funkcje opakowan

Opakowania,jakowaznyczynnikprocesdéwlogistycznychpelnigwtancuchachtrans-
portowo-magazynowych nastgpujace funkcje:

-produkcyjne, koncza kazdy etap produkcji finalnej wyrobu;

-marketingowe, stanowig istotny element walki rynkowej o klienta;

-uzytkowe, warunkujaprzemieszczanie i dostarczenie produktu do klienta;

-logistyczne, determinuja procesy transportowe, manipulacyjne, magazynowe.

Logistyczne funkcje opakowan
Grupa funkcji logistycznych opakowan obejmuje takie kategorie zadan jak: zada-

nia ochronne, magazynowe, transportowe, manipulacyjne, informacyjne i utylizacyj-
ne. (Rys.20).

Marketingowe
Produkcyjne : mx& Uslugowe
Ochronne Manipulacyjne
Transportowe l@—]  Logistyczne Utylizacyjne !
Informacyjne Magazynowe !

Rys.20. Logistyczne funkcje opakowan

Fizyczna ochrona produktoéw przed zniszczeniem lub uszkodzeniem to podstawo-
wa funkcja wszystkichopakowan. W logistycznychtancuchach transportowo-magazy-
nowych opakowania gwarantuja przede wszystkim podatno$¢ na przemieszczanie to-
waru i automatyzacjg¢ wszystkichjego etapow. Dlatego opakowania muszaby¢ znor-
malizowane i oznakowane zgodnie z przyj¢tymi normami, muszabyc¢ takze podatne na
seryjne formowanie tzw. jednostek tadunkowych. Funkcja informacyjna opakowania
wynika z faktu, ze jest ono gléwnym nosnikiem informacji o produkcie, tutaj zawarty
jest cigzar, wymiary, warunki transportu a takze identyfikator w postaci powszechnie
wymaganego dzi$ kodu kreskowego. Funkcje utylizacyjne opakowan wynikaja z recy-
klingu logistycznego, ktéry narzuca warunek wielokrotnego wykorzystywania opako-
wan az do momentu ich petnej utylizacji.
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Kryteria klasyfikacji opakowan

Opakowaniamogamieé réozne przeznaczenie i stosowne do tego konstrukcje, moga
by¢ wytworzone z réoznorodnych materialow i moga pozostawaé w roznym kontakcie
z ochranianym produktem. Dlatego zbior kryteriow wedtug ktérych moga by¢ klasyfi-
kowane opakowania jest stosunkowo obszerny. Przyktadowo opakowania moga by¢

dzielone ze wzgladu na nastgpujace grupy kryteriow (Rys.21):

- rodzaj tworzywa np. drewniane, metalowe, szklane, papierowe, tkaninowe,

z tworzyw sztucznych, mieszane;
- forma konstrukcyjna np. worki, skrzynie, pudta, klatki, beczki, butle;
- zwiazek z produktem - bezposredni (styk z produktem), posredni (brak styku);
- trwalos¢uzytkowa-jednorazoweiwielorazowe;
- formarozliczennp. sprzedawane, pozyczane, zwrotne;

-jednostka miary np. jednostkowe (butelki), zbiorcze (skrzynie), transportowe

(kontenery).
- drewniane - worki
- metalowe - skrzynie - bezposredni
- szklane - pudia - podredni
- papierowe - klatki

- zwrotne - transportowe

Rys.21. Wielokryterialny system klasyfikacji opakowan
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4.2. Logistyczne decyzje w sferze zaopatrzenia

Problemy decyzyjne zaopatrzenia

W sferze procesow informacyjno-decyzyjnych podstawowe problemy logistyki
zaopatrzeniadotyczaodpowiedzi na 3. proste pytania- gdzie kupic¢?, ile kupi¢?, kiedy
kupi¢? Abyoptymalnierozwiazactozadanienalezyszczegdtowozbadactakieproble-
my jak (R.ys.24):

- wybor dostawcow i zrodel zaopatrzenia;

- okres$lenie asortymentu i ilo$ci zamawianych materialow;

- okreS$lenieterminuiwielko$cidostaw;

- ustalenie warunko6w sktadania i realizacji zamodéwien;

- negocjowaniewarunkow finansowychitechnicznychzakupu;

- wybodr formy transportu i zasad rozliczania;

- okres§lenie zasad reklamacji, zwrotow i odsprzedazy;

- ustaleniewarunkoéw funkcjonowaniasktadowzaopatrzeniowych;

- uwzglednienie fluktuacji i1 zakldcen zaopatrzenia.

Gdzie kupié? e kupié? Kiedy kupié?

—hl-aMynmullouto\nru I
[ - warunki skiadania i realizacj zamowien |

- reklamacja, zwroty | odsprzedaz
| - fluktuacje | zakldcenia dostaw I‘—

Rys.24. Podstawowe problemy decyzyjne zaopatrzenia
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Kryteria wyboru dostawcoéw

Jednym z najwazniejszych problemow stojacych przed logistyka zaopatrzenia
jest wybor dostawcy, najczgsciej sposrod pewnego spektrum firm funkcjonujacych
na rynku. (Rys.25.). Podstawowym kryterium jest oczywi§cie cena - po uprzednim
sprawdzeniu pozycji finansowej dostawcy i jego opinii wérdd innych odbiorcoéw.
Jako dalsze kryteriawystgpuja:jakos$é towaru, warunki dostawy, gwarancjeiuwzgled-
nianie roszczen, negocjowanie zamowien, lokalizacja oraz system tacznos$ci i spo-
sob transportu. Wybor dostawcow zwlaszcza statych, dostarczajacych podstawowe
surowce i materiatly oraz zespoty i czg¢s$ci opiera sig na naukowych, wielokryterial-
nych metodach oceny, ktore rozwijane sa w nurcie teorii zakupoéw (ang. Purscha-
sing).

- cena surowca, materiatu, uslugi
Opinia wérod odbiorcow
—| - jakodé towaru

KRYTERIA — | - warunki dostawy i transport
WYBORU
DOSTAWCOW |—» [ gwarancie mszczonia ¢

Sytuacja finansowa dostawcy —3 | - |okalizacja dostawcy

\ J—" - negocjacje zamowien

|

\

9

|

E

Rys.25. Logistyczne kryteria wyboru dostawcow

4.3. Podziat towaré6w wedtug metody ABC

ZatozeniametodyA B C

W logistyce zaopatrywania jako strategi¢ zakupu i sterowania zapasami bardzo
czgstowykorzystuje sigtzw. metod¢ A B C . Punktem wyj$ciaw analizie A B Cjestwy-
korzystanie znanego w praktyce gospodarczej faktu, ze czg¢sto stosunkowo ograniczo-
na ilo§¢ towardéw ma relatywnie wysoki udziat w ksztaltowaniu kosztow materiato-
wych. Natomiast koszty pozostatych grup asortymentowych, cho¢ stosunkowo licz-
nych, maja niewielki udzial w strukturze ogdlnych kosztéw materialowych. Oznacza
to, ze na rynkujedne towary sa bardziej cenne niz inne.

Klasyfikacja towarow ABC

Zgodnie z zasada ABC wszystkie towary wystgpujace na rynku dzieli si¢ na 3.
grupy materiatowe (Rys.26):
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Rys.26. Zasady podziatu towaréw wedlug kryterium ABC

- grupa A obejmuje towary najdrozsze, ktéore maja najwigkszy udzial w kosztach ma-
teriatowych - rzedu 80% (zakupy, zapasy, zuzycie), a jednoczes$nie stanowia nie-
liczny asortyment rzgdu 20% pozycji rynkowych;

- grupa C, stanowi odwrotno$¢ grupy A, gdyz cho¢ dominuje pod wzglgdem
asortymentowym - 50% pozycji rynkowych, zawiera asortymenty najtansze, a jej
udziat w kosztach rynkowych to tylko 5%;

- grupa B, obejmuje pozostate pozycje asortymentowe, ktére relatywnie wyra-
zaja si¢ udziatem iloSciowym na poziomie 30%, a ich warto$§¢ rynkowa wynosi oko-
to 15%.

5. Logistyka produkcji
5.1. Istota i zakres logistyki produkcji

Zadania i kryteria funkcjonowania logistyki produkcji

Logistyka produkcji zajmuje si¢ planowaniem, organizowaniem i kontrolo-
waniem przeptywu surowcoéw, materiatéw i elementdéw kooperacyjnych podczas
procesu produkcyjnego. Naczelnym kryterium funkcjonowania logistyki produkcji
jest zagwarantowanie ciaglos$ci i odpowiedniej intensywnos$ci produkcji pod
wzglgdem przeplywow materiatowych, wedtug wymagan okreslonej technologii
(Rys.27).
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Zagwarantowanie cigglosci procesu produkcyjnego
Przeplywy \

Proces

Planowanie

Surowc

~ PRODUKCJI

fizyczne produkcyjny

Minimalizacja zapaséw wyrobéw gotowych

Rys.27. Podstawowe zadania logistyki produkcji

Specyfika proces6w rzeczowych i informacyjnych

Podobniejak w logistyce zaopatrzenia takze w logistyce produkcji wystepuja pro-
cesy rzeczowe (materialne) i procesy informacyjno-decyzyjne. Procesy rzeczowe obej-
mujaprzede wszystkim transport wewngtrzny surowcow, materiatéw, potfabrykatow,
wszelkie czynno$ci manipulacyjne wynikajace z przyjgtej technologii oraz tworzenie
zapasOow produkcji w toku. W procesach informacyjno-decyzyjnych do najwazniej-
szych naleza: planowanie, organizowanie, sterowanie i kontrolowanie przeptywow pro-

dukcjinaposzczegdlnych etapach (Rys.28).

Presiny [ Planowanie I—thrgmizmvarie '-)[ Kontrola I

informacyjne
\ T s

FROCESYLOGB‘IYN Pnonutc.u

/ '

Transport Czynnoéci Procesy
wewnetrzny manipulacyjne wyrobow produkcyjne

Rys.28. Procesy fizyczne i informacyjne w sferze logistyki produkcji
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5.2. Nowoczesne metody organizacji produkcji

Minimalizacja zapasow produkcji w toku

Najwazniejszym zadaniem logistyki produkcjijest sterowanie i regulowanie zapa-
sow produkcji w toku rzutujacych na ptynnos$¢ i efektywnos$é catego procesu produk-
cyjnego. Chodzi oczywi$cie o minimalizacjg poziomu tych zapaséw, co przyczynia sig
do zmniejszenia zamrozonego kapitatu obrotowego i zmniejszenia kosztow utrzyma-
nia tych zapasoéw. Akurat w tym wzgledzie logistyka oferuje bardzo uzyteczne narzg-
dzie, ktéorym jest nowoczesna metoda prowadzenia produkcji wedtug zasady Just in
Time oraz jej japonska modyfikacja znana pod nazwa KANBAN.

Istota metody Just in Time

Istota metody Just in Time (doktadnie na czas) jest taka organizacja procesu pro-
dukcyjnego, ktora eliminuje przestoje i zwiazane z nimi straty powstajace na skutek
nadprodukcji, oczekiwania, op6znien transportowych, brakow produkcyjnych, brakow
magazynowych itp. Konsekwencja tych perturbacji sa przestoje i zaklocenia ciagdw
technologicznych, co prowadzi do ewidentnych strat czasowych, produkcyjnych i fi-
nansowych (Rys.29).

Rys.29. Istota metody Just in Time

Orientacja metody JiT na klienta

Zasada Just in Time oznacza taka organizacjg¢ procesOw wytwarzania, w ktorej juz
w fazie projektowania nalezy przewidzie¢ wszystkie potrzeby produkcyjne, aby na-
stgpnie produkowac¢ na zyczenie klienta przy minimalnym koszcie tj. przy minimalnym
poziomie zapasow. Nalezy przy tym spetni¢ wszystkie zadania klienta zarowno co do
ilo$ci i jakosci wyrobu, jak rowniez terminu jego dostawy (Rys.30).
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Minimalny koszt produkciji
Minimalny poziom zapaséw

Rys.30. Orientacja metody Just in Time na klienta

5.3. Komputerowe wspomaganie produkcji

Procesy informacyjne w produkcji

Wspoiczesne przedsigbiorstwo produkcyjne cechuje olbrzymia intensywnos§$¢
imasowos$¢roznorodnychproceséw informacyjnych. Stan ten wymaga powszechnego
zastosowania techniki komputerowej do usprawnienia wszelkich procesow przetwa-
rzania informacji. W tym celu wdraza si¢ w przedsigbiorstwach informatyczne syste-

my zarzadzania przedsigbiorstwem.

CIM - zintegrowany system wspomagania produkcji

Szczegodlnie intensywnie komputeryzuje si¢ cata sferg¢ produkcyjna, gdzie funk-
cjonuje szerokaptaszczyznasprzgtowo-programowapodnazwazintegrowany sys-
tem wspomagania produkcji (CIM - Computer Integrated Manufacturing). Ce-
lem systemu CIM jest optymalizacja proceséw wytworczych, dzigki przyspie-
szeniu i usprawnieniu przeplywu materiatow, redukcji kosztéw, minimalizacji
przestojow przyjednoczesnej poprawiejakos$ci produkcjiizwigkszonej elastycz-
no$ci funkcjonowaniaprzedsigbiorstwa. Podstawafunkcjonowania systemuCIM
jest wspodlna baza danych oraz sieciowa konfiguracja wszystkich stanowisk i pod-

systemow.

6. Logistyka dystrybucji
6.1. Istota i zakres logistyki dystrybucji

Przedmiot logistyki dystrybucji

Przedmiotem logistyki dystrybucji jest planowanie, realizowanie i kontrolowanie
przeptywu towar6w, materialow i wyrobow gotowych z miejsc ich wytworzenia bez-
posrednionarynek, douzytkownikalubkonsumenta. Zakresmaterialowychproceséw

dystrybucji jest bardzo szeroki i obejmuje m.in. takie przeplywy jak: zamawianie to-
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warow 1 ich transport, magazynowanie i ksztaltowanie zapasow a takze pakowanie
wyrobow finalnych (Rys.31).

Maksymalizacja satysfakcji konsumenta

ZADANIA
LOGISTYKI
DYSTRYBUCJI

informacyjne Misjsca konsumpcii ) przeplywu J

Minimalizacja kosztéw dystrybucji wyrobow gotowych

Rys.31. Podstawowe zadania logistyki dystrybucji

Zalezno$¢ procesow dystrybucji

Logistyka dystrybucji (zbytu) jest bardzo silnie zwiazana z teorig marketingu zwtasz-
cza w zakresie metod prowadzenia analiz rynkowych, prognozowania popytu, oceny
jego stabilnosci itp. Podstawowa przestanka logistyki zbytu jest postulat utrzymania
odpowiedniego standardu obstugi klienta, zgodnego z pewnym $rednim poziomem
rynkowym.

Skala i charakter logistycznych procesow dystrybucji w przedsigbiorstwie jest wielce
zréznicowany i zalezy od:

- rodzaju przedsigbiorstwa (produkcyjne, handlowe, ustugowe);

- przedmiotu jego dziatalno$ci (maszyny i urzadzenia, przemyst spozywczy, pali-

wa state i ptynne, dobra konsumpcyjne itp.).

Integracja procesow dystrybucji

Problem fizycznej dystrybucji towarow, produktéow i wyroboéw gotowych od wy-
tworcow do finalnego uzytkownika powinien by¢ rozpatrywany cato$ciowo zgodnie
z podej$ciem logistycznym - jako wazne ogniwo tancucha przeptywu dobr material-
nych, w $cistym zwiazku z towarzyszacymi mu strumieniami informacyjnymi. Logisty-
ka dystrybucji integruje wszystkie fizyczne procesy i strumienie wystgpujace w sferze
zbytu i sprzedazy wjeden system zarzadzania, ktéorego gtdwnym zadaniem jest minima-
lizacja kosztow sprzedazy przy maksymalnym zaspokojeniu potrzeb klientéw (Rys.32).

Na szczeblu makrologistyki do profesjonalnej obstugi dystrybucji organizuje sig
specjalistyczne centra obstugi logistycznej, ktérych zadaniemjest wspomaganie przed-
sigbiorstw, branz czy pewnych korporacji w zakresie optymalnego prowadzenia zbytu

i sprzedazy, tacznie z realizacja fizycznych procesow samej dystrybucji.
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Rys.32. Logistyczna integracja procesdéw dystrybucji

6.2. Sieci i kanaty dystrybucji

Struktura sieci dystrybucji

Niezmiernie istotnym elementem logistyki zbytujest struktura sieci dystrybucyjnej
i wykorzystywanych kanatow dystrybucji, ktérych dtugosé moze powodowaé znaczne
wydtuzenie czasu sprzedazy i dodatkowe koszty zwiazane np. z magazynowaniem,
wstrzymaniem produkcji. Szczegdlnie waznajest liczba ogniw posredniczacych w pro-
cesie przeptywu materiatu od wytworcy (dostawcy) do uzytkownika (konsumenta).
Tymi posredniczacymi ogniwami moga by¢: magazyny wyrobow gotowych, hurtownie

sklepy i punkty detaliczne a takze sie¢ akwizytorow, punkty dealerskie itp.

Rodzaje kanalow dystrybucji

W logistycznym systemie dystrybucji wystgpuje szereg roznych kanaldow przeptly-
wu towardéw od producenta do konsumenta. Do najbardziej popularnych form sprzeda-
zy naleza (Rys.33):

- bezposrednia dostawa od producenta do sklepu detalicznego;

- magazyny producenta (centralne, rejonowe) jako ogniwo posrednie;

- magazyny detalu zwiazane z okre$lona siecia handlu detalicznego;

- magazyny hurtownijako klasyczne ogniwo posrednie;

- posrednik - Broker organizujacy jedynie proces dystrybucji;

- posrednik - Cash & Carry zajmujacy si¢ zaopatrywaniem matych punktow
sprzedazy detalicznej.
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Dostawa
bezposrednia

Rys.33. Podstawowe kanaty dystrybucji

6.3. Problemy decyzyjne dystrybucji

Wybodr sieci dystrybucji

Wybodr optymalnej dla przedsigbiorstwa sieci dystrybucji jest typowym minimak-
sowym problemem decyzyjnym. Z jednej strony im bardziej jest rozbudowana sie¢
dystrybucyjna, tym szybciej trafia produkt do wigkszej liczby klientéw. Ale rozbudo-
wane kanaty dystrybucji pociagaja odpowiednio duze koszty ich utrzymania (Rys.34).
Nalezy wigc skalkulowac¢ oczekiwane zyski zponoszonymi kosztami i wybra¢ wariant

najkorzystniejszy.

——3| Szybka droga produktu do klienta I
T B ] Elastyczne kanaty dystrybucji I
Nie rozbudowana

PROBLEMY DECYZYJNE DYSTRYBUCJI sie¢ dystrybudi

-

Ograniczone mozliwosci dystrybucii I4__
Trudny dostep do klienta I<—--—

Rys.34. Logistyczne problemy decyzyzjne w sferze dystrybucji

Istota prognozy rynkowej
Z problematyka zbytu towarow na rynku bardzo $cisle wiaze si¢ zagadnienie pro-

gnozowania popytu tych towaré6w w pewnych horyzontach czasowych. Realna ocena
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potrzeb rynku jest podstawa opracowania trafnego planu sprzedazy, ktory z kolei
inicjuje prace nad planem produkcji, a ten dopiero stanowi warunek konieczny plano-
wania zakupdw zaopatrzenia w niezbgdne do produkcji surowce, materiaty i potfabry-
katy. Do najbardziej popularnych metod prognozowania popytu naleza - metoda sze-
regow czasowych i metoda przyczynowo-skutkowa.

7. Logistyka zapaséw
7.1. Zapasy w zarzadzaniu logistycznym

Rola zapaséw w systemie logistycznym

Wyjatkowa rolg¢ w zarzadzaniu logistycznym przedsigbiorstwem odgrywaja za-
pasy, ktorych istnieniejest obiektywnakonieczno§cigwarunkujaca funkcjonowanie
kazdegoprzedsigbiorstwa. Podstawowymcelem logistykizapasdowjestzapewnienie
dostgpnosci materiatu, produktu w okreslonym miejscu, czasie i w zadanej wielkos$ci
przy jednoczesnym spelnieniu wymogow minimalizacji kosztow utrzymania tych za-

pasow.

Przyczyny utrzymywania zapaséw
Przyczyny dla ktoérych utrzymywane sa zapasy mozna ogodlnie podzieli¢ na nastg-

pujace kategorie:

- po pierwsze, ze wzglgdu na nieuniknione dysproporcje migdzy wielko$cia progno-
zowanego popytuaintensywnos$ciapodazy w sposob naturalny stabilizujaprocesy
gospodarcze;

- po drugie, niweluja oddziatywanie réznych czynnikoéw losowych na poszczegdlne
strumienie gospodarcze, a zgromadzone rezerwy pozwalaja na natychmiastowe
wyrownanie chwilowych brakow i niedoboréw rynkowych;

- po trzecie, asekuruja procesy gospodarcze przedsigbiorstwa na wypadek wystapie-
nia wigkszych niz przewidziano potrzeb rynkowych, trudnych do prognozowania;

- poczwarte, Swiadomie sautrzymywane pewne wielko$ci zapasow zwlaszcza zaopa-
trzenia celem kompensacji prognozowanych niestabilno$ci dostaw;

- po piate, racjonalne zapasy umozliwiaja przedsigbiorstwu osiaganie korzysci z efektu

skali w przypadku wigkszych dostaw zaopatrzeniowych.

Czynniki okres§lajace wielko$é zapasow

Wielko$¢ utrzymywanych zapasoéw zalezy m.in. od takich czynnikow jak: rodzaj
i wielko$¢ produkcji, postgp organizacyjno-techniczny, stosowane metody planowania
i kontroli, stopien wsparcia procesow zarzadzania nowoczesng technika komputerowa.
DuzeznaczenienapoziomzapasOw wywieragrupaczynnikéwpsychologicznych, gdzie
dominuje poczucie stabilizacji / destabilizacji rynku, zagrozenie ze strony konkurencji

atakze zmiany stop oprocentowania itp (Rys.35).
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Postgp naukowo-techniczny

Wielko¢ i produkcji

Rys.35. Czynniki ksztattujace wielko$¢ zapasow

Wspotzaleznos¢ korzy$ci i kosztow zapasow

Utrzymywanie okre$lonych zapaséw zapewnia przedsigbiorstwu szereg korzysci
a klientom wysoki standard obstugi. Jednocze$nie nalezy pamigtaé, ze utrzymywanie
zapasOw pociaga za soba koszty co najmniej wprost proporcjonalne do ich wielkosci.
Dlatego podstawowym wyzwaniem dla logistyka jest utrzymywanie optymalnych
zapasOw ze wzgledu na klasyczne kryterium minimaksowe - minimalizacja kosztow
utrzymywanych zapasow przy maksymalizacji ogoélnych korzysci przedsigbiorstwa
(Rys.36).

Rys.36. Relacje migdzy korzysciami a kosztami utrzymywania zapasow

Problemy decyzyjne zapasow
Do najwazniejszych problemow decyzyjnych podejmowanych w przedsigbiorstwie

w zakresie zarzadzania zapasami naleza (Rys.37):

- wybor pozycji asortymentowych, ktoérych zapasy powinny by¢ utrzymywane;
- okreslenie $redniego poziomu utrzymywanych zapasow;
- ustalenie wielkoS$ci i cykliczno$ci zamawianej partii dostaw;

okre$lenie zasad i systemu kontroli zapasow.

206



Analiza korzySci z zapasow

PROBLEMY
DECYZYJNE '
ZAPASOW

Ocena kosztow zapasow

>

Rys.37. Logistyczne problemy decyzyzjne w sferze zapasow

Podziat zapasow
Sposrod wielu mozliwych kryteriow podziatu zapasdéw np. ze wzgledu na postaé
rzeczowa, stopien przetworzenia, miejsce gromadzenia itp. rozpatrzymy kryterium ro-

dzajowe, ktore zapasy dzieli wedtug procesow logistycznych na:

- zapasy surowcOw i materialdéw wystgpujace w sferze logistyki zaopatrzenia;
- zapasy produkcji niezakonczonej powstajace w sferze logistyki produkecji;

- zapasy wyrobow gotowych i towardow nalezace do logistyki dystrybucji.

Obecnie na rynku krajowym obserwuje si¢ spadek wielkosci zapaséw su-
rowcoéw i materiatlow i lekki wzrost zapasow wyrobow gotowych i produkcji nieza-
konczonej. Oznacza to przewarto§ciowanie struktury zapasoéw na korzys$¢ konsu-

menta.

7.2. Modele sterowania zapasami

Ksztattowanie sig¢ zapasow

Proces ksztaltowania sig¢ zapasOw w pewnym okresie planistycznym obrazuje
wykres liniowy w postaci zgbow pily (Rys. 38). Zmienng niezalezng jest czas,
a zmienng zaleznajest poziom zapaséw w danej chwili. Poniewaz cykle zamowien
sa state podobnie jak wielko$¢ zamowienia (dostawy) to zgby pitly maja charakter
regularny. W modelu tym interesujacajest zalezno$§¢ migdzy czgstotliwo$cia skta-
dania zamowien a wielkos§cia zapasow. Mate partie dostaw bgda prowadzity do
czgstszego sktadania zamdéwien, a w istocie $redni poziom zapasow begdzie row-
niez mniejszy. Jesli zamawiane bgda wigksze partie, to zmniejszy sig czgstotliwos¢
sktadania zamoéwien przy jednoczesnym zwigkszeniu si¢ wielko$ci utrzymywanych

zapasow.
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Rys.38. Model zarzadzania zapasami w warunkach statych cykli

Struktura kosztéwzapaséw

W ogoélnym nurcie logistyki zapasOw wazne miejsce zajmuja modele sterowania
zapasami pozwalajace na ustalenie tzw. ekonomicznej wielkos$ci zapasow. Przyjmuje
sig, ze koszty zapasdéw zgromadzonych na przestrzeni okre§lonego czasu np. roku sa

suma 2. sktadnikow:

gdzie: K, - globalne, roczne koszty zapasow;
- roczne koszty sktadaniazamowien lub dostaw zapasow;

- taczne koszty utrzymania zapasow w magazynach.

Graficzne zobrazowanie kosztow zapasow

Graficzne zobrazowanie wyrazenia (I) w postaci dwoch funkcji pierwotnych K,
i K. oraz powstatej na ich podstawie funkcji ztozonej K, przedstawia Rys.39. Koszt
utrzymania zapaséw K jest liniowa, rosnaca funkcja §redniej wielkos$ci tych zapasow.
Jesli natomiast wzrasta wielko$ci zamawianej partii toward6w obniza sigwowczas koszt
sktadania K, gdyz jest mniej zamowien w skali roku. Funkcja ztozona powstata po
dodaniu obu funkcji pierwotnych K, i K,, obrazujaca globalne, roczne koszty zapasow
K.jest hiperbolaoramionach skierowanych w gore, ktorej wierzchotek stanowi punkt

siodtowy problemu optymalizacyjnego.
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Rys. 39. Optymalna wielko$¢ dostawy

Ekonomiczna wielko$¢ zamowien
W teorii zapasow ekonomiczna (optymalna) wielko$¢é zamdéwienia (Q*) wyznacza

si¢ na podstawie nastgpujacego wzoru:

JJ 2KP

Q = ﬁ @)

gdzie: K -jednostkowy koszt zamowienia [zl/jednostke];
P - wielko$¢ popytu w skali roku [jednostek/rok];

S

C, -jednostkowy koszt towaru gromadzonego jako zapas [zl/jednostke].

- stopa procentowa kosztow utrzymania zapasow w skali roku [%/rok];

«

Rownanie (2) stuzy do wyznaczenia optymalnej wielko$ci zamawianej partii do-
staw (Q'), ktéora minimalizuje globalne koszty gromadzonych w skali roku zapasow.
Pomimo, ze formuta (2) zostala wyprowadzona na bazie bardzo ostrych zalozen jest

bardzo pomocna w praktyce menadzerskiej.
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Podsumowanie

Efektywne zarzadzanie kazdym przedsigbiorstwem, bez wzglgdu najego wielkos$¢
oraz zakres i charakter dziatalno$ci, wymaga stosowania nowoczesnych koncepcji lo-
gistycznych i skutecznych narzedzi oferowanych przez teorig i praktyke logistyki. Po-
dejs$cie logistyczne oznacza systemowa integracj¢ wszystkich proceséw - fizycznych
i informacyjnych oraz wszystkich zasobow - zapasdéw i infrastruktury wjeden spdjny
system logistycznyprzedsigbiorstwa. Nowoczesny system logistyczny wymagaracjo-
nalnej organizacji przedsigbiorstwa i skutecznego zarzadzania wszystkimi procesami
gospodarczymi. Optymalnie zorganizowany system logistyczny w spos6b zasadniczy
wspiera ekonomikg przedsigbiorstwa, umacnia jego pozycj¢ rynkowa i zdolno$¢ kon-
kurencyjna. Podstawowym paradygmatem systemu logistycznego jest rynkowe part-
nerstwo i harmonijnawspoipracaze wszystkimi podmiotami rynkowymi. Ze wzglgdu
na zlozono$¢ 1 masowos$¢é procesow informacyjno-decyzyjnych w skali przedsigbior-
stwa funkcjonowanie systemu logistycznego uwarunkowane jest w znacznym stopniu
zakresem wykorzystania zintegrowanych systemow zarzadzania, organicznie wspoma-

ganych przez technikg i technologi¢ komputerowa.
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Problemy do dyskusji

. Podstawowe przyczynrozwoju logistyki.
. Logistykajakozarzadzanielancuchemdostaw.

Rolaimiejsceprocesdéw logistycznychwprzedsigbiorstwie.

Strukturaizadaniaprzyktadowego systemu logistycznego przedsigbiorstwa.

. Integracja procesow fizycznych i strumieni informacyjnych.

Kryteria funkcjonowanialogistyki.

. Rynkowe partnerstwo dostawcy i odbiorcy w systemach logistycznych.

. Cele i zadania infrastruktury transportowej przedsigbiorstwa.

Gospodarka magazynowa jako element infrastruktury logistycznej.
Logistyczne funkcje opakowan.

Cele i zadania logistyki zaopatrzenia.

Problemy decyzyjne logistyki zaopatrzenia.

Logistyka w procesach produkcyjnych.

Cele i zadania logistyki dystrybucji.

. Problemy decyzyjne logistyki dystrybucji.
16.
17.

Projektowanie sieci i kanatow dystrybucji.

Zapasy jako podstawowa kategoria logistyczna.

.Przyczynyiskutkiutrzymywaniazapasow.
19.

Modele sterowania zapasami
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