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Wstep

Podrgcznik, ktory oddajemy do rak czytelnika, stanowi pomoc dydak-
tycznadla studentow uczelni wyzszych, a takze praktykow, ktorzy w swej pracy
na r6znych stanowiskach kierowniczych spotykaja si¢ z problemami dotyczacymi
kierowania organizacjami. Przyjgta przez autordw struktura podrecznika i jego
uktad metodyczny ma utatwié¢ catlo$ciowe spojrzenie na zagadnienia zwiazane z
kierowaniem zasobami ludzkimi i rzeczowymi, a takze tatwe powracanie do tych
partii materialu, ktére begda stanowity przedmiot szczegdlnego zainteresowania
czytelnika. Jako zadanie podstawowe, autorzy przyjeli bowiem przedstawienie w
sposob systematyczny i przystgpny, ajednoczesnie mozliwie syntetyczny, podsta-
wowej wiedzy o naukowym zarzadzaniu, a szczegdlnie: planowaniu, organizowa-
niu, pobudzaniu i kontrolowaniu

W celu utatwienia percepcji przedmiotu, kazdy z rozdzialow posiada jed-
nolita strukturg¢ i sktada si¢ z nastgpujacych elementéw: prezentacji tematyki,
jaka zostanie w rozdziale przedstawiona, celow ksztalcenia, poszczegdlnych
podrozdziatéw, podsumowania problemdéw do przemys$lenia oraz literatury. Przed-
stawienie tematyki ma za zadanie zapoznanie ze struktura rozdziatu przedjego
przeczytaniem. Cele ksztatcenia powinny uswiadomié czytelnikowi, na
jakie problemy nalezy zwrdci¢ uwage w czasie samodzielnego studiowania tre-
$ci dotyczacych wydzielonej partii materiatu, ktére przedstawione zostaty w
kolejnych podrozdziatach. Podsumowanie pozwala na szybkie powtorzenie
materialu i przeglad najwazniejszych tre§ci rozdziatu. "Problemy do przemys$le-
nia" maja na celu zainspirowanie do tworczej refleksji nad nowym zasobem
wiedzy 1 skojarzenie teorii z praktyka. Zamykajacy rozdziat spis literatury stuzy
jako przewodnik po wybranej partii materiatlu i pozwala zainteresowanemu
wybranymi tre$ciami czytelnikowi na samodzielne rozszerzenie i pogtgbienie
uzyskanej wiedzy. Ponadto na marginesach wyeksponowane zostaty najwazniej-
sze zagadnienia podnoszone i wyjasniane w odpowiedniej partii rozdziatu i podro-
zdziatu. Ta forma podawania tresci ma za zadanie, zjednej strony - usystematyzo-
wane utrwalenie przyswajanych tresci, ktore ze wzgledu na ograniczone rozmiary
podrecznika przedstawione zostaly w sposob niezwykle skondensowany, a z dru-
giej strony - ma to utatwi¢ znalezienie przez czytelnika interesujacej go partii
materiatu.

Rozdzial pierwszy zawiera podstawowe informacje o rozwoju i nurtach
nauki organizacji i zarzadzania. Zadaniem rozdzialu drugiego jest zapozna-
nie z systematyka organizacji 1 zarzadzania, prezentacja poj¢é - organiza-




naukowego zarzadzania. Rozdzial trzeci systematyzuje wiedzg¢ na temat organiza-
cjijako systemu, modelu i wreszcie rzeczywistej instytucji. Rozdziat czwarty przy-
bliza wiedzg¢ na temat systemu kierowaniai zrodet wtadzy kierowniczej, stylow i
funkcj i zarzadzania oraz problematyki kierowania konfliktami, a wigc wszystkimi
podstawowymi zagadnieniami, zjakimi spotykamy si¢ w zarzadzaniu firma. W
kolejnym rozdziale czytelnik otrzymuje podstawowe informacje na temat plano-
wania w organizacjach, ze szczegolnym wyeksponowaniem planowania strategicz-
nego i operacyjnego oraz metodyki planowania pracy wlasnej kierownika. W roz-
dziale szdstym zawarte sa informacje o metodologii organizowania budowie struktur
organizacyjnych, wtagciwym doborze ludzii srodkowrzeczowych do organizacji
oraz przeprowadzaniu zmian w dzialajacych organizacjach. Rozdziat po tytutem:
Pobudzanie, zawiera przydatne w pracy kazdego menedzera podstawowe infor-
macje o systemie i technikach pobudzania podwtadnych. W rozdziale poswig-
conym kontrolowaniu przedstawione zostaly-proces i rodzaje kontroli, zasady
budowy sytemu kontroli w firmie oraz wyjasniona jestistota controllingu. Podrgcz-
nik koniczy opracowany przez Zdzistawa Mokwe rozdziat po§wigcony logistyce,
w ktéorym omoéwiony zostaljej rozw0j, instrumenty i narzg¢dzia stosowane w przed-
sigbiorstwie oraz wyja$nione zostato miejsce logistyki w strukturze rzeczywistej
organizacji gospodarczej.

Zgodnie z przyjetym tytulem i konwencja dydaktyczna autorzy postanowi-
li przyblizy¢ studentom i menedzerom wybrane, podstawowe zagadnienia z orga-
nizacjiizarzadzania. Podrgcznik stanowi wigc swoisty przewodnik po teorii nau-
kowego kierownictwa, atakze pomoc w samodzielnym studiowaniu naukowego
zarzadzania. Przyswojenie zawartych w nim tre§ci powinno utatwi¢ kierownie
podleglymi organizacjami, planowanie, organizowanie i kontrolowanie dziatan
indywidualnych i zespotowych.

Rozdziat
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Po zapoznaniu sie ztym
rozdziatem czytelnik
powinien umieé
scharakteryzowac:

Cele ksztatcenia

I 1. Podstawowe zasady zarzadzania

(Taylora;

2. Cykl organizacyjny Le Chateliera;
3. Hierarchig¢ potrzeb cztowicka wedtug
Mastowa;
4. Wnioski wynikajace z badan socjolo-

logicznych Mayo;

[5. Istote badan operacyjnych;

| 6. Ujecie systemowe w analizie organiza-
cji;

| 7. Na czym polega podejscie sytuacyjne
w rozwiazywaniu problemow organiza-

i cyjnych;
8. Podstawowe zasady sprawnego dziala-
nia.
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Wprowadzenie

Od chwili, gdy cztowiek podjat przemyslane dziatanie,
najpierw w celu zdobycia pozywienia, potem w celu zaspoko-
jenia potrzeb wyzszego rzedu, az do dnia dzisiejszego, spoty-
kamy si¢ z réznego rodzaju sposobami organizowania we
wszystkich sferach zyciaspotecznego - produkcji, konsumpcji,
walce, pracy, odpoczynku itd. Jakkolwiek dziatalno$¢ grup Rodowéd
spolecznych podlegata od dawna regulacjom zebranym w po- naukowego
staci zbioréw praw, kodekséw czy regulaminéw, to naukowa  Zarzadzania
analiza organizacji pracy wyrosta dopiero na bazie obserwacji i
badan dziatan ludzi w organizacjach gospodarczych. W mia-
r¢ wzbogacania dorobku badawczego organizacji i zarzadza-
nia, w nauce tej uksztaltowaty si¢ kierunki charakteryzuja-

_9 Uwarunkowanie giowne

Uwarunkowanie dodatkowe

— é Sprzezenia zwrotne

Rys. 1.1. Obiektywne uwarunkowania powstania nauk o organizacji i zarzadzaniu
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ce si¢ odrgbnym podejsciem do problematyki organizowania
pracy zespolow ludzkich i kierowania organizacjami. Wraz z
upowszechnianiem si¢ wiedzy i doSwiadczenia rdézne koncep-
cje zaczely si¢ wzajemnie przenikaé tak mocno, ze dzisiaj mamy
do czynienia nie z odrgbnymi nurtami, lecz raczej z integracja
roznych szkot i wystepujacych kiedys$ kierunkow [Gabara, 1981 ].

Organizacja i zarzadzanie bazuje obecnie na osiagnigciach
trzech gtownych nurtéw: klasycznego, psychologiczno -
socjologicznego i szkotly ilosciowej [Czerminski, 1993, s. 12—
17].

1. Nurt klasyczny

Za prekursorow naukowej analizy proceséw organizacyj-
nych uznaje si¢ dwoch Brytyjczykow - Owena i Babbage. Reo-
bert Owen (1771-1858) jako kierownik kilku szkockich przeg-
dzalni byt praktykiem, ktéory zmodernizwal organizacj¢ pracy
na bazie wypracowanych przez siebie zasad kierowania. W
trosce o wydajno$¢ i efektywnos$¢ ekonomiczna  podlegtych
przedsigbiorstw skrocil dzien roboczy z 13 godzin do 10 i pot
godziny, zakazal zatrudniania dzieci do lat 10, podczas gdy w
innych fabrykach wykorzystywano do pracy w przgdzalniach
dzieci nawet pigcioletnie. Zastosowalzasade codziennej jaw-
nej oceny podleglych pracownikow, ktora utatwiata kierow-
nikowi wykrywanie obszaréw problemowych i wprowadzita
atmosfer¢ wspotzawodnictwa [Stankiewicz, 1983, s5.296-299].

Charles Babbage (1792-1871), profesor matema-
tyki uniwersytetu w Cambridge 1 twoérca maszyny liczacej,
prowadzac badania w brytyjskich zaktadch przemystowych
wnioskowal juz na poczatku ery industrializacji koniecznos$¢
modernizacji ~ organizacji pracy. Wykorzystujac narzgdzia
statystyki matematycznej w pracy ,,On the Economy of
Machinery and Manufactures" zdefiniowat i uzasadnit zasade
podzialu pracy, $cisle zwiazana ze specjalizacjagpracownikow.
Jej stosowanie daje konkretne oszczgdnos$ci czasu i wymierne
efekty ekonomiczne. Skraca czas potrzebny na nauke¢ zawodu.
Specjalista osiaga w swojej pracy znacznie wigksza wprawg 1
wydajnos§é, niz pracownik zatrudniony réwniez na kilku in-
nych stanowiskach. Podzial pracy sprzyja takze stosowaniu spe-
cjalnych, a przez to lepszych narzedzi [Martyniak, 1993, s. 15~
18]. Wsrod prekursoréw naukowego zarzadzania wymienia sig
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réwniez  znanego szkockiego ekonomist¢ Adama Smitha
(1723-1790), autora wielkopomnego dziela wydanego po raz
pierwszy w 1776 r. ,Bogactwa narodow" [dokladna nazwa
pracy to: ,,Badania nad natura i przyczynami bogactwa naro-
dow"].

Frederck Winslow Taylor (1856-1915), [Zarzadzanie
warsztatem wytworczym, 1947], wybitny praktyk o zacigciu
naukowym, swe obserwacje i badania spozytkowal nie tylko w
kierowanych przez siebie przedsigbiorstwach lecz réwniez
upowszechnil w publikacjach, wprowadzajac pojecie ,,naukowe
zarzadzanie"( scientific management). Najwigksza korzy$¢, jaka
wnosi naukowe zarzadzanie - pisal Taylor w swej pracy ,,The
principies of Scientific Management"(Zasady naukowego
zarzadzania) - jestbudowana na wzajemnym zaufaniu harmonia
miedzy kierownikiem a pracownikiem. Naukowe kierownictwo
polega na przestrzeganiu przez przetozonych czterech funda-
mentalnych zasad:

1. Przeksztalcenie wiedzy praktycznej w nauke zarzg-
dzania, ktora zostanie skutecznie zastosowana przez kierowni-
kow  wszystkich szczebli.

2. Naukowy doboér pracownikéw i przydzielanie im
pracy odpowiednio do ich mozliwo$ci, pomagajac im jedno-
czes$nie w samodoskonaleniu oraz szkolenie i rozwijanie zdol-
nos$ci pracownika, tak by mogl on przejs¢ do lepszej, ciekaw-
szej 1 korzystniejszej pracy,jestobowiazkiemkierownika.

3. Utrwalenie naukowych metod pracy zaro6wno wérdéd
kierownikoéw jak i podwtadnych.

4. Utrzymywanie atmosfery przyjaznej wspoélpracy
miedzy kierownikami i podwladnymi.

W  nurcie dokonan naukowych i praktycznych wypra-
cowanych przez Taylora dziatal w Stanach Zjednoczonych
Henry Laurence Gantt (1861-1919), aw Europie - Henry Le
Chatelier (1850-1936). Pierwszy byl tworca zadaniowego sy-
stemu motywacyjnego oraz graficznego systemu planowania
pracy. Drugi, upowszechnil w Europie system organizacji Tay-
lora, na bazie ktérego opracowat cykl organizacyjny. Cykl ten
stanowia:

- wybor celu, ktory trzeba osiagnac;

- zbadanie $rodkéw 1 warunkow niezbgdnych do osia-
gnigcia tego celu;

- przygotowanie $rodkoéw i warunkéw potrzebnych w zor-

Taylor

Zasady
naukowego
Kierownictwa

Gantt

Cykl
organizacyjny
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ganizowanym dziataniu;

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

Henri Fayol (1841-1925), [Administracja(...), 1947] uzna-
wany jestnarowni z Taylorem za tworcg podstaw naukowej orga-
nizacji i zarzadzania. Doniosto$¢ dokonan Fayola polega na tym,
ze napodstawie do§wiadczenia wyniesionego z praktyki, opraco-
wat aktualne po dzi$§ dzien zasady kierowania organizacjami oraz
zdefiniowal zarzadzanie jako kompleks §cisle powiazanych funk-
cji: planowania, organizowania, rozkazywania, koordynowa-
nia i kontrolowania.

Nurt klasyczny w ciagu wielu lat rozwijal si¢ i doskonalit
metody badan i techniki kierowania ludzmi oraz organizacjami.
Obok wspomnianych -,tayloryzmu" i ,,fayolizmu" - okreslanych
jako szkota klasyczna, dalsze badania rozwingty si¢ zasadniczo w
dwoch kierunkach - poszukiwania uniwersalnych zasad kierowa-
nia organizacjami, wspolnych dla struktur gospodarczych, admi-
nistracyjnych, wojskowych itd. oraz podej$cia bgdacego w opo-
zycji do poprzedniego, polegajacego na badaniu  konkretnych
przypadkow.Pewnymrozwinigciem tego ostatniego kierunku jest
tak zwana ,,nowa fala", ktorej przedstawiciele wysuwaja na plan
pierwszy wszystkie te czynniki, ktore rozwijaja inicjatywg czto-
wieka. Sa oni zwolennikami wyzwalania przedsigbiorczo$ci i
innowacyjno$ci ludzi na bazie funkcjonujacego w organizacji sy-
stemu wartos$ci, a przeciwnikami kierowania opartego na normach
i nakazach.

2_Nurtpsycho-socjologiczny

Nurt psycho-socjologiczny w organizacji i zarzadzaniu
uksztattowat si¢ w wyniku badan zachowan pracownikow, prowa-
dzonych najpierw w organizacjach gospodarczych, a potem roz-
szerzyl 1 przeniost przedmiot zainteresowan na inne organizacje,
takze wojskowe. Istota podej$cia do przedmiotu badan jego przed-
stawicieli polega na tym, ze zachowania ludzi analizuje si¢ w
kontekscie bezposSrednich reakcji na bodzZce zewngtrzne. Pierw-
si przedstawiciele kierunku klasycznego poczatkowo zawegzali od-
dzialywanie na pracownika do grupy bodzcow materialnych. Pod
wplywem badan i analiz psychologéw i socjologdéw podejscie to
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ulegto istotnemu przewartosciowaniu [Czerminski, 1993, s. 15~
16; Martyniak, 1993, s. 205-275, Stoner, Wankel, 1992, s. 58—
62].

Prekursorem zastosowania psychologii w badaniu pra-
cy ludzkiej byt Hugo Miinsterberg (1863-1916), ktoéry w
pracy ,,Psychology and Industrial Efficiency" (Psychologia i
sprawno$¢ przemystowa) proponowat przy zatrudnianiu pra-
cownik6w na stanowiskach pracy wspierac si¢ narzedziami
psychologii. Na wydajno$¢ pracy wplyw maja, jego zdaniem,
trzy czynniki: dobdr pracownika do stanowiska pracy wedlug
jego cech umystowych, atmosfera w miejscu pracy oraz takie
oddziatywanie przetozonego, ktére pozytywnie wptywa na mo-
tywacje podwtadnego.

Innym psychologiem, ktéry na trwate zapisal si¢ w hi-
storii organizacji i zarzadzaniajest Abraham Maslow, ktore-
go model pigeciu grup potrzeb cztowiekaupowszechnit sig w
literaturze i do dzi$, dzigki swej przejrzystosci, przyjmowany
jestjako obowiazujacy przez wielu przedstawicieli psychologii
organizacji. Maslow uwazat, ze cztowiek dziata w celu zaspo-
kojenia, zgrupowanych wedtug okreslonej hierachii, potrzeb.
Przy czym przystapienie do dziatania zmierzajacego do za-
spokojenia potrzeby wyzszego rzedu, musi zosta¢ poprzedzo-
ne zaspokojeniem potrzeby nizszego rzedu [Kazimier, 1969, s.
197-202].

SAMO-
REALI-
ZACJI

UZNANIA
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Rys. 12. Hierarchia potrzeb wedlug Maslowa

Miinsterberg

Psychologia a
wydajnos¢
pracy

Maslow

Piramida
potrzeb




Hierarchia
potrzeb

Mayo

..Human
relations"

16

Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzgdzania

Potrzeby fizjologiczne obejmuja zaspokojenie pragnienia,
gtodu, tlenu i seksu; bezpieczenstwa - zagwarantowania stabi-
lizacji; spoleczne - przynaleznosci do grupy i mitosci; uznania -
dumy ze swoich osiagnig¢ i szacunku innych do nas; samorealiza-
cji - grupuja chgé rozwoju, samourzeczywistnienia si¢ i bycia
najlepszym. Z hierachii potrzeb czlowiekawyplywaja dla kie-
rownikow praktyczne wnioski. Konieczno$§¢é zaspokojenia po-
trzeb podstawowych czlowiekadziatajacego worganizacjispet-
nia si¢ przez otrzymywanie odpowiedniej placy i zapewnienie
wtasciwych warunkoéw socjalnych pracownikowi i jego rodzi-
nie. Potrzeby przynaleznosciimilosci zaspokajane sa gtownie
w zyciu rodzinnym, ale rowniez w pracy w grupach kolezen-
skich. Dazenie do osiagnigé oraz potrzeba powazania uznawane
sg za potrzeby wyzszego rze¢du. Ich zaspokojenie zalezy w duzym
stopniu od jednostki. Jednak przetozony moze odegrac istotna
rolg w ich pelnej realizacji poprzez =zachgtg, wlaczanie do
procesu podejmowania decyzji, obiektywne informowanie o
efektach pracy idocenianie ichwynikow. Wynikajacazindywi-
dualnych predyspozycji potrzeba samorealizacji urzeczywistniac
si¢moze w wykonywaniu unikalnej pracy, wykonywania cze-
go$ lepiej od innych itp. Rolakierownika w tym przypadku polega
na umozliwieniu podwladnym samorealizacji w wypetnianiu
celow organizacji.

Przez prawie dziesig¢ lat zespot naukowcow z Uniwersy-
tetu Harvarda pod kierownictwem Eltona Mayo (1880-1949)
prowadzilt badania zachowania si¢ ludzi w §rodowisku pracy.
W ich wyniku stwierdzono, ze grupy nieformalne i pozy-
tywne stosunki spoleczne w miejscu pracy maja istotny
wplyw na zaangazowanie i efekty pracy. Badaniate dowio-
dty, ze na wydajnos¢ maja wptyw nie tylko bodzce material-
ne, lecz rowniez panujace w srodowisku pracy stosunki migdzy
ludzmi, ktore kierownictwo moze aktywnie ksztattowac, osia-
gajac w ten sposob korzystne efekty organizacyjne i ekonomicz-
ne. Tak powstat w organizacji i zarzadzaniu kierunek ,hu—
man relations" (stosunkéw migdzyludzkich), rozwijany w wie-
lu odmianach po dzi§ dzien, jako jeden z wazniejszych
fragmentéw badan socjologéw =zajmujacych sig¢ grupami
spotecznymi w rdéznego typu organizacjach.
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Rys. 13. Schemat powiazan socjologii i psychologii z organizacja i
zarzadzaniem oraz obszarami ich badan

Socjologia

W socjologicznej teorii organizacji uksztattowaly sig trzy
koncepcje: badanie organizacjijako systemu spotecznego, spoj-
rzenie na organizacj¢jako ogniwatancucha interakcji oraz - w
opozycji do ujgcia systemowego - koncepcja organizacji
jakorezultatuspotecznej tworczosci cztowieka [Gabara, 1981,
s. 151; H. Sterniczuk, M. Z Zandarowski, Socjologiczna teo-
ria organizacji, (w:) Wspolczesneteorie(...), 1983, s. 184-216].

Psycho-socjologiczne podejscie do cztowieka w organi-
zacji zaowocowato dokladnym zbadaniem problemu moty-
wacji i zbudowaniem rozwinigtej teorii motywacji. Panuje po-
glad, ze praktyka kierowania w duzej mierze opiera si¢ na
behawioralnej teorii motywacji z calym bagazemjej osiagnigé i
niedoskonatosci. Do tych ostatnich nalezy preferowanie kar i
brak indywidualizacji w stosowaniu kar i nagr6d. Juz w latach
pie¢dziesiatych nastapit jednak wyrazny postgp i odejscie od
zbyt waskiego traktowania problemu zachowania si¢ cztowie-
ka w organizacji.

Badania psychologowisocjologowprzenikaly si¢ wza-
jemnie i zaowocowaly powstaniem socjologicznej teorii orga-
nizacji i psychologii organizacji, ktére sa $ci§le zwigzane z
dorobkiem, narzedziami badawczymi i metodologia psy-
chologii spolecznej. Przedmiotem ich badan sajuz nie tylko
zachowaniasi¢ ludziw organizacjach, leczréwniez szeroko poj-

Socjologiczna
teoria
organizacji

Podejscie
psycho-
socjologiczne

Socjologia
organizacji

Psychologia
organizacji

T



operacyjne

Procedura

Badania

Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzadzania

mowana problematyka motywacji, komunikowania sig, kiero-
wania ludzmi, przywodztwa, podejmowania decyzji, rozwiazy-
wania konfliktow, prowadzenia negocjacji, ksztattowania grup
formalnych (instytucji) i tworzenia si¢ grup nieformalnych itd.

3. Badania operacyjne

Badania operacyjne sa grupa metod rozwiazywania
problemow decyzyjnych, ktore daja si¢ ujmowaé ilosciowa
Narodzity si¢ w okresie drugiej wojny dorozwiazywania zadan
obronnych i ztozonych procesdéw logistycznych o charakterze
operacyjnym. W tym celu powolywano interdyscyplinarne ze-
spoty, ktéorych zadaniem bylo opracowanie optymalnych wa-
riantow wykonania przedsigwzigcia o duzym stopniu ztozo-
nosci (jak na przyktad dostawy $rodkoéw walki i produkcji
przy pomocy duzej ilosci statkow ze Standw Zjednoczonych
do Wielkiej Brytanii, czy organizacja operacji desantowych).
Rozwiazania opracowane w czasie wojny szybko przystosowa-
no do gospodarki pokojowej 1 powszechnie zastosowano w
sterowaniu procesami produkcji, zaopatrzenia i dystrybucji.
Dziatania nalezace do grupy badan operacyjnych prowadzi si¢
wedlug wypracowanej procedury, ktéra obejmuje:

- rozpoznanie sytuacji problemowej, sformutowanie pro-
blemu decyzyjnego;

- opracowanie modelu sytuacji decyzyjnej;

- rozwiazanie zadania wybrana metoda;

- sprawdzenie poprawnos$ci uzyskanychrozwiazan i oce-
na ich realnosci;

- wdrozenie modelu;

- kontrola funkcjonowaniarozwiazan [Boss J. P. Faure R.
LeGraffA.,1982].

4. Podejscie systemowe i
sytuacyjne
Ujecie systemowe polega na analizowaniu organizacji

jako systemu sktadajacego si¢ zcelowo powiazanych elemen-
tow i relacji. Wykorzystuje ono dorobek ogdlnej teorii syste-
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mow oraz cybernetyki, a takze metod modelowania matema-
tycznego i heurystyki. Metodologia systemowa badania organi-
zacji opierasi¢ namys$leniu w kategoriach modelowych, w ktorym
ymuje si¢ wszystkie czynniki wpltywajacenadziatanie organiza-
cji. Efektem pracy zwolennikow podej$cia systemowego sg ma-
tematyczne i opisowe modele organizacji. Tworzone sa one po
to, by bada¢ organizacje i ksztaltowaé rzeczywistos¢ zgodnie z
zalozonymi celami. Istota myS$lenia systemowego polega na
identyfikowaniu organizacji jako systemu otwartego lub
zamknigtego oraz ustaleniu - dlaczego obiekt badaniajestnie-
zmienny, lub tez - dlaczego si¢ zmienia. Nalezy wigc wykry¢ cechy
wzglednie trwate 1 decydujace o funkcjonowaniu organizacji i te,
ktore takiego wptywu 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 niedostatkoéw podej$cia systemowego w organiza-
cji i zarzadzaniu zalicza sig:

-wciaz nieujednolicony jgzyk;

- zbyt duze uproszczenia rzeczywisto$ci, utrudniajace jej
analizg;

- mata przydatnos$¢ wielu modeli w praktycznym kierowa-
niu organizacjami.

Mimo tych brakow, praktyka potwierdzita przydatnos¢
podejscia systemowego w kierowaniu, zarzadzaniu i adminstro-
waniu.

Podejscie sytuacyjne w badaniu organizacji wyko-
rzystuje przede wszystkim jezyk ujgcia systemowego ijego
metody badawcze. Uznajac jednak, ze kazda organizacja
dziata w odmiennych warunkach i r6zni sig¢ od drugiej, zwolen-
nicy tego podejscia koncentruja si¢ na badaniu konkretnych
zaleznos$ci migdzy podsystemami organizacji orazmigdzy orga-
nizacjami aotoczeniem. Nalezy zatem znalez¢ najlepszy sposéb
kierowania konkretna organizacja w konkretnej sytuacji.

Takie stanowisko wynika z zalozenia, ze nie ma
dwoch identycznych organizacji i kazda organizacja dziata
wswoiscie specyficznych warunkach. ,,Nie matez wigcjedne-
gorozwiazania organizacyjnego - stwierdzalJ. Zieleniewski w
swej pracy,,Organizacja izarzadzanie" [1976,s.243] -réwnie
odpowiedniego dla dwu - choéby nawet podobnych - instytu-
cji, ani tez jednego réwnie wlasciwego sposobu dziatania
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dla wszystkichjego chwil".

Zwolennicy podej$cia sytuacyjnego istotna rolg przypi-
suja kierownikowi organizacji. On decyduje ojej strukturze i
doborze metod zarzadzania oraz ustala sposoby zharmonizo-
wania organizacji z otoczeniem. Dlatego w nurcie tym rozwi-
nigto badania nad stylami kierowania, udzialem pracowni-
kow w procesach decyzyjnych, podzialem zadan w organi-
zacji. Nie ustalajac kierownikom $cisle okreslonych i jednoli-
tych metod dziatania, naukowcy staraja si¢ dostarczy¢ prakty-
kom mozliwie obszerny zaséb wiedzy niezbedny w tworzeniu
organizacji, podejmowaniu decyzji i kierowaniu ludzmi.

5. Podejscie prakseologiczne

Nurt prakseologiczny w naukowym zarzadzaniu wyrost
na podstawach prakseologicznych, ktére swe korzenie majaw
rozwinigtej przez Tadeusza Kotarbinskiego teorii sprawnego
dziatania. Prakseologiajako nauka o sprawnym dzialaniu cztowieka
wniosta do naukowej organizacji i zarzadzania szczegdlnie wiele
w obszarze kierowania ludzmi. Terminy sktadajace si¢ najezyk
prakseologow staty si¢ powszechne w srodowisku praktykow i
teoretykow zarzadzania. Jest to wynik tego, ze obie grupy
naukowcow interesuja si¢ tymi samymi zagadnieniami
obejmujacymi wszelkiego rodzaju dzialania, indywidualne i
zespotowe. W polskiej mysli poswigconej naukowej zarzadzaniu
upowszechnita sig prakseologiczna definicja organizacji zapro-
ponowana przez T. Kotarbinskiego, ktory okresla ja jako pewna
calosé, ktorej wszystkie sktadniki (elementy) wspolprzyczyniaja
si¢ do jej powodzenia. Teoria zarzadzania przejgta z prakseologii
szereg zasad dobrej roboty. Do takich zaliczy¢ nalezy postulat
dzialania sprawnego, czyli skutecznego (prowadzacego do celu)
i ekonomicznego (oszczg¢dnego i efektywnego). Prakseolodzy
zalecajaréowniez jak najbardziej powszechne stosowanie zasady
maksymalizacji efektu. Zdaniem Kotarbinskiego [Hasto dobrej
roboty, 1975] mozna to osiagnaé¢ uzywajac ,,chwytoéw oszczed-
nosciowych", do ktorych zalicza: minimalizacje¢ interwencji  (nie
interweniowadé tam, gdzie procesy przebiegaja sprawnie),
potencjalizacje (osiaganie efektu przez samo ujawnienie mozli-
wosci dziatania), preparacje (czylijak najlepszym przygotowa-
niu zamierzonych czynnosci), sympliflkacje¢ (polegajaca  na
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mozliwym uproszczeniu podejmowanych dziatan). Z prakseo-
logii wywodza si¢ rdOwniez pojecia kooperacji pozytywnej (wspoi-

dziatania) i kooperacji negatywnej (walki), ktore funkcjonuja Kooperacja
powszechnie w rzeczywisto$ci i teorii organizacji. pozytywna i
negatywna
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Podsumowanie

Nauka - organizacja i zarzadzanie - powstata przed po-
nad stu laty i rozwijata si¢ pod wptywem wynikow badan dziata-
nia ludzi i calych organizacji. W efekcie ustalono, ze w
zachowaniu sig¢jednostek i grup w srodowisku pracy wystgpuja
prawidtowos$ci, ktéore mozna ksztaltowaé zgodnie z wola
kierownika. Przestrzeganie okreslonych prawidet kierownia
ludzmi i organizacjami zwigksza ich sprawnosc¢.

Taylor wskazywat, ze zaréwno wsrdéd kierownikdwjak
i pracownikow nalezy popularyzowac¢ i utrwalaé¢ naukowe
metody pracy. Le Chatelier stwierdzit, ze wtasciwie zorganizo-
wane dziatanie zawiera okre$lony zestaw czynnosci sktadaja-
cych si¢ na cykl organizacyjny. Obejmuje on: ustalenie celu,
zbadanie $rodkéw i warunkow niezbgdnych do jego osiagnig-
cia, a nastgpnie ich przygotowanie do zorganizowanego dziata-
nia, wykonanie obmys$lonego planu i na koniec - kontrola
jego wykonania. Fayol zdefiniowal zarzadzanie jako zespoét
funkcji: planowania, organizowania, rozkazywania, koordyno-
wania i kontrolowania. Wyrosta na gruncie klasycznym ,,nowa
fala" traktuje cztowieka jako jednostke aktywna i tworcza.

Przedstawiciele nurtu psycho-spolecznego dowiedli, ze
na sprawno$é dziatania czlowieka w organizacji (obok dobrej
organizacji) pracy wplyw maja wlasciwe stosunki migdzy
ludzmi, odpowiedni ich dobdr na stanowiska, wtasciwy styl
kierowania i rozwinigty system motywacji.

Powstale w czasie drugiej wojny §wiatowej badania
operacyjne rozwingty si¢ i1 stanowia dzisiaj jedna z podsta-
wowych grup metod rozwiazywania zlozonych problemoéow
decyzyjnych. Podejscie systemowe polega na analizowaniu
organizacji jako wuktadu skladajacego si¢ z celowo powia-
zanych elementow i relacji. Efektem analizy systemowej sa ma-
tematyczne i opisowe modele organizacji, ktore pomagaja w
badaniu zachodzacych w nich procesow, a takze pozwalaja na
ich projektowanie i modyfikowanie. PodejScie sytuacyjne
polega na traktowaniu kazdej organizacji jako indywi-
dualnego, niepowtarzalnego obiektu badan. Jego zwolennicy daza
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do usprawniania kierowania okre$lonaorganizacjaw konkretne;j
sytuacji. Prakseologiczny nurt w teorii organizacji i zarzadzania
obejmuje zakres probleméw zwiazanych z wszelkiego rodzaju
dziataniami indywidualnymi i zespotowymi dotyczacymi zarow-
no kooperacja pozytywna (wspodtdziatanie)jak i kooperacja ne-
gatywna (na przyktad: walke konkurencyjna).

Nurt
prakseologiczny
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1. Jakie zastosowanie w praktyce majazasady zarzadzania Taylora?

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

3. Opisz hierarchig potrzeb cztowiecka wedtug Mastowa i wyjasnij, ktore z
nich wplywaja na ch¢¢ zdobywania wiedzy?

4. Jakie wnioski praktyczne dla kierownika wyplywaja z badan socjologicz-
nych Mayo?

5. Przedstaw istotg badan operacyjnych.

6. Scharakteryzuj ujgcie systemowe w analizie organizacji.

7.Na czym polega podejscie sytuacyjne w rozwiazywaniu

probleméw organizacyjnych?
8. Jakajest przydatno$¢ prakseologii w kierowaniu?
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Po zapoznaniu sie z tym
rozdziatem czytelnik
powinien umie¢ wyjasnic:

Cele ksztatcenia

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

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

3. Cotojestzarzadzanie, administrowa-
nie, kierowanie i wystgpujace migdzy
nimi zaleznosci;

4. Podstawowe prawa organizacji;

5. Zasady zarzadzania.

Przedmiot _nauki _,Orqganizacja i zarzgdzanie"

Organizacja i zarzadzanie jest nauka wzglgdnie mtoda,
bowiem pierwsze opracowania teoretyczne na temat organizo-
wania dziatan ludzkich powstaly na przetomie XI1X i XX wie-
ku. Wraz z rozwojem cywilizacji doskonality i rozwijaly sig ba-
dania nad procesami zwiazanymi z dziataniami zespotowymi.

Wzrastalo zapotrzebowanie nanaukowe opracowanie zachowan
sformalizowanych grup ludzkich wyposazonych w §rodki ma-
terialne. Przedmiotem badan byly wciaz nowe obszary spotecz-
ne, w tym organizacje gospodarcze, polityczne, instytucje pu-
bliczne. Badania byty i sa prowadzone w ukladach makro i mi-
krorganizacyjnych. Jednocze$nie nastgpowal szybki postep w
zastosowaniu do rozwiazywania ztozonych probleméw organi-
zacyjnych - innych dziedzin nauki (matematyki, teorii syste-
moéw, psychologii, socjologii itd.). Wystapito zjawisko wza-
jemnego przenikania sig nauk o zarzadzaniu z dociekaniami in-
nych dyscyplin naukowych. Na wspolczesnym etapie rozwoju
organizacji i zarzadzania istnieje wigc konieczno$¢ dokonania
systematyki tej nauki w celu uzmystowienia sobie jej odrgbno-
sci 1 zwiazkow z innymi naukami. Ze wzgledu na odbiorcow
skryptu konieczne jest takze uswiadomienie sobie $cistego zwiaz-
ku kierowania i administrowania z zarzadzaniem, ajednocze-
snie ich specyfiki gospodarczej. Natomiast znajomo$§¢ praw
organizacji 1 zasad zarzadzania powinna stanowi¢ kardynal-
na podstawe dzialan kazdego menedzera.

1. Systematyka organizaciji i

zarzadzania

Przedmiotem nauki - organizacja i zarzadzanie - sa
organizacje i zachodzgce w nich procesy, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem proceséw kierowania. Ztozone z ludzi i za-
sobow materialnych organizacje rozpatrywane sg z punktu wi-
dzenia ich celowosci, sprawnos$ci i efektywnos$ci, na ktore de-
cydujacy wptyw maja funkcje i techniki kierowania.

Rozwéj
cywilizacji

Przedmiot
badan

Przenikanie
naukowego
zarzadzania
z innymi
naukami

Przedmiot
nauki
organizacja i
zarzadzanie




Cele
poznawcze

Funkcje
naukowego
zarzadzania

Rytel
Naukowa
organizacja

Naukowe
Kkierownictwo

Praktyczne
zadania
naukowego
zarzadzania

Nauka
interdyscypli-
narna

Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzgdzania

Omawiana nauka dazy do poznania i objasnienia rze-
czywistos$ci §wiata organizacji oraz poszukuje uogdlnien do-
tyczacych prawidlowos$ci i zasad rzadzacych tym Swiatem.
Sato glowne cele poznawcze, ktore speiniane sa przez realiza-
cje funkcji metodologicznej, przejawiajacej si¢ w formuto-
waniu metod badawczych; diagnestycznej, polegajacej na roz-
poznawaniu stanu rozwoju badanego obiektu; opisowej (opis
organizacji i zachodzacych w nich procesoéw); eksplana-
cyjnej, majacej za zadanie wyjasnianie zjawisk oraz progno-
stycznej, ktora polega na przewidywaniu kierunkow rozwo-
ju [Sienkiewicz, 1989, s. 95-105].

Wskazujac na praktyczne przestanie zagadnien organi-
zacji 1 kierowania, polski uczony Zygmunt Rytel [Twor-
cy(...), 1972, s. 448] pisal, ze ,naukowa organizacja jest to
zgrupowanie S$rodkéw naukowo wybranych i harmonijnie
powiazanych w celu $wiadomego ujgcia, regulowania i
kontrolowania dziatalnosci", a,,naukowe Kierownictwo jest to
dziatalno$¢ harmonijnie uruchamiajaca - wedlug  zasad
naukowej organizacji - zgrupowane $rodki w celu osiagnigcia
wyniku wzorcowego".

Praktyczne zadania organizacji i zarzadzania pole-
gajana systematyzowaniu wiedzy w zakresie przedmiotu badan
tej nauki, inspirowaniu teoretykow oraz praktykow do racjona-
lizacji dziatan badawczych i praktycznych, wprowadzaniu po-
stgpu organizacyjnego oraz stymulowania dziatan proefektyw-
nosciowych.

Barbara Czarniawska-Joerges [,,Przeglad Organizacji"
1994, nr 1, s. 17-18] z Uniwersytetu w Lund w Szwecji stwier-
dza, ze ,,badania naukowe i ksztatcenie w dziedzinie zarzadza-
nia sa rodzajem praktyki(...), a ich produktem jest teoria i
refleksja (oraz ksztalcenie lub nawyki refleksji wsrdod studen-
tow)".

Organizacja i zarzadzanie jest nauka o rozbudowane;j
strukturze wewngtrznej. Ze wzgledu na obiekt badan, jej ob-
szar zainteresowan pokrywa si¢ z wieloma innymi naukami spo-
tecznymi. W tym sensiejest onanaukainterdyscyplinarna.
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Rys. 2.1. Organizacja i zarzadzanie i jej zwiazek z innymi naukami

Silny zwiazek organizacji i zarzadzania z ekonomiabie-
rze si¢ nie tylko stad, ze naukowe zarzadzanie uksztattowato sig
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 zasobow. Ekonomia poszukuje sposobow roz-
dzialu (alokacji) przez spoteczenstwo stosunkowo rzadkich za-
sobow w celu produkcji dobr oraz sposobow podziatu wytwo-
rzonych doébr migdzy czlonkéw tego spoteczenstwa. W
analizie mikroekonomicznej procesy alokacyjne rozpatruje
si¢ na poziomie pojedynczych podmiotéw gospodarczych,
a w makroekonomii bada si¢ procesy zachodzace w calej
gospodarce. Dla organizacji i zarzadzania organizacje go-
spodarcze sa tylko jednym =z wielu obiektéw zaintere-
sowania, a efektywno$¢ ekonomiczna jest jedna z postaci
sprawnos$ci dzialania [Rekowski, 1993, s. 9-14].

Organizacja i zarzadzanie korzysta z dorobku ogdl-
nej teorii systemow, matematyki, cybernetyki, socjologii,
psychologii, nauk wojskowych i innych, stosujac czgsto ich
metody 1 narze¢dzia badawcze. Dlatego jezyk tej nauki

Zwiazek z
ekonomia

Zwigzek z
innymi
naukami
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postuguje sig cz¢sto terminami wymienionych nauk, uzywajac
nazw i pojeé w takim samym znaczeniu lub zmienionym i do-
stosowanym do konkretnego obiektu badan. Terminy: strate-
gia, taktyka czy operacja saprzeniesione zjezyka wojskowe-
go; clement, relacja, struktura, model pochodzaz ogélnej te-
orii systemow; grupa formalna i nieformalna z socjologii; ste-
rowanie, regulacja, uktad wzglednie odosobniony, sprz¢zenie
zwrotne (dodatnie i ujemne), homeostat z cybernetyki; spraw-
nos$¢ dziatania z prakseologii itd. Z czasem, w wyniku wielo-
plaszczyznowego podejscia do kierowania specyficznymi obiek-
tami spoteczno - technicznymi, jakimi sg organizacje oraz do
adaptacji i przetworzenia metodologii i jezyka roznych nauk,
organizacjaizarzadzanie znacznie si¢ rozbudowata. Obejmuje
ona nast¢pujace dziedziny wiedzy: systemowateorig organiza-
cji, psychologig organizacji, socjologiczna teorig¢ organizacji,
techniki organizatorskie, badania operacyjne. Na gruncie
polskimuksztattowala si¢ prakseologiczna teoria organizacji.
Wewspolczesnej dzialalnosci organizatorskiej powszechne za-
stosowanie znalazlo podejscie sytuacyjne [Gabara, 1981, s. 11—
22].

Systemowa Prakseologiczna

ez | ORGANIZACIA | e

organiza organizacj

Psychologia Metody i techniki
organizacj zarzadzania

Socjologiczna Badania

teora ZARZADZAME operacyjne

organizacj

Rys. 2.2. Systematyka nauki - organizacja i zarzadzanie

Systemowa teoria organizacji analizuje organizacj¢ jako
system spoteczny, stosujac w tym celu narzg¢dzia i metodologig
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ogolnej teorii systemow. Wykorzystuje si¢ w niej iteracyjny pro-
ces analizy systemowej, ktory polega na dazeniu do rozwiaza-
nia problemu przez wiclokrotne powtarzanie cyklu czynnos$ci
poznawczych. Sktadasignan: sformutowanie problemu, okre-
$lenie celow, zebranie danych, zarysowanie alternatyw dziatania,
budowa modeli, por6wnanie kosztow z efektami, analiza wrazli-
wosci, krytyczna analiza przyjgtych zalozen, ponowne zbadanie
celow, poszukiwanie nowych alternatyw, przeformutowanie pro-
blemu, wybdr nowych i zmodyfikowanych celow itd.

Psychologia organizacji zajmuje si¢ analiza zacho-
wan cztowieka w organizacji w relacji do innych ludzi i grup
spotecznych istniejacych w organizacji ijej otoczeniu, a takze
w odniesieniu do celéw i zadan organizacji, jej struktur i
elementoéw oraz norm dziatania.

Socjologiczna teoria organizacji zajmuje si¢ socjolo-
gia wewnatrzorganizacyjnych procesow spotecznych oraz so-
cjologia stosunkow migdzyorganizacyjnych. W pierwszym
przypadku przedmiotem badan socjologicznych sa grupy
spoleczne tworzace organizacje, ktore sa dla socjologa pew-
nym obiektem zamknigtym. W drugim przypadku natomiast
- organizacje traktuje si¢ jako systemy qtwarte, funkcjonu-
jace wsprze¢zeniu z otoczeniem, poddanejegooddziatywaniu
i same majace wptyw na to otoczenie.

Metody i techniki zarzadzania obejmuja ogdlne i
szczegotowe metody badan i usprawnien organizacji. Ten dziat
organizacji i zarzadzania zajmuje si¢ rejestrowaniem, warto§cio-
waniem i normowaniem pracy, jej przestrzennym organizowa-
niem i1 koordynowaniem dzialan zespotow.

Badania operacyjne polegaja na rozwiazywaniu daja-
cych si¢ skwantyfikowaé¢ problemoéw organizacyjnych za po-
moca metod i narzedzi matematycznych. Nazwa pochodzi od
powstalych w czasie drugiej wojny S§wiatowej grup badan ope-
racyjnych, ktére zajmowaty si¢ koncepcyjnym przygotowaniem
réznorodnych operacji wojskowych, np. walki z okrgtami
podwodnymi, organizacji konwojoéw, minowania akwenow znaj-
dujacych si¢ w strefie dziatan przeciwnika.

Prakseologiczna teoria organizacji rozpatruje funk-
cjonowanie zespotow ludzkich gtéwnie z punktu widzenia ich
sprawnos$ci. Postuguje si¢ ona rozbudowanym j¢zykiem i narzeg-
dziami badawczymi, utworzonymi nabaziejgzykaprakseologii
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orazjej metodologii [Kotarbinski, 1984,s. 78].

Od konca lat sze$§¢dziesiatych szeroka akceptacje naukow-
cow i praktykdow zajmujacych si¢ dzialalno$cigorganizatorska zna-
lazto podej$cie sytuacyjne, ktore polega na dostosowaniu meto-
dy zarzadzania organizacja odpowiednio do sytuacji, warunkow
wewngtrznych i otoczenia. Zwolennicy tej koncepcji zarzadzania,
dazac do osiagnigcia zatozonego celu, staraja si¢ wybrac narzg-
dzia i sposoby kierowaniaorganizacjaodpowiadajacekonkret-
nym potrzebom, warunkom i mozliwo$ciom.

2. Organizacja - termin i jego
definicje

Organizacja moze by¢ rozpatrywana w sensie rzeczo-
wym, czynno$ciowym i atrybutowym.

- Organizacja w sensie rzeczowym jest instytucja lub
grupa funkcjonalng, w sktad ktorej wchodza celowo zorgani-
zowane zespoty ludzi i rzeczy. Zachodza w niej procesy realne
(materialne 1 fizyczne) oraz kierowania, na ktore sktadaja sig
dziatania informacyjne i decyzyjne. Lestaw Martan [1991, s. 43—
51] podkresla, ze jest to ,,Swiadomie utworzony kolektywny
zbior sktadnikow (...) oraz relacji pomigdzy tymi sktadnikami o
Swiadomie powodowanej zmiennos$ci lub niezmiennos$ci wia-
snych stanow".

Organizacja w sensie czynno$ciowym jest procesem po-
legajacym na celowym zgrupowaniu ludzi i rzeczy w taki spo-
sob, by sprawnie osiagaty zatozone cele. Jest wigc organizowa-
niem. Organizowanie natomiastjestdzialaniempolegajacymna
tworzeniu organizacji i celowym koordynowaniu czynnosci, dzia-
tan, pracy i stuzby.

* Organizacja w sensie atrybutowym eksponuje wtasci-
wosci rozpatrywanej organizacji - pozytywne lub negatywne,
istotne lub nieistotne itd. W sensie atrybutowym méwimy, ze
co$ jest dobrze lub Zle zorganizowane, albo dana organizacja
jest sprawna lub niesprawna, efektywna lub nieefektywna,
oszczgdna lub rozrzutna itp. Na przyktad: przyczyna niewyko-
nania planu sprzedazy byla wadliwa organizacja marketingu.
Zwolennik podej$cia prakseologicznego w teorii organizacji-
Jan Zieleniewski [1978, s. 83] przyjmuje, ze organizacjajestto
ogblnie pojgta cecha rzeczy lub ciagdédw zdarzen, rozpatrywa-
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Organizowanie
T 77T

Sfera kierowania

(organizowanie)

Sfera realna

(organizowanie)

Organizacja

Rys. 23. Organizacja w ujeciu rzeczowym i czynnosciowym

nych jako ztozone z czg$ci oraz ze wzgledu na stosunek tych
czgsci do siebie nawzajem i do cato$ci, a polegajaca na tym, Ze
czgsci wspolprzyczyniaja sig do powodzenia catosci.

3. Zarzadzanie, administrowanie,
kierowanie

Karol Adamiecki, polski praktyk i teoretyk, przez wiele
lat zajmujacy sig organizacja pracy uwazatl, ze naukowe kie-
rownictwo zajmuje si¢ sposobami postgpowania oraz zabiega-
mi technicznymi dotyczacymi dziatania jednostek i zespotow.

Naukowe
Kierownic-
two
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Dzialania kierownicze opieraja si¢ na ustalonej metodami
naukowymi wiedzy o zalezno$ciach przyczynowo-skutkowych
dzialan ludzi i techniki. Celem tych badanjest,,osiagnigcie naj-
wyzszego wyniku uzytecznego przy najmniejszym naktadzie sit i
Srodkoéw, potrzebnych do osiagnigcia tego skutku" [Adamiecki,
1970, s. 297]. Natomiast Kazimierz Doktor [1982, s. 203]
interpretuje kierowanie bardzo wasko, jako ,,(...) proces podej-
mowania decyzji pewnego szczebla organizacyjnego", podkre-
$lajac, zejestto ,,(...) proces definicyjnie zastrzezony dlanominal-
nych zwierzchnikow i dozoru".

Zarzadzanie wyjasniane jest z dwoch punktow widzenia:
instytucjonalnego i funkcjonalnego.

Zarzadzanie instytucjonalne jest dziataniem przelozo-
nego (kierownika, mistrza, szefa, zarzadcy) powodujacym za-
chowanie si¢ podwladnego zgodnie z ustalonym zamiarem.
Ten typ zarzadzania wynika z hierarchii organizacji (instytucji),
w ktorej przetozony sprawuje okreslona wladzg organizacyjna.
Modelowy uklad zarzadzania instytucjonalnego zawiera trzy
podstawowe elementy: podmiot kierujacy (zarzadca, szef, kie-
rownik, itd.), przedmiot kierowany (podwladny, przedsigbior-
stwo, instytucja organizacja) oraz zachodzace migdzy nimi sprze-
Zenia.

Podmiot | =—+— Przedmiot s i
kierujacy —= kierowania = —7 —1 Zdarzenie

Rys. 24. Schemat ukladu kierowania instytucjonalnego

Zarzadzanie funkcjonalne polega na wykonywaniu okre-
$lonych czynnos$ci niezbgdnych do realizacji celow i zadan orga-
nizacji. W ujgciu najbardziej og6élnym sktadaja sig¢ nan dziatania
obejmujace: planowanie, koordynowanie, pobudzanie i kontro-
lowanie.

Administrowanie polega na kierowaniu zespolem
0s6b, zarzadzaniem instytucjg o okreslonych funkcjach lub jest
to ogét czynnosci wykonywanych przez organy panstwowe
lub samorzadowe w zakresie witadzy wykonawczej.

Administracja w znaczeniu powszechnym oznacza jed-
nostk¢ organizacyjna odpowiedzialng za wykonywanie czynno-
$cipowodujacych sprawne funkcjonowanie instytucji lub §wiad-
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czenie ustug ogodtowi obywateli.

W pierwszym przypadku administracja spelnia funk-
cje uslugowe w stosunku do pozostalych zadan instytucji.
Dyrekcja i sekretariat szkoty zapewniaja sprawny przebieg pro-
cesu dydaktycznego, ktory realizuja nauczyciele. Administracja
w przychodni lekarskiej rejestruje chorych i kieruje do wtasci-
wych specjalistow oraz prowadzi ewidencj¢ pacjentow. Dzial
kadr w przedsigbiorstwie administruje zatrudnieniem, to znaczy
przydziela do okres§lonych stanowisk wedtug kwalifikacji, re-
jestruje zmiany na stanowiskach pracy, kieruje na szkolenia,
okresowe badania lekarskie itp. W drugim przypadku, admini-
stracja gminy, miasta, wojewo6dztwa, panstwa, organizacji
miedzynarodowej Swiadczy uslugi polegajace na wypelnia-
niu zadan wynikajacych z przypisanej im roli. Administracja
gminy zapewnia sprawny przebieg i reguluje zycie gospodarcze
i spoteczne 0sob zyjacych w obrgbie terytorium gminy. Admini-
stracja panstwowa odpowiedzialnajest za wypetnianie okres$lo-
nych konstytucyjnie funkcji panstwa. Administracja organizacji
migdzynarodowej zapewnia wykonywanie zadan (politycznych,
wojskowych, kulturalnych) natozonych przez jej zatozycieli.

Zarzadzanie

Administrowanie

e
Kierowanie

Kierowanie definiowane jest jako powodowanie
przedmiotem kierowania zgodnie z intencja kierujacego.
Przedmiotem kierowania moga by¢ rzeczy (np. samocho6d) lub
ludzie (podwtadni). W przypadku kierowania rzeczami pojg-
ciem synomimicznym (bliskoznacznym)jest sterowanie, ktore
polegananadawaniu przedmiotom kierunku (np. sterowanie stat-
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kiem, samolotem) lub oddzialywaniu na mechanizm tak, ze funk-
cjonuje on zgodnie z wola sterujacego (np. sterowanie obrabiar-
ka). W znaczeniu popularnym, mowi si¢ takze o sterowaniu
zasobami materialnymi, finansowymi i ludzkimi (produkcja,
organizacja) albo tylko jednym z tych zasobow. Sterowanie
moze by¢ réwniez calkowicie odhumanizowane kiedy maszyna
(komputer) steruje maszyna(liniaprodukcyjnalubjej fragmen-
tem).

Rzadzeniem nazywamy kierowanie polegajace na spet-
nianiu funkcji administracyjnych w panstwie, wojewodztwie,
gminie, organizacji samorzadowej.

4. Prawa organizacji

Podstawowe prawa organizacji formulowane byty za-
rowno przez teoretykow jak i praktykow organizacji i zarza-
dzania. Maja one jednak jedna zasadnicza cechg wspdlna. Po-
niewaz powstawaly one poczatkowo przede wszystkim w wyni-
ku obserwacji i do§wiadczen dokonywanych gtéwnie w przed-
sigbiorstwach, dominuja przyktady z tego obszaru aktywno$ci
czlowieka. Jak dowiodla jednak praktyka, takze w procesie
organizowania dzialan czlowieka innego typu (marketing,
administrowanie, rzgdzenie, organizowanie wystep 6 w zespo-
16w czy kampanii wyborczych, przeprowadzanie operacji
charytatywnych czy wojskowych itp.), takie podejs$cie nie
zaweza zastosowania tych praw tylko do jednej dziedziny
dzialalnoS$ci czlowieka. Co wigcej, poniewaz proces gospoda-
rowania czasem, zasobami, informacja jest mocno zwig-
zany z procesem Kierowania ludZmi, to prawa organizacji
maja w pelnym zakresie charakter uniwersalny. Wedlug
tworcy polskiej szkoty naukowego kierownictwa, Karola Ada-
mieckiego [1970, s. 301], trzy podstawowe prawa organiza-
cji: prawo podziatlu pracy, prawo koncentracji i prawo
harmonii, pokrywaja si¢ z prawami ekonomii. Zygmunt Rytel
[1947, s. 35-44] wyodregbnial ponadto prawo optymalnej dzia-
lalno$ci. Zatem, do grupy podstawowych praw organizacji
zalicza si¢ prawa: podzialu pracy, koncentracji, optymalnej
dzialalno$ci i harmonii.
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Prawo podzialu pracy

Jesli prace podzielimy na czynnoS$ci najprostsze i
(lub) mozliwie uproscimy proces dzialania,toumozliwiamy
wyspecjalizowanie si¢ wykonawcy w konkretnej dziedzinie
iw ten sposob zwi¢ekszamy skutek uzyteczny pracy pod
wzgledem ilosci i jakoSci [Adamiecki, 1970, s. 301; Rytel, 1947,
s. 56]. Specjalizacja pracy sprzyja doktadnos$ci oraz efektywno-
sci wykonywanych czynno$ci i zadan. W przedsigbiorstwie,
uczelni, urzedzie administracji publicznej, banku, zespole mu-
zycznym czy teatralnym kazdemu stanowisku przypisany jest
okreslony specjalista. Podziat uzasadniony jest zadaniami jakie
ma do spetnienia kazda z tych organizacji i ich strukturaorga-
nizacyjna. W banku znajdujasi¢ specjali$ci od obrotu gotéwko-
wego, od dziatalnosci kredytowej, od obrotu papierami warto-
Sciowymi itd. W zespole teatralnym speinianie podstawowej funk-
cjiustugowejjest mozliwe nie tylko dzigki profesjonalizmowi
aktoréw lecz rOwniez uzaleznione jest od specjalistow zaple-
cza. W sadzie inne komodrki zajmuja si¢ sprawami cywilnymi,
a inne gospodarczymi.

Prawo koncentracji

Jesli w celu wykonania zaplanowanego zadania sku-
pimy w czasie i przestrzeni Srodki przystosowane do wyko-
nywania jednorodnych funkcji, to oszczedzimy wysitek i
uzyte Srodki lub przy danych zasobach uzyskamy najlepszy
efekt dzialania [Adamiecki, 1970,s. 171; Rytel, 1947, s. 61].
Prawo koncentracji znajduje powszechne zastosowanie w kaz-
dej dziatalno$ci zwiazanej z przedsigbiorczo$cia. Budujac dom
staramy si¢ zgromadzi¢ taka ilo§¢ materiatow i odpowiednio
przygotowanych ludzi, ktorzy zapewnia nam ciaglo$¢ pracy.
Organizujac firmg produkcyjna zgromadzimy innego typu srodki
trwale niz organizujac przedsigbiorstwo §wiadczace ustugi.
Zatrudnimy rOwniez innego typu specjalistow.

Prawo optymalnej dzialalno$ci
W trakcie jakiejkolwiek dzialalnoS$ci, zwi¢kszajac

rozchéd lub wysilek, osiagga si¢ w pewnym punkcie
optymalna wydajnos$¢, poza ktora skutek uzyteczny maleje
[Rytel, Tworcy(...), 1972, s. 447]. Nalezy pamigtaé, ze wydol-
no$¢ cztowiekajest ograniczona. Planujac dziatania organiza-
cyjne trzeba uwzgledni¢ fakt, ze powyzej pewnego czasu ak-
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tywnosci, organizm odmawia postuszenstwa i efektywnos$é
pracownika maleje. Podobna uwaga odnosi si¢ do procesu
produkcji. Wydajno$¢ przedsigbiorstwa mozna zwigksza¢ do
pewnej granicy w ktorej osiaga si¢ poziom wydajnosci opty-
malnej. Dalsze proby zwigkszenia wydajno$ci poprzez wigk-
sze obciazenie maszyn lub ludzi prowadzi do blgdow i
zmniejszenia efektywnosci dzialania organizacji. Przedtuzajac
czas pracy kasjerek w sklepie samoobstugowym mozna zao-
szczgdzi¢ na ptacach lecz jednoczes$nie ryzykuje si¢ zwigksze-
nie ilo$ci btgdow w liczeniu i utrat¢ zaufania klientow.

Prawo harmonii

W dzialaniu zespolowym skutek uzyteczny calos$ci jest
zalezny od wlasSciwej koordynacji czynnos$ci przedmiotow
kierowanych w czasie i przestrzeni [ Adamiecki, 1970,s. 172—
173; Rytel, 1947, s. 64]. Jest to postulat odnoszacy si¢ zaro6w-
no do pracy w administracji jak i kazdym rodzaju przedsigbior-
stwa. Bywa czgsto tak, ze czas zatatwiania sprawy uzalezniony
jest nie od urze¢dnika ja zatatwiajacego lecz od kolejki do kasy,
w ktorej nalezy wnie§¢ stosowne optaty. Znacznie wigcej przy-
ktadéw mozna przytoczyé z obszaru zwiazanego z produkcja.
Prawo harmonii ma zastosowanie zaréwno w produkcji blach
walcowanych jak i statkow, komputerow czy kuchenek mikro-
falowych.

Rytel [Tworcy(...),1972,s. 449] eksponuje takze istotny
wptyw praw kierownictwa na efektywnos$é wszelkich dziatan
zorganizowanych. Warunkiem sprawnego dzialania jestprze-
strzeganie w procesie kierowania nastgpujacych praw:

- jednos$¢ Kierownictwa (rozkazodawstwa), ktora po-
lega na tym, ze podwladny powinien otrzymywaé polecenia tyl-
ko odjednego kierownika i dziata¢ wedtugjednolitego planu;

- prawo autorytetu, ktore stwierdza, ze autorytet kie-
rownictwa i dokltadnie okre$lona odpowiedzialno$é podnosza
wydajno$§¢ wykonawcy i1 kierownictwa;

- prawo nagrody, w ktorym podkresla sig, iz pobudka
kazdej dziatalno$ci ludzkiej jest przewidywana satysfakcja, a wy-
sitek cztowiekajest w prostym stosunku do indywidualnej oce-
ny nagrody.

Wymienione powyzej prawa saaktualne po dzien dzisiej-
szy w roznych organizacjach, co zostalo potwierdzone w trak-
cie ich wspodtczesnych badan [Organizational(...),1992, s.3-25].
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5. Zasady zarzadzania

W przypadkach dotyczacych ludzkiego dziatania za-
sada jest norma post¢powania uznana przez jednostke lub
grupe jako obowiazujaca. W odniesieniu do procesu kierow-
nia ludzmi, po raz pierwszy szeroko i w sposdb kompleksowy
sformutowat je francuski teoretyk naukowej organizacji Hen-
ryk 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 efek-
tow przy tym samym naktadzie pracy. Taki wynik osiaga sig
w wyniku specjalizacji. Im bardziej ludzie specjalizuja sig, tym
sprawniej moga wykonywaé swoja pracg.

2. Autorytet to prawo do rozkazywania i zdolnos$¢ do
egzekwowania postuszenstwa wobec siebie. Fayol rozrdznia
autorytet urzedowy (formalny) i osobisty. Wynikajacy z usy-
tuowania w hierarchii stuzbowej autorytet formalny daje kierow-
nikowi prawo rozkazywania, ale nie zawsze wymusza postu-
szenstwo. Osiaga sieje w petni, jesli autorytet urzgdowy wsparty
jest autorytetem osobistym, wynikajacym z inteligencji, wiedzy,
do$wiadczenia, moralnosci, umiejetnosci kierowania, zastug itd.

3. Dyscyplina w organizacji przejawiaé¢ powinna si¢
w przestrzeganiu norm i uzgodnien w niej obowiazujacych.
Poziom dyscypliny zalezy w decydujacym stopniu od
przetozonego, a takze od jasno sprecyzowanych norm dziata-
nia i sprawiedliwie stosowanych nagrdod i kar.

4. Jednos$¢ rozkazodawstwa polega na tym, ze podwtad-
ny powinien otrzymywac polecenia tylko od jednej osoby. Nie-
dopuszczalna jest sytuacja, ze wykonawca otrzymuje pole-
cenia od dwoch przetozonych. Dwoisto§¢ rozkazodawstwa
dezorganizuje prace i powoduje zakltdécenia w funkcjonowa-
niu organizacji.

5. Jednolitos¢ kierownictwa. Jeden cel powinien by¢
przedmiotem kierowaniajednego kierownika, postugujacego si¢
jednym planem. Nie nalezy utozsamiaé jednolito$ci kierownic-
twa (jeden kierownik - jeden plan) zjedno$ciarozkazodawstwa
(podwtadnym zawsze kieruje jeden przetozony). Jednolitosé
kierownictwa determinuje bowiem sprawng organizacj¢ zespotu,
a jednolito$¢ rozkazodawstwa wplywa na jego funkcjonowa-
nie.
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6. Podporzadkowanie interesu osobistego interesowi
ogétu. Interes pracownika lub grupy nie moze w organizacji
dominowaé nad interesami organizacji jako catosci.

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

8. Centralizacja. Ograniczanie roli podwladnych w podej-
mowaniu decyzji oznacza centralizacjg¢, zwigkszanie za$ ich roli
- decentralizacjg. W dobrej organizacji celem do ktoérego nalezy
dazy¢ - zdaniem Fayola - jest mozliwie najlepsze wykorzystanie
uzdolnien personelu.

9. Hierarchia jest to liniowe uszeregowanie stanowisk
kierowniczych na zasadzie podporzadkowania, od najwyzszego
do najnizszego szczebla organizacji. Hierarchia determinuje prze-
plyw polecen i informacji droga stuzbowa. W przypadku rozbu-
dowanej struktury hierarchicznej droga stuzbowa jest dtuga i
powoduje, ze nawet proste sprawy, nie wymagajace akceptacji
na wyzszym szczeblu, zalatwiane sa opieszale.

10. Lad. Kazda rzecz i kazdy cztowiek powinny by¢ na
wlasciwym miejscu i we wlasciwym czasie. Zwlaszcza ludzie
powinni znajdowac si¢ na tych stanowiskach, ktore sa dla nich
najodpowiedniejsze wedlug zasady : wtasciwy cztowiek na wia-
$ciwym miejscu.

11. ,Ludzkie" traktowanie podwladnych powinno
przejawia¢ si¢ w tym, ze kierownicy powinni odnosi¢ si¢ do
podwtadnych w sposdb nie tylko sprawiedliwy, ale i przychyl-
ny. Sprawiedliwos¢ polega bowiem nie tylko na przestrzeganiu
ustalonych przepisow. Problem polega na tym, by zachegcic
podwtadnych do zaangazowania si¢ z pelnym przekonaniem w
wykonywanie swych obowiazkow. Taki stan mozna osiagnaé
traktujac podwtadnych z przychylnoscia.

12. Stabilno$¢é personelu sprzyja sprawnosci funkcjono-
wania organizacji. Duza fluktuacja pracownikow niekorzystnie
tg¢ sprawnos$¢ obniza. Szczegolnie niekorzystne sazmiany na sta-
nowiskach kierowniczych, poniewaz zanim nowy kierownik
zacznie podejmowac odpowiedzialne decyzje, musi mina¢ okre-
$lony czas, niezbedny na zapoznanie si¢ z ludzmi i problemami
podlegtej organizacji.

13. Inicjatywa. Podwladnym powinno si¢ umozliwié
uczestniczenie w tworzeniu i realizacji plandéw dzialania organi-
zacji, nawet jes§li moga stad wyniknaé pewne pomyltki. Atmosfe-
ra tworczej swobody w wysuwaniu wlasnych koncepcji i ich

Przedmiot _nauki _,Organizacja i zarzgdzanie

realizacji zwigksza zaangazowanie pracownikow na wszystkich
szczeblach organizacji. Fayol podkresla, ze przetozony powi-
nien umie¢ zrezygnowac z wtasnych ambicji, abyjego podwta-
dni mogli uzyskaé¢ satysfakcje wynikajaca z podjgtej inicjatywy.

14. Zgranie personelu znajduje swe odbicie w znanym
powszechnie powiedzeniu: ,,wjedno$ci sila". Zadaniem kierow-
nika jest utrzymywanie w zespole atmosfery harmonii sprzyja-
jacej wspotpracy personelu. Zgranie personelu nalezy budo-
waé na podstawie zasady jednosci rozkazodawstwa. Powinno
si¢ natomiast unika¢ sytuacji sktdcenia podwtadnych. Powodo-
wanie niezgody ws$rdd podwtladnych nie nalezy w zadnym
wypadku do zastug - stwierdza Fayol - potrafi to kazdy poczat-
kujacy kierownik. Natomiast trzeba mieé¢ prawdziwy talent,
aby koordynowac¢ wysitki, pobudzaé zapat, wykorzystywac
uzdolnienia i wynagradzaé¢ zastugi kazdego pracownika, nie
budzac zawisci i nie macac harmonii dobrych stosunkow mig-
dzy ludzmi.

Karol Adamiecki [1970, s.298] formutowatl zasady
postepowania w kierowaniu w sposob bardziej zwigzty, pod-
kreslajac, ze ..jezeli ma si¢ osiagna¢ najwigkszy skutek uzytecz-
ny przy najmniejszym naktadzie sit i rodkow, we wszystkich
czynnoS$ciach i zagadnieniach organizacji, trzeba:

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

2)za pomoca metody naukowej odkry¢ wszystkie przy-
czyny, ktore wplywaja na rozchod sit i §rodkow, a takze na
wielkos¢ skutku uzytecznego, do ktérego dazymy oraz odkryé
prawa zaleznos$ci, 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
sprawdza¢ nieustannie rzeczywisty stan rzeczy z postawionym
planem".

Cytowany juz wczesniej Z. Rytel byt zwolennikiem podob-
nej interpretacji zasad kierowania.
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Rys 2.5. Zasady kierowania Z. Rytla

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

1. Ustali¢ §cisle okreslony i uzyteczny cel dziatania, przy
czym - podstawowa rol¢ odgrywa tu ustalenie wzorca nawet
dla najdrobniejszych czynno$ci.

2. Obmysli¢ $rodki potrzebne do osiagnigcia celu, okresla-
jac ich charakter i ilo$¢ oraz plan postgpowania.

3. Zgromadzi¢ i przygotowaé S$rodki niezbgdne do osia-
gnigcia celu.

4. Skoordynowac¢ wykonanie ustalonego planu w celu zre-
alizowania zamiaru (zadania).

5. Prowadzi¢ doktadna, szybka, nieustanna i wystarczaja-
ca kontrole oraz gromadzi¢ ta droga dos§wiadczenia.
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Organizacja 1 zarzadzanie jest nauka dazaca do
objasnienia $§wiata organizacji, poszukujac uogoélnien doty-
czacych prawidtowos$ci i zasad nim rzadzacych. Przedmio-
tem badan sa organizacje (gospodarcze, polityczne, spotecz-
ne, wojskowe itp.) i zachodzace w nich procesy, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem procesow kierowania. Organizacja i za-
rzadzanie jest nauka interdyscyplinarna. W jej ramach wyo-
drgbnily si¢ migdzy innymi: systemowa teoria organizacji, psy-
chologia organizacji, socjologiczna teoria organizacji i badania
operacyjne. Organizacja rozpatrywana jest w sensie rzeczo-
wym, czynno$ciowym i atrybutowym.

Zarzadzanie moze by¢ instytucjonalne (kiedy jest
oddzialywaniem przelozonego na podwtadnego) lub funkcjo-
nalne (gdy polega na wykonywaniu okre§lonych czynnos$ci nie-
zbgdnych w realizacji celow i zadan organizacji). W prak-
tyce kierowniczej spotykamy si¢ rowniez z pojgciami kierowa-
nia, rzadzenia, sterowania i administrowania.

W organizacjach obowiazuja nastgpujace prawa: podzia-
tu pracy, koncentracji, optymalnej dziatalno$ci, harmonii.

Sprawne zarzadzanie organizacja wymaga podporzadko-
wania dziatania nastgpujacym zasadom: podziatu pracy, auto-
rytetu, dyscypliny, jedno$ci rozkazodawstwa i kierownictwa,
podporzadkowania interesu osobistego interesowi ogdtu, spra-
wiedliwego nagradzania, centralizacji, hierarchizacji, tadu,
,ludzkiego" traktowaniu podwladnych, stabilnos$ci personelu
oraz jego zgraniai inicjatywy.
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Problemy do przemyslenia:

1. Scharakteryzuj przedmiot nauki - organizacja i zarzadzanie.

2. Wyjasnij rzeczowe, czynno$ciowe i atrybutowe ujgcie organizacji.

3. Zdefiniuj zarzadzanie instytucjonalne i funkcjonalne.

4. Scharakteryzuj relacje zachodzace migdzy zarzadzaniem, administro-
waniem i kierowaniem.

5. Przedstaw prawa organizacji i ich zastosowanie w zarzadzaniu firma.

6. Wymien zasady naukowego zarzadzaniai ich przydatno$¢ w kierowa-
niu podwtadnymi.
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Rozdziat I

ORGANIZACJA
IJEJOTOCZENIE




Po zapoznaniu sie ztym
rozdziatem czytelnik
powinien umieé:

Cele ksztatcenia

1. Zdefiniowa¢ organizacjgjako system;

2 Opisa¢ model organizacji, jego elementy
i relacje migdzy nimi;

3. Scharakteryzowac¢ hierarchi¢ organiza-
cyjna;

4. Wyjasni¢ wzajemne stosunki migdzy
organizacja formalna, nieformalna, rze-
czywista i innymi rodzajami organizacji.
5. Opisa¢ relacje zachodzace migdzy

organizacja a otoczeniem.

Organizacja ijej otoczenie

Cztowiek wspodtczesny zyje w §wiecie organizacji. Z jed-
nej strony ma do czynienia z takimi organizacjamijak: rodzina,
grupa towarzyska, z drugiej natomiast - z urzedem, szkotla,
przedsigbiorstwem, instytucja. Kazda z tych organizacji stuzy
ludziom wspomagajac ich w realizacji oczekiwanych celow.
Jednakze cztowiek, jako uczestnik jednej lub kilku organizacji,
stuzy im swoja wiedza, umiejg¢tnosciami oraz czasem. Wilacza-
jac si¢ do organizacji, jednostka podporzadkowuje si¢ panuja-
cym w niej normom i regulom. Przynalezno$¢ do organizacji
majacej spoleczne uznanie moze takze nobilitowaé jej czton-
kéw. Organizacje przyczyniaja si¢ do rozwoju lub regresu
spotecznego, albo saczynnikiem stabilizujacym stan istniejacy.

Przytoczone powyzej wielokrotnie stowo ,,organizacja",
jako termin naukowy zaczglo na dobre funkcjonowaé na
poczatku naszego wieku. Stato sig tak gtownie pod wplywem
upowszechnienia si¢ w Europie naukowego zarzadzania
(scientific management) F.W. Taylora. Louis Le Chatelier, ktory
byt aktywnym popularyzatorem dorobku Taylora, postugiwat
si¢ w swoich pracach pojgciem ,naukowa organizacja",
ktore wraz terminami: ,organizator", ,organizowad" itp.
weszly z czasem w sktad jezyka nie tylko jako pojgcia naukowe.

Ponizej rozpatrzymy organizacjejako rzecz, o ktorej T.
Kotarbinski [1958, s. 75] pisze, zejestto,,pewien rodzaj catosci
ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych elementow,
mianowicie taka calo$¢, ktorej wszystkie sktadniki wspol-
przyczyniajasi¢ do powodzenia catosci".

Definicja Kotarbinskiego eksponuje celowosciowy charak-
ter organizacji, w ktorym jej elementy spetniajarole podporzad-
kowane. Wspolczesne ujgcie organizacji niejest tak jednostron-
ne. Organizacji wyznacza si¢ rOwniez rolg dzialania na korzys$é
tworzacych ja elementéw,jakozejestto czgsto warunek jej spraw-
nego funkcjonowania i rozwoju.
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Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzgdzania

1. Organizacja jako system

Systemem jest zbior elementéow oraz relacji zacho-
dzacych miedzy nimi. Kenneth E. Boulding, wyodrgbnit syste-
my ustawiajacje wporzadku, wktérym gtownymkryterium jest
stopienichztozono$ci. Naszczeblunajnizszymusytuowane zo-
staly sktadajace si¢ zelementow niezmiennych struktury statyczne
(atomy, czasteczki, krysztaly); nastepnie proste systemy dyna-
miczne (np. mechanizm zegarowy) oraz ztozone systemy dyna-
miczne np. mechanizmy sterowania - serwomechanizmy); po nich
Bouldingwyrodznia proste systemy ozywione (komorki organi-
zmow zywych); organizmy zwierzgce, organizm ludzki; na-
stgpnie systemy spoleczno-kulturowe i symboliczne. Do sy-
stemow spoteczno-kulturowych zalicza on migdzy innymi orga-
nizacje [L. von Bertalanffy, 1984, s. 44; Beer, 1966, s. 13; Ko-
zminski, 1979, s. 27-34].

Organizacje tworza ludzie pelnigcy w nich okre-
Slone funkcje i czynno$ci, ktéorzy za pomoca odpowiednio
dobranych zasobow i metod dzialania zdolni sa wykony-
wa¢é wyznaczone zadania. Organizacje nie sa wigc tylko ukta-
dami spotecznymi, lecz zawieraja w sobie niezbgdne do ich
istnienia zasoby rzeczowe (w tym techniczne), energetyczne i
finansowe. Fakt, Zze organizacje satworami spolecznymi po-
woduje, ze wchodzaone w stosunki z innymi organizacjami,
ktore maja na nie wptyw. Urzedy centralne maja wplyw na
urzedy lokalne, hurtownie na dziatalno$¢ sklepow, organiza-
cje konsumenckie na producentéw itd. Jedne organizacje sa
wigc zalezne od innych. Mimo ze sa w pewnym stopniu
wyodregbnione ze spoteczenstwa, ktore stanowi ich otocze-
nie, sajednak na tyle otwarte, ze podlegaja rdéznego typu
oddziatywaniom: politycznym, prawnym, gospodarczym, demo-
graficznym itp.

Organizacja jest wiec otwartym, dzialajacym sy-
stemem spolecznym, w sklad ktoérego wchodza ludzie i
rzeczy. Organizacja tworzona jest po to, by realizowac kon-
kretne celee Ma ona zdolno$¢ ich korygowania i w razie
potrzeby (konieczno$ci) wyznaczania nowych celow. Organiza-
cjecharakteryzuja sie specyficzna budowa, wktorej daje sig
wyodrebni¢ uklad hierarchiczny oraz strukture, ktora jest zbior

@— System h System

Organizacja ijej otoczenie

relacji zachodzacychpomigdzy jej elementami. Czgsto organiza-
cje bardzo podobne pod wzglgdem ilo$ci ludziiwyposazenia
technicznego r6znia sig wlasnierelacjami w nich wystgpujacymi.
W kazdej praktycznie organizacji wystepuje element kierujacy,
ktorego dziatanie warunkujejej funkcjonowanie. W szkole takim
elementem jest jej dyrekcja, w uczelni dziekan i prodziekani, w
przedsigbiorstwie dyrektor (prezes) i jego zastgpcy.

Sprawne organizacje maja zdolno$¢ samoorganizowania
si¢ i doskonalenia sie¢. Takie, ktore tych cech nie majai nie saw
stanie opracowacd i zrealizowad strategii dziatania, w blizszej lub
dalszej perspektywie ulegajadegradacji. Dtugo dziatajace orga-
nizacje cechuje tez pewien zestaw wartosci i norm determinuja-
cych sposéb zachowan jej cztonkow. Jesttouksztaltowanaprzez
srodowisko Kultura organizacji, ktora w ujgciu systemowym nie
zawsze bywa odzwierciedlana.

2. Modele organizacji

Nadrzedny system kierowania
Nadrzedny Nadrzedny
system system
decyzyjny informacyjny
H
4
* System kierowania R ';
Ressz= ol System System o de—
decyzyjny informacyjny !

‘l( System roboczy - T

podstawowy pomaochiczy

Rys. 3.1. Ogo6lny model organizacji wg P.Sienkiewicza
Zrédlo: P. Sienkiewicz, Systemy kierowania, Wiedza
Powszechna, Warszawa 1989, s. 167.

:é—

Element
kierujacy

Doskonalenie
si¢
organizacji
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Organizacja jako system przedstawiana jest w postaci mocnicze spetniaé¢ bedzie dziat logistyki, wydziat ekonomiczny,
modeli, w ktorych eksponuje si¢ roznego typupodsystemy irela- administracyjny, techniczny itp.
cje. Piotr Sienkiewicz [1989, s. 167] proponuje model organiza-
cji sktadajacy si¢ z dwoch systemow: kierowania i roboczego.

Model Buduje on model organizacji opierajac si¢ na nastgpujacych ¥ >
organizacji: zalozeniach: | NadI'Zany SyStem klel'Owal"lla
> 1) kazdy system dziatania tworza dwa podstawowe pod- : Sl {328
systemy - system kierowania i system roboczy (wykonawczy); Rada Nadzorcza Grupy PLO

2) system roboczy realizuje procesy robocze, energoma-
teriatowe, ktore bezpos$rednio zwiazane sa z zaspokajaniem po-

trzebspotecznych: Zarzad Komisaryczny Grupy PLO
3) system kierowania realizuje procesy kierowania, infor-
macyjno-decyzyjne, organizujace dzialanie (przebieg procesow

roboczych);

4) system kierowaniajest podporzadkowany nadrzedne- DECYZjE Informacje
mu systemowi kierowania;

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

6) system decyzyjny realizuje proces podejmowania decy-
zjiniezbgdnych dlaracjonalnego (efektywnego) dziatania organi-

zacji;
7) system informacyjny realizuje procesy zbierania, przesy- " . e
®' Dyrektor Spolki <@ Wydziaf Linii R

tania, przetwarzania, przechowywaniaiudostgpnianiainformacji

System kierowania

zgodnie z potrzebami systemu decyzyjnego. Zeglugowe; Zeglugowych
W organizacji przedsigbiorstwaten wzglednie prosty mo-
Organizacja  del ma swoje rzeczywiste odzwierciedlenie w postaci systemu kie-
rzeczywista 1 wania firma, w sklad ktorego wchodza (w zaleznosci od wielko- .
Decyzje Informacie

$ci instytucji, jej przeznaczenie i rozpigtosci kierowania): dyrek-
tor, zastgpca ds ekonomicznych, zastgpca ds sprzedazy, szeflogi-
styki, kierownik marketingu. System roboczy stanowianatomiast
dziaty produkcyjne. Sprawnos$é dzialania obu tych systemow, a
wigc 1 skuteczno$é wykonywania podstawowych funkcji przed- |
sigbiorstwajests$cisle uzalezniona od elastyczno$ciiefektywno- @
$ci sytemu informacyjnego. Rodzaj wykonywanej dziatalnosci (pro-
dukcja, ustugi, dziatalno$¢ ,,non-profit") bedzie narzucat podsta-

Podstawowa  wowa strukture organizacji i wyznaczat cojest systemem podsta-

struktura wowym, aktorym wydziatom przypisane zostana funkcje wspo-
magajace. W przedsigbiorstwie nastawionym na sprzedaz bezpo-
Srednia kierownik dziatu dystrybucji bedzie rownie wazny jak kie-
rownicy wydzialow dopowiedzianych za produkcjg. Funkcje po- Rys. 3.2. Spétka zeglugowa - 0g6lny model systemu

(wariant)

System roboczy

. Wydziaty @

Linie Zeglugowe .
pomocnicze
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Relacje w W kazdej organizacji wyr6zni¢ mozna zbiory okreslonych
organizacjach relacji, ktore wystgpujaw formie wyodrgbnionych lub wzajemnie
powiazanych struktur. Sato: relacje migdzy nadawcami iodbior-
cami informacji (struktury informacyjne), relacje migdzy decyden-
tami tworza struktur¢ decyzyjna, a migdzy informatorami a decy-
Relacje z dentami tworza strukturg informacyjno — decyzyjna. Relacje mig-
otoczeniem dzy realizatorami a informatorami sktadajasig na strukturg robo-

czo -informacyjna, a miedzy decydentami a wykonawcami - struk-
turg¢ decyzyjno — robocza. W kazdej organizacji otwartej istotna rolg
odgrywajarelacje systemu i wchodzacych wjegosklad podsyste-
mow z otoczeniem. W tym przypadku sato relacje migdzy decy-
dentami szczeblawyzszegoinizszegoimigdzy informatorami obu
szczebli oraz relacje poziome zachodzace mig¢dzy elementami
organizacji kooperujacych lub bgdacych w opozycji (konkuren-
cji).

Model organizacji eksponujacy jej charakter spoteczno-
techniczny prezentuje Marcin Bielski [1992,s. 81-95].

Podsystem - Podsystem
Celéw i Wartosci Psycho-Spoteczny

Zarzadzania

Wejscia Wit
3 i System 1 i

Podsystem Podsystem
Techniczny = Struktury

Rys. 3.3. Systemowy model organizacji M. Bielskiego
Zrédio: M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, proce-
sy.  Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 1992, s. 86.
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Podsystem celow i wartosci wyraza zwiqzki organizacji
z otoczeniem oraz jest wypadkowa indywidualnych cech i
aspiracji jej czlonkéw. Jako podsystem spoteczny, organi-
zacja realizuje wyznaczone cele spoteczne. Otoczenie spotecz-
ne stanowi jej zrodlo zasilen o charakterze kulturowym.
Podobne organizacje, np zalogi fabryk samochodow, w
zalezno$ci od tego, wjakim kregu kulturowym funkcjonuja (w Ja-
ponii, Wtoszech, Polsce) roznia si¢ swoista wewngtrzna kultura
organizacyjna. Podsystem celow i warto$ci budowany jest row-
niez przez czlonkdéw organizacji, ktérzy wnoszawjej zycie cele
i warto$ci indywidualne.

Podsystem techniczny obejmuje znajdujaca si¢ w organi-
zacji technik¢ i wykorzystywana przez niatechnologig. Kazde
przedsigbiorstwo jestpewnym systemem technicznym w ktérym
ludzie dziataja, ajednoczes$nie - przez ludzi obstugiwanym.

Otoczenie

| 3

Cele wartosci

-Technika
-Technologia

Zaspokajanie Klimat“

Potrzeb Eanhbssal

—— Konsumenta - b s
Podsystem
Kierowania

=4 Technika_ Hierarchia

Technologia Organizacji

Produkcji

Rys.3.4. Firma jako system spoleczno-techniczny
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Podsystem psycho-spoleczny obejmuje jednostki i grupy
spoteczne wchodzace w sktad organizacji, ich cele indywidualne i
zbiorowe, motywy, role spoteczne, stosunki wtadzy i wzajemne
interakcje. W firnie, w cieniu organizacji formalnej tworza si¢ gru-
py kolezenskie i inne grupy nieformalne, majace swych przy-
wodcow i swoje cele. Kazdy z cztonkow organizacji ma indywi-
dualne potrzeby, pragnienia, cele i nastawienie do pracy. Indywi-
dualne i zbiorowe oczekiwania i cele tworza specyficzny klimat
danego srodowiska.

Podsystem struktury odzwierciedla relacje migdzy ludz-
mi i rzeczowymi elementami organizacji. Jego odpowiednikiem w
supermarkecie jest kierownik catej placowki, kierownicy po-
szczegbdlnych dziatéw, sprzedawcy, kasjerki, magazynierzy itp.
Podsystem struktury zawiera podzial zadan, zaleznosci wynikaja-
ce z hierarchii wtadzy, procesy pracy i sprzg¢zenia informacyjne.
Zadaniem podsystemu struktury jest harmonizowanie dwoch wcze-
$niej wymienionych podsystemow - psycho-spotecznego, majace-
go charakter probabilistyczny i deterministycznego podsystemu
technicznego.

Podsystem zarzadzania spelnia dwie aktywne role - regu-
luje stosunki wewnatrz organizacji i wyznacza zakres relacji z oto-
czeniem. Laczac wszystkie podsystemy spelnia funkcj¢ koordy-
nacyjna. W relacjach z otoczeniem, podsystem zarzadzania odpo-
wiada za czynne i bierne przystosowanie si¢ do otoczenia organi—
zacji jako cato$ci oraz poszczegédlnychjej czgsci. Aktywny i
tworczy podsystem zarzadzania, w zaleznosci od zmian zacho-
dzacych w otoczeniu, koryguje lub wyznacza nowe cele orga-
nizacji, usprawnia struktur¢ wewngtrzna, modernizuje technike i
technologig, przeksztatca system kierowania ludzmi.

3. Hierarchia organizacyjna

Hierarchia organizacyjna interpretowana jest nadwa spo-
soby - jako hierarchia stuzbowa ijako uktad, w ktérym mniej
zlozone elementy organizacji wchodza w sktad elementow bar-
dziej zboznych [zob. R. Rutka, 1993, s. 73-84; (w:) Czermin-
ski, 1993].

Hierarchiastuzbowa polega na tym, ze kazdy maswego
przetozonego lub inaczej —dokazdego dochodzijednaliniapod-
porzadkowania. Jest to uktad oznaczajacy podporzadkowanie sta-

Organizacja ijej otoczenie

nowisk znajdujacych si¢ nanizszych szczeblach hierarchii stano-
wiskom szczebli wyzszych. Ludzie zajmujacy stanowiska na roz-
nych szczeblach hierarchicznych potaczeni sawigziami hierarchicz-
nymi, ktoére wyznaczaja zakres wladzy kierownikow i zakres pod-
porzadkowania os6b im podlegtych.

Hierarchia stuzbowa przyjmuje charakterystyczny ksztatt
piramidy, w ktérej kazdy podwladny (pracownik, urzednik, ro-
botnik, konstruktor) ma swego kierownika. W rzeczywisto$cijest
nim dowddca, szef, dyrektor, kierownik.

KOLEJNOSC SPIETRZENIE
SZCZEBLI KIEROWANIA
0

A,C,F,L - droga stuzbowa (wiez podporzadkowania)
Rys. 3.5. Hierarchia stuzbowa w organizacji

Przedstawiony na rysunku schemat hierarchicznego podpo-
rzadkowania ilustruje jedna z najwazniejszych zasad sprawnej
organizacji. Zasada hierarchii stuzbowej gwarantuje nie tylko
sprawny przeptyw decyzji w doét, ale takze wiasciwy doptyw in-
formacji do szczebla centralnego poprzez ogniwa posrednie. Za-
tem, wykonawca L otrzymuje rozkaz od A zaposrednictwem C i
F, a informuje ojego wykonaniu poprzez Fi C. Hierarchia stuz-
bowa pokrywa si¢ wigc z hierarchia tacznosci, co ma istotne zna-
czenie w takich strukturach, w ktéorych wymaga si¢ bezwzglgdne-
go i terminowego wykonywania polecen. Hierarchia stuzbowa

Piramida
organizacyjna

Zasada
hierarchii
sluzbowej
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ma jeszcze jeden korzystny aspekt - wyraznie sytuuje kazdego jej

cztonka w strukturze, co daje komfort posiadania odpowiedniego

zakresu praw i obowiazkoéw. Natomiast sa przypadki, gdy struktu-

ra hierarchiczna wptywa niekorzystnie na sprawne dziatanie orga-

nizacji. Istniejabowiem sytuacje, gdy zachodzi potrzeba, by L kon-

taktowat si¢ z C lub nawet B, anie jestkonieczne, by posredniczyt

w nich za kazdym razem F. Przedstawiona na rysunku piramida
organizacyjna ilustruje uktad, w ktéorym kazdemu kierownikowi

podporzadkowanychjestdwochpodwtadnych. Jesttorozpietosé
kierowania, ktora jest liczba okre$lajaca, ilu ludzi bezposrednio
podlegajednemukierownikowi.

ROZPIETOSC ZASIEG LICZBA
KIEROWANIA KIEROWANIA KIEROWNIKOW
2 14 1
2 | 2 6|6 2
21°2] 2 2 o L i 4

Rys. 3.6. Zwigzek pomigdzy liczba kierownikéw a roz-
pietoscia i zasiggiem kierowania

W praktyce organizacyjnej mamy do czynienia z potencjal-
ng, rzeczywista i formalna rozpigtoscia kierowania.

Wdanej organizacji i w okre§lonych warunkach sprawnie
mozna kierowaé tylko pewnaliczbapodwladnych. Mowimy wte-
dy o potencjalnej rozpigtosci kierowania, do ktoérej dostosowuje-
my strukturg hierarchiczna. Podporzadkowanie, z ktorym mamy
do czynienia w organizacji formalnej jest formalnarozpigtoscia
kierowania. Natomiast przypadek, kiedy w wyniku ruchow ka-
drowych ilo$¢ osob podporzadkowanych jest faktycznie inna niz
wynika to ze struktury organizacyjnej, jest rzeczywista rozpigto-
$cia kierowania. Jak widaé¢ na rysunku, przetozonemu podlega-
ja podwtladni bezposredni i posredni. Przedstawiona struktura
organizacyjna sktada si¢ z czterech szczebli kierowania, a w za-
siggu kierowania A znajduje si¢ w catej organizacji 14 podwtad-
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nych (dwoch bezposrednich i 12 posrednich).

Zasieg kierowania jest okreslony przez liczbg podwtad-
nych podlegtych kierownikowi bezposrednio i posrednio. Kierow-
nik niewielkiego sklepu samoobstugowego, liczacego kilka czy
kilkanascie oso6b, ma praktycznie kontakt ze wszystkimi
podwtadnymi ijakkolwiek polecenia wydawane sa generalnie
droga stuzbowa, ma on mozliwo$¢ chocby ograniczonego kon-
trolowania dziatalno$ci tych osob. W supermarkecie, kierow-
nik z podwladnymi najnizszego szczebla najczgsciej nie ma bez-
posredniego kontaktu. Chociaz, ze wzgledu na ograniczony
obszar, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze si¢ ze soba ze-
tkna. Kazda wzglednie samodzielna instytucjg, charakteryzuje
pewien stopien spigtrzenia kierownictwa, czyli ilo$¢ szczebli
nadrze¢dnych nad kierownikiem nizszego (podstawowego) szcze-
bla. Jesli przyjmiemy, ze np. kierownik szkoty jest w petni samo-
dzielny i nie ma przetozonego, to spigtrzenie kierownictwa jest
zerowe. W przypadku jego zastgpcy bedzie rowne jednosci.

Kiedy organizacja charakteryzuje si¢ niewielka liczba
szczebli kierowania, a posiada znaczna liczbg ogniw wykonaw-
czych, to stwierdzamy, ze ma ona strukture plaska. W przypad-
ku, gdy struktura organizacji posiada wiele szczebli, méwimy o
niej wtedy, ze jestto struktura smukla. Organizacje moga by¢
scentralizowane i zdecentralizowane w uktadzie pionowym i
poziomym, a ze wzgledu na rodzaj wystepujacych w nich wigzi
stwierdzamy, iz sa organizacje:

- liniowe, w ktorych dominuja wigzi stuzbowe;

- funkcjonalne, w ktorych przewazaja wigzi funkcjonalne;

- liniowo-sztabowe, w ktérych wigzi stuzbowe wspotistnie-
jaz funkcjonalnymi.

4. Organizacja formalna,
nieformalna, rzeczywista

Oprocz przedstawionych wyzej podzialow organizacji,
przyjmuje si¢ istnienie organizacji formalnych i nieformal-
nych oraz rzeczywistych, rowniez organizacji niesformalizo-
wanych, pozaformalnych i nierzeczywistych.

Zasieg
Kierowania

Sklep
supermarket

Spigtrzenie
kierowania

Struktury:
-plaska
-smukla




Organizacja
formalna:
-zadania
-hierarchia
- wiezi
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ORGANIZACJA

FORMALNA RZECZYWISTA NIEFORMALNA
modelowa kompromisowa | spontaniczna
zadania statutowe zadania wyzna- | cele wtasne

i inne zgodnie czone, narzu- pracownikow
z oficjalnymi cone i podjgte i grupowe

rozporzadzeniami
liczba cztonkow
limitowana
zarzadzeniami

pragmatyka
stuzbowa
droga stuzbowa

samorzutnie
aktualna liczba
cztonkow

zachowanie si¢
organizacyjne
taczno$¢
pionowa,"ktadki"

cztonkowie grup
nieformalnych
bedacy cztonkami
org. formalnej
normy spoleczne,
podkulturowe
kontakty
wewnatrzgrupowe
i migdzygrupowe
przywoddca

kierownik kierownik

lub przywodca
nierownos¢ dystans stuzbowy
hierarchiczna i spoleczny
kontakty interakcje
stuzbowe stuzbowe

i nieformalne
wspotdzialanie wspotdziatanie

i walka

rownos¢ cztonkow
grupy nie wyklu-
czajaca podpo-
rzadkowania sie
przywodcy
interakcje
wewnatrzgrupowe

zgodnos¢ i kon-
flikty intereséw
indywidualnych

i grupowych

Zrédlo: T. Pszczolowski,
gii i teorii organizacji, Zaklad Narodowy imienia Ossolinskich,
Wroctaw 1978, s. 152.

Mata encyklopedia prakseolo-

Organizacja formalna jest opisana w postaci modelu, na

sktadaja si¢ zadania,
ne. W organizacji formalnej porzadekwewngtrzny jest okre-

hierarchia oraz wigzi funkcjonal-
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Slony przez zbior regul organizacyjnych mniej lub bardziej do-
ktadnie porzadkujacych procesy i dziatania. Organizacj¢ for-
malng tworzy sig, aby osiagaé zatozone cele. Przedsigbiorstwo
tworzone jest w celu produkcji dobri generowania zysku, szkota
- w celu ksztatcenia na okreslonym poziomie, sklep w celu sprze-
dazy artykutdow, hurtownia w celu ich dystrybucji. Podstawowym
zadaniem organizacji formalnej jest Scista realizacja zadan statu-
towych.

Rada Nadzorcza

Zarzad
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Rys. 3.7. Organizacja formalna (Rolimpex S.A.)

Organizacja nieformalna jest pojmowana jako grupa
nieformalna, ktéra powstaje na bazie spontanicznych wigzi mig-
dzyludzkich. Stosunki organizacyjne odchylaja si¢ w niej od orga-
nizacji formalnej. Grupy nieformalne tworza si¢ zawsze tam, gdzie
spotykaja si¢ i wspoldziatajaq ludzie. Cele tych grup nie musza
pokrywaé si¢ i najczeSciej nie pokrywaja si¢ z celami organi-
zacji formalnej. W organizacjach nieformalnych takze obowia-
zuja reguly postgpowania, ktorejednak nie zawsze wystepujaw
postaci spisu norm. Normy te powstaja pod wplywem uksztat-
towanych przez $rodowisko sposobow zachowan. Grupa ocze-
kuje od kazdego jej cztonka, by akceptowal i przestrzegal jej
norm wewngtrznych. W przypadku, gdy jednostka nie przestrze-
garegul postgpowania, grupa najpierw stosuje naciski (naga-
bywanie, krytyka, wy$Smiewanie, bojkot) w celu zmiany postg-
powania, a wprzypadku nieskutecznos$ci zastosowanych
srodkow oddziatywania, wytaczaja ze swego grona.
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ORGANIZACJA CALKOWITA

ORGANIZACJA ORGANIZACJA ORGANIZACJA ORGANIZACJA
FORMALNA NIEFORMALNA NIESFORMALIZOWANA POZAFORMALNA
ORGANIZACJA
NIERZECZY- ORGANIZACJA RZECZYWISTA
WISTA
Rys. 3.8. Wzajemne zalezno$ci miedzy rodzajami organi-
zacji
Stosunki Organizacja niesformalizowana obejmuje te cele i stosun-

Cele
rozbiezne z
celami
organizacji
formalnej

Organizacja
nie
funkcjonuje

Reguly
Zadania
Hierarchia
Wiezi
funkcjonalne
Cele
indywidualne
i grupowe
Zachowania

ki organizacyjne, ktore w procesie formalizacji sa pozostawione
Swiadomie poza organizacja formalng. Daja one jej czlonkom mar-
gines swobody dziatania.

Organizacja pozaformalna tworzy si¢ na bazie stosun-
kow migdzy uczestnikami organizacji istniejacych w obrgbie
organizacji. Cele tej organizacji saczgSciowo lub catkowicie roz-
biezne z celami organizacji formalnej. W zwiazku z tym
zachowania indywidualne i grupowe moga odbiega¢ w wigkszym
lub mniejszym stopniu od zadan realizowanych przez organiza-
cj¢ formalna.

Organizacja nierzeczywista to ta cz¢$¢ organizacji for-
malnej, ktora nie funkcjonuje. Istnieje ona dlatego, ze wcze$niej
ustalone stosunki organizacyjne uleglty dezaktualizacji i sa obecnie
»hiezyciowe" (tzw. ,,martwe przepisy"), albo z tej przyczyny, ze
cztonkowie organizacji z pewnych powodow nie stosuja si¢ do
ustalonych regut i przepisow.

Organizacja rzeczywista jest synteza organizacji formal-
nej, nieformalnej i niesformalizowanej. Jest to organizacja po-
wstata na bazie regul, zadan, hierarchii i przewidywanych wigzi
funkcjonalnych oraz wniesionych przezjej uczestnikéw celow
indywidualnych i grupowych, a takze uksztaltowanych poza orga-
nizacja sposobow zachowan itp. W organizacjach rzeczywistych
obowiazuje pragmatyka stuzbowa, ktora zawarta jest w regulami-
nach tych instytucji i zakresach obowiazkow jej czlonkow.
Jednak czgsto naktadaja si¢ na nig normy postgpowania obowia-
zujace w grupach nieformalnych. Jesli cele organizacji formalnej i

Organizacja _ijej otoczenie

nieformalnej sazbiezne lub co najmniej niesprzeczne, to mozna z
duzym prawdopodobienstwem zatozy¢, ze organizacja rzeczy-
wista bedzie z powodzeniem realizowata postawione zadania.
Sprzeczno$é celow i konflikty zaklocaja funkcjonowanie orga-
nizacji 1 utrudniajq sprawne osiaganie wyznaczonych celow.

Jednym z najwazniejszych zalecen dla kierownikajest
podporzadkowanie sobie calej organizacji, tacznie z grupami nie-
formalnymi oraz umiejgtno$¢ tagodzenia konfliktow, koordyno-
wania celéw, zadan, norm. W toku badan dzialan organizacji
stwierdzono, ze ze wzglgdu na posiadany zaséb informacji i
wiedzy, grupy lepiej rozwiazujaproblemy niz przecigtna jedno-
stka. W przypadku grupowego rozwiazywania problemu mozna
liczy¢ na wigcej prawdopodobnych wariantéow skutecznego dzia-
tania. Zadaniem sprawnego kierownikajestwltasciwe prowa-
dzenie dziatalnos$ci grupowej, polegajace na wykorzystaniu atu-
tow organizacji formalnej i pozytywnych cech grup nieformal-
nych i ich przywodcow.

5. Otoczenie organizaciji

W uyjeciu systemowym, otoczenie organizacji definiuje si¢

jako zbioér elementéw, ktore jej nie stanowia. Tak wigc dla
producenta butéw, producent sznurowadet bedzie znajdowal sig
w jego otoczeniu do czasu, gdy nie dojdzie do sytuacji, w ktorej
producent butdéw nie wykupi fabryki sznurowadel i ta zostanie
mu organizacyjnie podporzadkowana. Organizacje gospodar-
cze (przedsigbiorstwa, sklepy, hurtownie, firmy ustugowe) sg sy-
stemami wzglednie otwartymi. To znaczy saone wyodrgbnione
z rynku tylko na tyle ile potrzeba dla ich sprawnego funkcjono-
wania. Ujmujac rzecz obrazowo sklep samoobstugowy, z wyjat-
kiem zapleczajest praktycznie calkowicie otwarty dla klienta,
natomiast w sklepie, w ktérym klient jest oddzielony od towaru
ladg sklepowa, posrednikiem migdzy towarem a konsumentem
jest sprzedawca. Jest bardzo uproszczone pojmowanie systemu
mniej lub bardziej otwartego, poniewaz wrzeczywisto$ci nasta-
pito zdecydowane przesunigcie ,,mentalnosci" przedsigbiorstw
wszelkiego typu z produkcyjnej na marketingowa, a ta narzuca
kazdej firmie konieczno$¢ otwarcia na sygnaty ptynace z rynku

[Hingston, 1994, s. 13-16; Stewart, 1994, s. 391-393; Ansoff,
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Elementy poza
organizacja
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1985, s. 45-74]. Nie tylko klienci stanowigotoczenie organi-
zacji, cho¢ sajednym z najwazniejszychjego sktadnikow.

Otoczenie kazdego rodzaju instytucji sktada si¢ z czyn-
nikéw materialnych i niematerialnych. Do skladnik 6w material-
nych w przypadku dziatalno$ci gospodarczej zalicza si¢ inne
podmioty gospodarcze, takiejak producenci, instytucje finanso-
we, konsumenci (szerzej: gospodarstwa domowe), odbiorcy, in-
stytucje panstwowe i lokalne stanowiace reguty dziatalnosci go-
spodarczej na danym obszarze. Istotnym elementem otoczenia
materialnego sa warunki naturalne w jakich dziata organizacja go-
spodarcza.

Do niematerialnych sktadnikow otoczenia zalicza si¢ mig-
dzy innymi modg, nastroje spoteczne (np. panikg¢ narynku), good
will (dobra opinia o firmie, produkcie), poziom wyksztatcenia
konsumentow, struktur¢ spoteczna(w ktoérej dziata firma lub do
ktorej adresuje swojaprodukcje), kulturg i zwyczaje panujace w
danej spotecznosci (grupie konsumentow) itp.

Rynkowy charakter wspo6lczesnej gospodarki powodu-
je, ze miedzy organizacjami a otoczeniem zachodza relacje wply-
wu i zalezno$ci. Dotyczy to zard6wno organizacji nastawionych na
zyskjak i ,,non-profit".Chcac utrzymac si¢ na rynku organizacje
musza bada¢ systematycznie otoczenie, jego oczekiwaniai moz-
liwos$ci absorpcji produkeji i ustug zjednej strony, a z drugiej stro-
ny - wptywac na otoczenie poprzez rozszerzanie lub uatrakcyjnia-
nie swojej oferty, atakze poszukiwanie zrodel tanszychilepszych
zasobow 1 technologii. W przypadku przedsigbiorstw zorientowa-
nych prorynkowo reakcja na zmiang otoczenia bgdzie podjgcie
dzialan dostosowawczych polegajacych albo nazmianie (rozsze-
rzeniu) profilu produkcji albo na takiej reorganizacjii firmy, ktora
spowoduje zwigkszenie elastycznosci jej struktur organizacyjnych
i przystosowanie ich do biezacych i przysztych wymagan rynku.
W praktyce polegaé to moze nadywersyfikacji (rozszerzeniu pro-
filu i asortymentu) produkcji, zintensyfikowaniu dziatan moderni-
zacyjnych, usprawnieniu lub wymianie technologii, rozwinigciu
dziatalno$ci marketingowej itd.

Organizacja ijej otoczenie

lmowanie

Organizacja jest otwartym, dziatajacym systemem spotecz-
nym, w sktad ktérego wchodzaludzieirzeczy. Tworzonajest po
to, by realizowac konkretne cele. Posiadauktadhierarchiczny i
strukture, ktorajest zbior relacji zachodzacych migdzy jej ele-
mentami: systemem kierowania (system decyzyjny i informa-
cyjny) i systemem roboczym (system podstawowy i wspomagajacy)
lub w innym ujgciu - podsystemami: celow i wartosci, psycho-
spotecznym, technicznym i struktury.

Ludzie w organizacji powiazani sa wigzami hierarchicz-
nymi, ktére okreslajg zakres wladzy kierownikow (dowodcow) i
zakres podporzadkowaniaosob im podlegtych. Hierarchia orga-
nizacyjna opisywanajest przezrozpigtos§¢izasiggkierowania.

Organizacja formalna jest zilustrowana w postaci modelu,
na ktéry sktadaja si¢ zadania, hierarchia oraz wig¢zi funkcjo-
nalne, a nieformalna tworzona jest przez grupg osob na bazie
spontanicznych wigzi migdzyludzkich. Synteza obu wspomnianych
organizacji jest organizacja rzeczywista. Ponadto stwierdzamy ist-
nienie organizacji niesformalizowanej (dajacej margines swobo-
dy cztonkom organizacji formalnej), pozaformalnej (powstatej na
bazie stosunkdw pozaorganizacyjnych), nierzeczywistej (czyli
organizacji nie funkcjonujacej).

Organizacje rzeczywiste dziataja w otoczeniuztozonym
z czynnikow materialnych i niematerialnych, ktore nalezy uwzgle-
dnia¢ w kierowaniu. Migdzy organizacjaaotoczeniemzachodza
relacje wplywu i zalezno$ci. Wtasciwie zorganizowana firma
powinna by¢ na tyle elastyczna by latwo przystosowywata sig do
zmiennych warunkow otoczenia.

Kierownik powinien umie¢ podporzadkowaé sobie w roz-
sadnym zakresie cata organizacj¢ i powodowac niag w taki spo-
sob, by szybkoreagowatanazmiany otoczenia,ajednoczesnie
sama kreowataje w granicach mozliwych do osiagnigcia.

Otwarty
system
spoleczny

Ludzie i
rzeczy

Organizacja:
- funkcjonalna
-nieformalna
- rzeczywista

Otoczenie

Kierownik w
organizacjach
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1. Zdefiniuj organizacjgjako system.

2. Opisz na przykladzie znanej ci firmy model P. Sienkiewicza.

3. Scharakteryzuj model organizacji M. Bielskiego naprzyktadzie znanej ci
instytucji (firmy).

4. Przyrownaj jeden z modeli organizacji do organizacji rzeczywistej.

5.Na czym polega wigz migdzy kierownikiem a podwtadnym w hierarchii
stuzbowe;j?

6. Wyjasnij wzajemne stosunki migdzy organizacja formalna, nieformalna
rzeczywista i innymi rodzajami organizacji.

7. Scharakteryzuj znana ci organizacj¢ rzeczywista.

8. Opisz relacje migdzy organizacja a otoczeniem postugujac si¢ przykta-

dem z gospodarki rynkowe;j.
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ZARZADZANIE FIRMA




Cele ksztalcenia

Po zapoznaniu sie ztym
rozdzialem czytelnik
powinien umie¢
scharakteryzowac:

. Formy dziatania;

. Sktadowe systemu kierowania;
. Zrédta whadzy kierowniczej;

. Funkcje zarzadzania;

. Umiejgtnosci kierownicze:

. Style zarzadzania;

. Rodzaje konfliktow;
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. Sposoby rozwiazywania konfliktow.

Zarzgdzanie firmg

Zarzadzanie firma realizuje si¢ w dwoch zasadniczych
formach dzialania - jako administrowanie i kierowanie zasobami.
Jest ono oddzialywaniem zwierzchnika na osobe (grupe)
organizacyjnie mu podporzadkowana. W ujeciu ogélnym zarza-
dzanie polega na powodowaniu dziatania ludzi (podwtadnych) i
funkcjonowania rzeczy (urzadzen, maszyn) zgodnie z celem oso-
by, ktora kieruje. W ujeciu systemowym kierowanie polega na
sterowaniu jednym systemem (systemami) przez system drugi. W
odniesieniu do podmiotu gospodarczego, administrowanie jest
natomiast speilnianiem wyspecjalizowanych zadan, zarzadzaniem
taczescigorganizacji (wydziat kadr, departament administracji),
do ktérej zadan nalezy sprawne funkcjonowanie catej organizacji
(przedsigbiorstwa, banku, instytucji).

' Zakiécenia I

System System
sterujgcy

sterowany

Sprzezenia I

Rys. 4.1. Cybernetyczny model zarzadzania

Zarzadzanie:

- oddzialywanie
zwierzchnika
- kierowanie
-sterowanie
- administro-
wanie

Efekt
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Lestaw Martan [1991, s.45] definiuje zarzadzanie jako
,,(...)$wiadome powodowanie zmiennos$ci lub niezmienno$ci sta-
noéw systemu". Natomiast Zygmunt Rytel [1947, s. 17] uwaza, ze
jest to,,(...) organizowanie dziatalno$ci i czuwanie nadjej prze-
biegiem w celu osiagnigcia zamierzonych wynikow". Kierowanie,
administrowanie, zarzadzanie to rozne postacie dziatania - ce-
lowego zachowania sig, polegajacego na $§wiadomym wywoty-
waniu zmian w otoczeniu przez czlowieka lub grupe ludzi, lub
tez nieingerowaniu w zachodzace procesy. W ujeciu prakseolo-
gicznym rozmy§Ine niedzialanie jest takze celowym zachowaniem
sig. Zatem, dziataniem jest takze powstrzymywanie si¢ od in-
gerowania w funkcjonujacy system sterowany dopodki dziata on
zgodnie z celami organizacji. Na przyktadjesli firma dziata spraw-
nie nie poprawiamy jej organizacji, ajedynie korygujemy dziatania
poszczegodlnych komoérek lub osoéb odpowiedzialnych za produk-
cje (ustugi) odpowiednio do sygnatow ptynacych z rynku.

Dziatanie

Jednopodmiotowe

Wielopodmiotowe

Niekierownicze Grupowe Zespolowe

Rys. 4.2. Dzialania: kierownicze, niekierownicze, gru
powe i zespolowe

Zarzgdzanie firmg

Dziatania moga by¢ jednopodmiotowe i wielopodmioto-
we. Pierwsze z nich moga wyst¢gpowacé jako kierownicze lub nie-
kierownicze, a drugie - jako grupowe i zespotowe [Zieleniewski,
1978, s. 182-196].

Dzialanie jednopodmiotowe jest to celowe zachowanie
si¢ jednostki, dzialanie wielopodmiotowe jest natomiast splotem
dziatan jednopodmiotowych. Nie jestjednak ich zwykta suma.
Jest to proces dziatania kilku osdb powiazanych ze sobawigzia-
mi stuzbowymi, funkcjonalnymi, kolezenskimi lub innymi (np.
rodzinnymi). Dzialanie kierownicze polega natakim oddziaty-
waniu na podwladnego, aby postgpowatl on zgodnie z zatozony-
mi przez kierownika celami. Dzialanie niekierownicze jest to
wszelkie celowe zachowanie si¢ podmiotu. W dziataniu kilkujed-
nostek mozemy dostrzec dwa rodzaje sytuacji. Wjednym przy-
padku moga by¢ to dziatania kilku os6b, kiedy pomagaja one so-
bie wzajemnie w celu wykonania, niekoniecznie wspolnego, za-
dania. Lepsze efekty koncowe osiaga si¢ bowiem dzigki wymia-
nie informacji, czy tez wspomaganiu jednostki w wykonaniu za-
dania przekraczajacego jej sity. Jest to dziatanie grupowe. W
przypadku, gdy tworzy si¢ okreslong zbiorowos$é, w ktorej
dokonuje si¢ podziatu pracy, dobiera si¢ pracownikéw do sta-
nowisk pracy odpowiednio do ich predyspozycji i kwalifikacji
oraz wyznacza si¢ kierownika, a wigc przeksztatca sie grupe w
organizacj¢ - mamy do czynienia z dzialaniem zespolowym
[Frackiewicz, 1980, s. 33-35].

1. System kierowania

W  zyciu spotecznym spotykamy si¢ z wielo$cia syste-
moéw sterujacych i sterowanych oraz ré6znorodnymi sposobami
ich wzajemnego oddziatywania: kierowaniem, administrowa-
niem i zarzadzaniem, roéwniez rzadzeniem, wychowywaniem,
przewodzeniem, sterowaniem itd. Te same nazwy funkcji ste-
rowania moga odnosi¢ si¢ do powodowania zachowania, czyli
jak moéwi Tadeusz Kotarbinski - sprawstwa podmiotu zywe-
go (cztowieka, grupy ludzi) lub niecozywionego (komputera,
pojazdu, samolotu, statku) itp. [Kotarbinski, 1975, rozdziat pt.
~Prakseologia"]

Sprze¢zenia migdzy dwoma rodzajami systemow moga
wystepowac w postaci strumieni rzeczy lub informacji.

Dzialanie
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Tabela 1. Przyklady elementow systemowego modelu

Kkierowania

SYSTEM STERUJACY

FUNKCJA STEROWANIA

SYSTEM STEROWANY

kierownik

menedzer

szef kadr

premier

wojt

prezydent miasta

przywodca

rodzic

nauczyciel

marynarz

pilot

kierowca

kierowanie

zarzadzanie

administrowanie

rzadzenie

administrowanie

przewodzenie

wychowywanie

sterowanie

kierowanie

podwtadni
firma
pracownicy
panstwo
gmina
miasto
cztonek grupy
nieformalnej

dziecko

student, uczen

okret, statek

statek
powietrzny

pojazd
mechaniczny

Zarzgdzanie firmg

Podmiot kierowania
Kierownik

Polecenie
Zarzadzenie

eleuuoju|

Przedmiot kierowania
Pracownik firma

Rys. 4.3. System Kierowania

Podmiotem kierowaniajest cztowiek (szef, dyrektor, kie-
rownik dziatu) lub grupa ludzi (wydzial, rada, departament) wy-
konujace okreslone funkcje kierownicze, na przyktad: planowa-
nie, koordynowanie, nadzorowanie itp.

Przedmiotem kierowania moze by¢ cztowiek (podwtadny,
student, cztonek grupy nieformalnej), grupa ludzi (zesp6t pracow-
nikoéw, grupa nieformalna, przedsigbiorstwo, bank, urzad) albo
obiekt techniczny (samochod, statek powietrzny, taSma produk-
cyjna). Migdzy podmiotem aprzedmiotemkierowaniazachodza
relacje o charakterze formalnym (stuzbowym, funkcjonalnym) i
nieformalnym (uktad podporzadkowania wymuszonego lub dobro-
wolnego). Wystegpujaone w postaci wigzi stuzbowych, funkcjo-
nalnych, ktére uprawniaja kierownika do wydawania rozkazow,
polecen, zarzadzen itp. i zobowiazuja podwladnego do dziatania
informacyjnego w uktadzie sprzgzenia zwrotnego, polegajacego
na sktadaniu meldunkoéw, informacji i sprawozdan o wykonaniu
nakazanych czynnosci.

Podmiot
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Kierowania
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2. Zrédta wladzy kierowniczej

Kierowanie opiera si¢ na wptywie, wladzy i autorytecie. Przy
tym, wedtug Webbera, wladza i wplyw stanowia podstawe wta-
dzykierowniczej [Webber, 1990, s. 144-148].

Wplyw jest reakcja podwladnego na postgpowanie kie-
rownika i przyjmuje posta¢ modyfikacji zachowania lub posta-
wy.

Wtadza obejmuje cechy osobiste lub zwiazane z pozycja
zajmowana hierarchii organizacyjnej. Stanowia one warunek
potencjalnego wplywu kierownika na podwtadnego. Kazimierz
Doktor [1982,s. 199] stwierdza: ,,Wtadza jest szansa lub faktycz-
ne podejmowanie decyzji o zachowaniu si¢ grup spolecznych w
organizacjach".

Autorytet oparty na uznaniu czyjegos$ wpltywujest zrodtem
wladzy, ktora nadawana jest przez cztonkow organizacji przez
wybor albo przez akceptacjg. Autorytetjesttylkojednym ze zroédet
wtladzy. Do innych naleza:

1) legalnosé¢;

2) nagradzanie;

3) wymuszanie;

4) pozycja eksperta;

5) przedstawicielstwo;

6) charyzma.

Wladza legalna wynika z przekonania os6b kierowanych,
ze kierownik (wtasciel) ma prawo wplywaé na postgpowanie
podwtadnego, a on zobowiazany jest podporzadkowacé si¢ wyda-
wanym poleceniom. Wtadza legalna $cisle zwiazana jest z hierar-
chig instytucji, ajej sita wynika z autorytetu formalnego. Wtadza ta
wspolistnieje zawsze z innym zroédlami wtadzy, z ktéorymi tworzy
ramy funkcjonowania instytucji. Do najwazniejszych naleza uregu-
lowania zawierajace uprawnienia do nagradzania i wymuszania.
W uktadach organizacyjnych, w ktérych kierowanie nie moze by¢
wykonywane przez jednego cztowieka, zachodzi konieczno$¢ two-
rzenia hierarchii organizacyjnej i regut okreslajacych funkcjono-
wanie instytucji. W sktad tych regut, obok zakreséw obowiazkow,
przepisow bezpieczenstwa, regulamindéw i innych norm dziatania,
wchodzi takze system nagradzania i karania. Wtadza legalna w
firmie opiera si¢ na ustalonej hierarchii.

Zarzgdzanie firmg

Hierarchia odzwierciedlona jest w formie specyficz-
nych dla kazdego rodzaju przedsigbiorstwa struktur organizacyj-
nych, etatow, zakresow dziatania, regulaminéw, instrukcji iin-
nych uregulowan normatywno-prawnych. Najbardziej ogdlny
podziat hierarchii obejmuje przetozonychi podwtadnych. W
wyniku odpowiedniego usytuowania w hierarchii organizacyj-
nej, przetozonymjesttaosoba, ktéranamocyuregulowan organi-
zacyjnych ma prawo wydawania polecen innym, kieruje ich pra-
cai jest odpowiedzialny za ich czynno$ci stuzbowe. Podwtad-
nym jest pracownik, ktéory w wyniku postanowien organizacyj-
nych, przepiséw stuzbowych lub polecenia wyzszego przetozo-
nego zostal podporzadkowany kierownikowi innej komorki orga-
nizacyjne;.

Wtadza wymuszania wynika z przekonania podwtadnego,
ze osoba wywierajaca wptyw moze go ukaraé i ze kara ta unie-
mozliwi zaspokojenie danej potrzeby. Skrajnym przypadkiem
tego typu wiadzy moze by¢ zastosowanie przemocy fizycznej lub
grozby jej uzycia. Mamy wtedy do czynienia z przypadkiem ogra-
niczenia lub zagrozenia zaspokojeniajednej z podstawowych po-
trzeb cztowieka - potrzeby bezpieczenstwa.

W praktyce kierowniczej wladza wymuszania opiera sig
przymusie administracyjnym okreslonym instrukcjami lub eko-
nomicznym wynikajacym z zagrozenia utraty pracy i §rodkow do
egzystencji.

Wtadza nagradzania opiera sig na przekonaniu podwtad-
nego, ze osoba wywierajaca wptyw moze go nagrodzi¢ tak, iz
nagroda zaspokoijego jednaalbo wigcej potrzeb. Nagrody moga
mie¢ charakter materialny lub niematerialny i odnosi¢ si¢ do po-
trzeb nizszego i/lub wyzszego rzgdu. Wladza oparta na syste-
mie nagrod utrwala wigzi migdzy przetozonym i podwtadnym,
co w dziataniach stresowych i zagrozeniu firmy (na przyktad ze
strony konkurencji, administracji) przyczynia si¢ w znacznym, a
czesto decydujacym stopniu do powodzenia w wypelnianiu ce-
16w organizacji i wykonywania nawet niezwykle trudnych za-
dan. Dzieje si¢ tak, poniewaz wlasciwie zorganizowany system
nagradzania powoduje identyfikowanie si¢ pracownika z firma.
Wtadza nagradzania urzeczywistnia si¢ w postaci bodzcow mate-
rialnych i pozamaterialnych. Jedne i drugie nalezadopomocni-
czych zroédet wladzy, wzmacniajacych wladzg legalna. Bodzce
materialne naleza do najwazniejszych skladnikéw systemu mo-
tywacyjnego i dlatego maja duzy wplyw na skutecznosé zarza-
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dzania. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim: mozliwos$é zwigk-
szenia uposazenia, prawo awansowania i przenoszenia na wyzsze
stanowiska, mozliwo§¢ uzyskania nagrody (duza role odgrywa
jej wysokos$é 1 czestotliwo$é jej otrzymywania), uprawnienia do
korzystania ze $§wiadczen socjalnych (np. mieszkania stuzbowe-
go, bezplatnych przejazdéw, samochodu stuzbowego). Bodzce
pozamaterialne. np. wyrazone ustnie uznanie przetozonego, ucze-
stnictwo w imprezach organizowanych przez firmg dla dzieci i ro-
dzin pracownikoéw, wlasciwe stosunki migdzyludzkie, sa czg¢sto
niedocenianym zrodtem wladzy kierowniczej. Praktyka dowiodta,
ze skuteczne zarzadzanie opiera si¢ na ,,elastycznym" korzystaniu
zmozliwie szerokiej gamy bodzcow materialnych i pozamaterial-
nych.

Wtladza eksperta opiera si¢ na przekonaniu podwtadnego,
ze przetozony posiada szczegdlng wiedzg i/lub do§wiadczenie,
ktéore mogaby¢ przydatne w zaspokojeniu jego potrzeb. To zrddto
wtadzy manedzerajest efektem jego kwalifikacji, ktore stanowia
kumulacj¢ wiedzy fachowej uzyskanej w trakcie ksztatcenia for-
malnego i samoksztalcenia, posiadanych umiejgtnosci organizacyj-
nych oraz do$wiadczenia zdobytego w pracy naréznorodnych sta-
nowiskach. Akceptacja kwalifikacji drugiego cztowieka wyraza sig
podporzadkowaniem jego woli, czego wynikiem jest okreslony
zakres wtadzy organizacyjnej. Do typowych przyktadéw podpo-
rzadkowania si¢ witadzy, wynikajacych z zaufania do kwalifika-
cji, nalezy dzialanie zgodnie z zaleceniami specjalisty w danej
dziedzinie: lekarza, prawnika, dyplomowanego ksiggowego a takze
nauczyciela czy doradcy podatkowego.

Wtadza eksperta moze mieé charakter dorazny, nieinsty-
tucjonalny. Na przyktad wtedy, gdy w przypadku koniecznosci
diagnozy przyczyny spadku sprzedazy zatrudniamy osobg specja-
lizujaca si¢ w badaniach rynku, ktéra dokonuje jednorazowej eks-
pertyzy. Wtadza eksperta przyjmie postaé instytucjonalna, gdy kon-
takty migdzy ludzmi zwielokrotnia si¢ i przybiora postac stalego
wspoétdziatania, a wzajemny zwiazek migdzy nimi zostanie ustalo-
ny w formie zestawu regut. Takawtadzg posiada na przyktad gtéwny
ksiggowy lub szef dziatu marketingu w stosunku do kierownikow
dziatéw produkcyjnych (ustugowych). Wysokie kwalifikacje wpty-
waja pozytywnie na poziom zarzadzania, a kwalifikacje niedosta-
teczne powodowaé beda zakldcenia w funkcjonowaniu firmy, utru-
dniajac osiaganie wyznaczonej misji, a cz¢sto prowadzac do nie-
korzystnych zmian w wykonywanych przez nia zadaniach, uwi-
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daczniajacych si¢ w utracie pojedynczych klientéw, a nawet
segmentu rynku. Wladza wynikajaca zpozycji eksperta trwa do-
poty, dopoki dysponuje on specjalistyczna wiedza przydatna orga-
nizacji.

Wiladza przedstawicielska jest delegowaniem uprawnien
jednej osobie przez grupg¢ z domniemana akceptacja podporzad-
kowania si¢ przywodcy na tak dlugo,jak dtugo konsultuje swe
decyzje z podwladnymi i kieruje organizacjazgodnie z przyjetym
przez ogot kierunkiem dzialania.

Charyzma jest zrodtem wtadzy opartym na wierze o nie-
zwyklosci przywodcy. Wtadza charyzmatyczna budowana jestna
bazie zbiorowego przekonania o ,,boskosci" przywoddcy lub fa-
scynacji jego mistycznym postannictwem. Charyzmatyczne cechy
moga pomagaé przywddcy w kierowaniu organizacja. Nie po-
winny jednak stanowié¢ podstawowego zrodla wtadzy w firmie,
poniewaz tego typu podporzadkowanie nie tworzy stabilnej i ra-
cjonalnej konstrukcji dla wladzy legalne;j.

Bardziej uproszczony zestaw zrédel wladzy Kierowni-
czej proponuje Leszek Krzyzanowski, ktory wskazuje, ze na za-
chowania kierowanych maja wplyw trzy czynniki:

1)wtadza formalna, wynikajaca z pozycji kierownika zaj-
mowanej w hierarchii organizacyjnej;

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

3) zdolno$¢ do pokonywania niepewnosci, ktorajest gtow-
nie funkcja kompetencji intelektualnych, a takze zalezy w znacz-
nym stopniu od dostgpu do informacji [zob. Krzyzanowski, 1992,
s. 12-14].

3.Funkcje zarzadzania

Zarzadzanie w szerszym ujgciu jest dziataniem powodu-
jacym funkcjonowanie organizacji (instytucji, firmy) zgodnie
z celem kierownika a w znaczeniu w¢zszym - na dzialaniu zmie-
rzajacym do spowodowania postgpowania ludzi zgodnego z re-
alizacjq celu podmiotu kierujacego. Istota zarzadzania w pierw-
szym znaczeniu jest wigc powodowanie odpowiedniego zacho-
wania si¢ tacznie ludzi i rzeczy, a w znaczeniu drugim - ludzi. W
innym jeszcze podejs$ciu do tego problemu uznaje si¢, ze zarza-
dzanie ma za zadanie sprawiaé, by ludzie zachowywali sig
zgodnie z celami organizacji. W tym przypadku czgsto nazy-
wamy takie dziatanie kierowaniem.
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W naszych da/szych rozwazaniach uwageg skupimy przeoe
wszystkim na zarzadzaniu zespotami ludzkimi i pojedynczymi oso-
bami, pozostawiajac na uboczu problematyke zagadnien zwia-
zanych ze sterowaniem technika. Doktadniej, przedmiotem dal-
szego wyktadu sa funkcje zarzadzania.

Funkcja jest zbior powtarzajacych sie dzialan wy-
konywanych w organizacji w ramach podzialu zadan, za-
pewniajacych osiagnigcie celu organizacji albo jednej z jego
cze$ci. Funkcji przyporzadkowane sa metody dziatania, kompe-
tencje i obowiazki. Podmiot (przedmiot) dziatajacy niezgodnie
(niesprawnie) z przypisanamu funkcja, okre§lamy jako dysfunk-
cjonalny, a funkcjonujacy sprawnie - eufunkcjonalny. W zalez-
nosci od waznosci funkcji, w realizacji zadan organizacji odrdz-

nia si¢ funkcje podstawowe i pomocnicze. Pierwsze obejmuja
wykonywanie zadan gtdwnych, a drugie wspomagaja ich wyko-
nywanie. Nie dotycza one wykonania zadan podstawowych i nie
steruja funkcjonowaniem calej organizacji, zapewniaja jednak
wypelnianie funkcji podstawowych. Na przyktad, funkcja pod-
stawowa stoczni remontowej jest naprawa stakow, a funkcja
pomocniczajestjej budowa statkow, ktéora ma zapewnié¢ wyko-
rzystanie wolnych mocy produkcyjnych dzigki czemu stocznia
podwyzsza produktywno$¢ zasobow i zwigksza poziom ,,cash
flow".

Do podstawowych funkcji w organizacji naleza: planowa-
nie, organizowanie, pobudzanie i kontrolowanie. W zestawie
pomocniczych funkcji kierowniczych ujmuje si¢ migdzy innymi:
ksztattowanie kultury organizacyjnej, szkolenie podwtadnych, tro-
sk¢ o stosunki spoteczne i warunki socjalne w podlegtej organiza-
cji, inicjowanie usprawnien organizacyjnych itp.
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Rys. 44. Funkcje elementarne procesuzarzadzania

Zarzadzanie jest procesem, ktory polega na ciaglym i kon-
sekwentnym wypeinianiu sktadajacych si¢ nan funkcji.

Planowanie jest warunkiem racjonalnego dziataniaipolega
na przewidywaniu, kalkulowaniu, dokonywaniu optymalnych za-
dan, okreslaniuwarunkow i §rodkow finansowych i technicznych.
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Organizowanie polega na koordynowaniu ludzkich irze-  Organizowanie
czowych zasobow organizacji tak, byjej dziatanie bytojak naj-
bardziej efektywne. Powinno ono zapewnia¢ dojscie do ustalo-
nych celéw, wykonanie zaplanowanych zadan i uzyskanie zato-
zonych standardow (wskaznikow).
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Pobudzanie jest celowym oddziatywaniem podmiotukieru-
jacego na przedmiot kierowany tak, zeby dziatal on zgodnie =z
celami organizacji. Funkcjata urzeczywistnia si¢ przez stosowa-
nie wlasciwie dobranych technik i metod kierowania. Sprawne
przewodzenie ludZzmiuzaleznione jest w znacznym, a nierzadko w
decydujacym stopniu od stylu kierowania i panujacych w organi-
zacji stosunkow spotecznych.

Kontrolowanie polega na poréwnywaniu rzeczywistego
przebiegu zorganizowanej cato$ci dziatan i uzyskanych wynikéw
z planem lub wzorcem. W przypadku stwierdzenia rozbieznosci,
kierownik powinien podja¢ takie czynnos$ci regulacyjne, ktore
spowoduja wtasciwe zrealizowanie ustalonych celow i zadan.
Kontrolowanie pozwala na ocenianie sprawnosci poszczegdlnych
elementdéw organizacji oraz umozliwia podjgcie czynnoSci
korygujacych dzialanie jej elementéow i catosci, zadaniem kon-
trolowania jest takze zebranie do§wiadczen, ktore pozwolaw
przysztosci unikna¢ btedéw wychwyconych w trakcie kontroli orga-
nizacji.

4. Style zarzadzania

Styl zarzadzania to utrwalony sposéb wplywania na
podwladnych, tak aby postgpowali oni zgodnie z oczekiwania-
mi przetozonego. Kierownicy w praktyce sklaniaja si¢ ku dzia-
taniu o charakterze demokratycznym albo autokratycznym. Kie-
rowanie autokratyczne polega na instrumentalnym oddziaty-
waniu na podwtadnych. Ma ono charakter dyrektywny i polega
na szczegdétowym wyznaczaniu zadan i Scistej, bardzo czgstej
kontroli ich pracy. W przewazajacym stopniu wykorzystana
jest wtadza wynikajaca z hierarchii oraz formalnych atrybu-
toOw organizacji - instrukcji i regulaminéw. Kierownik autokratycz-
ny nie wypracowuje swych decyzji we wspotpracy z podwtlad-
nymi i nie konsultuje efektow wspdlnych dziatan.

Kierownictwo demokratyczne opiera si¢ na pozytyw-
nym nastawieniu do podwtadnych i wspoétpracy przetozonego z
zespolem. Wspolpracownicy uczestnicza w procesie ustalania
celow dziatania organizacji i sposoboéw ich realizacji oraz moty-
wowani sa do wspotuczestniczenia w wypracowywaniu decy-
zji kierowniczych. Demokratyczny Kkierownik ufapodwladnym
oraz ,,deleguj e"uprawnienia i cz¢$§¢ odpowiedzialnos$ci za wyko-
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nanie celow czastkowych organizacji. Demokratyczne zarzg-
dzanie opiera si¢ na partycypacji pracownikoéw w procesie kie-
rowania usamodzielnianiu ich w granicach okreslonych ich wie-
dzai umiejg¢tnosciami. Demokracja w organizacji nie oznacza
rezygnacji z hierarchii i dyscypliny oraz tolerowania zachowan
sprzecznych z obowiazujacymi w organizacji normami. Jest jedy-
nie bazowaniem procesu zarzadzania na zaufaniu do podwtad-
nych ipolega na inspirowaniu ich do aktywnej, a nie wymuszonej
realizacji celow organizacji.

W praktyce nieczgsto zadarza si¢ spotka¢ modelowe-
go autokrate lub demokratg. Najczesciej przelozony stosuje
posrednia forme kierowania. Mniej lub bardziej demokratycz-
ne zarzadzanie wynika z okre$lonych cech przetozonego,jego
umiejgtnosei, nastawienia do podwladnych i/lub sytuacji. Sprawny
kierownik w sytuacjach wymagajacych podjgcia decyzji natych-
miastowych bedzie preferowal styl dyrektywny, a w sytuacjach
umozliwiajacych konsultowanie si¢ z zatoga- styl partycypacyj-

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

Styl 1) totalny autokratyzm - przetozony samodzielnie
analizuje warianty wykonania zadania i podejmuje decyzjg bez
konsultacji z wspotpracownikami. Stawia zadania bez ich uza-
sadnieniania 1 zada bezwzglednego postuszenstwa. Czgsto kon-
trolyje podwtadnych.

Styl 2) autokrata uzasadniajacy swoje decyzje -

- przetozony samodzielnie podejmuje decyzje, lecz je uza-
sadnia w celu zmniejszenia oporu zwiazanego z ich akceptacja i
uniknigcia zahamowan zwiazanych z ich wykonaniem.

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

Styl 4) styl konsultatywny z ograniczeniami - przetozony
proponuje warianty rozwigzan, ktdre przed wybraniem ostatecz-
ngj decyzji mogaby¢ zmieniane.

Styl 5) demokracja w dyskusji, ograniczenie w decydo-
waniu - podwtadni proponuja wtasne koncepcje rozwiazania pro-
blemu decyzyjnego, a przetozony wybiera wariant jego zda-
niem najbardziej odpowiedni.
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demokracja z Styl 6) demokracja z ograniczeniami - zesp6l ma mozli-
ograniczeniami v 0$6 partycypacji w wypracowaniu decyzji w granicach okreslo-
nych przez przetozonego.
Styl 7) skrajny demokratyzm - problem decyzyjny roz-
skrajny wiazywany jest przez grupgroboczawramachograniczenorga-
demokratyzm . R K .
nizacyjnych okreslonych przez nadrzedny system kierowania.
Podzial stylow zarzadzania w ujgciu najprostszym przyj-
P"dz,ial muje strukture dwuwymiarowa, wktorejjedenkierunek okre-
zar;;):z:nia: $lony jestprzez dzialanie przelozonego mocno ukierunkowane
- cele na cele, a drugi - przez zachowanie zorientowane na ludzi.
- ludzie W pierwszym przypadku kierownik po§wigca duzo uwagi bu-
dowie struktur, nakreslajac cele i programujac dziatania oraz
wyznaczajac podwladnym zadania generujace wyzsza efektyw-
no$¢ organizacji (inicjowanie struktur i preferowanie efektywno-
$ci). W podejsciu drugiego typu, przywoddca jest opiekunczy i
wspierajacy. Okazujac wspolpracownikom szczegdlne wzgledy,
wytwarza klimat sprzyjajacy integracji podwtadnych z celami i
zadaniami organizacji, utrzymuje z nimi staty kontakt, wykazuje
troske¢ o warunki pracy, staje w ich obronie i reprezentuje interesy
wobec wyzszych szczebli. Ten styl kierowania czgsto okre$la sig
jako paternalistyczny.
Demokratyczny Paternalistyczny
Kierownik
Programu_jqcy ) Opiekujqcy
dziatania Okresla  Stawia i wspierajacy
cele |zadania
Rys. 4.5. Dwuwymiarowy model kierowania
W zaleznos$ci od usytuowania pracownikow w hierarchii
Oczekiwania  oroanizacyjnej i szczebla kierowania, podwtadni - pracownicy i
prac‘owniké\jv: kierownicy —wro6zny sposob akceptuja zachowania przetozone-
- Kierowanie
sorientowane  20- Na nizszych szczeblach oczekuje si¢ w wigkszym stopniu  dzia-
na ludzi tania zorientowanego na ludzi, czyli tego, co wjaponskim stylu

przywodztwa nazywa si¢ gambutzigimba (czyli ,,idz do ludzi i
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sam zobacz co si¢ dzieje"). Rutynowy charakter wykonywanych
zadan na nizszych stanowiskach sprawia, ze praca daje mniej
satysfakcji i motywacjapodwtadnego jest mocno uzalezniona
od zainteresowania i przychylno$ci przetozonego [Lucier, Bou-
cher. White, Cangemi, Kowalski, 1993, s. 13].

Na szczeblach wyzszych (np. szefow korporacji, prezesow
zarzadéw holdingow, dyrektoréw przedsigbiorstw) i stanowiskach
samodzielnych (specjalisci, konstruktorzy, naukowcy) bardziej
ceni sig niezalezno$¢. Ta grupa kierownikow i podwtadnych pre-
forge wytyczanie celow i stawianie zadan ogoélnych oraz wigk-
sza samodzielno$¢ w rozwiazywaniu probleméw lezacych w
zakresie ich kompetencji. Cenione jest zainteresowanie przetozo-
nego osiagnigciami podwladnych, anie ingerencja wich czynno-
sci. Wydajno$¢ pracownikéw samodzielnych zalezy zdecydowa-
nie od wewngtrznej motywacji, a nie od presji i wzgledoéw okazy-
wanych przez przetozonego.

Powiazanie stylow przywoéddztwa autokratycznego i de-
mokratycznego z dwuwymiarowym uj¢ciem zachowan przetozo-
nych zostalo dokonane przez R. R. Blake'ailJ. S. Mountona na
poczatku lat szes$cédziesiatych (w pracy The Managerial Grid,
Houston, Texas 1964) irozwinigte w latach siedemdziesiatych (The
New Managerial Grid, Houston 1978). W wyniku dokonane;j
analizy r6znych zachowan powstata siatka kierownicza, w ktorej
- w skali dziewigciopunktowej - zawarto mozliwe kombinacje
zachowan kierowniczych. Hipotetycznie mozna zatozy¢ istnie-
nie 81 stylow przywoddztwa. Przy tym autorzy wyodrebnili pigé
Stylow podstawowych: bierny, demokratyczny, autokratyczny,
silnie zorientowany zaréwno na zadania i na ludzi oraz kompro-
misowy [Martyniak, 1989, s.30].

Obok modeli dwuwymiarowych, ktoére mimo swego roz-
woju, wyjasniaja istote¢ kierowania w sposdb mocno uproszczo-
ny, funkcjonuja takze modele wielowymiarowe. Ross A. Webber
[1992, s. 179-180] proponuje model kierowania, ktory opisy-
wany jest przez cztery cechy: wspieranie (kierownik sprzyja
powstawaniu u podwtadnych poczucia wlasnej wartosci), ulatwia-
nie wzajemnego oddzialywania (zachgcanie podwtadnych do
utrzymywania migdzy sobabliskich stosunkéw), nacisk na cele
(pozytywne integrowanie podwladnych wokoét celéw organiza-
cji) i ulatwianie pracy (polegana wltasciwym wypelnieniu funk-
¢ji kierowniczych). Dyrektorzy dziatajacy we wszystkich czterech
wymiarach kieruja efektywnie przy pelnym poparciu i zadowole-
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niu podwtadnych. Przy tym najwyzszaefektywno$¢ uzyskuja
kierownicy zorientowani w réownym stopniu na zadania i ludzi,
wspotpracujacy z podwtadnymi o duzej potrzebie osiagnigé. W
przypadku podwladnych o malej potrzebie osiagnig¢ w pracy
zawodowej, efektywniejszy jestkierownik zdecydowanie zorien-
towany na zadania. Dazac do osiagania celéow  organizacji,
kierownik musi wigc dostosowywac styl oddziatywania na
podwtadnych odpowiednio do ich aspiracji i oczekiwan. Nato-
miast autorzy Effective Management [1992, s. 255] uwazaja, ze w
praktyce wystgpuja cztery zasadnicze style zarzadzania:
dyktatorski, autokratyczny, demokratyczny i laissez-faire.

W  praktyce kierowniczej czgsto postugujemy si¢ termi-
nem: §wiadome przywodztwo. Polega ono na orientowaniu si¢
we wlasnym stylu kierowania i uwzglednianiu w szerokim stopniu
motywacji i nastawienia podwtadnego do pracy i wspodipracy.
Wspodlczesny menedzer powinien by¢é $wiadomy, Zejedne style
kierowania i wykonawstwa mogaze soba wspotistnie¢ i sprzyjac
osiaganiu celdow organizacji, a inne catkowicie do siebie nie przy-
stawa¢ i powodowac sytuacje konfliktowe. Autentyczne przy-
wédztwo opiera si¢ na znajmosci podwladnych i zastosowaniu
takiego stylu kierowania, ktory zintegruje dzialania wszyst-
kich uczestnikéw organizacji na przypisanych jej celach i za-
daniach.

Kierownicy powinni by¢ rownoczesnie planistami, organi-
zatorami, przywodcami i kontrolerami. Ten modelowy uktad funk-
cji stanowiacych proces kierowania, nie wyczerpuje jednak wszy-
stkich ich powinnos$ci, poniewaz w praktyce, kierownicy oddzia-
tuja nie tylko na bezposrednich podwtadnych, lecz roOwniez na
innych kierownikow, a takze wspoldzialaja z innymi kierownika-
mi szczebli rownorzednych. Ich zadaniem jest takze ustalanie
priorytetéw w osiaganiu celéow i wykonywaniu zadan oraz progra-
mowanie etapow ich wykonania. Czgsto spelniaja rolg¢ mediato-
row w sporach mi¢dzy podwtadnymi lub migdzy kierownikami niz-
szego szczeblaiichpodwladnymi oraz rozwiazujainnego konflik-
ty, ktore mogazaktocié realizacjg celow organizacji.

Bez wzgledu na usytuowanie w hierarchiiorganizacyjnej,
zdaniem amerykanskiego praktyka i naukowca Roberta L. Katza,
kierownicy posiada¢ powinni trzy rodzaje umiejgtnos$ci: tech-
niczne, spoleczne i koncepcyjne [Stoner, Wankel, 1992, s. 35—
37].
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Szczebel kierowniczy

Najnizszy Sredni Wyzszy
Koncepcyjne ;
e ———— Koncepcyjne Koncepcyjne
Spoteczne
Spoteczne
v Spoteczne
Techniczne
Techniczne Techniczne

Rys. 4.6. Umiejetnosci kierownicze potrzebne w sku-
tecznym dzialaniu na réznych szczeblach kierowania

Umiejetnosci techniczne odpowiadaja fachowosci w po-
siadanej specjalno$ci 1 wyrazaja sig praktycznymi zdolnoS$cia-
mi zastosowania w swojej dziedzinie wtasciwych narzedzi i me-
tod dziatania. Kierownik mie¢ powinien takie kwalifikacje, aby
wywiazal si¢ z powierzonych mu obowiazkéw przy pomocy od-
danych mu do dyspozycji ludzi i $srodkéw rzeczowych. Nawiga-
tor, mechanik, artylerzysta, lekarz musza posiada¢ takie umiejgt-
nosci, ktore pozwola im na wykonanie wynikajacego z ich zawo-
du zadania.

Umiejetnos$ci spoleczne wyrazaja si¢ w zdolnosci kie-
rownika do wspélpracy z ludzmi, umiejgtnosci ich pobudzania do
wydajnej pracy oraz ksztatltowania stosunkow migdzyludzkich.
Kierownik powinien dysponowaé¢ odpowiednia wiedza i takim
zasobem umiej ¢tnosci , ktére umozliwiabezkonfliktowa wspot-
pracg z innymi cztonkami organizacji oraz sprawne kierowanie
podwladnymi.

UmiejetnoSci
techniczne

UmiejetnoSci
spoleczne
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E?;?g)nco;;e Umiejetnosci koncepeyjne - to zdolno$¢ systemowe- W organizacji mogazaistnie¢ nastepujace rodzaje konflik-
goikoncepcyjnego podejsciado dokierowaniaorganizacja. Polegato oW
z jednej strony na postrzeganiujejjako cato$ci, az drugiej strony 1. Konflikt wewnetrzny jednostki pojawia si¢ wtedy, Konflikt
- na dostrzeganiu tych wszystkich jej czg$ci, ktore w sposob istotny kiedy nie wie ona, jakiej pracy si¢ od niej oczekuj e, albo wow- wewnetrzny
wspOlnie przyczyniajasie do jej dziataniai skutecznego organizowania' czas, gdy wymaga sie od niej wiecej, niz uwaza, ze jest w stanie Jjednostki
celow. wykonaé. Podwtadny powinien wiec otrzymywac zadania odpo-
Umiejetnosci W zalezno$ci od pozycji zajmowanej w hierarchii organiza- wiednie do jego kompetencji i mozliwosci. Nakazujacy wyko-
(LO::Z)S;VZS;T CYJHCJ:, .kaZdy rod.za.j umiejq'tnoéci prz.ydatnyjestkierowniko.m nanie pracy musi wiedzieé, czy wykonawca posiada odpowie-
Kierowania w mniej lub bardziej szerokim zakresie. Na szczeblach najniz- dnie $rodki i czasniezbedny do petnego zrealizowania polece-
szych najbardziej przydatne saumiejgtnosci techniczne. Na szcze- nia. Zle kierowany podwtadny wykonuje zadania niedoktadnie i
blach wyzszych - umieje¢tnosci koncepcyjne. Umiejgtnosci spotecz- reaguje stresem naniewtasciwie formutowane polecenia.
ne sa natomiast potrzebne w rownym stopniu na wszystkich szcze- 2. Konflikt mig¢dzy jednostkami dzialajacymi w tej samej Konflikt
blach kierowania. firmie czy instytucji wynika najczesciej z,nieprzystajacych” don miedzy
- N . . , jednostkami
osobowosci lub dazenia do uzyskania ograniczonych zasobow
. . . . materialnych, np.: pienigedzy, pozycji, prestizu, wtadzy. Konflikty
S. Ki erowanie konﬂ 1 kta mi migdzy cztonkami tej samej grupy przypisuje si¢ czgstoréznicom
osobowosci. Jednak najczesciej zrodtemkonfliktoéw sa osoby o
Sprzeczno§é: Konflikt w organizacji przejawia sig¢jako sprzecznos¢ in- podobnych cechach (np. dwaj ekstrawertycy) i aspiracjach do
- intereséw teresOw, systemOw warto$ci, réznic pogladdéw na wybor tego samego stanowiska i(lub) pretendujacych do dominacji w gru-
-systeméw - oo6w, podzial zadan, rozdzial ograniczonych zasobéw, spér o pie.
wartosci . . .. . . . i
- pogladéw hierarchigwartosci i racje. Konflikty maja charakter powszech- 3. Konflikt miedzy jednostka a grupa pojawia sig naj- Ko.nfllkt
- racji ny i wystepujawszedzie tam, gdziewystepujanawetniewielkie czesciej wiedy, gdy cztonek organizacji dazy zaposrednictwem | Mi€dZY
uktady ztozone. Szczegolnie podatne sananie organizacje for- grupy do zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa, przynaleznosci Jed::s::l N
malne, w ktoérychjednostki i grupy potaczone sa nie zawsze zgo- lub uznania, a grupa wymaganadmiernego podporzadkowania
dnieze swojawola[Effective(...), 1992,5.243-248; Webber, 1990, si¢ lub niepozadanych zachowan. Konflikt taki moze powstac
s. 434-466; Stoner, Wankel, 1992, s. 329-333]. takze, gdy jednostka troszczy si¢ wytacznie o realizacj¢ wta-
Menedzer z autorytetem ma mozliwos$¢ przeciwdziata- snych interesow, dazac do osiagnigcia wigkszych korzysci ma-
nia powstawaniu konfliktéw w podlegltej mu organizacji, ich roz- terialnych lub niematerialnych niz pozostali cztonkowie grupy.
Racjonalne wiazywaniaorazkierowaniakonfliktami. Racjonalne podejscie 4. Konflikt mi¢dzy grupami (konflikt wewnatrzorganiza-
podejscie do konfliktu w organizacji polega na przyjgciu, ze konflikty i na- cyjny) powstaje najczg$ciej natleuprawnien, decyzjiidostgpu
pigcia moga wystapi¢ w kazdym dziataniu zespolowym i na zato- do zasobow. Moze to by¢ konflikt migdzy liniga sztabem migdzy
zeniu, ze konflikt mozna rozwiazaé. Konflikty moga zaistnieé z marketingiem a produkcjaitp. Tego typu konflikt moze takze prze-
Podloze powodoéwracjonalnychiemocjonalnych. Podtozeracjonalne kon- ksztalci¢ si¢ we wspotzawodnictwo.
konfliktu fliktu wystapi wtedy, kiedy dojdzie do kolizji sprzecznych intere- 5. Konflikt miedzy organizacjami zachodzi w przy- Konflikt
-racj(.)nalne sow, celow, wartosci, pogladow. Podtoze emocjonalne konfliktu ' padku rozbieznych celow, interesow, dostgpu do ograniczonych miedzy
-emocjonalne organizacjami

stanowig temperament, osobowos$¢, sposob myslenia, doswiadczg-
nie cztonkow organizacji [Zbiegien-Maciag, 1992].

zasobow lub rynkow zbytu. Ograniczony obszar zbytu napdj 6w
chtodzacych na polskim rynku spowodowat nasilenie agresywnej
kampanii reklamowej w telewizji dwéchduzychproducentéw
tych napojow - Coca Coli i Pepsi CO. Ograniczony dostgp do
zasobow ryb morskich i mineratéw doprowadzit do wprowadze-
nia stref ekonomicznychiutrudnienia dostepu do eksploatacji tych
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zasobow. W pierwszym przypadku mamy do czynienia z
konfliktem interesow ekonomicznych migdzy dwoma migdzy-
narodowymi koncernami, w drugim migdzy panstwami, ktore maja
dostep do akwendow i obszaréw 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 zareagowac¢ na kilka
sposobdow.

1. Nie ingeruje w konflikt pozostawiajac jego rozwiaza-
nie grupie lub osobom bezposrednio zainteresowanym, liczac na
ich rozsadek, dobrawolg i ch¢érozstrzygnigciaspornych kwestii.
W takim przypadku moze powstaé sytuacja, ze jedna ze stron
wygra konflikt i bedzie w grupie dominowacé. Moze takze powstaé
grupa z nieformalnym przywddca, ktéory bedzie narzucal cele gru-
powe catej organizacji i ,,zepchnie" kierownikdw z ustalonej hie-
rarchia roli (mimo formalnie wyzszego stanowiska w organiza-
cji). Moze takze wystapi¢ dominacja grupy nad organizacja. Wtedy
gruparealizuje tylko takie cele organizacji formalnej, ktore sa zbiez-
ne z celami grupy nieformalnej. W innym przypadku cztonkowie
grupy dziataja w sposob niespojny z caloscia, albo ignoruja cele
organizacji.

2. Ingerencja. Mediacja polega na ograniczeniu konfliktu,
poprzez dostarczenie argumentoOw przemawiajacych za wspot-
praca zwasnionych stron i odwrdcenie uwagi od spraw, ktore sta-
nowia przyczyng sporu. Kompromis jest mozliwy, gdy strony kon-
fliktu sktonne sa do rezygnacji z czgsci swoich dazen i godzasig
na argumenty strony przeciwnej. Rozdzielenie stron jest koniecz-
nym sposobem postgpowania, jesli strony sktocone nie chca usta-
pi¢, adalszaich, wspoipraca"jest szkodliwa dla atmosfery pa-
nujacej w organizacji.

3. Odwotanie si¢ do arbitra lub me¢za zaufania. Jesli
konflikt powstaje na linii przelozony-podwladny, albo migdzy
dwiema grupami, kazda ze stron moze odwota¢ si¢ do arbitra lub
ombudsmana (rzecznika praw obywatelskich). Arbitraz polega
na zbadaniu sprawy przez osobg (instytucj¢) spoza struktur orga-
nizacyjnych i wydaniu decyzji o racji jednej ze stron. Ombudsman
nie ma uprawnien decyzyjnych, ale ma mozliwo$¢ zglaszania
zalecen dla stron konfliktu i ich przetozonych.
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Konflikty w organizacji moga ulega¢ wzmocnieniu lub
ostabieniu. Wzmocnienie nast¢puje wtedy, kiedy w dziataniu
przetozonego ijego podwladnych wystepuja stereotypy, wzajem-
napodejrzliwo$¢, organizacja jest niestabilna, a hierarchia oparta
jest jedynie na wladzy formalnej. Konflikty ulegaja ostabieniu,
kiedy kierowanie grupgopiera si¢ na wzajemnym zaufaniu, jed-
nosci celéw i warto$ci, a wladza w gtownej mierze wynika z auto-
rytetu.

Menedzer o cechach przywédcy posiada umiejetnos¢
rozpoznawania i kierowania konfliktami. Unika przy tym for-
sowania wlasnego stanowiska, opowiadania si¢ za jedng ze
stron, nie doprowadza do trwalych rozwigzan i nie stosuje roz-
wigzan wynikajacych z wladzy formalnej.

‘Wzmacnianie
konfliktu

Oslabienie
konfliktu

Przywédca
Kieruje
konfliktem
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Kierowanie, administrowanie, zarzadzanie, sterowa-

nie,rzadzenie, wychowywanie, przewodzenie sa wieloma posta-
ciami dziatania ludzi zajmujacych stanowiska na roznych pozio-
mach hierarchii organizacyjnej. Kierowanie opiera si¢ na wpltywie,
wtadzy 1 autorytecie. Obok autorytetu, do zrodet wtadzy nalezy
legalnos$¢, nagradzanie, wymuszanie, pozycja eksperta, przedsta-
wicielstwo oraz charyzma. Sprawne kierowanie wymaga bazowa-
nia na kilku zrodtach wladzy.

Funkcja jest zbior powtarzajacych si¢ dziatan wykony-
wanych w organizacji w ramach podziatu zadan, zapewniajacych
osiagnigcie celu organizacji (firmy, instytucji finansowe;j) albo jednej
zjej czg$ci. Planowanie, organizowanie, pobudzanie i kontrolo-
wanie sapodstawowymi funkcjami kierowniczymi. Do funkcji po-
mocniczych zalicza si¢ natomiast: wychowanie, szkolenie, troske
o stosunki spoteczne. Warunkiem dobrego spetniania funkcji kie-
rowniczych jest posiadanie umiejetnosci koncepcyjnych, spo-
tecznych i technicznych. Na szczeblach najnizszych najbardziej
przydatne saumiejgtnosci techniczne i spoleczne, awniniejszym
stopniu - koncepcyjne.

Styl zarzadzania to utrwalony sposob wplywania na
podwtadnych, tak aby postgpowali oni zgodnie z oczekiwania-
mi przelozonego. W praktyce spotykamy znaczne zréznicowanie
stylow zarzadzania. W duzym uproszczeniu mozna stwierdzi¢, ze
dominuja kierownicy preferujacy albo dziatanie o charakterze
demokratycznym albo o autokratycznym. Kierowanie autokratyczne
polega na instrumentalnym oddzialywaniu na podwtadnych. Kie-
rownictwo demokratyczne opiera si¢ napozytywnym nasta-
wieniu do podwladnych i wspolpracy przetozonego z zespo-
tem.

Konflikty w organizacjach maja charakter powszechny i
przejawiaja sig jako sprzecznosci interesow, systemOw warto-
$ci, roznice pogladéw na wybdr celow, podziat zadan, rozdziat
ograniczonych zasobow, spory o hierarchi¢ wartosci i  racje.
Konflikty moga mie¢ charakter jednostkowy (zindywidualizowa-
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ny) lub obejmowac grupy, a nawet cale organizacje (przedsig-
biorstwa). Moga one ulega¢ wzmocnieniu lub ostabieniu (wythu-
mieniu). Menedzer o cechach przywodcy posiada umiejgtnosé roz-
poznawania i kierowania konfliktami.

Mozna
kierowa¢é
konfliktami
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1. Na czym polega kierowanie?
2. Wymien znane ci systemy sterujace i sterowane i relacje

zachodzace migdzy nimi.
3. Opisz znane ci rzeczywiste elementy odpowiadajace
systemowemu modelowi kierowania.
4. Scharakteryzuj zrédta wiladzy kierowniczej.
5. Wymien i opisz funkcje zarzadzania.
6.Na czym polegajaumiejetnosci kierownicze ijakajestich przydatnosé
na roznych szczeblach zarzadzania firma?
7. Scharakteryzuj dwuwymiarowy model kierowania. Jakiego typu podej-
$cia oczekuja podwtadni na nizszych szczeblach kierowania?
10. Wyjasnij, od czego twoim zdaniem =zalezy wybor stylu kierowa-
nia?

11. Jakiego rodzaju konflikty moga wystapi¢ w firmie?
12. Jaka rolg odgrywa kierownik w kierowaniu konfliktami?
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Rozdziat I

PLANOWANIE
W ORGANIZACJACH




Cele ksztatcenia

Po zapoznaniu si¢ ztym
rozdziatem czytelnik
powinien umieé
scharakteryzowac:

1 .Proces planowania;

2.System kierowania;

3. Zakres planowania;

4. Planowanie strategiczne;

5. Planowanie operacyjne (wykonawcze);
6. Planowanie zintegrowane;

7. Planowanie pracy wtasnej.

Planowanie w organizacjach

Planowanie to informacyjne przygotowanie tego, co ijak Planowanie
zamierza si¢ osiagna¢. Planowaniejesttakim przewidywaniem  Przewidywanie
-~ . . . . . przyszlosci
przysztosci przez menedzera,ktore pozwolinauzyskanie zamie-
rzonego celuJest ustaleniem dzisiaj tego, co trzeba zrobi¢ w przy-

sztosci. Jest zatem dzialaniem zorientowanym na przyszto$¢.

[ Nienaukowe ! Naukowe

potoczne planowanie

Rys. 5.1. Zakres znaczeniowy pojecia,,Przewidywanie"

Proces transformacji systemowej i przej$cie do gospodarki ~ Powszechnos¢
rynkowej, nie uwalniajednostek gospodarczych, ani administracji planowania
centralnej z potrzeby planowania. W poczatkowym okresie préobo-
wano rozpowszechnia¢ poglady, ze problem planowania przestat
istnie¢ rownoczesnie zodejsciem od systemu scentralizowanego
zarzadzania.

W gospodarce rynkowej planowanie wystepuje takze za-  Planowanie w
rowno w administracji centralnej jak i w firmach. Jest to jednak ~ administracji
planowanie, ktore przebiega w sposéb zdecentralizowany ijego i firmach
realizacjajest podejmowana przez poszczegdlne organizacje. Za-
tem charakter plandw, ich forma, tres¢ ekonomiczna opierac si¢
musi na innych zasadach, a ich znaczenie ma inna tre$¢ ekono-




Koniecznos$é
planowania

Planowanie

efekty
ekonomiczne

Przewidywanie

Nienaukowe

Naukowe
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miczna. Ewentualne btedne decyzje,jako wynik planowania za-
ktadowego mogapowodowac okreslone reperkusje w danej jed-
nostce, ale wielko$¢ ich nie moze by¢ utozsamiana z bt¢dami pla-
nowania scentralizowanego, gdzie skutki btgdnych decyzji obej-
mowatyjednalub kilka branz.

Koniecznos$¢ wystgpowania planowania zdecentralizowane-
go potwierdza praktyka krajow wysokorozwinigtych. A.Sajkiewicz
[1988] stwierdza, ze samodzielno$¢ firm nie moze oznaczac odej-
$cia od zasad i procesow planowania, lecz wtasnie aby dziataé
samodzielnie, trzebakoniecznieplanowac¢umiej¢tnieiefektyw-
nie. Planowanie jestjednaznajwazniejszych funkcji zarzadzania.
Z.Dabrowski [1990] stwierdza, ze planowanie musi wystgpowac
we wszystkichjednostkach gospodarczych, niezaleznie od faktu,
czy jednostki te sapanstwowe, spotdzielcze, spotki czy prywatne
firmy. P. Drucker [1992] wykazuje,jak btedny jestpoglad, ze za-
rzadzanie i planowanie mozna stosowa¢ tylko w odniesieniu do
duzych jednostek gospodarczych.

T. Kehl stwierdza, ze jednym z wazniejszych instrumentow
zapewniajacych osiaganie zamierzonych wynikow pracy jest pla-
nowanie. Moznawyprowadzi¢ wniosek, ze planowanie powinno
wystepowac wszedzie tam, w tym rowniez i w smali biznesie, gdzie
z przewidywanej dziatalnos$ci gospodarczej pragniemy uzyskac
wlasciwe efekty ekonomiczne.

Przewidywanie pojmuje si¢jako formulowanie sadowo
obiektywnie mogacych istnie¢, leczjeszcze nie poznanych zjawi-
skach iprocesach. Przewidywanie przyszto$ci odnosi si¢ dofor-
mutowania sadéw dotyczacych przebiegu i rezultatoéw obiektyw-
nych procesowjuz zapoczatkowanych lub mogacych wystapi¢ w
okre§lonym czasie, zmniej lub bardziej rozpoznanym prawdopo-
dobienstwem. Przewidywanie moze mie¢ charakterdziatania nie-
naukowego i naukowego. Przewidywanie nienaukowe (potocz-
ne) opiera si¢ na znanych powszechnie prawidtowos$ciach, odczu-
ciach, sadach, nawykach. Przewidywanie naukowe opiera si¢ na
analizie dostgpnych informacji przy zastosowaniu odpowiedniej
technologii ich opracowania i przyjmuje rézne formy planowania

Planowanie w_organizacjach

1. Ogdélna charakterystyka
planowania

Planowanie jest procesem, w ktorym etapami nastgpuje
przetwarzanie informacji - od najbardziej ogélnych do szczegoto-
wych. W rozwinigtym uktadzie,sktada si¢ on z prognozowania, pro-
gramowania i planowania, ktérejako cato$étworzasystem pro-
gnostyczno - planistyczny. Kazdy zjego sktadnikowréznisigod
drugiego obszarem zakresem szczegdtowosci i horyzontem cza-
sowym [Pszczotowski, 1984,5.321-325; Podstawy(...), 1990, s.
71-77].

Obszar planu (prognozy, programu) dotyczy liczby dzie-
dzin objetych planowaniem. Na przyktad,biznes-plan obejmuje
kompleks dziatan organizacyjno - ekonomicznychzwiazanychz
dziatalno$cia przedsigbiorstwa, natomiast plan dziatalnosci logi-
stycznej dotyczy jedynie sterowania zasobami gwarantujacyminie-
przerwanaprodukcjgprzedsigbiorstwa. Zakres planu (progno-
zy, programu) wynika z liczby zagadnienjakie on obejmuje. Na
przyktad: zakres czynnos$ci obejmujacych plan marketingowy jed-
nego produktujest mniejszy niz plan produkcji wykonany przez
dziat controllingu z uwzglgdnieniem rachunkowosci zarzadcze;.

Waznasprawajestustalenie horyzontu czasowego, jakiego
plan dotyczy i okresu,wjakimplanbgdzie wykonywany. Hory-
zont czasowy zawiera informacjg o terminie osiggnigciaustalone-
goprzezdecydentacelui(lub) zakonczeniazaplanowanychiwy-
konywanych przedsigwzigé. W zalezno$ci od dtugosci okresu ob-
jetego planem, dokonujemy ich podziatu nakrotkookresowe i diu-
gookresowe (Sredniookresowe, wieloletnie i perspektywiczne).
Obszar planéw dtugookresowych dotyczy np. holdingu (grupuja-
cego kilka spotek), a krotkookresowych pojedynczych, niewiel-
kich podmiotow gospodarczych (instytucji).

Obok podziatu zwiazanego z okresem obejmujacym pro-
cesy dziatania, spotykamy si¢ zinnego typurodzajamiplanow. W
zalezno$ci od przedmiotu planowania, rozr6znia si¢ plany przy-
gotowania produkcji, dostaw materialéw, zuzycia materialowe-
g0, zatrudnienia, albo inaczej - plany ogélne, funkcjonalne lub spe-
cjalistyczne. W zalezno$ci od podmiotu, ktérego plan dotyczy,
moze mu moéwi¢ o planach przedsigbiorstw wytwoérczych (np.
stoczni, fabryk samochodow itd.) albo firm ustugowych (pralni,
stoczni remontowej, atakze kina, teatru itd.).

Proces
lanowania

Obszar planu

Zakres planu

Horyzont
planu

Przedmiot
planu

Podmiot planu




Plan:
konkretny
-ramowy

Proces
planowania

‘Warianty
dzialan

Plan moze by¢ konkretny - czyli odnoszacy si¢ do kon-
kretnych zadan, lub ramowy, nakreslajacy w sposob ogdlny pro-
ces dojs$cia do celu. Plan konkretny cechuje wigksza ,,sztywnos$¢"
niz plan ramowy, w ktérym zasoby i role wykonawcoéw mogaby¢
nieprecyzyjne. Do praktyki organizacji i zarzadzania na stale we-
szty okre§lenia ,,militarne" plan6w. Mamy wigc plany operacyjne
i strategiczne.

Najogodlniej proces planowania mozna by sprowadzi¢ do
czterech etapow [Stoner, Wankel, 1992]

1. okre$lenie obecnej sytuacji,

2. ustalenie celu,

3. ustalenie czynnikow sprzyjajacych i przeszkadzajacych
osiagnigciu zamierzonego celu,

4. opracowanie zbioru dziatlan do realizacji celu.

Ostateczny etap planowania powinien zawierac co najmniej
dwa warianty dzialan ktore prowadzado realizacji celu. Etap ten
stanowi narzedzie antycypacyjnego podejmowania decyzji przed
rozpoczgciem przyszlych dziatan. Istotnym faktem jest to, ze sam
proces planowania nie zapewnia osiggnigcia przewidywanych wy-
nikow,jezeli nie zapewnimy wlasciwej realizacji przysztych dzia-
tan.

Stusznie stwierdza J.A.F. Stoner i Ch. Wankel [1992], ze
istotnym problememjest, aby rownolegle z etapem realizacji pla-
nu prawidtowo zapewni¢ realizacj¢ funkcji kontroli.

Nie chodzi jednak o realizacj¢ kontroli w ,,starym stylu",
lecz o realizowanie kontroli opierajacej sie najednosci planowa-
nia i kontroli.

Kontrola w naszym rozumieniu umozliwia prawidtowa rea-
lizacj¢ planéw. Kontrola w tym przypadku petni funkcje ostrze-
gawcza, co$ w rodzaju ,,wczesnego ostrzegania". Taka funkcje w
literaturze zachodniej nazywa si¢ controllingiem i zalicza sig¢jado
instrumentdéw zarzadzania o duzym znaczeniu. O tym bg¢dziemy

szerze] mowi¢ w rozdziale omawiajacym kontrolg.
Proces planowania

Planowanie obejmuje sprecyzowanie celu gld wnego (pod-
stawowego) i cel6w pomocniczych, okresleniezasob6w niezbed-
nych do ich osiagniecia, ustalenie kolejnosciidecyzje w kwe-
stiisposobowuzyciatychzasobdéw.

Planowanie w_organizacjach

W procesie planowania istotne znaczenie maja plany strate-

giczne i wykonawcze danej organizacji.

Sprecyzowanie celu

Okreslenie zasobow

Kolejnoéé :
i sposéb uzycia
zasobow

Koncepcje wykonania

Decyzja
Wyboér wariantu

Plan

Rys.5.2. Cykl planowania

Dla podmiotu planujacego, cel gtdwny to taki zatozony przez Cel:
niego stan rzeczy, dla ktérego osiagnigcia gotow jest on podjac 'gléwn_)’
dziatanie. Osiaganie celd6w pomocniczych wspomaga realizacj¢ - pomocniczy

celu gtdwnego. Podczas wykonywania piania nalezy baczy¢,by nie
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doszto do autonomizacji celéw pomocniczych. Takie zjawisko
moze doprowadzi¢ do zaktdcen w realizacji planu. Na przyktad,
wykonywanie funkcji logistycznych w przedsigbiorstwie nie moze
dominowaé (ani angazowaé nadmiernych $rodkow) nad jej funkcja
produkcyjna.

Okreslenie zasobéw (ludzi, rzeczy, czasu, informacji) nie-
zbednych w realizacji zaplanowanego celu polega na ustaleniu kim,
czym ijakim czasem dysponujemy oraz kim, czym i wjakim cza-
sie powinnis$my zadysponowac, by osiagnac zatozony cel lub wy-
kona¢ postawione zadanie.

Ustalenie kolejnosci dzialan jest nastgpna faza procesu pla-
nistycznego. Niezbedna sprawa jest rozpoznanie zadan decyduja-
cych o wykonaniu cato$ci planowanego przedsigwzigcia i wykry-
cie ,,§ciezki krytycznej", ktorej zdarzenia decydowac bgda o naf-
krotszym czasie realizacji funkcji celu.

Jesli przed podjeciem decyzji mamy kilka koncepcji wyko-
nania zadania czy osiagnigcia celu, wowczas tatwiej o uswiado-
mienie sobie roznych mozliwosci wykorzystania zasobow. W przy-
padku kilku wariantow dziatania, w zaleznosci od przyjetego kiy-
terium, tatwiej o wybodr planu najlepszego z mozliwych lub planu
lepszego, niz gdyby do dyspozycji byt tylko jeden wariant dziata-
nia

Decyzja w planowaniujest wyborem jednego z mozliwych
sposobow (wariantow) osiagnigcia celu (wykonania zadania). De-
cyzja planisty ma charakter §wiadomy i nielosowy. Podejmujac de-
cyzjg w kwestii wyboru dziatania wedtug okre$lonego planu, de-
cydent powinien kierowac¢ si¢ racjonalnymi przestankami do moz
liwosci realizacji wariantow wykonania zadania [Simon, 1982, s.
65;Bromer, 1993, s. 9].

Dobry plan powinien spetnia¢ wiele postulatow prakseolo-
gicznych,awigc by¢: celowy - doprowadzac do ustalonego celu;
wykonalny,czyli mozliwy do wykonania; konsekwentny teore-
tycznie (niesprzeczny wewngtrznie) i praktycznie (zawierajacy-
elementy, ktore wzajemnie sobie nie przeszkadzaja, a czyny wcze-
$niejsze sa zamierzonym przygotowaniem pozniejszych); opera-
tywny (komunikatywny i dajacy si¢ tatwo przetransponowac na
dziatania praktyczne); racjonalny - oparty narzetelnej wiedzy; ela-
styczny - dopuszczajacy korekty w trakcie realizacji; optymalnie
szczegdlowy (niezbyt szczegdotowy i ogodlny); czasowo okreslo-
ny; kompletny czyli kompleksowy [Kotarbinski, 1972, s. 112-
113;Pitejko, 1976, s. 179-181].

Planowanie w _organizacjach

2. System planowania

Jak wspomniano wyzej, planowanie jest procesem se-
kwencyjnym, na ktory sktada si¢: prognozowanie, programowa
nie iplanowanie, ktore sakolejnymi etapami uscislania przysztych
dzialan. Z tych elementow powstaje wtasnie system planowania,
ktory jest narzedziem wykorzystywanym do projektowania obra-
zu przysztosci w uktadzie czaso - przestrzennym [Piocha, 1992,
s. 84-1041.

Programowanie
- Prognozy
- Koncepcje

Programowanie
- Programy

mM—ZrPr=0=T0V0MZ—
PLOPZ<0DIDV0O0O0OX

Planowanie
- Plany
- Harmonogramy

Rys.5.3. System planowania

Prognozowanie polega na poszukiwaniu odpowiedzi na py-
tanie: Co bedzie? Jest rozpoznawaniem przebiegu przysztych zja-
wisk za pomoca dostepnych narzedzi naukowych. Prognoza jest
projekcja przysztosci zawierajaca informacje o prawdopodobnym
przebiegu zjawisk i proceséw w przysztosci. W prognozie za-
warty jest duzy margines niepewnosci co do zaistnienia przewidy-
wanych zjawisk[Pszczotowski, 1978, s. 188-189].

Prognozy mogaby¢ proste, gdy dotyczatylko jednego zja-
wiska i zlozone, kiedy obejmujadwie lub wigcej dziedzin. W pra-
widlowo przeprowadzonym prognozowaniu obowiazuje okreslo-
ny tryb postgpowania, ktory obejmuje: analiz¢ zjawiska bedacego
przedmiotem prognozy (jego wlasciwos$ci, rozwoju), okreslenie

Proces
sekwencyjny

Prognozowanie

Prognozy
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okresu prognozy, ustalenie metod badawczych, wykonanie pro-
gnozy ijej weryfikacj¢.czych, wykonanie prognozy ijej weryfika-
cjg-

Jako zasadg przyjmuje si¢ fakt, ze prognozy ztozone po-
winny by¢ opracowywane kilkoma metodami jednoczes$nie.
Metoda ekstrapolacji prostej polega na zobrazowaniu i przeanali-
zowaniu dostgpnego zbioru informacji, ustaleniu prawidtowosci i
tendencji rozwojowych, a zaktadajac, ze w przysztosci przebieg
zjawiska begdzie podobny do dotychczasowego, okresla si¢ dalszy
kierunek i rozwdj procesu.

Metoda ekstrapolacji korygowanej polega na weryfiko-
waniu prognozy dokonanej na podstawie ekstrapolacji prostej, na
bazie nowych informacji.

Metoda intuicyjna opiera si¢gnawiedzy, do§wiadczeniui
umiejetnosciach ekspertow. Do najbardziej znanych metod intui-
cyjnych naleza: metoda delficka i "burza mo6ézgdow". Pierwszaz
nich polegana kilkakrotnym wypetnianiu ankiet przez grono eks-
pertow, bez ich osobistego kontaktowania si¢. Kazdy z nich zpo-
znawany jest kolejno z opiniami innych, w dalszym ciagu nie kon
taktujac si¢ zpozostalymi ekspertami, i uzupeinia swoja opini¢ do-
tyczaca rozwiazania danego problemu. W ten sposdéb wypracowa-
na zostaje prognoza bedaca wypadkowarozwazan wybranych se-
cjalistow. ,,Burza mézgdéw"natomiast polega na zorganizowaniu z
brania zespotu specjalistow z roznych dziedzin, w czasie ktorego
w sposob nieskrgpowany dokonuje si¢ wymiany mys$li na zadany
temat. Rozwiazany w trakcie ,,burzy mozgoéw" problem podlega
nastgpnie opracowaniu i weryfikacji.

Metoda kolejnych przyblizen wykorzystywana jestdo
przewidywania zjawisk dotad mato znanych i polega na ciaglym
konkretyzowaniu opracowywanych prognoz poprzez ich weryfi-
kowanie i racjonalizowanie.

Metoda prostej analogu wykorzystuje do§wiadczenie zdo-
byte w podobnych sytuacjach. Najego podstawie opracowuje si¢
prognoze¢ zaktadajac, ze przewidywane zjawisko bedzie odbiciem
sytuacji juz raz zaobserwowane;.

Metoda refleksji jest jakby odwrotnos$cia ekstrapolacji.
W tym przypadku,wprocesieprognozowaniaposzukujesi¢ prawdo-
podobnychréznic, jakie wyniknamigdzy przysztosciaa terazniej-
szo$cia w efekcie podjetej decyzji.

Metody statystyczno - matematyczne wykorzystujado
prognozowania narz¢dzia matematyki, ekonometrii, rachunkowo-
Sci 1 statystyki. Polegaja one na wnioskowaniu o przysztosci na
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bazie danych liczbowych i skategoryzowanych informacji doty-
czacych terazniejszo$ci i przeszto$ci. Programowanie jest zbio-
rem czynno$ci, ktére maja doprowadzi¢ do uzyskania sformalizo-
wanego opisu celow dzialalnos$ci i okreslenia optymalnych sit i $rod-
kow ich realizacji. Program jest rozwinigciem i uszczegotowie-
niem prognozy. Zasadniczo, jest on opisem mozliwego tokudzia-
fan powiazanych wspdélnym celem. Zawiera najczg$ciej jedno roz-
wiazanie koncowe o charakterze kompleksowym. W rozwinigtej
formie program moze by¢ nawet rozbudowanym modelem proce-
su doj$cia do celu, w sktad ktéorego wchodzi¢ bedaetapy cyklu
organizacyjnego, a wigc: cele dziatania, przedsigwzigcia i terminy
ich realizacji, wazniejsze dane dotyczace sit i srodkow oraz wy-
znaczone miejsca ich uzycia. Program moze by¢ algorytmiczny
lub niealgorytmiczny.

Programowanie przeprowadza si¢ w dwdch etapach. W
pierwszym nalezy okresli¢ $rodki do rozporzadzenia i mozliwe
ich zastosowania oraz ustali¢ zgodnos$¢ rozmaitych zastosowan.
Przy tym nalezy zatozy¢, ze dopuszczalne zastosowania sa uwa-
runkowane przez charakter i ilo$¢ sSrodkow. Nie wszystkie zasto-
sowania sg ze sobazgodne i mozliwe do przeprowadzenia. Nale-
zy przewidzieé nawet zastosowania sprzeczne. Takjest wtedy,
kiedy brakuje $rodkéw (kapitatu) lub sit (ludzi) naprzeprowadze-
nie wszystkich zastosowan, albo gdyjedno zastosowanie unie-
mozliwia skorzystanie z drugiego (trudno o zmiang technologii).

Plany rdéznia si¢ od prognoz i programoéw szczegdtowoscia.
Saone doktadniejsze od prognoz i programoéw, szczegdlnie pod
wzgledem tre$ci wykonywanych zadan, planowanego zuzycia za-
sobow, wykonawcow i termindw realizacji. Pod wzglgdem prze-
znaczenia plany dziela si¢ na rozwojowe i koordynacyjne.

Plany rozwojowe zawieraja zadania bezposrednio zmie-
rzajace do doskonalenia podstawowej funkcji przedsigbiorstwa,
wykonywania misji ustalonej przez zarzad (menedzera) firmy. Te-
matyka planéwrozwojowych jestwyraznie wyartykutowana.

Plany koordynacyjne sa wielotematyczne. Przyczyniaja
si¢ do umacniania pozycji rynkowej przez ujmowanie zadan z rdz-
nych planéw monotematycznych. Plan koordynacyjny jest zbio-
rem zadan z plandéw rozwojowych (marketingowego, produkcji,
logistycznego, inwestycyjnego) dobranych ze wzglgdu na zatozo-
ny cel zaplanowanego dziatania.

Harmonogramy sa dokumentami planistycznymi o charak-
terze koordynacyjnym. Wykonywane sg gtdwnie w formie graficz-
nej, rzadziej opisowej. Najbardziej wyeksponowanym sktadnikiem
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harmonograméw sa nieprzekraczalne terminy wykonania kolejnych
czynno$ci, zadan itp.

3. Zakres i rodzaje planowania.

W gospodarce rynkowej mamy do czynienia z planowaniem
strategicznym i wykonawczym. Zacznijmy wigc od planowania stra-
tegicznego i strategii rozwoju.

Pojecie strategii wywodzi si¢ ze sztuki wojennej, w ktorej
uzywane bylto do okreslenia przygotowania i prowadzenia dzialan
wojennych cato$ci sit zbrojnych. Pojgcie to szybko przenikngto do
terminologii nauk organizacji i zarzadzania. We wspodlczesnej me-
todologii planowania strategi¢ rozumie si¢ jako instrument
wyboru i zmiany podstawowych celéow jednostki gospodarczej
oraz alokacji zasobow rzadkich.

Wymiary problemu strategicznego wedtug H.J. Ansoffa [ 1989,

s.2] dotycza:
- planowanie strategiczne jest procesem zmierzajacym do wypet-
nienia luki informacyjnej w zakresie relacji przedsigbiorstwo - oto-
czenie, ujawnionej przez porownanie istniejacego stanu (jest), ze
stanem pozadanym (maby¢). Dziatalnos$¢ ta polega na ustaleniu
potencjalnego obszaru przedsigwzig¢ strategicznych i dokonaniu
w nim wyboru celow oraz wskazaniu sposobow ich osiagnigcia.
Podstawaustalenia celow strategicznych jest potrzeba zmiany.

Plan strategiczny jest zbiorem decyzji strategicznych, for-
muowanych dla trzech kierunkéw dziatania: technologicznego, me-
todologicznego i sytuacyjnego.

Kierunek technologiczny - odnosi si¢ do charakterystyki i
hierarchii celow, ktore powinny by¢ realizowane przez organiza-
cj¢ gospodarcza. Kierunek metodologiczny - odnosi si¢ do spo-
sobow funkcjonowania organizacji i metod zarzadzania organiza-
cja. Kierunek sytuacyjny - wiaze si¢ z warunkami, w ktorych
realizowane sacele organizacji. Znajduja one swoj ostateczny wyraz
w postaci decyzji zalecajacych sformutowanych w planie strate-
gicznym.

Plan strategiczny okres$la:

- strategiczne cele organizacji,

- zmiany tych celow w przypadku biernej lub aktywnej ad-
aptacji organizacji do otoczenia,

- okolicznos$ci tj. wewngtrzne i zewngtrzne warunki dziata-
nia, zapewniajace realizacjg¢ celow [K.Fabianska i J.Rokita, 1988.
s. 184].

Planowanie w organizacjach

Cechy charakterystyczne planu strategicznego wywodzasig
z wlasnos$ci celow i decyzji strategicznych.

Jak w kazdym dziataniu tak i planowaniu strategicznym ob-
serwujemy cechy pozytywne i negatywne. Pierwsze z nich pole-
gajana stwarzaniu warunkow dla konsekwentnego ukierunkowa-
nia dziatalnosci firmy. Dzigki zastosowaniu i realizacji funkcji pla-
nowania strategicznego menedzerowie wyznaczajajasno sprecy-
zowane cele, zadania, precyzuja metody ich wykonania
[J.A.F.Stoner i Ch. Wankel, 1992. s. 103]. Abyjednak touzyskac
musza oni korzysta¢ z funkcji planowania strategicznego, ktore
wspomaga i ulatwia wlasciwe przewidywanie probleméw zanim
powstana i rozwiazanie ich zanim stana si¢ zbyt trudne badz nie-
mozliwe do realizacji. W tej formie planowania menedzerowie
moga dostrzec sytuacje ryzykowne badz pewne i dokona¢ wtasci-
wego 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 minimaliza-
cja popetnianych bledow uzyskana przez staranne rozwazenie i
doktadng analizg celow zadan i strategii. Pozwoli to na eliminacjg
bledow, co zwigkszy skutecznos$¢ i efektywnos$¢ dziatan strate-
gicznych. Ma to szczegoélne znaczenie, gdy okres od przyjgcia
decyzji o planie strategicznym a przewidywanymi wynikami jest
dos¢ odlegly. Mozna tu przytoczy¢ przyktad decyzji uruchomie-
nia 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¢é
prawdopodobienstwo, ze podjgta decyzja planistyczna wytrzyma
probe czasu.

Do najczgsciej spotykanych wad planowania strategicz-
nego mozna zaliczy¢:

- utratg stycznos$ci z wyrobami i klientami firmy,

- niebezpieczenstwo zbiurokratyzowania planistow,

- ponoszenie znacznych nakladéw na konsultantow, wyszu-
kane modele i programy planowania,

- zespoty planistOw mogauzurpowaé sobie inicjatywe i wia-
dz¢ menedzerow,

- planowanie strategiczne moze ograniczaé jednostke orga-
nizacyjng do decyzji pozbawionych ryzyka,
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- menedzerowie ucza si¢ rozwijac tylko te strategie i zada-
nia, ktore wytrzymujaprobe szczegdtowej analizy, unikaja abstrak-
cyjnych okazji charakteryzujacych si¢ duzaniepewnos$ciai trud-
nych do analizowania.

Planowanie operacyjne (wykonawcze) polega na przekta-
daniu orientacji strategicznych na biezace programy dziatania po-
szczegolnych stuzb, oddzialéow, komorek organizacyjnych. Funk-
cje planowania strategicznego koncentrowaty si¢ na zapewnieniu
biezacego funkcjonowania firmy. Jest ono bardziej szczegélowe,
dotyczy kazdej dziedziny i komodrki organizacyjnej, zas w planie
strategicznym ujgto tylko te dziedziny, ktoére uznano za szczegdl-
nie wazne dla przyszto$ci firmy [Strategor: Zarzadzanie firma. 1993,
s.418.]. Plany operacyjne w organizacji spetniajadwie funkcje: wy-
znaczajarole, ktore powinny by¢ osiagnigte przez plany nizszego
szczebla, a po drugie same stajasi¢ instrumentem realizacji ce-
16w ustalonych przez plan wyzszego szczebla.

Plany strategiczne prowadza do osiagniecia ogélnych ce-
16w firmy, za$ plany operacyjne okreslaja sposoby wcielania
w zycie planéw strategicznych. Wyrézniamy w nich plany jedno-
razowe i plany trwale obowiazujace.

Koncepcje planowania strategicznego wytonity dwie dalsze
formy: planowanie strategiczne zintegrowane i planowanie strate-
giczne zdywersyfikowane.

Pierwsza koncepcja polega na $cislych zwiazkach istnieja-
cych migdzy obydwoma poziomami procesu planistycznego zwa-
nym systemem zintegrowanym. Sktada si¢ on z nastgpujacych kro-
kow:

- diagnoza pozycji konkurencyjnej firmy w r6znych strate-
gicznych segmentachjego dziatalno$ci,

- plan strategiczny okre§lajacy miejscejakie firma chce za-
ja¢ w swoich strategicznych segmentach,

- plan operacyjny odnoszacy si¢ do programowania i koor-
dynowania dziatan jakie nalezy podja¢ dla zrealizowania obranej
strategii,

- budzet zapewniajacy realizacj¢ dziatan wynikajacych z pla-
nu operacyjnego i stanowiacy podstawe ich kontroli,

- synteza dokonywana z reguty z uzyciem klasycznych in-
strumentéw finansowych: prognozy rachunkéw wynikéw i bilan-
sOw.

Zintegrowane planowanie strategiczne cechuje si¢jedno-
lito$cia sposobow ujmowania i traktowania problemow w ramach

Planowanie w_organizacjach

jednego sformalizowanego procesu planistycznego w ujgciu pio-
nowym (odnoszacym si¢ do réznych szczebli zarzadzania), jak i
poziomym (migdzy planami poszczegdlnych oddziatéw). Metoda
taznana pod nazwa Planing Programming Budgeting System -
PPBS.

Koncepcja planowania strategicznego zdywersyfikowa-
nego poleganaprowadzeniudwoéchwzglednieniezaleznych pro-
cesOW planistycznych: strategicznego i operacyjnego. Ich powia-
zanie dokonuje si¢ przez komunikacj¢ migdzy pracownikami od-
powiedzialnymi za opracowanie plandw operacyjnych, dla ktorych
wspolnym punktem wyjsciajest plan strategiczny.

Stosowanie zdywersyfikowanego planowania strategiczne-
go ma na celu umozliwienie glgbszej refleksji nad wyodrgbnie-
niem prawdziwie strategicznych obszarow dziatalnosci firmy. Po-
niewaz nie jest ono ujgte w rygory i metody systemu kontroli bu-
dzetowej, pozwala na dokonywanie wyboréw o szerszym hory-
zoncie oraz na czg¢stsze i doglebniejsze ich modyfikowanie [Stra-
tegor: 1993 s.422].

Analiza strategicznajestpostgpowaniem badawczym maja-
cym na celu oceng aktualnie realizowanej przez firme strategii za-
rzadzania.

Analiza Analiza Wartosé
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a ErET e :
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Zadaniem analizy zewngtrznej jest rozpoznawanie gtdownych
szans i zagrozen, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu organizacji.
Wyrézniamy szereg roznych czynnikéw zewngtrznych oraz rézne
ich grupowanie.

Czynniki zewnetrzne moga si¢ dzieli¢ na [B.Zurawik,
W.Zurawik: 1994.5.56]:

a) czynniki mikroekonomiczne, a w tym dostawcy, posre-
dnicy, nabywcy, konkurenci;

b) czynniki makroekonomiczne, w tym m.in. demograficzne,
ekonomiczne, naturalne, technologiczne, polityczno-prawne, spo-
teczno-kulturowe.

Czynniki zewngtrzne nie podlegaja kontroli fumy. Wystepu-
jawjej otoczeniu i stanowig przedmiot analizy zewngtrznej. W ten
sposob firma identyfikuje szanse oraz zagrozenia wystgpujace na
rynku.

Metodyka analizy strategicznej obejmuje cztery fazy:

- Ocena aktualnej strategii zarzadzania.

- Analizaotoczenia konkurencyjnego.

- Badanie organizacji i funkcjonowanie firmy.

- Analiza wariantéw strategicznych.

Metodyka ta zmierza w dwdch kierunkach:

- pierwszy dotyczy sporzadzenia diagnozy realizacji przyje-
tej przez firme strategii zarzadzaniajak rowniez oceny dziatalno-
$ci zewnetrznej oraz stanu wewngtrznego firmy,

- drugi poszukuje modyfikacji istniejacej strategii zarzadza-
nia lub tez odstapienia od niej i opracowania innego wariantu stra-
tegicznego wraz z planem nowego przedsigwzigcia.

Kierunkite wzajemnie si¢ dopetniaja, poniewaz na podsta-
wie ustalen diagnostycznych, wyprowadzonych w pierwszych trzech
fazach metodyki, mozna przej$¢ do prac nad opracowaniem wa-
riantéw strategicznych. Analizastrategicznajest podstawowym in-
strumentem zarzadzania firma. Dzigki jej stosowaniumozliwe sta-

jesiguchwycenie dynamiki systemuw kontekscic oddzialywan
otoczenia, a to jest istota planowania strategicznego [K.Bartosik.
A.Stabryta: System zarzadzania strategicznego w firmie. Referat
wygloszonynaMigdzynarodowej KonferencjiJurata 1995].

Planowanie w_organizacjach

Przedstawiona metodyka zawiera do$¢ obszerny zakres za-
dan badawczych. W praktyce jednak analiza strategiczna jest upro-
szczona z powodu braku nawykow menedzerdéw do systematycz-
nego badania dziatalnos$ci gospodarczej firmy, zbierania, groma-
dzenia i analizowania danych rynkowych i konkurencji, prowa-
dzenia badan poréwnawczych.

W wyniku dotychczasowych dociekan w zakresie plano-
wania strategicznego, opracowaniu analizy strategicznej powinna
sta¢ si¢ statym i elementarnym zadaniem kierownictwa przy opra-
cowywaniu koncepcji planowania strategicznego firmy.

W konkluzji naszych rozwazan pragniemy stwierdzié, ze
planowanie strategiczne jest podstawowym elementem zarzadza-
nia strategicznego, co niejednokrotnie podkreslalismy.

4. Planowanie pracy wtasnej
kierownika

Planowanie jestnic tylko jednym z podstawowych sposo-
bow przygotowania dzialan podlegltego zespotu, lecz réwniez
metoda pracy wlasnej kierownika [J. Rogers, Praktyka, 1994].
Wtasciwie przeprowadzone planowanie pracy wlasnej powinno
umozliwi¢ kierownikowi u$wiadomienie sobie celéw, ktdre chce
osiagnac i zadan, jakie zamierza zrealizowa¢. Zaplanowanie pra-
cy pozwala na zorientowaniu si¢ w wielo$ci czynnos$ci do wyko-
nania w okresie objetym planowaniem. Sprzyja to grupowaniu tych-
czynnosci, celow i zadanna wazniejsze (pierwszoplanowe) i mniej
wazne (drugoplanowe). Pozwala na eliminowanie zadan mniej
waznych lub przekazywanie ich wykonawstwa podwtadnym. Se-
lekcja, grupowanie czynnos$ci wtasnych oraz ustalenie ich hierar-
chii waznoS$ci sprzyja utrzymaniu higieny pracy umystowej, umoz-
liwia usprawnienie gospodarowania czasem wlasnym i podwlad-
nych oraz wptywa inspirujaco na dziatalno$¢ planistyczna podle-
glych ogniw [Kiezun, 1974, s. 109-145].

Przedmiotem planowania pracy wlasnej sa przedsiewzie-
da przewidywalne i okresowo niepowtarzalne. Do planowania
wlasnych dziatan nalezy podej$¢ w sposdb mozliwie praktyczny.
Pomocna jest tu znajomos$¢ reguty"20-80", wedtug ktorej wyko-
nanie 20 procent zadan decyduje o 80 procentach naszego powo-
dzenia, a 80 procent zadan jedynieo20 procentach powodzenia.
P.F.Druckerwksiazce "Skuteczne zarzadzanie" [1976,s.245-

Gospodarowanie
czasem
wlasnym

Planowanie
pracy wlasnej




Czynnosci
powtarzalne
nie sa
problemem
planistycznym

Rytm dzienny
i tygodniowy

Selekcja
zadan
waznych

Formalizacja

116

Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzadzania

246] dowodzi, ze zasada ta przejawia si¢ prawie we wszystkich

dziedzinach aktywno$ci Judzkiej. W planowaniupracy wtasne; nie
nalezy tej zasady absolutyzowac. Warto jednak traktowac ja jako
wytycznaw selekcjonowaniu planowanych czynnosci.

CzynnoS$ci powtarzalne,ocelowosci ktorychjestesmy prze-
konani, ze ich wykonywanie zostato juzraz praktycznie uzasadnio-
ne, nie powinny by ¢ traktowane jako problem planistyczny. Nie
mabowiem potrzeby ponownego przemyslenia ichrozwiazania;a
poniewaz zostaly juz raz usytuowane w strukturze dziatania organi-
zacji, nie wymagaja wlaczania do planu kierownika i planow
podwtadnych w postaci odrgbnychzadan. Wystarczy, ze zostaly
podane do wiadomoS§ci zainteresowanym. Z praktyki wiadomo, ze
najwigcej czynnosci powtarzalnych wystepuje w cyklach dziennych,
nastgpnie tygodniowych itd.

Planujac pracg wlasnanalezy u§wiadomic¢ sobiejej rytm
dzienny i tygodniowy, ktory odzwierciedla z grubsza cykl starych
czynnosci kierownika wykonywanych w ciagu dnia i w okresie ty-
godnia. Kazdemu z cykli powinien odpowiadaé dzienny i tygodnio-
wyrozktad zajeé. W dziennym rozktadzie zajg¢ powinny by¢ roz-
planowane w ramowym uktadzie godzinowym powtarzalne zada-
nia i czynno$ci. W rozktadzie tygodniowym ujgte saprzedsigwzig-
ciawykonywane w poszczegélnych dniach tygodnia. Analogicznie
moznajeszcze ustali¢ zadania, ktéore w sposob cykliczny podej-
mowane saw ramach kazdego miesiaca. Plan pracy wtasnej powi-
nien obejmowac juz; wyselekcjonowane wazniejsze zadania, na
ktorych nalezy skupi¢ wysitek organizatorski. Stopien szczegdto-
wosci planu zalezy od usytuowania w hierarchii organizacyjnej oraz
od okresu nim objgtego. Nanizszym szczeblu kierowania plan bg-
dzie bardziej szczegdtowy. Plankrotkoterminowy bgdzie bardziej
szczegotowy niz dotyczacy okresu dtugiego.

W praktyce kierowniczej funkcjonujaplany sformalizowa-
ne i niesformalizowane. Plany roczne i miesigczne sazreguly w
danej organizacji ujednolicone i budowane na podstawie ustalo-
nych zasad, ktérym planista musi si¢ podporzadkowacé. Natomiast
w budowaniu planéw na okres krotszy pozostawia si¢ kierowni-
kom dowolnos¢ w zakresie tematyki, szczegétowos$ci oraz formy.
Chociaz i tutaj, nie w kazdej organizacji wspomniane reguty prze-
strzegane saw sposOb wzorcowy.

W planowaniu pracy wtasnej przydatny moze by¢ spis za-
dan. Metoda ta koncentruje si¢ na pracy do wykonania, a nie na
osobachpracownikow.

Planowanie w_organizacjach

Spisywanie zadan usprawnia planowanie i organizacj¢
pracy. Technikatajestszczegélnie przydatnawowczas, gdy ob-
cigzenie pracajest nieregularne lub trudne do przewidzenia.

Planowanie za pomoca spisu zadan polega na codziennym
przygotowywaniu na pi$mie listy zadan do wykonania w dniu na-
stgpnym. Sporzadzanie takich list moze stanowi¢ podstawe kon-
stmkcji calego systemu kierowania. Do praktycznego zastosowa-
nia tej techniki planowania potrzebny jest notatnik, ktéry nalezy
podzieli¢ na cztery czesci. W pierwszej spisywane bgda wspo-
mniane listy czynnoS§ci codziennych. Druga czg$é obejmowacbg-
dzie zadania, o ktorych nalezy powiadomi¢ zwierzchnikéw lub
podwladnych. Cz¢$¢ trzecia powinna zawieraé zadania do wy-
konania przekazane podwtadnym. Czg¢§¢ ostatnia przeznaczona
jest na gromadzenie pomystéw i dziatan wartych realizacji w przy-
sztosci. W kazdym ze spisow nalezy wyeksponowac zadania pil-
ne i wazne, a wykres$laé te, ktore zostaty juz wykonane.

Planowanie i organizowanie metoda spisu zadan ulatwia
porzadkowanie zadan i regulowanie pracy w krotkim, a nawet
dtuzszymokresie. Prowadzone w ten sposo6b notatki pozwalajana
spojrzenie na swoje dziatanie, zjednej strony w sposdb catoscio-
wym z drugiej strony - na petnakontrol¢ wycinkow pracy wlasnej
i podwtadnych. Spis stanowi tez istotna dokumentacjg¢ dziatan i
moze by¢ pomocny przy analizie wlasnych zdolnosci wykonaw-
czych i mozliwosci podleglej komorki.

Grupowanie zadan i delegowanie ich wykonawstwa
podwtadnym pozwalanazaoszczedzenieczasu i Srodkow.  Spis
umozliwia sprawiedliwe dzielenie pracy, a pisemne przedstawia-
nie zadan utatwia wtasciwe ichformutowanie. Poniewaz rezultaty
poniesione go wysitku sawidoczne wpostac¢i zatatwionych spraw,
spis spetnia istotna funkcj¢ motywacyjna.

Obok technik opisowych, takich jak spiszadan, w plano-
waniu pracy wlasnej stosuje si¢ technikg tabelarycznaorazrdzne
techniki graficzne.

Planujac pracg wlasnai podwtadnych nalezy pamigtac o
rytmie biologicznym wykonawcow. Z punktu widzenia fizjologii,
najkorzystniejszaporadziataniajest okres migdzy 6smaa szesna-
sta. Chociaz planujac dzien pracy, a szczegélniepracy umysto-
wej, nalezy pamigtac, ze ten okres aktywnosci ludzkiej takze w

nm krotkim czasie przybiera rozne stadia. W planowaniui organi—
zacji pracy umystowej powinno przestrzegac si¢ okre§lonych za-
sad postgpowania:

Spiszadan:
-czynnosci
codzienne
-informacje
-zadania dla
podwladnych
- pomysly

Rytm
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1. W strukturze dnia pracy zaplanowacé okoto 10-minutowy
okres wdrazania, okolo 2,5-godzinny okres petnej sprawnosci
umystowej oraz wystgpujace po nim zmegczenie.

2. Prac¢ umystowa powinno konczy¢ si¢ po dwoch albo
trzech okresach aktywnos$ci umystowej, migdzy ktérymi nalezy
robié przerwy na usprawnienie pracy ustroju.

3. Poszczegodlne przedsigwzigeia powinny by¢ realizowane
wedtug struktury: jedna trzecia czasu na prace przygotowawcze i
dwie trzecie nawykonanie zadania, w ktérego koncowej fazie na-
lezy przewidzie¢ czas niezbednyna kontrolg.

Samokontrola wykonania planu pracy wlasnej polega na
poréwnaniu wykonanych zadan z wyobrazonym wzorcem, ustale-
niu przyczyn niedoktadnosci oraz sformutowaniu wnioskow do dzia-
tan usprawniajacych pracg.

Planowanie w organizacjach

sUmowani

Planowanie to informacyjne przygotowanie tego co ijak
zamierza sig¢ osiggnacé. Jesttakim przewidywaniem przyszto$ci
przez kierownika ktore pozwoli na osiagnigcie zamierzonego celu,
dziataniem zorientowanym na przyszto$¢. Planowanie polegana
sprecyzowaniu celu gtownego (podstawowego) i celo6w pomocni-
czych, okresleniu zasobdw niezbednych doich osiagnigcia, usta-
leniu kolejnosci i decyzji o sposobach uzycia tych zasobow.

Cechacharakterystycznaplanu jest obszar (ilos¢ dziedzin,
ktorej dotyczy), zakres (liczbazagadnien) orazhoryzonti okres,
ktorego dotyczy. Dobry plan powinien by¢: celowy,wykonalny,
teoretycznie i praktycznie konsekwentny, operatywny,racjonalny,
elastyczny, optymalnie szczegétowy, czasowo okreslony i kom-
pletny.

System planowania jest procesem sekwencyjnym, naktory
sklada sig¢ zasadniczo: prognozowanie, programowanie i plano-
wanie. W ramach tego procesu opracowuje si¢ prognozy, kon-
cepcje, programy, plany, harmonogramy. Prognozajestprojekcja
przysztoséci zawierajaca informacje o prawdopodobnym przebie-
gu zjawisk i procesOw w przysztoséci. Zawarty jest w niej duzy
margines niepewno$ci w kwestii zaistnienia przewidywanych zja-
wisk. Koncepcja i program sgrozwinigciem uszczegdlowieniem
prognozy. Plany r6zniasi¢ od prognoz, koncepcjiiprograméow
szczegdtowoscia. Saone od nich doktadniejsze, szczegdlnie pod
wzgledem tresci wykonywanych zadan, planowanego zuzycia za-
sobow, wykonawcow i terminoéw realizacji. Harmonogramy sa do-
kumentami planistycznymi o charakterze koordynacyjnym proce-
sow dzialania.

Plan strategiczny jest zbiorem decyzji strategicznych formu-
towanych dla trzech kierunkéw dziatania: technologicznego, me-
todologicznego i sytuacyjnego.

Planowanie operacyjne polega na przystosowaniu orienta-
cji strategicznych biezace programy dziatania poszczegdlnych
komorek organizacyjnych.

Przedmiotem planowania pracy wlasnej saprzedsigwzigcia
przewidywalne i okresowo niepowtarzalne. Plan pracy wtasnej

Planowanie

Cechy planu

System
planowania

Plan:

* strategiczny
-operacyjny
- pracy
wlasnej
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powinien obejmowac juz wyselekcjonowane wazniejsze zadania,
na ktorych nalezy skupi¢ wysitek organizatorski. Planujac swoje-
przedsigwzigcia nalezy mie¢ §wiadomo$¢ istniejacego w organi-
zacji dziennego i tygodniowego rytmu dziatania, ktory odzwier-
ciedla ramowy cykl statych czynnos$ci kierownika wykonywanych
w ciagu dnia i w okresie tygodnia. W planowaniu wlasnej dzialal-
no$ci mozna stosowac zaréwno techniki opisowe i graficzne. Pla-
nujac dziatania wtasne i podwtadnych nalezy mie¢ na wzglgdzie
biologiczng wydolnos$é cztowieka i w zwiazku z tym regulowacé
czas pracy i wypoczynku, przestrzegajac okreslonych zasad po-
stegpowania.

Planowanie w organizacjach

1. Wyjasni¢ istotg planowania.

2. Opisz sktadowe cyklu planowania.

3. Wymien i scharakteryzuj cechy planowania.

4. Co oznacza stwierdzenie, ze planowanie jest procesem sekwencyjnym?
5.Czym rézni si¢ plan od prognozy i programu?

6. Wyjasnij co tojestplanowanie strategiczne.

7. Wymien zalety i wady planowania operacyjnego.

8. Co rozumiesz przez planowanie zintegrowane?

9. Cojest przedmiotem planowania wtasnej pracy?
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Cele ksztalcenia

Po zapoznaniu sie ztym
rozdziatem czytelnik
powinien

umie¢:

1. Wyjasni¢ istotg procesu organizowania;

2. Zaprojektowa¢ model dowolnej prostej

struktury organizacyjnej;

3. Opracowaé podstawowe reguly dziata-
nia zbudowanej organizacji;

4. Dobra¢ ludzi do zbudowanego modelu
organizacji;

5. Dobra¢ odpowiednie s$rodki rzeczowe

do organizacji rzeczywistej;

6. Kierowa¢ zmianami w organizacjach.

Organizowanie

Organizowanie jest tworzeniem organizacji, a wigc takiej
catosci, ktorej wszystkie sktadniki przyczyniaja si¢ wspolnie
do powodzenia calo$ci. Polega ono na ustaleniu tych skia-
dnikéw, wyodrebnieniu z otoczenia i nastgpnie celowym ich
polaczeniu. Waznasprawaw procesie organizowaniajest do-
ktadne wyeksponowanie cztonu kierowniczego, czyli elementu,
ktory decyduje o sprawnym dziataniu organizacji, a cz¢sto ojej
istnieniu. Moze to by¢ stanowisko jednoosobowe lub grupujace
wigksza ilo$¢ 0sob. W niewielkiej firmie funkcje¢ kierowniczaspet-
nia menedzer. W duzej korporacji migdzynarodowej, holdingu,
przedsigbiorstwie wielozaktadowym jestto zarzad.

Organizowanie jestszczegdlnymrodzajem dziatania. Wy-
stgpuje w rzeczywisto$ci jako istotna czgs¢ sktadowa kazdego
racjonalnie skonstruowanego procesu kierowania (element cyklu
organizacyjnego). Moze jednakze by¢ rozpatrywana jako wyo-
drgbniona cato$¢ kazdego dzialania zorganizowanego, majace-
go na celu utworzenie konkretnej organizacji. Moze tez polegac
na dostosowywaniu organizacji do zmienionej misji, skorygowa-
nego celu gtdéwnego organizacji, zmiany otoczenia gospodarcze-
go. Wtedy mowimy o reorganizacji firmy, a w przypadku procesu
glebszego - restrukturyzacji.

1. Metodologiczne podstawy
organizowania

Budowanie nowej organizacji lub jej zmiana jest pro-
blemem o charakterze dualnym, poniewaz z jednej strony
polega na dokonaniu najpierw podzialu pracy i stworzeniu
zdolnych do dzialania jednostek, a nastepnie celowym ich
zintegrowaniu. Nast¢pnie tworzy si¢ lub modyfikuje system
informacji, dokonuje formalizacji poprzez okre$lenie nowych
regul organizacyjnych i na koniec dobiera si¢ ludzi i uzupeinia
zasoby rzeczowe [Czerminski, Jamroga, Rutka, 1983, s.132-
142, Frackiewicz, 1980, s. 175-207, March, Simon, 1964, s.
65-138].

Tworzenie
organizacji

Szczegolny
rodzaj
dzialania

Dualny
charakter
organizacji
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Dzielenie celéw
i zadan

Integracja struktur

Tworzenie systemu
informaciji

Formalizowanie
struktury

Dobér ludzi i rzeczy

Rys. 6.1. Algorytm procesu budowy organizacji

Organizacjajestwzgledniewyodregbnionym systemem
spotecznym, w ktorym dysponujacy zasobami ludzie tworza struk-
tur¢ umozliwiajacarealizacj¢ wyznaczonego celu (zadania). Za-
chodza w niej dwojakiego typu relacje - wieziizaleznoS$ci [Mreta,
1975, s. 149; Krzyzanowski, 1992, s. 194-197,264-265].

Wiezi to relacje zachodzace migdzy elementami struktury.
Moga one przybiera¢ warto$¢ jednokierunkowa lub dziata¢ na za-
sadzie sprzg¢zenia. Na przyklad, w dziale sprzedazy oparte na
poleceniach relacje migdzy kierownikiem ajego podwladnymi maja
charakter jednostronny, jesli przetozony wydaje polecenia dystry-

Organizowanie

bucji wyrobow na okres$lone rynki. Natomiast w przypadku,
gly po kazdym wydanym poleceniu i rozestaniu towardéw, kie-
rownik zada informacji o wykonaniu polecenia i mniej lub bar-
dziej poglegbionej analizy rynku - mamy do czynienia ze sprzgze-
niem (wigzia dwustronna). Jest to przyktad wigzi stuzbowej, prze-
jawiajacej si¢ w uprawnieniach przetozonego do stawiania
podwladnemu zadan.

Wigz funkcjonalna polega na powiazaniu osob lub czgsci
sktadowych organizacji wynikajacym z wykonywanych czynno-
Sci.

Wigzi techniczne to relacje miedzy ludzmi lub sktadnikami
organizacji zdeterminowane uzytkowana w organizacji technika
(np. innego typu przeplyw informacji i regulowanie strumieniami
dobr jest w dziale sprzedazy przedsigbiorstwa uzywajacego ko-
dow kreskowych, a inne - w firmach, ktére kodow jeszcze nie
wprowadzity). Wigzi informacyjne okre§lone sa charakterem (nie
wszystkie informacje sg udostgpniane kazdemu cztonkowi orga-
nizacji) i trybem przeptywu informacji (przeptywjedno- lub wie-
lokierunkowy).

ZaleznoS$ci przejawiaja si¢ jako relacje migdzy sktadnika-
mi organizacji wynikajace z usytuowania w hierarchii (zalezno-
$ci hierarchiczne) i(lub) z podzialu zadan (zalezno$ci funkcjo-
nalne).

Sprawno$¢ procesu organizatorskiego uzaleznionajestod
przestrzegania podstawowych zasad budowy organizacji. Przed
rozpoczgciem tworzenia organizacji lub dokonywania w niej zmia-
ny nalezy skonkretyzowac cel catosci oraz sktadnikow organiza-
cji. Te ostatnie powinno si¢ pogrupowac tak, aby wykonywaty
mozliwie jednorodne zadania (zasada specjalizacji). L.aczenia skta-
dnikéw mozna dokonywaé z punktu widzenia specjalizacji
podmiotowej (grupowanie tych samych specjalistow) lub
przedmiotowej (grupowanie réznych specjalistow ze wzgledu na
jedno miejsce lub rodzaj dziatania). Warunkiem sprawnego funk-
cjonowania organizacji jest wyrazne zdefiniowanie zakresu kom-
petencji. Ma to na celu niedopuszczenie do dysfunkcji wynikaja-
cych z niezrozumienia swoich obowiazkow, przekraczania upraw-
nien, lub nieponoszenia odpowiedzialno$ci za podjgte decyzje
lub dziatania. Jednoosobowe kierownictwo gwarantuje wewng-
trzng spojnosé organizacji. Podwladny powinien mieé tylko jed-
nego przetozonego, przezco wyklucza si¢ wykonywanie przez
jedna osobg réznych (czgsto nie skoordynowanych ze soba) pole-
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cen. W projektowaniu organizacji nalezy takze uwzglednié¢ grani-
ce nadzoru, tzn. ilo$¢ i zawody oso6b podlegtych kierownikowi, a
takze obszar oraz procesy, ktorymi ma zarzadzac itd.

Efektem koncowym organizowania jest utworzenie organi-
zacji wyrdzniajacej sig z otoczenia okreslong struktura. Struktura
organizacyjna to normatywny porzadek systemu spolecznego wy-
znaczony przez ustalone i przyj¢te reguly organizacyjne. Steinmann
i Schreyogg [1992, s. 191] podkreslaja, ze ,,reguty organizacyjne
wprowadzaja porzadek, strukturyzuja sytuacje i daja wskazowki,
jak w okreslonych przypadkach postgpowacd".

Budujac konkretna organizacj¢ lub dokonujac reorganizacji
uzupetniamy zbidr regut ogdlnych szczegdtowymi.

2. Struktury organizacyjne

Projektowanie modelu organizacji lubjego zmiana wyma-
ga wykonania po kolei nastgpujacych czynnosci:

1)sformutowania celu gtdéwnego oraz celd6w pomocniczych
tworzonej (modyfikowanej) organizacji;

2) dokonanie podziatu celow i dziatan na stanowiska orga-
nizacyjne;

3) zintegrowanie celdw i dziatan w hierarchig organizacyj-
na;

4) stworzenie (usprawnienie) systemu komunikowania si¢
[Kurnal, 1970, s. 206-212, Kazimier, 1969, s. 108-114].

Impulsem kazdego dziatania zorganizowanego jest daze-
nie do osiagnigcia zalozonego celu. W dziataniu indywidualnym
bedzie to cheé zaspokojenia okre$lonej potrzeby lub koniecz-
no$¢ wykonania polecenia przetozonego. W dzialaniu zespotowym
bedzie to cheé zaspokojenia ustalonej potrzeby grupowe;j.

Kazde dzialanie zorganizowane, w tym i tworzenie oga—
nizacji. rozpoczyna si¢ z chwilg uS§wiadomienia sobie celu, a
nastgpnie sformulowania go i postawienia do realizacji zespotowi
projektujacemu organizacj¢. Budujac model organizacji dziatania
zespotowego nalezy wigc postawi¢ konkretny cel dziatania przy-
szlej organizacji. Bedzie to cel glowny. Dla fabryki samochodow
bedzie to wytwarzanie pojazddéw, dla sprzedawcy - dystrybucja,
dla punktu serwisowego - §wiadczenie ustug. W kazdej bardziej
zlozonej organizacji wraz z celem glownym (podstawowym) wy-
stepujacele wspomagajace (pomocnicze), ktore wspieraja osia-
gnigcie celu podstawowego lub tez sarealizowane przez instytu-

Organizowanie

ge dodatkowo, nie przyczyniajac si¢ w sposob istotny do osia-
gnigecia celu gtownego. Na przyktad: stacja obstugi samochodow
moze roéwnoczes$nie stanowi¢ punkt ich dystrybucji. W organiza-
gji sawigc cele wazniejsze i mniej wazne. Po zestawieniu zbioru
celow podstawowych i pomocniczych, kolejnym zadaniem twor-
cy organizacji jest ustalenie hierarchii celow, czyliuszeregowanie
ich wedtug stopnia wazno$ci.

Podzial pracy jest fundamentalna zasada dziataniaspraw-
negj organizacji. Ta zasada stanowi podstawowa wytyczna
pierwszej fazy projektowania modelu organizacji, polegajacego
na podziale celow i dziatan. Proces ten sklada sig¢ 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 stano-
wisk organizacyjnych.

W pierwszym etapie projektowania modelu organizacji do-
konuje si¢ wyodrgbnienia celow pomocniczych, ktéore umozliwia
osiagnigcie celu podstawowego organizacji. Na przyktad, pod-
stawowym celem stacji obstugi samochodow bedzie ich naprawa
i wykonywanie przegladow gwarancyjnych i okresowych, a celem
pomocniczym ich sprzedaz. W przypadku wzrostu dochodow ze
sprzedazy samochodéw moze doj$¢ do sytuacji, iz bedziemy mie-
li do czynienia z nowa sytuacja- zdwoma celami gldwnymi. Zmieni
si¢ misja organizacji i odpowiednio trzeba dokona¢ zmiany orga-
nizacyjnej polegajacej na rozbudowie dziatu sprzedazy i zmianie
form dziatalno$ci na rynku. Jesli wigc organizacji wyznaczono dwa
lub wigcej celow, to projektujac jej model nalezy je wyodrgbnic,
anastgpnie kazdemu z nich przyporzadkowadé cele czgsciowe.
UScislenie celéw utatwia podzielenie catego procesu zespoto-
wego dziatania na dajace si¢ latwo opisaé zbiory dziatan. Kazdy
z nich daje si¢juz dos¢ tatwo podzieli¢ na dzialania podstawo-
we. Dzialania te moznajeszcze dzieli¢ na czynnosci, ktore po-
zwalaj 3 na okre$lanie celow i stawianie zadan konkretnemu wy-
konawcy. OKreS$lenie rodzaju i zakresu dzialan polegana przy-
porzadkowaniu kazdemu celowi okreslonego dzialania, a jesli to
mozliwe-czynno$ci. Na zhierarchizowana strukture ustalonych
celow naktadamy wigc siatk¢ zadan. Im bardziej doktadnie wy-
prowadzone sa cele, tym doktadniej dopasowaé mozna dziatania.

Wyodrgbnienie celéw i zadan umozliwia przystapienie do
etapu projektowania struktury stanowisk organizacyjnych. W
ten sposob tworzy sig¢ jednostkowe pozycje organizacyjne,
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ktéorym mozna przyporzadkowaé pojedyncze osoby. Kazde
stanowisko powinno charakteryzowac¢ si¢: zakresem przypi-
sanych mu zadan oraz obowiazkoéw zajmujacej je osoby, zbiorem
uprawnien umozliwiajacych wykonywanie zadan i obowiazkow,
a takze zakresem odpowiedzialnos$ci nie kolidujacym z takim
zakresem na innym stanowisku. Zbiér powiazanych migdzy sobq
celow i dziatan wraz z wyodrgbnionymi stanowiskami organiza-
cyjnymi tworzy rozbudowany model instytucji, ale jeszcze nianie
jest.

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

1) konfiguracje, ktora odzwierciedla rozpigto$¢ i spigtrze-
nie struktury organizacyjnej oraz odpowiednie proporcje czgsci
sktadowych;

2) standaryzacjg, ktora obejmuje stopien typowosci i zru-
tynizowania dziatan i zasad postgpowania;

3) formalizacjg, ktora wynika z zapisanych w dokumentach
zasad i procedur organizacyjnych;

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

5) centralizacjg, ktora wyznacza rozktad uprawnien decy-
zyjnych;

6) tradycjonalizm, przejawiajacy si¢ jako wplyw zwycza-
jow na standardowe dziatania organizacyjne [Mreta, 1983, s. 36~
39].

Warunkiem utworzenia sprawnie dziatajacej organizacji
jest integracja stanowisk i komoérek organizacyjnych. Wiasci-
we wykonanie tego zadaniawymaga przestrzegania dwoéch za-
sad: zasady taczenia wedlug jednolitego kryterium oraz jed-
noosobowego kierownictwa. Pierwsza z nich zaleca laczenie
komérek organizacyjnych od najmniejszej do najwigkszej we-
dtug S$cisle sprecyzowanego kryterium. Dziatanie zgodnie z zasa-
da druga zapewni¢ ma kazdej komorce organizacyjnej kierow-
nika, co tworzonej instytucji z kolei zapewni sprawne dzialanie.
Sytuujac na kazdym szczeblu organizacji powiazane odpowiednio
migdzy soba stanowiska kierownicze otrzymujemy strukturg orga-
nizacyjna, odwzorowana w uktadzie hierarchicznym.

Integracja celow i dziatan powinna zosta¢ w pierwszym 1zg-
dzie dokonana wedtug kryterium tozsamosci lub podobienstwa
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celow i rodzajow dziatan przypisanych do poszczegodlnych stano-
wisk.

Jednos$¢ miejsca i czasu dziataniajestkolejnym kryterium
taczenia stanowisk organizacyjnych. Stosuje si¢ je tam, gdzie
warunkiem realizacji celu gtownego jest osiagnigcie wjednym
czasie 1 miejscu, lub w okre$lonej kolejnosci czasowej celow
czegsciowych (pomocniczych). Na przyktad innego typu taczenia
stanowisk wymaga naprawa samochodu, a innego jego produk-
cja. Dlatego oprzyrzadowanie stanowiska naprawczego jest znacz-
nie bardziej urozmaicone w narz¢dziaiurzadzenia diagnostyczne
niz pojedyncze stanowisko pracy w montowni samochodow.

Trzecim kryterium tworzenia organizacji zespolowego dzia-
fania jest wspOlne uzytkowanie przez ludzi $rodkow material-
nych.

Ostatecznym kryterium tworzenia komorek organizacyjnych
jest doborludzi wedtug cech osobowych. Szczegdlnie istotne
znaczenie ma to przy tworzeniu tych komorek, w ktoérych wyko-
nywanie zadan mocno uzaleznionejest od bezposrednich kontak-
tow kierownikow i ich podwtadnych.

Utworzenie wigkszej komorki organizacyjnej z mniej-
szych jednostek wymaga wyodrgbnienia w jej ramach zadan,
rodzajow i zakres6w dzialan kierowniczych. Sato stanowiska
kierownicze, ktéore wyodrgbnia si¢ wraz z tworzeniem komorek
organizacyjnych. W przypadku stacji naprawy samochodéw, w
ktorej rozwinigto sprzedaz pojazdow moze zaistnie¢ konieczno$¢
utworzenia specjalnego dziatu i w zwiazku z tym zajdzie potrze-
ba powotania kierownika. Utworzeniu stanowiska kierownicze-
go wynika wigc z potrzeby zarzadzania wyodrgbnionymi czgscia-
mi organizacji.

Efektem podziatu pracy i dziatan integracyjnych w pro-
cesie projektowania organizacji (reorganizacji) jest utworze-
nie modelu organizacyjnego caltos$ci dzialania zespotowego.
Sktada si¢ on ze stanowisk oraz mniejszych i wigkszych komoérek
organizacyjnych tworzacych hierarchi¢ organizacyjna, W szer-
szym ujgciu natomiast hierarchia organizacyjnajest to uktad,
w ktorym elementy mniej zlozone wchodza w sktad bardziej
ztozonych elementow instytucji.

Model organizacji moze przyjmowac rozne formy. Podziat
najbardziej ogbdlny obejmuje struktury ptaskie i smukte. Bardziej
ztozony: liniowe, sztabowe, wydziatowo-liniowe i sztabowo-li-
niowe, a takze funkcjonalne, macierzowe i projektowe [Jermako-
wicz, 1978, s. 65-68; Organizational(...), 1992, s. 61-90].
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Struktura plaska cechuje organizacje majaca niewielka
liczbg szczebli hierarchii i duzarozpigto$é szczebli kierowania,
szczegolnie na nizszychjego szczeblach. Wymiana informacji mig-
dzy kierownikiem a podwladnym, przy zbyt duzej rozpigtosci kie-
rowania, moze by¢ utrudniona. Mniej jest informacji powtarzaja-
cych sig, lecz kierownik zmuszony jest do duzej liczby kontaktow.
Waznym atutem struktury ptaskiejjestkrotkadroga przeptywu in—
formacji nakazowej i wykonawczej, co minimalizuje prawdopo-
dobienstwo jej zaktdcen i przektaman.

Struktura smukla cechuje organizacj¢ zlozona, majaca
wiele szczebli hierarchii i matarozpigtos$¢ kierowania. W struktu-
rze smuktej, informacja (polecenie) od naczelnego kierownika do
wykonawcy przebiega przez wiele szczebli posrednich. Istnigje
wigc niebezpieczenstwo jej znieksztatcenia i niedoktadnego wy-
konania polecenia. Zdarza si¢, ze wymaga ono wyjasnienia i usci-
$lenia, co wydtuza czas wykonania zadania. Zbyt duza liczba ko-
morek organizacyjnych wymaga statych dziatan koordynacyjnych,
zbednych w przypadku struktury ptaskiej. Rozbudowana struktu-
ra smuktajest podatna na awarie, konflikty kompetencji, naktada-
nie si¢ dzialan kierowniczych i wykonawczych.

Prezes
Oddziaty
Wiceprezes Kontrola
ds. finansowych wewnetrzna
Kadry
Logistyka Rozwdj
Finanse Ustugi dla
przedsiebiorstw
Kontrola
Polityka
kredytowa
Operacje
bankowe

Rys. 6.2. Schemat struktury liniowo-funkcjonalnej
(Bank Gdanski)
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W praktyce organizacyjnej spotyka sig takze inne rodza-
je struktur:

1) liniowe, w ktorych dominujawigzi stuzbowe; cechujeje
wyraznie zarysowana jednolito$§¢ kierowania, indywidualna od-
powiedzialno$é¢, szybkos¢ decyzji i sytuacja sprzyjajaca samodziel-
nej inicjatywie,

2) funkcjonalne, w ktorych przewazaja wigzi funkcjonal-
ne; mozliwo§¢ maksymalnego wykorzystania kompetencji czton-
kow organizacji;

3) liniowo-funkcjonalne (liniowo-sztabowe, albo tylko:
sztabowe), charakteryzujace si¢ rownowaga wigzi stuzbowych i
funkcjonalnych; organizacj¢ typu sztabowego cechuje istnienie ko-
morki doradczej; struktura sztabowa taczy pozytywne aspekty
struktury liniowej i funkcjonalnej;

4) wspoldzialania, w ktéorych podwtadni, obok przetozo-
nych stuzbowych, nakazujacych co ma by¢ wykonane, maja takze
przetozonych funkcjonalnych, doradzajacych im bezposrednio, jak
maja wykonywacé swoje obowiazki; wspodtdziatanie narzucone jest
przez strukturg techniczna, w jakiej dziata organizacja.

Kazde dziatanie zorganizowane wymaga wzajemnego ko-
munikowania si¢ migdzy stanowiskami wyzszego i nizszego
szczebla, a takze w ukltadach poziomych. Informacje w postaci
polecen, ostrzezen, meldunkoéw, sprawozdan itp., stanowia sy-
stem, ktory umozliwia sprawne kierowanie podlegltymi stanowi-
skami i komdrkami organizacyjnymi. Powszechnie przyjmuje sig,

ze informacja jest to wszelka wiadomos$¢ przekazywana w ja-
kikolwiek sposéb przeznadawcejakiemus odbiorcy, co ozna-
cza, ze mozna w niej wyodrgbnié¢ nastgpujace sktadniki:

1) rodzaj informacji w znaczeniu tre$ci, ktoéra ona posiada;

2) nadawcg;

3) odbiorcg;

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

Siatka powiazan informacyjnych migdzy poszczegdlnymi sta-
nowiskami i komérkami projektowanej organizacji tworzy wiezi
informacyjne, ktore obok wigzi hierarchicznych i specjali-
stycznych sa kolejnym rodzajem wigzi organizacyjnych, decydu-
jacym o sprawnos$ci zespotowego dzialania.

Utworzenie systemu komunikowania si¢ wewnatrz organi-
zacji oraz z otoczeniem jest ostatnia fazatworzeniajej modelu.
Koncowym rezultatem pracy projektowej jest model organizacji
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zespotowego dziatania, na ktéry naktadajasi¢ trzy modele czg-
Sciowe: oparty na specjalizacji podziat pracy, hierarchia organi-
zacyjna oraz system informacyjny.Zbudowany model stanowi
podstawg do utworzenia rzeczywistej organizacji lub reorganiza-
cji. Stanie sig tak po,,wypelnieniu" tego modeluludzmiis$rodkami
rzeczowymi oraz uruchomieniu dziatan.

W tym celu dokonuje si¢ formalizowania struktur organi-
zacyjnych, co polega na opracowaniu zbioru przepisoéw organiza-
cyjnych. Sato bardzo roznorodne dokumenty (statut, regulamin,
schemat organizacyjny, instrukcja stuzbowa itp.) odpowiadajace
charakterowi i przeznaczeniu instytucji.

W wyniku sformalizowania stanowiska organizacyjnego,
przypisane zostajamu formalne uprawnienia i obowiazki oraz wy-
nikajacy znich formalny zakres odpowiedzialno$ci wraz z sank-
cjami, jakie moze ponie$¢ osoba zajmujaca stanowisko, gdyby go
naruszyla. Powyzszy spis nadajacy stanowisku cechy formalne,
dotyczy praktycznie kazdego stanowiska - kierowniczego i wyko-
nawczego.

Sformalizowanie jednoosobowego stanowiska organi-
zacyjnego oznacza utrwalenie przypisanych do niego zadan i
rodzajow dziatan (zakresu czynnos$ci). W rezultacie powstaja
zwiazane z tym stanowiskiem, formalne uprawnienia i formalne
obowiazki. Osoba, ktorej to stanowisko zostanie powierzone bg-
dzie miata okreslone przepisami uprawnienia oraz zobowigzana
bedzie do wykonywania nakazanych obowiazkow. Z formalnego
zakresu czynnos$ci, uprawnien i obowiazkow organizacyjnych wy-
nika formalny zakres odpowiedzialno$ci. Najego podstawie for-
mutuje sig przypisany do stanowiska zakres sankcji organizacyj-
nych.

Z formalnych uprawnien i obowiazkéw wynikaé moga wtor-
ne formalne obowiazki zwiazane z zajmowanym w organizacji
stanowiskiem (np. obowiazek ochrony $rodkéw rzeczowych przy-
dzielonych do stanowiska, ochrony srodowiska).Specjalnym ro-
dzajem wtérnych uprawnien jest prawo do otrzymywania usta-
lonych dla tego stanowiska informacji, a wtornym obowiazkiem
konieczno$¢ tworzenia i przesytania informacji do uprawnionych
stanowisk nadrzednych,rownorzednych lub podlegtych (wigz in-
formacyjna). Udziat stanowiska w wymianie informacji wyma-
ga stworzenia formalnego zakresu odpowiednich zadan i dzia-
tan i stanowi odrgbny problem organizacyjny.
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Specjalnego podejscia wymaga formalizacja stanowi-
ska kierowniczego, poniewaz wyr6znia si¢ ono nadrz¢dnos$cia
w stosunku do innych stanowisk usytuowanych w hierarchii
organizacyjnej oraz szczegdlnymi dzialaniami i zadaniami, ktore
sa im przypisane w wyniku podziatu zadan i dzialan dokonanych
wewnatrz komorki organizacyjnej. Mogaone by¢ podobne do
zadan i dziatan stanowisk wykonawczych. Bedato czynno$ci typu
wykonawczego.

Z tres$ci zadan kierowniczych wynikaja uprawnienia i obo-
wiazki. Na nich opiera si¢ formalny zakres odpowiedzialno$ci 1
sankcji organizacyjnych. Z tych pierwotnychuprawnien i obo-
wiazkoéw o tre$ciach zawierajacych uprawnienia do kierowania
innymi ludZzmi, wynikaja wtoérne uprawnienia: do reprezentowa-
nia cato$ci organizacyjnej na zewnatrz, do dodatkowego wy-
nagrodzenia itp.; a takze obowiazki: dbatosci o podwtadnych,
ksztaltowania stosunkow spotecznych, wprowadzania innowacji
itp.

Stopien sformalizowania organizacji w praktyce wyraza
si¢ iloScia przepiséw organizacyjnych, utrwalajacych i reguluja-
cych dziatalno$¢ instytucji, wprowadzanych w postaci statutow,
regulaminow, instrukcji, zarzadzen, schematow postgpowania itd.
Stopien sformalizowania mozna takze okresli¢ jako stosunek
organizacji formalnej do organizacji catkowitej, w sktad ktorej
wchodza takze organizacje nieformalne i niesformalizowane.
Na stopien sformalizowania ma takze wplyw zakres narzuconych
wzorcow, ograniczajacy dowolno$¢ zachowan w dziataniu. Im
bardziej szczegdtowe wzorce zachowan, tym wigkszy stopien sfor-
malizowania dziatania na danym stanowisku.

Stopien sformalizowania calej organizacji bgdzie za-
lezat wigc od ilosci ijako$ci wzorcow i przepisow reguluja-
cych jej dziatanie jako caltoSci i pojedynczych stanowisk
kierowniczych i wykonawczych [Wawrzyniak, 1972, s. 87-90].

Organizacjajest niedoformalizowana, jesli stopien jej sfor-
malizowaniajest nizszy od optymalnego. W takiej organizacji
zbyt mata ilo$¢ przepisd6w i procedur uniemozliwia petne wyko-
rzystanie jej projektowanych zdolnos$ci i utrudnia lub uniemozli-
wia osiaganie celéw cato$ciowych i czgSciowych. Na przyktad,
kierownik kancelarii moze w dowolny sposob zalatwi¢ sprawe
interesanta lub uchyli¢ si¢ od jej zalatwienia, ttumaczac sig¢ bra-
kiem podstawy prawne;.

Organizacja przeformalizowana ogranicza aktywnos¢ jej
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uczestnikow. Nadmiar i(lub) czgsta zmiana przepiséw utrudnia ich
poznanie, a w wielu przypadkach usztywnia zachowania czton-
koéw organizacji. Natomiast zbyt duza szczegdétowos§é wzorcow
zachowan hamuje innowacyjnos¢.

Organizacja formalna funkcjonuje wigc na podstawie okre-
Slonych przepiséw i wzorcow zachowan, ktore jednak przenikaja
si¢ w dziataniach ludzi, poniewaz posiadajaoni pewien zasob wie-
dzy i umiejgtnosci oraz prezentuja wzglgdnie ustabilizowany ze-
staw predyspozycji psycho-flzycznych.

3.Dobér ludzi i Srodkéow
rzeczowych

Przeksztalcenie modelu organizacji zespotowego dzialania,
w ktorym dokonano podziatu pracy, zbudowano hierarchig i sy-
stem informacyjny oraz wprowadzono reguly organizacyjne, w orga-
nizacj¢ rzeczywista nastapi w chwili ,,wypelnienia" struktury
modelu ludzmi i §rodkami materialnymi. Szczegolnie trudna sytu-
acja wystepuje w instytucji gdy po reorganizacji przydziela sig
pracownikom nowe stanowiska i wyznacza nowe zadania. Mozna
si¢ wtedy spotka¢ z oporem w podjgciu nowych obowiazkow
wynikajacych z obawy, ze pracownik nie bedzie w stanie im
podota¢. W wielu przypadkach zachodzi potrzeba skierowania
go na specjalistyczne kursy.

Pozyskiwanie ludzi do organizacji ma charakter dwupozy-
cyjny - doboru i koordynacji. Pierwszoplanowasprawajest pozy-
skanie do organizacji ludzi, ktérych nastgpnie nalezy potaczy¢ w
jednaorganizacyjngcatos¢ [Kozdréj, 1991, s. 20].

Podstawa przyjecia czlowieka do instytucji lub przydzie-
lenia do nowego stanowiska jest oczekiwany wktad, jaki wnie$¢
on powinien z chwila zajecia w niej miejsca. Struktura psy-
chiczna i wlasciwe predyspozycje fizyczne saw wielu przypad-
kach czynnikami decydujacymi o sprawnym dziataniu komorki
organizacyjnej. Na stanowiska wymagajace wysokiej odpornosci
fizycznej i psychicznej dobiera sig ludzi po przeprowadzeniu spe-
cjalistycznych badan. Gwarantuje to wtasciwa obstuge powierzo-
nego sprze¢tu technicznego i wykonywanie zadan w ekstremal-
nych warunkach. Doboér ludzi o odpowiednich predyspozycjach
psycho-fizycznych ma takze wplyw na dzialanie catej komorki
organizacyjnej, anawet instytucji.Zatmdniajac wigc ludzi na stano-
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wiskach pracy ocenia si¢ ich pod katem mozliwo$ci speinienia
wymaganych na danym stanowisku kryteriow. Sato wymagania
fizyczne (sita, zrgczno$é), umystowe (fachowos¢, zapal do pra-
cy, zdolno$§¢ rozwiazywania problemow i rozpoznawania zalez-
nosci, umiejgtnosci organizacyjne) i charakterologiczne (sposob
bycia, odpornos¢ psychiczna, zdolnosci przystosowawcze do
warunkow pracy i otoczenia). O wyznaczeniu na stanowisko de-
cydowaé powinny wigc kompetencje fachowe (umiejetnosci za-
wodowe), kompetencje metodyczne (umiejgtnos¢ przetwarza-
nia wiedzy na dziatalno$¢ praktyczna) oraz kompetencje spo-
leczne (umicjgtno$¢ dziatania w grupie), [Stoner, Wankel, 1992,
s. s. 35-37].

Wigkszo$¢ informacji o stanowisku, istotnych dojego opisu
pod katem wyznaczenia nan wtasciwego cztowieka, opiera si¢ na
wynikach warto$§ciowania pracy, ktore ustala rowniez cechy wy-
magan niezb¢dne do skutecznej realizacji zadan. Opisujac sta-
nowisko kierownicze lub wykonawcze nalezy opracowaé¢ mozli-
wie doktadny tzw. profil zdolno$ci, ktory zawiera informacje o
umiejgtnosciach intelektualnych i manualnych oraz zdolno$ciach
kandydata przydatnych na stanowisku.

W doborze kandydata korzysta¢ powinno si¢ z kilku
zrodet informacji, na podstawie ktorych dokona¢ mozna wzglg-
dnie trafnej prognozy natematjego przydatnoscinadanym stano-
wisku. Do najbardziej powszechnych i najwazniejszych zrédet
zalicza sig: analiz¢ dokumentow, rozmowe lub wywiad selekcyj-
ny, testy psychologiczne oraz opinie zebrane na podstawie tzw.
osrodka oceny.

Do dokumentoéw najczgséciej branych pod uwagge naleza: zy-
ciorys, Swiadectwo (szkolne, z ostatnio odbytego szkolenia lub
kursu), podanie, opinia z miejsca pracy, stuzby, zamieszkania.

Wywiady selekcyjne stuza do ustalenia w trakcie bezpo-
$redniej rozmowy zainteresowan, oczekiwan i zyczen kandyda-
ta. Stuza do uzupelnienia informacji uzyskanych z innych zréodet
i pozwalajana uscislenie niejasno$ci wyniktych w trakcie studio-
wania dokumentdéw kandydata. Wywiad moze by¢ swobodny
lub ustrukturyzowany. W tym ostatnim rozmowa prowadzona
jest na konkretny temat, w ktérym okres$la si¢ tresé¢, watki, kolej-
no§¢ pytan, ocen i wageg poszczegdlnych informacji.

Testy psychologiczne sa to znormalizowane, rutynowo
stosowane metody, za pomocq ktorych ustalane sq nastepujqce
cechy: wiedza ogdlna, zdolno$ci, umiej¢tnosci manualne, posta-
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wy, motywy, zainteresowania. W$rod powszechnie stosowanych
testoOw spotyka sig¢ trzy grupy: badajace inteligencjg, testy spraw-
no$ciowe oraztesty osobowosci. OsSrodek ocen jestinstytucja,
w ktorej specjaliSci za pomoca ¢wiczen indywidualnych i grupo-
wych sprawdzajaprzygotowanie fachowe kandydatow na stano-
wiska. W badaniach stosuje si¢ nie tylko testy, lecz réwniez symu-
luje sig sytuacje, badajac zachowanie kandydata (jego reakcje i
decyzje).

Koncowym dzialaniem w procesie organizowania jest pod-
jecie decyzji o doborze odpowiednich do zalozonych celéow i
zadan Srodkow rzeczowych. W doborze srodkéw materialnych
do modelu organizacyjnego wlasciwe jest podejScie
przedmiotowe i ergonomiczne [Mikotajczyk, 1977, s. 126-142].
To pierwsze polega na doborze przedmiotéw dziatania wedtug
ich wtasciwosci technicznych. Drugie natomiast - na traktowa-
niu ich jako narzedzi uzywanych przez ludzi na konkretnych
stanowiskach pracy i stuzby. Trzeba mie¢ przy tym $wiadomose,
ze wiele tradycyjnych przedmiotéw zmienia swdj ksztatt po to,
by podstawowa funkcja organizacji mogta by¢ lepiej spelniana.
Coraz wigcej urzadzen sterowanych jest elektronicznie 1 w miej-
sce rdznego typu manipulatorow (tzw. pokretet) stosuje sig¢ przyci-
ski(np. telefon).

Pozyskanie ludzi i §rodkow rzeczowych do organizacji for-
malnej i1 kierowanie (dowodzenie) nimi zgodnie z ustalonymi re-
gutami stwarza formalne podstawy do osiagania zalozonego celu
gldwnego i wypetniania zadan umozliwiajacychjego realizacjg.

4. Zmiany w organizacjach'

Zmiany w otoczeniu gospodarczym sprawiaja, ze przedsig-
biorstwa i instytucje finansowe aby przetrwaé muszasi¢ rozwijac.
Jednym z najczg$ciej podejmowanych dziatan jestreorganizacja
polegajaca na takiej przebudowie organizacji, ktéora umozliwi wy-
pelnianie dotychczasowej lub skorygowanej misji w nowej rzeczy-
wistosci.

Istota reorganizacji zawiera si¢ w tym, ze dotyczy
zardOwno zmian struktur organizacyjnych jak i relacji migdzy ludz-
mi irzeczami oraz zasobami rzeczowymi i niematerialnymi, ktore
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tworzg instytucj¢. Nalezy wzia¢ pod uwage, ze czgsto wraz ze
zmiang organizacji dochodzi do przeobrazenia funkcjonujacego
w nigj systemu wartosci, jej kultury. W praktyce oznacza to, ze
jesli nastgpuje przebudowa przedsigbiorstwa zorientowanego na
produkcje w firmg zorientowanana klienta, oznacza to nie tylko
rozbudowg¢ pionu odpowiedzialnego za marketing lecz przede
wszystkim zmiang myslenia poszczegdlnych pracownikow oraz
filozofii funkcjonowania organizacji gospodarczej jako catosci.
Reorganizacja w firmie nie zawsze oznacza postep. Zle przepro-
wadzana zmiana organizacyjna, ktora nie gwarantuje przystoso-
wania si¢ do naglej zmiany w otoczeniu prowadzi¢ moze do
regresu a nawet upadku firmy. Tak stato si¢ w przypadku przed-
sigbiorstwa Pollena Gdansk, ktére po przejgciu akcji przez pra-
cownikow przeksztatcone zostato w spotke akcyjnaZaktady Che-
miczno-Kosmetyczne Pollena SA. Akcjonariusze przejgli oprocz
aktywow trwatych o wartosci 5 miliardow zt (wykorzystywanych
w leasingu) rowniez dtug przedsigbiorstwa w wysokosci 75 mi-
liardow zt (w 1991 r.). W wyniku niskiego poziomu produkeji,
utrzymujacej si¢ w granicach nie przekraczajacych 20 procent
mocy wytworczych, przedsigbiorstwo nie bylo w stanie sptacaé
dlugu, ktory w ciagu trzech lat wraz z odsetkami ur6st do 250
miliardow zt. Mimo wzrostu konkurencyjno$ci narynku wewng-
trznym i drastycznym spadku eksportu przedsigbiorstwo konty-
nuowato inwestycj¢ w postaci nowej linii, ktoéra miata przyno-
si¢ przychod miesigczny 20 miliardow zt. Poniewaz Minister-
stwo Przemystu i Handlu ocenito, ze nie ma perspektyw na szyb-
kasptatg wydzierzawionych srodkow trwatych i zadtuzenia, wy-
powiedzialo umowg leasingowai sad oglosil upadto$¢ przedsig-
biorstwa.

Zmiany w organizacjach moga by¢: samoistne (kie-
dy inicjatywa rodzi si¢ wewnatrz organizacji) lub wymuszone
przez otoczenie; rozwojowe (gdy poprawiasi¢ sprawno$¢ insty-
tucji), a zachowawcze, kiedy utrzymuje si¢ dotychczasowy po-
ziom zorganizowania. Zmiany ocenia si¢jako pozytywne,jesli
realne wyniki uzyteczne przewyzszajanaklady, a negatywne, je-
$li osiagane wyniki sa ujemne.

Prawidlowo przeprowadzona reorganizacja powinna zostac
przeprowadzona w nastepujacych etapach:

1) rozpoznanie realnej lub (czasami wyimaginowanej) po-
trzeby zmiany;
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2) konkretyzacjacelu i zakresu przewidywanej zmiany orga-
nizacyjnej, ktore polegajana przeprowadzeniu diagnozy stanu orga-
nizacji i otoczenia, zdefiniowaniu problemu, identyfikacji niespraw-
nosci;

3) opracowanie planu reorganizacji, w ktérym ujaé nalez)
metodg jej przeprowadzenia (kompleksowa lub odcinkowa), wy-
bra¢ strategi¢ zmiany, dokonaé preparacji prac projektowych, za-
projektowaé warianty rozwiazan przeprowadzenia zmiany;

4) wykona¢ plan reorganizacji;

5) przeprowadzi¢ kontrolg i dokona¢ oceny dokonanej zmia-
ny organizacyjne;j.

Podejmujac si¢ zmian organizacyjnych w firmie nalezy li-
czy¢ sig¢ ukrytym (podswiadomym) lubjawnym oporem ze strony
czg¢Sci pracownikow wykonawczych i kierownikdéw. Poniewaz
zmiany organizacyjne wiaza si¢ nierzadko z przesunigciami na
stanowiskach, im be¢da one glgbsze tym wigksze towarzysze
beda im emocje. Opory wobec zmian moga wynikaé¢ z nastgpuja-
cych przyczyn [Penc, 1992]:

1) niezrozumienia zmian w wyniku braku rzetelnej informa-
cji,

2) braku pozytywnych do$wiadczen w podejmowaniu
nowych dziatan i zwiazana z tym obawa przed popetnieniem blg-
du,

3) niepokdj przed utrataprestizu,

4) zalozenie, ze zmiany zwigksza wymagania, ktorym pra-
cownik nie begdzie w stanie sprostac,

5) zalozenie, ze poparcie zmiany narazi wspolpracowni-
kow na straty,

6) zmiany sa wprowadzane zbyt czgsto,

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

8) pracownicy nie ufaja kierownictwu i obawiaja sig, ze
korzy$ci ze strat nie wyrownajazmian,

9) zakltada sig, ze zmiana grozi pogorszeniem migdzy
wysitkiem a wynagrodzeniem i zadowoleniem pracy,

10) zmiana nie uwzglgdnia utrwalonych w firmie wzorow \
norm postgpowania,

11) poparcie zmiany organizacyjnej oznacza przyznanie si¢
do btednych decyzji w przeszloscei,

12) niekorzystne sa warunki przeprowadzenia reorganiza-
cji-
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Opor przeciwko zmianom w organizacji mozna ostabi¢ po-
przez wyjasnienie ich istoty i potrzeby, wlaczenie pracownikow
do ich przygotowania i przeprowadzenia, szkolenie i wsparcie
tych podwtadnych, ktérzy maja trudno$ci z przystosowaniem si¢
do nowych rol w zmienionej organizacji, poprzez prowadze-
nie negocjacji z oponentami zmian. Dopuszcza si¢ rOwniez mani-
pulowanie osobami, ktorzy opieraja si¢ zmianom, jak réwniez wy-
muszanie na podwladnych akceptacji dokonanych zmian przy
pomocy $rodkow dyscyplinujacych.

W praktyce organizacyjnej, ze wzglgdu na charakter, wy-
rézniamy restrukturyzacje naprawcza oraz rozwojowa, auwzgle-
dniajac kryterium dziatania: restrukturyzacj¢ finansowg oraz ko-
mercyjng. W firmie mozemy przeprowadzi¢ restrukturyzacjg
przedmiotowa (obejmuje technikg i technologig, zmiang asorty-
mentu, rynku itp.) oraz podmiotow3a (obejmuje struktur¢ wiasno-
$ciowa i organizacyjna).

" Opracowano na podstawie: B. Nogalski: Zmiany w
organizacjach, [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R.
Rutka, Organizacja i zarzadzanie, Gdansk 1994.
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Organizowanie jest tworzeniem organizacji, a wigc takiej
catosci, ktorej wszystkie sktadniki wspolnie przyczyniaja sig
do powodzenia calto$ci. Polega ono na ustaleniu tych sktadni-
kéw, wyodrgbnieniu ich z otoczenia i1 nastgpnie celowym
potaczeniu. Wazna sprawa w procesie organizowania jest do-
ktadne wyeksponowanie kierujacego, czyli elementu, ktory decy-

duje o sprawnym dziataniu organizacji, a cz¢sto ojej istnieniu.
Moze to by¢ stanowisko jednoosobowe (menedzer) lub grupuja-
ce wigkszgilo$¢ osob (zarzad). W organizacji wystgpuja wigzi
stuzbowe, funkcjonalne, techniczne i informacyjne oraz zalezno-
$ci hierarchiczne i funkcjonalne.

W organizowaniu nalezy przestrzegaé nastgpujacych zasad:
celowosci, specjalizacji, rozgraniczenia kompetencji, jednooso-
bowego kierownictwa, rozpigtoscikierowania (nadzoru). Prawi-
dtowo przeprowadzone konstruowanie modelu organizacji prze-
biega w cyklu, na ktory sktada si¢ pigé¢ zasadniczych etapow:
ustalanie celow i podziat zadan, integracja struktur organizacyj-
nych, budowa systemu informacyjnego, formalizowanie struktury
organizacyjnej oraz dobor ludzi i $rodkoéw rzeczowych do zbu-
dowanej struktury organizacyjnej. We wstgpnej fazie budowy mo-
delu organizacji nalezy okresli¢ cele podstawowe i pomocnicze
oraz dokona¢ podziatu zadan i czynnosci. Kolejny krok - to inte-
gracja stanowisk dowddczych i wykonawczych. Formalizowanie
struktury organizacyjnej polega na utrwaleniu struktur i procedur
poprzez wprowadzenie do instytucji regulaminéw, instrukcji, sta-
tutow, schematow organizacyjnych. Przeksztalcenie modelu w orga-
nizacj¢ rzeczywista dokonuje si¢ poprzez odpowiednie przypo-
rzadkowanie ludzi i $rodkéw materialnych. Dobor ludzi na sta-
nowiska powinien by¢ staranny i odbywacé si¢ wedtug takiej
procedury, ktora pozwoli na zminimalizowanie przypadkowosci
i subiektywizmu w procesach kierowania i dzialaniach wyko-
nawczych.

Zmiany w otoczeniu gospodarczym sprawiaja, ze firmy aby
przetrwaé muszasi¢ rozwijaé. Jednym z najczgSciej podejmo-
wanych dzialan jest reorganizacja polegajaca natakiej przebu-
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owie organizacji, ktora umozliwi wypetnianie dotychczasowej lub
korygowanej misji w nowej rzeczywistos$ci. Reorganizacja obej-
mue zmiany slruktur organizacyjnych, relacji migdzy ludzmi oraz
zasobami, ktore sktadaja si¢ na organizacj¢ rzeczywista. Najczg-
ciej wraz ze zmiang organizacji dochodzi do przeobrazenia funk-
jonujacego w niej systemu wartosci, jej kultury. Zle przeprowa-
dzana zmiana organizacyjna, ktora nie przystosowat firmy do na-
lej zmiany w otoczeniu prowadzié moze do regresu a nawet jej
radku. Prawidlowo przeprowadzona zmiana organizacji powin-
a zosta¢ przeprowadzona wedtug procedury obejmujacej artyku-
acje przyczyny, ustalenie celu i metody, przygotowanie projektu
nowegj organizacji oraz wykonanie i kontrolg efektow przeprowa-
dzonej reorganizacji. Wprowadzajac zmiany w organizacji nale-
zy liczy¢ sig z oporem ze strony ludzi i materii (technologii). W
celu zminimalizowania oporu ze strony ludzi trzeba stosowac sze-
roka game¢ dziatan wyjasniajacych istot¢ zmian, wspomagajacych i
dyscyplinujacych podwtadnych.
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Problemy do przemyslenia:

1. Co to jest organizowanie? Scharakteryzuj etapy tego procesu.

2. Opisz wigzi organizacyjne w znanej ci firmie?

3. Jakie czynno$ci nalezy przedsigwzia¢ przystepujac do budowy organiza-
cji?

4. Jakie cele nalezy uwzgledni¢ przy budowie struktur organizacyjnych
firmy produkcyjnej, ajakie zorientowanej na wykonywanie ustug?

5.Na czym polega integracja organizacyjna?

6. Jakie kryteria nalezy uwzgledniaé w procesie integracji struktur organi-
zacyjnych?

7. Podaj przyktady znanych ci struktur organizacyjnych.

8.Na czym polega formalizowanie struktury organizacyjnej?

9. Wyjasnij istot¢ doboru ludzi do dziatu marketingu firmy produkcyjnej i
ustugowej? Rozpatrz podobienstwa i roznice.

10. Jakie kryteria obowiazuja przy doborze $rodkoéw rzeczowych do finny
produkcyjnej, a jakie do ustugowej? Wyjasnij podobienstwa i roznice.

11. Wyjasnij istotg reorganizacji.

12. Scharakteryzuj cykl zmiany organizacji.

13. Opisz przyczyny wystgpowania oporu przeciwko zmianom w organi-
zacji.

14. Przemys$l sposoby przetamania oporéw przeciwko zmianom w organi—
zacji.
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Rozdziat I

POBUDZANIE




Po zapoznaniu si¢ ztym
rozdziatlem czytelnik
powinien umie¢ :

Cele ksztatcenia

1. Wyjasnié, co tojestpobudzanie;

2. Scharakteryzowaé czynniki wptywajace
na motywy inspirujace jednostke do dziata-
nia;

3. Opisaé, na czym polega harmonizowanie
dziatan podwtadnych;

4. Scharakteryzowac istotg i zasady proce-
sumotywowania;

5. Okresli¢, jakie bodzce wchodza w
sktad systemu nakazowego.

Pobudzanie

-
H

s s

T

s

Pobudzanie polega na oddzialywaniu kierownika na
podwladnego za pomoca dostepnych mu bodzcéw, tak by
podwladny wykonywalzadania zgodnie z intencjami Kierow-
nika i celami organizacji. Pobudzanie jestdziatlaniemregulacyj-
nym, co oznacza, ze rodzaje i zakres stosowania bodzcoéw kie-
rownik uzaleznia od osobowos$ci podwladnych i r6l, jakie spet-
niaja w organizacji.

Bodzce sa zbiorem standéw otoczenia, polecen kierownika
(przetozonego) i motywacji podwladnego. Za pomocabodzcow
okreslonych regulami organizacji i w wyniku umiejgtnego rozpo-
znania motywacji podwtadnego, kierownik moze wywiera¢ wptyw
na podwladnego w celu realizacji celéw organizacji. Natomiast
na bodzce wynikajace za stanow otoczenia, na przyktad dziatania
innych ludzi (interpersonalne), czy sytuacje niezalezne od przeto-
zonego i podwtadnego (np. sytuacja na konkurencyjnym rynku,
zmiana prawa pracy), kierownik nie ma wptywu.

Najogoélniejszy podzial bodZzcoéw obejmuje bodZce mate-
rialne (ptaca, dodatki,nagrody, premie) i niematerialne (uzna-
nie grupy, przetozonego, satysfakcjaz wykonywanej pracy, party-
cypowanie w kierowaniu, podejmowaniu decyzji itp.). Jedne i
drugie oddziatuja na potrzeby cztowieka, ktore stanowiao jego
celowym zachowaniu. Przedstawiciel prakseologicznego nurtu
naukowego kierowania, Jan Zieleniewski [1982, s. 443] zauwa-
za, ze ,,(...)skuteczno$¢ systemu bodzcoéw zalezy od jego we-
wnetrznej spoistosci". Nalezy wigc ,,(...)tak dobiera¢ bodzce,
aby jedne nie hamowaty drugich - lecz przeciwnie, zeby si¢ wza-
jemnie wzmacniaty", podkresla Zieleniewski.

W kierowaniu ludzmi najpowszechniej przyjmuje si¢ szero-
ko znany poglad Mastowa, ze dziatania cztowieka wynikaja z
konieczno$ci zaspokojenia indywidualnych potrzeb:

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

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

3) przynaleznosci do grup spotecznych (mitosci, czutosci),

Dzialania
regulacyjne

Bodzce

Stany
otoczenia

Polecenia

Motywacje
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- materialne
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Ine
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4) uznania ze strony innych ludzi i potwierdzenia wlasnej
wartos$ci (szacunku ze strony otoczenia),

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

Przedstawiony powyzej uktad potrzeb, zostat uszerego-
wany w hierarchig, w ktorej kolejnos¢ wynika z prymatu zaspoko-
jeniapotrzeb wymienionych w pierwszej kolejno$ci. Zestawienie
potrzeb w postaci hierarchii, przyjmujacej cz¢sto ksztalt piramidy
lub schodéw, ma charakterumowny.

%e_l_) Wartosci I

Zmiennos$¢
struktury
potrzeb

Spadek

efektywnoS$ci
*

utrata pracy

Rys. 7.1. Schemat powiazan bodZcow, wartoSci i potrzeb
z dzialaniem

W rzeczywisto$ci struktura potrzeb czlowieka nie jest tk
mocno zhierarchizowana i trwala. Zmiana sytuacji spotecznej
(utrata pracy lub stanowiska albo odwrotnie - szybki awans) zmie-
niaja uktad warto$ci i potrzeb. Istotny wptyw na sit¢ motywacji
ma takze zmiana otoczenia. W systemie gospodarki nakazowo-
rozdzielczej, praca byla zagwarantowana, ajej niska wydajnosé
powodowatadeficyt zasobdw pracy. W wyniku tego, w przed-
sigbiorstwach panowata wigc sytuacja ciagltego niedoboru pra-
cownikoéw oraz atmosfera,,bezpieczenstwasocjalnego", kiedy to
staba wydajnos$¢ nie grozita utratamiejscapracy. W gospodarce
rynkowej mamy do czynienia z nadpodaza sity roboczej (w Pol-
sce, badania rynku pracy wykazaty, ze im wyzsze wyksztatcenie
tym mniejszy procent bezrobotnych). Aktualnie mozna zaobser-
wowac zjawisko, iz w przedsigbiorstwie prywatnym (a nawet pan-
stwowym), gdzie zatrudnienie zalezy od wynikoéw pracy, spadek
efektywnos$ci pracownikajestjednymzczynnikow, ktory decydu-

je o utracie miejsca pracy.

Kazdy czlowiek ma podobny zestaw potrzeb, rozni sig jed-
nak od drugiego czgstotliwo$ciai sitaich wystgpowania. Nawet w
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podobnych sytuacjach ro6zne osoby staraja si¢ zaspokoi¢ w
odmiennym stopniu podobne potrzeby.

Jednostka dziata nie tylko pod wplywem potrzeb, uymowa-
nych bardzo czgsto w sposdb bardzo uproszczony. Istotnym czyn-
nikiem motywacyjnym sa preferowane przez nig wartos$ci. Moga
one przybiera¢ wymiar materialny i niematerialny. W zaleznosci
od indywidualnych oczekiwan i sytuacji, raz wigksza wartos$¢
przypisuje si¢ warto$ciom materialnym, a innym razem - niemate-
rialnym. Cz¢sto zdarza sig, ze dobra atmosfera pracy, uznanie grupy
spotecznej, czy mozliwo$¢ samorealizacji sa przedktadane nad
lepsze wynagrodzenie w Srodowiskuniekolezenskimiorganiza-
cjinieudolnie kierowanej. Taki stan jest takze wynikiem odmien-
no$ci kulturowych, atakze usytuowania w hierarchii organizacyj-
nej. Dlatego dobierajac bodzce w kierowaniupodwtadnymi trze-
ba uwzgledniaé¢ zbiorowe i indywidualne preferencje w postaci
warto$ci kulturowych uksztattowanych przez $rodowisko spo-
leczne pracownika. Znajomos¢ preferowanych przez podwlad-
nego wartosci, stanowi w dziatalnosci kierowniczej wazny, a
czgsto podstawowy, warunek sprawnego pobudzania do dzia-
lania zgodnie z celami organizacji. Jest to dzialanie ztozone.

Pobudzanie obejmuje nakazywanie, harmonizowanie i moty-
wowanie.

Wartosci
niematerialne

Wartos$ci
materialne
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Rys. 7.2. Struktura systemu pobudzania

1. Harmonizowanie

Harmonizowanie polegana uporzadkowaniu zdarzen w od-
powiedniej ilosci, jakos$ci i we wlasciwym czasie. Wyniki harmo-
nizowania moga mie¢ charakter wymierny (ekonomiczny) lub nie-
wymierny (estetyczny). Celem harmonizacjijest takie dobranie
elementoéw organizacji (stanowisk kierowniczych i wykonawczych)
oraz czynnosci, zeby przy wykonywaniu wspdlnego zadania osia-
gnaé jak najwyzszy poziom sprawno$ci dziatania [Pszczotowski.
1978, s.76]. W wyniku harmonizacji dziatanie zespolowe powin-
no by¢ skuteczne, racjonalne, ekonomiczne i korzystne [Zbichor-
ski, 1946, s. 54]. Skuteczno$¢ powinna przejawiac si¢ w osia-
gnigciu przez podlegly zespot celu okreslonego przez kierowni-
ka. Jesli cel nie zostanie osiagnigty, to dziatanie bedzie niesku-
teczne. Natomiast je$li skutek bedzie przeciwny do zatozonego-
to bedzie ono przeciwskuteczne. Na przyklad, jesli zainwestuje-
my znaczne $§rodki w wytworzenie nowego napoju chtodzacego, a
okaze sig, za catkowicie nie trafiliSmy w gust klienta, to takie
dziatanie bgdzie przeciwskuteczne. Jesli natomiast uruchomiliSmy
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rodukcj¢ napojow chtodzacych zakladajac, ze lato bedzie
palne i nie zmienia si¢ warunki na rynku, a sytuacja bedzie cat-
kiem odmienna od zatozonej (to znaczy: lato niejestupalne i nie
rost popyt na napoje chtodzace, a dodatkowo na rynek weszty
owe firmy z duzym potencjalem i agresywnareklama) w wyniku
czego nie zwigkszymy sprzedazy napdj 6w chtodzacych, to takie
dzialanie nazwiemy nieskutecznym. Je$li natomiast, dzigki wpro-
wadzeniu na rynek nowego napoju i oryginalnej promocji naszego
produktu zwigkszymy sprzedaz i nasze przychody, to zatozony
cel (nawet przy zmienionych niekorzystnie warunkach) zostanie
osiagnigty i wtedy mozemy mowic¢ o dzialaniu skutecznym.
Dzialanie racjonalne polega najak najlepszym przystoso-
waniu go do okolicznosci. Uwzglednia¢ powinno wige sytuacje,
w jakiej kieruje si¢ organizacja zespotowego dziatania. Harmo-
nizacja moze mieé na celu osiagnigciec maksymalnego efektu
przy danych zasobach rzeczowych i liczbie ludzi, albo minima-
lizacji nakladoéw w procesie osiagania zalozonego celu. Postulat
ekonomicznoS$ci dzialania bgdzie spetniony, jesli w wyniku
harmonizacji dziatanie bgdzie mozliwie oszczg¢dne. Znaczy to, ze
najwazniejszy ,,zasob organizacji"- podwtadni, bgda wykorzysty-
wani do wykonywania zadan w sposéb mozliwie oszcze¢dny i tyl-
ko w takim zakresie, na ilejest to potrzebne [Kiezun, 1974, s.
139-143; Kowalewski, 1984, s.187-193]. Korzystnos§é moze
mie¢ charakter wymierny lub niewymierny. W wyniku harmoniza-
¢ji dziatali uzyskane efekty moga by¢ w rownym stopniu ekono-
miczne, lecz jedno z dziatan bedzie bardziej korzystne od drugie-
g0
Harmonizowanie moze by¢ realizowane w formie koor-
dynacji (wtedy, gdy nie uwzglednia efektow niewymiernych) lub
synchronizacji (kiedy dotyczy dzialan wielopodmiotowych w cza-
sie). Koordynacja moze by¢ jednopodmiotowa lub wielopodmio-
towa. Jednopodmiotowa odnosi si¢ do jednego kierownika lub
wykonawcy. Polega na takim rozplanowaniu czynnosci, by nie
kolidowaly one ze sobaw trakcie realizacji. Koordynacja dzia-
lania zespolowego polega natomiast na uporzadkowaniu tego
dziatania zgodnie z ustalonymi regutami. Odbywa si¢ to na przy-
ktad w czasie podnoszenia lub zrzucania zagli najachcie. Na du-
zych statkach zaglowych czynnosci te dodatkowo synchronizo-
wane byly $piewanymirytmicznie szantami. Synchronizacja jest
dzialaniem grupowym koordynowanym w czasie. Przeciwien-
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stwem koordynacjijest dyskoordynacja, a synchronizacji -roz-
synchronizowanie. Wymienione wyzej pojgcia stosuje si¢ czgsto
zamiennie.

W koordynowaniu dziatan ludzkich nalezy uzyskac efekt
synergii. Polega to na takim dobraniu przedmiotéw dziatajacych,
aby w efekcie ich wspdélnego dziatania uzyskaé skutek znacznie
wigkszy, niz wyniostaby suma skutkoéw dzialania kazdego czlonka
organizacji z osobna. Leszek Krzyzanowski [ 1992, s. 168] stawia
nawet teze, ze ,,0siaganie dodatkowego efektu synergicznego (..)
stanowi sens tworzenia, istnieniai rozwoju wszelkich organiza-
cji". Dotyczy to takze dzialan zespotow, w ktorych podmioty maja
rézne cechy lub spetniaja odmienne funkcje. Na przyktad, inny efekt
osiagnie si¢ poszukujac narkotykow tylko metoda losowego prze-
szukiwania bagazy turystéw, a inny stosujac rozpoznanie $rodo-
wisk przestgpczych, selekcjonujac osoby przekraczajace granice
wedlug miejsca pochodzenia oraz wspomagajac praceg celnikow
specjalnie wyszkolonymi psami. Stoneri Wankel [1992, s. 226~
227] stwierdzaja ze w koordynacji dziatan mamy do czynienia z
trzema rodzajami wspotzaleznosci migedzy przedmiotami organi-
zacji: sumujacasi¢, sekwencyjnai wzajemna

Wspolzaleznos$¢ sumujacajest wtedy, gdy jednostki orga-
nizacyjne sa wzajemnie niezalezne w trakcie wykonywania codzien-
nych przedsigwzig¢, lecz ich zespotowe dzialanie zalezy od spraw-
no$ci wykonywania zadan kazdej z osobna. Szkolenie pracow-
nikéw wydziatow produkcyjnych, dzialu ekonomicznego, czy mar-
ketingu z reguly odbywa si¢ oddzielnie, na odrgbnych kursach.
Dopiero jednak je$li wszyscy pracownicy sadobrze wyszkolo-
ni, uzyskamy efekt synergii. Jesli cho¢jedna z grup pracowniczych
wyszkolonajest stabo - dziatanie catej firmy moze by¢ nieskutecz-
ne.

Wspolzaleznos$¢ sekwencyjna poleganauzaleznieniu dzia-
taniajednego stanowiska organizacyjnego od innego. Wydziaty pro-
dukcyjne zalezne od sprawnie dziatajacej logistyki, sprzedaz od
dobrze zorganizowanego marketingu, ktorego dziatalnos¢ warun-
kuje z kolei popyt na produkcjg itp. W dzialalnoSci przedsie-
biorstwa codziennie mamy do czynieniazwzajemn3a wspoélza-
leznos$cia wszystkich wydzialow (departamentow), sekcji itp. ko-
moérek sktadajacych si¢ na dziatajaca organizacje wykonujaca pro-
dukcje lub ustugi. Najmniej wymagana jest koordynacja w dziatal-
nosci organizacji o wspotzaleznosci sumujacej sig. Wigkszy za-
kres dziatan koordynacyjnych potrzebny jest w przypadku wspot-
zalezno$ci sekwencyjnej, a najwigkszy - przy wzajemnej.

Pobudzanie

2. Motywowanie

Biedy popelnione w procesie motywowania sa powodem

60-80 procent niepowodzen kierownika, atylko 20-40 procent
jest wynikiem niekompetencji merytorycznych. Nic wigc dziw-
nego, ze wspoOtczesni teoretycy i praktycy kierowaniaodchodza
od tradycyjnych i przywiazuja duza wage do stosowania coraz
nowszych i doskonalszych technik motywowania [Blanchard,
Hersey, 1977, s. 15-33; Zbiegien-Maciag, 1993, s. 5].

Motywowanie polega na wptywaniu na zachowanie sig
podwtadnego za posrednictwem takich bodzcow, ktore zostana
przez niego przeksztatcone w motywy. Motywem jest pragnienie,
cheé, zamiar, zainteresowanie si¢ czyms$, sprawiajace, ze jednost-
ka wykazuje gotowos$é celowego zachowania sig, ktore moze
polega¢ na podjgciu lub zaniechaniu dziatania. Motywacja jest
natomiast zintegrowanym zespolem motywow [Reykowski, 1970,
s.24-25].

Motywowaniejestprzedsigwzigciemotyle trudnym, ze
jest dopiero wtedy w petni skuteczne, je$li opiera si¢ na szero-
kiej gamie narzg¢dzi oddziatywania. W motywowaniu podwtad-
nego powinno stosowaé si¢ bodzce o przeciwstawnych kierun-
kach (pozytywne i negatywne) oraz réznym nat¢zeniu (wysoka
lub niska nagroda/kara). W procesie motywowania kierownik
postuguje si¢ bodZcami materialnymi i niematerialnymi, ktore
moga i powinny si¢ uzupelniaé. Na przyktad, z awansem wiaze
si¢ rOwniez najczeSciej wyzsze wynagrodzenie. W motywowaniu
nalezy wigc uwzgledniaé obie grupy bodzcow. W prawidlowo
ustawionym systemie wynagradzania placa jest $cisle powigza-
nazumiejetnosciami (kwalifikacjami), efektywnoS$cia i odpo-
wiedzialnoS$cia, a takze wymaganiami umystowymi i fizyczny-
mi [Borkowska, 1992, s. 74-74].

Oddzialywanie na podwladnegojesttymbardziej sku-
teczne, w im wigkszym stopniu odbywa si¢ w zgodzie z okres$lo-
nymi zasadami.

1. Indywidualizacja polega na traktowaniu kazdego z
podwtadnych w sposéb odmienny. To znaczy, oceniajac efekty
jego pracy, jako kryterium podstawowe - nalezy uwzgledniaé jego
faktyczne kwalifikacje, posiadane predyspozycje oraz obowia-
zujacy na danym stanowisku zakres obowiazkow. Lidia Zbiegien-
Maciag [1993] eksponuje waznazasadg: staraj si¢ wykrzesac z
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podwtadnego dodatkowe 10% ponad to, co zazwyczaj prezentu-
je. Nalezy pamigta¢, ze kazdy czlowiek posiada wlasciwa mu
indywidualnghierarchig potrzeb ichce by¢ docenianyi potrzeb-
ny. Podwtadny chwalony da z siebie wigcej niz podwtadny, obok
ktérego przetozony przechodzi si¢ obojgtnie.

2. Konkretno$¢ przejawia si¢ w stosowaniujednolitych
dla wszystkich czlonkow organizacji i wyraznych (jasnych, zro-
zumiatych) kryteriow oceny. Zaréwno karyjak i nagrody powin-
ny by¢ adekwatne do czynoéw. W przypadku pochwaty nalezy
podkresli¢, co w zachowaniu byto wtasciwe, aw odniesieniu do
kary trzeba powiedzie¢, za co konkretnie zostata nalozona. Re-
prymenda dotyczy¢ powinna konkretnego  zachowania, oso—
by.

3. Kompleksowo$¢ polega na stosowaniu mozliwie
szerokiej gamy niejednorodnych i stopniowalnych bodzcoéw od-
dzialujacych na sferg psychiczna i materialna podwtadnego.

4. Systematyczno§¢ przejawia¢ powinna si¢ w stalym
zauwazaniu i odnoszeniu si¢ do dokonan podwtadnego. Do-
strzeganie jego pracy powinno przejawiac¢ si¢ w wyrazaniu opinii
(pozytywnych lub negatywnych) ojej efektach. Podwladny
powinien odczuwaé, ze jest przez przetozonego widziany i oce-
niany. 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
pomoca uwag i bodzcow.

5. Naukowos$¢é podejscia do dziatania motywacyjnego
kierownika polega na ciagtym doskonaleniu metod motywowa-
nia podwtadnych przez poglgbianie swej wiedzy w  zakresie
psychologii i socjologii kierowania. Bardzo istotna sprawa
jest mozliwos¢ dostgpu do wynikdéw  najnowszych badan
stylow i technik kierowania.

6. Bezwzglednie powinna by¢ przestrzegana zasa-
da bezposredniego wiazania nagrody/kary z jej przyczyna.
Jesli postawione zadanie zostanie wykonane, nalezy dokonaé
jego oceny w mozliwie krotkim odstgpie czasu. W ocenie po-
winny by¢ zawarte uwagi o niedociagnigciach, a jesli zadanie
zostato wykonane wzorowo - nagroda powinna zosta¢ udzielona
natychmiast po stwierdzeniu efektu pracy podwtadnego. Jesli
stwierdzono niedociagnigcie - powinno ono zostaé ,,wytknigte"
natychmiast pojego zauwazeniu.
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7. Nie nalezy kara¢ w obecno$ci innych. Kara powinna
zosta¢ udzielona za konkretne niedociagnigcie lub przewinienie,
a podwladny powinien mie¢ mozliwo§¢ wytlumaczenia, dlacze-
go doszto do niedociagnigcia. Jesli to mozliwe, nalezy da¢ moz-
liwos¢ osobistego naprawienia skutkéw popetnionego przewi-
nienia.

Dziatalno$¢ motywacyjna kierownika jest o tyle skuteczna,
0 ile bedzie pracowaé¢ on w sposOb zorganizowany 1 konse-
kwentny, a decyzje bedzie podejmowacé tylko w tych sprawach,
w ktorych jest kompetentny. W innym przypadku postrzegany
moze by¢ przez podwtadnych jako kierownik nieudolny. Prze-
fozony powinien mie¢ odwagg przyznacé si¢ do popetnionego biedu
lumie¢ przyjmowaé krytyke. Dobre kierowanie opiera si¢ na
wzajemnym zaufaniu, ktore jestistotnym czynnikiem wzmacnia-
jacym standardowe metody motywowania. Kryteria oceny w
organizacji, zar6wno przetozonego i podwtadnego, powinny by¢
jednolite. Tolerancja niedociagni¢¢ wtasnych implikuje rozprze-
zenie w podleglej organizacji. Obrona interesOw i dbatosé o
podwtadnych jest waznym czynnikiem determinujacym wiazanie
celow wtasnych podwtadnych z celami organizacji [Blanchard,
Johnson, 1992, s. 37; Kroélik, 1993, s. 5].

Waznym, a w wielu przypadkach podstawowym czyn-
nikiem motywujacym, jest mozliwo$¢ samorealizacji w wyko-
nywanej pracy. Jesli praca odpowiada indywidualnym uzdolnie-
niom, jest zgodnaz zamitlowaniami i zaspokajazyciowe ambicje
jednostki - to spetnia warunki samorealizacji i ma decydujacy
wplyw na wzmocnienie efektu motywacji. ,,W najlepszych orga-
nizacjach ludzie widzasamych siebiejako pracujacych w jed-
nym kregu, niby dookotajednego stotu" - stwierdza Robert Tow-
send [1974, s. 149].

Stanistaw Kowalewski [1984, s5.262-263] podkresla,
ze najblizsza ideatu samorealizacji jest praca, ktora odpo-
wiada zdolnos$ciom, zamitowaniom i ambicjom uczestnika orga-
nizacji, w szerokim zakresie angazuje posiadane kwalifikacje,
stwarza lepsze warunki samokontroli, jest bardziej samodziel-
na, zapewnia wptyw na ksztattowanie metod wykonawstwa, jest
kompleksowa, stanowi element przydatny wigkszej catosci (ata
znana jest wykonawcy), przyczyniasi¢ do zaspokajania potrzeb
spotecznych, sprawiedliwie i zyczliwie przyjmowana jest przez
przetozonych i wspotpracownikow, stwarza mozliwosci przeka-
zywania ,,w gor¢" nowych inicjatyw.
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Doboér skutecznych sktadnikéw motywowania jest sztu-
ka, ktora opiera si¢ na kombinacji bodzcow materialnych i
niematerialnych. Na ta samaosobe, w zaleznosci od sytuacji, sil-
niej moga oddziatywa¢ raz bodzce jednego rodzaju, a innym ra-
zem rodzaju drugiego. Wynagrodzenie, dodatki, premie i inne
bodzce ekonomiczne begda skuteczne w przewazajacych przypad-
kach, kiedy podwladny ma trudna sytuacj¢ materialnag. W inngej
sytuacji, gdy sprawa pierwszoplanowajest dobra atmosfera w
pracy, mozliwo$¢ samorealizacji, poczucie stabilizacji - waz-
niejsze bgdabodzce majace charakter niematerialny. Nalezy jed-
nak podkresli¢, Zze motywowanie oparte tacznie na obu grupach
bodzcow jestczynnikiem istotnie wzmacniajacym motywacjg pra-
cownika do uczestnictwa w organizacji zespotowego dziatania. I
przeciwnie - niewlasciwie dobrany system bodzcéw demobili-
zuj e pojedynczych pracownikow i powoduje rozprzgzenie w orga”
nizacji.

Rzeczywiscie funkcjonujaca firma nie tylko sama sig
zmienia, poniewaz zmieniaja si¢ wchodzacy wjej sktad ludzie i
srodki rzeczowe, lecz rowniez wciaz zmienia sig¢jej otoczenie
spoteczne i techniczne. W zwiazku z tym, istnieje koniecznos$¢
doskonalenia struktur organizacyjnych i informacyjnych, kierow-
niczych i wykonawczych, a takze systemu pobudzania. Jego
skuteczno$¢ uzaleznionajest w duzym stopniu jednolito$ci funk-
cjonujacego w firmie (instytucji) systemu motywacyjnego, spraw-
nos$ci wspotdziatania, atrakcyjnosci i skutecznos$ci zastosowanych
srodkow pobudzania.

Jednolitos$é systemu motywacyjnego powinna zostaé
zbudowana na bazie jego konkretno$cii komunikatywnosci,
co sprzyja przejrzystosci dzialan kierowniczych.

Usprawnienie wspdldzialania polega na doskonaleniu
metod koordynowania dzialaniami podwtadnych i kooperowania
migdzy stanowiskami i komorkami organizacyjnymi, co jest nie-
zbgdne jesli chcemy uzyskaé efekt synergii. Usprawnienie wspot-
dzialania polega¢ begdzie wigc na doskonaleniu zgrania uczestni-
kow organizacji w realizacji zadan okreslonych regutami techno-
logii produkcji czy obstugi klienta.

System pobudzania jest skuteczny,je$lijest odpowiednio
atrakcyjny dla podwladnych. Jezeli przetozony dysponuje niewielka
skala bodzcow, to mozna si¢ spodziewaé, ze bgdzie mial mini-
malny wpltyw na sprawne wykonawstwo zadan swoich podwtlad-
nych. Z czasem skuteczno$¢ jego kierowania bg¢dzie malata, a
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podwladni beda podchodzili do swoich obowiazkow z dystan-
sem. Kierownik nie powinien stosowaé bodzcow, ktéore w odbio-
ze spotecznym nie sa akceptowane, a moga go w oczach podwtla-
nych o§mieszy¢. Na przyktad, nie powinno dawaé si¢ nagréod
pienigznych o niewielkiej warto§ci lub nie roznicowaé podwy-
zk mimo ewidentnej réznicy wktadu pracy w dziatalnos¢ firmy.
Nie nalezy rowniez zawegzal zakresu stosowanych bodzcow
tylko do kilku przyjetych rutynowo. Doskonalenie systemu po-
budzania odbywac¢ powinno si¢ zgodnie z wymienionymi wcze-
$niej zasadami motywowania.

3. Nakazywanie

System bodzcoéw o charakterze motywacyjnym wymaga w
wielu przypadkach oddzialywan o wymiarze kategorycznym (nie
dopuszczajacym sprzeciwu). W praktyce w sklad bodzcow o
charakterze nakazowym wchodza: nakazy, zakazy, polecenia;
a takze: zarzadzenia i wytyczne. Ich cecha wspdlnajest $cisle
bezwarunkowy tryb wykonawczy, nie podlegajacy ocenie i dys-
kusji sposob podania polecenia. Nakazywanie ma szczegdlne za-
stosowanie w warunkach, gdzie skladajace si¢ na proces pracy
czynnosci wykonawcze muszaby¢ realizowane doktadnie, a wigc
nie dopuszcza si¢ zadnych odstgpstw od przepisow (instrukcji,
regul) postgpowania. Ten typ bodzcow ma szczegdlne znaczenie
w tych dziataniach, gdzie wystgpuje zagrozenie zycia lub
zdrowia pracownikow, zachodzi niebezpieczenstwo zniszczenia
srodowiska naturalnego lub doprowadzenia do katastrofy, istnie-
je prawdopodobienstwo, iz w przypadku zaktdcen procesu
technologicznego powstananieodwracalne straty.

Nakaz jest ustnym lub pisemnym poleceniem $cisle okre-
$lonego i bezwarunkowego dzialania wydanym przez uprawnio-
nego przetozonego, ktoéremu nalezy si¢ bezwzglednie podporzad-
kowaé. Takim uprawnionym przetozonym jest najczgsciej kie-
rownik, ktéremu podlega podwladny. Jednak w okreslonych przy-
padkach (np. spowodowania pozaru lubjego zagrozenia albo
doprowadzenia do zagrozenia innego typu) funkcje przetozone-
go (a wigc osoby wydajacej polecenia) moze spetniaé  osoba o
uprawnieniach inspektora ochrony przeciwpozarowej lub BHiP.

Zakaz jest poleceniem zaniechania wykonania okre§lonych
czynnosci. Na przyktad powszechnie znany przez kierowcodw za-
kaz parkowania zabrania bezwzglednie pozostawiania pojazdu w
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wyznaczonym miejscu. Zaréwno nakazy jakizakazy mogeby¢
przekazywaniu ustnie, na pismie lubwystgpowaé w postaci zna-
kow graficznych, a nawet umownych sygnatow dzwigkowych.

Polecenie jest natozeniem na podwladnego obowiazku
wykonania czynno$ci. Stosuje si¢ tam, gdzie nie ma potrzeby $ci-
stego okreslania regut postgpowania. Prawidtowo sformutowane
polecenie powinno by¢ konkretne, komunikatywne i realne,

Konkretno$é zachowana jest wowczas, kiedy przetozony
jednoznacznie sprecyzuje gtéwny lub pomocniczy (czastkowy) cel
dziatania. Pozwala to na podziclenie zadania na dziataniai
czynnos$ci oraz zgodnie z zasada podziatu pracy oraz powierzenie
ich wykonania odpowiednio przygotowanym podwladnym (spe-
cjalistom).Polecenie konkretne winno by¢ jasno sprecyzowane,
okres$la¢ sily i §rodki, wskazuje doktadnie wykonawce i wytyczaé
termin zakonczenia dziatania (przedsigwzigcia).

Komunikatywno$¢é wyraza si¢ w dokladnym wyjasnieniu
istoty wydanego polecenia (postawionego zadania). Jego tres¢
powinna by¢ na tyleszczegdtowa, by nie dopuszczataniezro-
zumienia lub dowolnos$ci w interpretacji. Nalezy unikaé wigc zbyt-
niej prostoty i uogdlnien, atakzepolecenzbytrozbudowanychw
formie i tresci.

Realno$¢é wyraza si¢ w dostosowaniu polecen do realiow
dziatania. Zastosowanie ma tutaj podejscie sytuacyjne w organi-
zowaniu dziatania zespotowego. Oznacza to, ze cele nalezy okre-
$la¢ na miarg posiadanych technologii, srodkéw i mozliwosci
podwtladnych. Zadania trzeba stawiaé opierajac si¢ na znajomosci
podwtadnych i realiow, wjakich przebiegaé bedzie ich wykona-
nie. Stawianie celéw izadan nierealnych podwaza autorytet kie-
rownika, wptywa negatywnie na sprawno$¢ wigzi organizacyjnych
i prowadzi najczgséciej do konfliktow.

Pobudzanie

Imowanie
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Kazdy kierownik posiada formalne uprawnienia do kie-
rowania podwladnymi. Moga one zosta¢ wzmocnione mozli-
wosciami wynikajacymi zwtadzy opartej na autorytecie lub wy-
nikajacej z charyzmy. Posiadanie wladzy daje podmiotowi kie-
rujacemu mozliwos¢ oddziatywanianapodmioty kierowane za
posrednictwem mniej lub bardziej szerokiej gamy bodzcow. Ten
sposéb kierowania nazywa si¢ pobudzaniem i polega na od-
dziatywaniu kierownika na podwtadnego za pomoca dostgpnych
sobie bodzcoéw, tak by wykonywat on zadaniazgodnie z inten-
cjami kierownika i celamiorganizacji. Pobudzanie jest dziala-
niem regulacyjnym, co oznacza, ze rodzaje i zakres stosowania
bodzcow kierownik uzaleznia od osobowosci podwtadnych i rol,
jakie spelniajaw organizacji.

Bodzce sa zbiorem stanéw otoczenia, polecen kierow-
nika i motywacji podwladnego. Za pomocabodzcdw sobie
dostgpnych kierownik moze wywierac taki wplyw na podwtad-
nego, aby realizowac cele organizacji. Nie ma on natomiast wpty-
wu na te bodzce, ktore wynikaja ze stan6w otoczenia (na przy-
ktad dziatania interpersonalne), czy sytuacji niezaleznych od prze-
tozonegoipodwladnego (np. sytuacjanarynku pracy).

Najogélniejszy podzial bodZc6w obejmuje bodzce ma-
terialne (ptaca, nagrody) i niematerialne (uznanie grupy, prze-
tozonego, satysfakcja z wykonywanej pracy). Jedne i drugie sa
oddziatywaniem na potrzeby i oczekiwaniacztowieka. Trzeba
bowiem pamigtac, ze jednostka dziatanie tylko pod wplywem
potrzeb, uyjmowanych bardzo czgsto w sposdb bardzo uproszczo-
ny. Istotnym, a czgsto decydujgcym czynnikiem motywacyjnym
sg preferowane przez nia wartos$ci. Mogaone przybiera¢ wy-
miar materialny i niematerialny. W zalezno$ci od indywidualnych
oczekiwan i sytuacji, raz wigksza sil¢ przypisuje si¢ warto-
$ciom materialnym, ainnym razem - niematerialnym. Czgsto zda-
rza sig¢, ze dobra atmosfera pracy, uznanie grupy spotecznej, czy
mozliwo$¢ samorealizacji sa przedktadane nad lepsze wynagro-
dzenie w Srodowisku niekolezenskim i organizacji nieudolnie kie-
rowanej. Znajomos¢ preferowanych przez podwtadnego warto-
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$ci stanowi w dziatalnosci kierowniczej wazny, a czgsto podsta-
wowy warunek sprawnego pobudzania do dziatania zgodnie z
celami organizacji. Jest to dziatanie ztoZzone. Pobudzanie obejmu-
je nakazywanie, harmonizowanie i motywowanie. W sktad bodz-
cow o charakterze nakazowym wchodza: nakazy, zakazy, pole-
cenia, a takze zarzadzenia i wytyczne.

System nakazowy nie wyczerpuje wszystkich mozliwo-
$ci oddzialywania przetozonego na podwtadnych. Ich praca be-
dzie skuteczna, racjonalna, ekonomiczna, efektywna i korzy-
stna dla organizacji, je$li zostanie wla$ciwie zharmonizowa-
na. Harmonizowanie jest czynnos$cigkierownicza, ktora polega
na uporzadkowaniu zdarzen w odpowiedniej ilosci,jakosci i we
wilasciwym czasie. Jego wyniki moga przynies¢ skutek wymierny
(ekonomiczny) lub niewymierny (estetyczny). Celem harmonizacji
jest takie dobranie elementdéw organizacji (stanowisk kierowni-
czych 1 wykonawczych), zeby przy wykonywaniu wspolnego
zadania osiagnaé jak najwyzszy poziom sprawnosci dzialania.
Celem harmonizacji dziatan podwladnych moze by¢ maksymali-
zacja efektu, albo minimalizacja naktadéw i wysitku. Harmoniza-
cja przyjmuje formg koordynacji albo synchronizacji. W wy-
niku wtasciwego pobudzania i koordynowania dziatan uzysku-
jemy efekt synergii.

Kazdy czlowiek czyms$ sig interesuje, pragnie osiagnac cos
konkretnego lub idealnego, ma wigc motyw, ktory sprawia, ze
dana osoba wykazuje gotowos$¢ celowego zachowania sie.
Zintegrowany zespot motywow - to motywacja. Motywowanie
polega na wplywaniu nazachowanie si¢ na podmiot kierowany
zapoSrednictwem takich bodzcow, ktére zostang przez niego
przeksztalcone w motywy. Skuteczne motywowanie uwzgledniaé
powinno nastgpujace zasady postepowania: indywidualizacji,
konkretnos$ci, kompleksowos$ci, systematyczno$ci, naukowosci,
bezposredniego wiazania nagrody/kary z przyczyna oraz unika-
nia udzielania reprymendy w obecnos$ci innych osob. Efekt od
dzialywania motywacyjnego przetozonego jest wzmocniony, jesli
praca odpowiada zdolno$ciom, zamilowaniom i ambicjom
podwladnego.Zadaniem przetozonego jest doskonalenie systemu
pobudzania poprzez usprawnianie wspo6tdziatania i podwyzsza-
nie atrakcyjnosci narzedzi oddzialywania na podwtadnych.

Pobudzanie

z™
1. Na czym polega pobudzanie?
2. Jakie czynniki powoduja powstanie motywow inspirujacych jednostke
do dziatania?
3. Scharakteryzuje pozytywne efekty harmonizowania w firmie?
4.Najakiej bazie opiera sig system motywowania?
5.Jakie zasady powinien przestrzega¢ szef firmy w procesie motywowania?
6. Jakiego typu bodzcami dysponuje kierownik?
7.Jakie nakazy i zakazy obowiazujaw znanej ci firmie? Czy saoneuzasa-
dnione?
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Kontrola

- A FSSE
Kazde dziatanie ujg¢te w formie decyzjiwynikajace badz z
realizacji planu strategicznego lub operacyjnego powinno by¢ pod-
dane kontroli, ktora jest porodwnaniem wyniku dziatania z zatozo-

Cele ksztalcenia nymi celami.

Strategie 1 programy ustalaja kierunek dziatalno$ci firmy, za
pomoca opracowanych planow dziatania i odpowiednich przed-
siewzie¢, budzetow.

Konstrukcje myslowe maja by¢ przeksztatcone w czyn i w
koncu realizowane jako ostatnia faza tego procesu to kontrola.
Bada ona czy udato sig przeksztalci¢ w czyn to. co zaplanowano
i osiagna¢ wyznaczone cele. Poréwnanie wielko$ci zadanych z
rzeczywistymi wykazuje luki w realizacji i odchylenia od planu,
to tradycyjne pojmowanie kontroli jest jednak mato uzyteczne w
sferze strategicznej. Z uwagi na dtugi okres planowania, duza zto-

Po zapoznaniu sie z tym zono$¢ a niekiedy nieprzejrzysto$¢ i niepewnosé, kontrola ex post

rozdzialem czytelnik
powinien umie¢:

czekajaca na wyniki realizacji strategii bylaby powaznym za-
niedbaniem. Kontrole strategiczna nalezy raczej pojmowac jako
proces towarzyszacy planowaniu, a niejako ostatnie ogniwo za-
rzadzania strategicznego. Proces ten musi zacza¢ sig z chwila roz-
poczecia selekcji w planowaniu. Omawiany proces strategiczne-
go planowania charakteryzuje si¢ duza niepewnos$cia i niejasno-
$cia, ktore powinny byc stale eliminowane przez przyjmowanie
zalozen.

R I4—|

Opcje
strategiczne

Wybor Programy
strategiczny I—P strategiczne I—’ ':::]'L'

1.Omoéwié proces kontroli strategicznej;

2. Zdefiniowac¢ rodzaje kontroli; Prrsdeiatitontt

Siine | s labe strony

3. Wyjasni¢ regulacyjnarole funkcji kon-

trolnej w zarzadzaniu;

4. Omoéwié uktad kanatdéw administracji w Kontrola strategiczna I
systemie informacyjno - decyzyjnym,;

5. Wyjasnic istotg controllingu.

Rys. 8.1. Kontrola w zarzadzaniu strategicznym
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1. Kontrola strategiczna

Zadania We wszystkich etapach moga wystgpowac réznego rodzaju
kontroli odchylenia 1 niejednoznaczno$ci, stad konieczne jest zadanie kon-
strategicznej

troli strategicznej, ktéra powinna spetniaé¢ funkcje kompensujaca
ktora ogranicza ryzyko selekcji planowania. Kontrolg strategiczna
mozna zdefiniowad jako zadanie polegajace na ciaglym sprawdza-
niu planow strategicznych i ich realizacji pod wzglgdem aktualno-

Proces
kontroli $ci, aby sygnalizowad zagrozeniai konieczne zmiany kursu strate-
gicznego.
Strategiczny
nadzor
Kontrola zalozen 4’
Strategiczna kontrola
realizacji
Formulowanie strategii Wdrazanie strategii
>
t
M * t,
Rys. 8.2. Proces kontroli strategicznej
Proces kontroli strategicznej
W procesie planowania strategicznego rozpoczynajacym si¢
Obszary w punkcie (tO), przyjmowanie zatozen (tl)jestistotnym §rodkiem
Kontroli strukturyzacji sytuacji decyzyjnej i tu powstaje duze ryzyko wyma-

strategicznej  gajace kontroli. Stad wywodzi sig¢ pierwszy obszar kontroli, a mia-
nowicie biezace weryfikowanie strategicznych zalozen. Z chwilg
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rozpoczegcia realizacji strategii (t2) musi si¢ rozpoczac takze zbie-
ranie informacji dotyczacych ryzyka nowych kierunkow rozwoju.
Wszystkie inne problemy, ktére moga si¢ stopniowo ujawniac¢w
trakcie realizacji strategii w postaci zaklocen, utrudniajacych dzia-
lania lub fatszujac obraz oczekiwanych zdarzen.

Nadzor strategiczny jest odpowiedzia na niemozno$¢ za-
kreslenia strategicznego pola decyzyjnego firmy. Jest to w zasa-
dzie nieukierunkowana czynno$¢ kontrolna.

W procesie kontroli strategicznej wyrdznia sig trzy typy kon-
troli:

- strategiczny nadzor,

- strategiczna kontrola realizacji,

- strategiczna kontrola zalozen.

2. Zadania i rodzaje kontroli

W literaturze dotyczacej funkcji kontroli mozna wyréznié
dwa podstawowe pojgcia. Pierwsze z nich wiaze si¢ z definiowa-
niem funkcji kontrolowaniajako zbioru czynnikéw kontrolnych,
polegajacych na konfrontacji standéw rzeczywistych z zadanymi
oraz drugie, polegajace na orzekaniu o odchyleniach i precyzo-
waniu zalecen bez wlaczenia w jej zakres zabiegdéw korekcyj-
nych, regulacyjnych, ktoére naleza do omawianych poprzednio funk-
cji zarzadzania. Takie poglady precyzowane saw literaturze pol-
skiej.

W rozwazaniach naszych rozr6zniamy kontrolg jako funk-
cje kierownicza od kontroli instytucjonalnej i funkcjonalnej. Kon-
trola instytucjonalna realizowana jest przez zewngtrzne organy ad—
ministracji panstwowej np. NIK, PIH, Panstwowa Inspekcjg Pra-
cy, za$ kontrola funkcjonalna realizowana jest wewnatrz firmy przez
wyspecjalizowane komoérki funkcjonalne np. kontrola finansowa i
kontrolajako$ci, ktora stanowi pomoc dla menedzeréw w reali-
zowaniu przez nich funkcji kontrolne;j.

Nieco inaczej definiuje si¢ funkcje kontroli w literaturze,
szczegolnie amerykanskiej. Funkcje kontroli przypisuje si¢ nie tylko
czynno$ci kontrolne sensu stricto, ale zalicza si¢ do niej wszelkie
oddzialywania kierownicze dotyczace korygowania odchylen od
ustalonych wzorcow.

Typy kontroli
strategicznej

Funkcja
kontrolowania

Poglady w
literaturze
polskiej
Funkcja
Kierownicza a
instytucjonalna

Poglad na

kontrole w

literaturze
amerykanskiej
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Kontrola
T nia i tworzenia struktury organizacyjnej, przez co funkcje plano- Funkcja
Zagrozenie o . : : L planowania
wania 1 organizowania maja charakter postgpowania wielokrotne-

karami . . .
go. Ten rodzaj kontroli polega na §ledzeniu wykonawstwa w po-

wiazaniu go z takimi parametrami, jak ilos$¢, jakosé, terminy. Kon-
trola ta sprowadza si¢ do pozyskania z komoérek organizacyjnych
informacji o przebiegu i wynikach dziatan wykonawczych. Cho-

M w S;Iz:'g':;g # Efekty dzi tu o informacje dotyczace zasilania materialno-energetyczne-
go ijego racjonalnego wykorzystaniadlawytworzeniawyrobow
r gotowych. Te zbiory informacji przekazywane sa kanatami komu-
nikacyjnymi uformowanymi w strukturze organizacyjnej do sztabu
Normy i wzorce Ustalenie stanu kierowniczego. W komdrkach wspomagajacych menedzer6w in-  Gromadzenie
kontrolne rzeczywistego formacje te sa gromadzone, przetwarzane i oceniane, a nastgpnie informacji

konfrontowane z danymi zawartymi w planie dziatan. W razie

wystapienia odchylefi od wzorca, wzglgdnie pojawienia si¢ groz-  Qdchylenia od
by tych odchylen, jest to sygnal do uruchomienia odpowiednich wzorca

Poro.wname stanu - dziatan, zmierzajacych do ich likwidacji i podjecia nowych decy-
rzeczywistego z normami ji
Z]1.

Funkcja kontrolowaniajest sprz¢zeniem zwrotnym w sto-

dziatania kontrolne

Rys. 8.3. Regulacyjna forma funkcji kontrolnej sunku do innych funkcji zarzadzania. Przedstawiamy to na rys. nr
8.4.
Regulacyjna Precyzujac zadania kontroli stwierdzamy, Ze jest ona ko- PROCES ZARZADZANIA
forma niecznym procesem o zasadniczym znaczeniu, przez ktory mene-
kontroli . . . . . .
dzerowie doprowadzaja do tego, by rzeczywista dziatalnos¢ od-
powiadata planowe;j.
Podejscie w literaturze polskiej .
Pla:%wa- Or\ggg;:o- Motywacja Kontrola
Formy Funkcje kontrolna w ramach dotychczasowych rozwazan
kontroli mozna wyeksponowaé w organizacjach typu wytworczego, jako
kontrolg:
- poprzedzajaca realizacjg tego procesu (prospektywna),
- biezaca, sprawowanaw trakcie realizacji tego procesu.
- nastgpcza (retrospektywna) realizowana po zakonczeniu
wytwarzania.
Kontrola Kontrolg prospektywna wiaze sig¢ ze sprawdzeniem popraw- Rys.8.4. Zwrotne sprzezenie informacyjne

prospektywna  pogci ustalania wzorcow dzialania, to jest struktury operacyjnej W gospodarce rynkowej ijej organizacjach sprawnie dzia-  Przeksztalce-

procesu wykonawczego i struktury organizacyjnej, w ktorej plano- tajacych przeksztalcenie informacji sytuacyjnych w informacje de-  hia informacji

wany proces ma by¢ realizowany. Realizacja tej kontroli wiaze sig cyzyjne tworzy impuls do eliminacji powstalych na danym etapie

z tokiem oceny poszczegdlnych etapow konstrukcji planu dziata- wytwarzania odchylen. W wielu wypadkach sprzezenie zwrotne

rilan ]
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funkcji kontrolowania z funkcjami: organizowania i w koncu pod-
jecia nowej decyzji w planowaniu. A to wiaze si¢ niekiedy z mo-
dyfikacja struktury organizacyjnej, zmiany i przegrupowania no-
$nikow dziatan, a gdy i to nie zapewnia niezbgdnej zgodnosci prze-
biegu dziatan z wzorcem, powstaje koniecznos¢ zmiany celow.

Gdy realizacja zadan planowych dobiegta konca, dokonuje
si¢ kontroli retrospektywnej polegajacej na konfrontacji zatozo-
nych celow z wynikami. Ten rodzaj kontroli jest przestanka dla
oceny sprawnosci funkcjonowania organizacji, a takze i oceny apa-
ratu zarzadzajacego zjednej strony, z drugiej zas trafnosci i zasad-
nosci koncepcji realizacji, struktury itp.

Tego rodzaju kontrola odgrywa olbrzymiarolg w procesie
,uczenia sig¢ systemu", szczegdlnie obecnie, przy przechodzeniu
do gospodarki rynkowej w wielu przypadkach braku stabilizacji.
Kontrola retrospektywna jest istotnym czynnikiem informacyjnym
dla funkcji planowania i organizowania zamierzen przewidzianych
w planowaniu strategicznym.

W omoéwionych rodzajach kontroli, wchodzacych w zakres
kontrolowaniajako funkcji zarzadzania, najwigksze znaczenie ma
kontrola biezaca.

Syntezg tych rozwazan mozna uja¢ we wzorze:

FK=(AP, S, QKO)EF(Q_ )R,

gdzie:

FK - funkcja kontrolowania,

AP, -aparatzarzadzajacy,

S.. - stosunki organizacyjne,

Q,. - kontrolne informacje sytuacyjne,

KO, - komérki organizacyjne,

EF - informacje o zasiggu materialowo-energetycznym,

- analiza, ocena i konfrontacja rezultatow z celami dziala-

nia oraz formutowanie zalecen korekcyjnych o charakterze moty
wacyjnym, organizatorskim i planistycznym.

Podejscie amerykanskie

Pragniemy tu przedstawi¢ drugi nurt pogladéw - autorow
zachodnich, a szczegdlnie amerykanskich - opierajac si¢ na docie-
kaniach J.A.F.Stonera i Ch.Winkla [1992]. Autorzy amerykanscy
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nieco szerzej prezentujarodzaje kontroli. Poczatkowym punktem
w tychrozwazaniach jest kontrola wstgpna.

Amerykanscy teoretycy i praktycy sazgodni, ze dobre kie-
rownictwo potrzebuje skutecznej kontroli. Wiele czynnikdéw po-
woduje, ze funkcja kontrolijest konieczno$cia. Czynniki wyzna-
czajace t¢ koniecznos$¢ to:

- zmienne otoczenie,

- rosnaca ztozonos$¢ organizacji,

- btedy pracownikow,

- potrzeba delegowania usprawnien przez menedzerdéw na
nizsze szczeble.

Zmianajest nieuchronnacechaotoczeniakazdejjednostki
organizacyjnej. Pojawiaja si¢ nowe przepisy i prawa. Dzigki funkcji
kontroli menedzerowie moga wykrywaé zmiany. Firmy rodzinne
lub mate przedsigbiorstwa mozna kontrolowac¢ za pomoca pro-
stych metod, jednak wspdtczesne duze przedsigbiorstwa wyma-
gajabardziej przemys$lanych sposobow kontroli by utrzymac ja-
kos¢ 1 rentownos$é wytwarzanych wyrobow.

Menedzerowie popeiniaja btedy. Polegaja one na blgdnych
decyzjach cenowych, niekiedy nie potrafia przewidzie¢ zmian w
otoczeniu, zamawiaja niecodpowiednie czg¢Sci badz tez niewlasci-
wie rozpoznajaproblemy organizacyjne, technologiczne, czy fi-
nansowe. Przeprowadzona w odpowiednim czasie kontrola po-
zwala wykry¢ te bledy i uchroni¢ przed przykrymi najczg$ciej
konsekwencjami.

Dla uzyskania wigkszej sprawnos$ci w dziataniu menedze-
rowie ceduja czg$§¢ swoich uprawnien na nizsze szczeble zarza-
dzania. Fakt ten jednak nie zmniejsza ich odpowiedzialno$ci przed
przetozonymi. I w tym wzgledzie kontrola jest jedynym czynni-
kiem sprawdzania, czy delegowane uprawnienia sa w petni reali-
zowane.

Nalezy sig¢ zgodzi¢ ze stwierdzeniem zachodnich teorety-
kow i praktykow, ze kontrola w wielu przypadkach budzi nie-
przyjemne skojarzenia. U wielu pracownikow pokutuje poglad,
ze zagraza ona osobistej wolno$ci i samorzadno$ci, gdy narasta
ruch narzecz wigkszej samodzielnos$ci i samoregulacjijednostek.
Z drugiej jednak strony kontrola wjednostkach gospodarczych
czy instytucjach jest konieczna. Stad tez chcacjaw pelni zacho-
wac poszukuje si¢ bardziej precyzyjnych dzigki powszechnej kom-
puteryzacji. Generalnie stwierdza sig, ze stopien i czgstotliwosé
kontroli uzalezniony jest od sytuacji zewngtrznej, np. w okresie
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recesji gros pracownikoéw godzi sig na $cislejsza kontrolg 1 ograni-
czenia, za$ przy pelnej stabilizacji gospodarczej reguty i ograni-
czenia uznaje si¢ za nieuzasadnione.

W pogladach zachodnich i naszych pracownikéw nauki
nadmiar kontrolijest szkodliwy i to zaro6wno dla przedsigbiorstw
jak i pracownikow. Kontrola w wielu wypadkach pograza wyko-
nawcow w biurokracji lub ogranicza przedsigbiorczos$¢ i ich ini-
cjatywnos$é, co w konsekwencji obcigza efektywnos$¢ jednostki
organizacyjnej. Z drugiej jednak strony nalezy stwierdzi¢, ze nie-
dostateczne instrumenty kontroli mogaszkodzi¢ realizacji zamie-
rzen planowych, a wynika to z marnowania zasob6ow i utrudnia
realizacj¢ celow. Kontrola nie moze by¢ ngkajaca. Zdarza sig, ze
niektorzy kontrolerzy zbyt czgsto dokonuja kontroli na stanowi-
skach pracy. Pracownik musi zdawac¢ sobie sprawg, ze moze by¢
kontrolowany, ale nie wie kiedy. Stara si¢ on wtedy realizowac¢
postawione mu zadaniajak najlepiej, co w konsekwencji wyzwala
samokontrolg. Ale zeby do tego doj$¢ nalezy odpowiednio wy-
chowawczo oddziatywaé na pracownikoéw. Na przyktad: gdy za-
trudniamy pracownikow o niskich kwalifikacjach, ktoérzy nie wy-
kazuja wigkszego zainteresowania swoja praca system kontroli
na ich stanowiskach wymagac bedzie czgstszego i szczegdtowego
sprawdzania wykonywanej pracy, pod wzglgdem jakosci i wydaj-
nos$ci pracy. W miarg jednak zaangazowania i czg$ciowego zatru-
dnienia pracownikow o wyzszych kwalifikacjach, system kontroli
wymagaé bedzie mniejszej liczby punktow pomiaru, a wykonawcy
mogauzyskaé wigksza swobodg i zwigkszona odpowiedzialnos$é,
co powinno wyzwala¢ u nich samokontrolg.

Po omoéwieniu pogladow na temat kontroli w koncepcji za-
chodniej i amerykanskiej przejdziemy do sprecyzowania rodza-
jOow kontroli w literaturze zachodniej. I tak w literaturze amerykan-
skiej stosuje si¢ cztery podstawowe rodzaje kontroli:

-wstepnej,

- sterujacej,

- akceptujacej lub odrzucajacej,

-koncowej.

Kontrola wstgpna niewiele sig rézni od precyzowanej w na-
szej literaturze kontroli poprzedzajacej - prospektywnej i powinna
stwierdzié, przed rozpoczgciem realizacji, czy wszystkie potrzeb-
ne zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe zostaty przewidziane i
odpowiednio zlokalizowane wedtug ilosci ijakos$ci. Przyjety plan
moze wskazywac na zatrudnienie nowych specjalistow, zakup no-
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wych urzadzen i materialow oraz przygotowania nowej technolo-
gii dlawyrobow gotowych. To wszystko powinno by¢ przedmio-
tem badan kontroli wstepnej.

Kontrola
wstepna

Rys.8.5. Przeplyw informacji i dzialania przy czterech rodzajach kontroli

Kontrola sterujacajest odpowiednikiem naszej kontroli bie-
zacej . Powinna wykry¢ odchylenia od ustalonych norm badz celu
i umozliwi¢ opracowanie i dokonanie korekt. J.A.F.Stoner po-
réwnuje ten rodzaj kontroli z prowadzeniem samochodu przez
kierowcg. ,,Kierowca steruje samochodem tak, by zapobiec zje-
chaniu z drogi lubjezdzie w niewtasciwym kierunku i dojechaé¢ do
wlasciwego miejsca przeznaczenia"[ J.A.F.Stoner. 1992, 5s.462].

Przytoczony przyktad mozna odnies¢ do menedzera, ktory
uzyska odpowiednie informacje o zmianach w otoczeniu lub reali-
zacji ustalonego celu.

Kontrola akceptujaca wzglednie odrzucajaca powoduje
przyjecie okreslonych aspektéw procedury. Powinny by¢ spetnione
wskazane warunki przed zezwoleniem na dalsze dziatania. Tego
rodzaju kontrola jest szerzej stosowana niz inne, poniewazumoz-
liwia podje¢cie dziatan korygujacych w trakcie realizacji programu
i stosowana jest jako instrument dodatkowego sprawdzania. Cho-
dzi tu o rolg bezpieczenstwa i duzych naktadow, na przyktad przy
budowie samolotow, statkow, przedsigwzigé¢ budowlanych. Ten
rodzaj kontroli stwarza dodatkowy, margines bezpieczenstwa
[J.A.F.Stoner.1992,s.463].
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Kontrola koncowa, jak wynika z samej nazwy, sprawdza
wyniki koncowe. Bada przyczyny odchylen od planu lub normy, a
uzyskane wnioski wykorzystuje si¢ do zdarzen przysztych.

Zarowno w naszych, jak i w zachodnich koncepcjach odno-
szonych do funkcji kontrolowania najwigksze znaczenie przywia-
zuje si¢ do kontroli biezacej lub sterujacej. Rozpatrywanie proble-
mu ex ante pozwalana wykorzystanie nieoczekiwanych okazji lub
naprawg bledow, za§ dziatanie ex post moze mie¢ znaczenie dla
planowania strategicznego okresow przysztych. J.A.F.Stoner zau-
waza, ze taki siatkarz ktéry nie moze czekaé az pitka upadnie,
zeby si¢ przekonac, gdzie powinien byt staé, tak menedzer nie moze
oczekiwac¢ na wyniki zanim zacznie oczekiwaé efektywno$¢. Sa
przypadki, ze odchylenia od normy lub planu mogaby¢ efektywne,
totez znajacje wczesniej mozna dokonac okreslonych modyfikacji
sit i §rodkow tam, gdzie przewidzianajest najwigksza korzys¢.

3. Zasady budowy systemu
kontroli

W kontroli wewngtrznej jednostek gospodarczych,jakiw
innych rodzajach kontroli, wyrézniamy najczgsciej cztery podsta-
wowe fazy, ktore wynikaja z definicji funkcji kontrolnej. Sato:

- ustalenie stanu faktycznego,

- ustalenie stanu, wynikajacego z dokumentacji, ewidencji
ksiggowej,

- porownywanie tych dwoch stanéw, celem ustalenia zgod-
nosci badz niezgodnosci (réznic i odchylen),

- wyjasnienie przyczyn i skutkow niezgodnos$ci porownywal-
nych standéw i ustalenie wnioskow (organizacyjnych, osobowych,
rzeczowych, dyscyplinarnych i karnych) zmierzajacych do usunig-
cia usterek, uchybien lub naduzy¢ oraz podjgcia srodkow, ktore
eliminowalyby je w przysztosci.

W pierwszej fazie funkcji kontrolnej - ustalenie stanu fak-
tycznego, zasadnicza podstawg stanowia obowiazujace przepisy
prawne oraz réoznego rodzaju zarzadzenia wynikajace z charakte-
ru i specyfiki kontrolowanej jednostki. W przepisach tych znajduja
si¢ okreslone regutyjak:

a) zasadailo$ciowego ustalania (mierzenia, wazenia) stanu i
zmian w poszczegolnych sktadnikach aktywow,

b) zasady wartosciowej ich wyceny,
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c) zasady ustalania pasywow i wynikow dzialalnosci.

W celu zapewnienia doktadnej kontroli takich sktadnikéw,
jak: materiaty, surowce, towary, wyroby, nalezy wykorzystac in-
deksy, okreslajace jednoznacznie dany material, towar lub wy-
rob.

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

Nastgpna faza dotyczy porownywania tych dwoch stanow.
Polega ona na sprowadzeniu do wspolnego mianownika danych
liczbowych, a nastgpnie ich porownywanie. Niejest to sprawa
tatwa, gdyz w konfrontowanym okresie mogty nastapi¢ zmiany cen,
zmiany organizacyjne lub programowe, a niekiedy i zmiany wy-
twarzania. Najbardziej skomplikowanajest czwarta faza: wyja-
$nianie przyczyn i skutkow niezgodnosci porownywanych stanow.

Wynika to z duzej znajomosci obiektu kontrolowanego, a
szczegolniejego organizacji i przebiegu procesoOw wytwarzania,
a takze odpowiedniego przygotowania fachowego umozliwiaja-
cego ustalenie przyczyn i skutkoéw powstajacych zjawisk i fak-
tow. Trudno$¢ przeprowadzenia tej fazy polegajeszcze natym,
ze przed ustaleniem wnioskow, ktéore zmierzatyby do usunigcia
usterek w przysztosci, nalezy je zlokalizowaé oraz stwierdzi¢,
ktore osoby lub komorki organizacyjne spowodowaty ich porow-
nanie.

Istotnym problemem zwiazanym z realizacja kontroli jest
réwniez zbadanie efektywnosci wnioskow zastosowanych w prak-
tycznej dziatalnos$cijednostki gospodarczej,jak i stwierdzeniu,
czy poniesione koszty zwiazane z kontrola sa wspotmierne do
efektow uzyskanych wynikow jej przeprowadzenia.

Podstawowa zasada decydujaca o przydatnos$ci ustalen kon-
troli dla potrzeb podejmowania decyzji kierowniczych jestusu-
nigcie stanunieprawidtowosci, a przede wszystkimusuwaniaich
przyczyn.

Przeprowadzona kontrola powinna speinia¢ okreslone funk-
cje kierownicze, a mianowicie: sygnalizujaca, instruktazowa, pro-
filaktyczna i pobudzajaca.

Funkcja sygnalizujaca polega na informowaniu kierownic-
twa réznych szczebli zarzadzajacych o zjawiskach, ktore spowo-
dowaty lub moga spowodowa¢ nieprawidtowo$ci w dziatalnosci
szczebla kontrolowanego. W przypadkujednak, gdy informacje
te nie stanowia sygnatu dla kierownictwa do podjgcia dziatan eli-
minacyjnych nieprawidlowosci, to zbieranie tych informacji przez
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kontrolg i przekazywanie kierownictwu jest zbyteczne.

Funkcja instruktazowa sprowadza si¢ do umiej¢tnosci inter-
pretacji przez kontrolera norm prawnych, ekonomicznych, przepi-
sow, zasad i celow dziatania bodZcoéw skutecznosci i metod dzia-
tania zmierzajacych do realizacji zadan. Ten rodzaj funkcji wyma-
ga od kontroli nie tylko ujawnienia nieprawidlowosci, ale i sposr -
bow ich unikania.

Funkcja profilaktyczna zwraca szczeg6lnguwage na asp -
ty psychologiczne zachowania czlowieka. Prze§wiadczenie jed-
nostki lub zespotu o prawdopodobienstwie ujawnienia przez kontro-
lg nieprawidtowoscizwiazanych zich dziatalno$cia staje si¢ moty-
wacja do efektywnych dziatan. Tak wigc Swiadomos$é ujawnienia
nieprawidtowosci i przekonanie o odpowiedzialnos$ci za nie decy-
duje o zakresie profilaktycznego oddziatywania.

Funkcja pobudzajaca niejest realizowana w warunkach za-
ktdcen gospodarczych (taré i napigé wewngtrznych). Wyraza sig
rowniez w aspektach psychologicznych, gdyzjednostki lub okre-
$lone zespoly wiaza z wynikami kontroli okreslone skutki jak na
przyktad: nagroda, awans, wyrdznienie w zwiazku z pozytywna
oceng wynikow ich dziatalno$ci. Takie podejscie jest czynnikiem
inspirujacym do usprawnien w dzialalnosci poszczegdlnych ogniw
kontrolowanej jednostki gospodarczej czy instytucji.

4. Relacje miedzy planowaniem a
kontrolag

Kontrola kadry kierowniczej w koncepcjach L.Iacoccipo-
legata na stawianiu bezposrednim podwtadnym w regularnych od-
stgpach czasu najczgéciej kwartatu - kilku podstawowych pytan.

- Jakie satwoje cele na najblizszy kwartat?

- Jakie masz plany, priorytety, oczekiwania?

- Jak zamierzasz dziata¢, aby je zrealizowac?

Procedura powiazania funkcji planowania i kontroli, jako
systemu kwartalnego przegladu problemoéw zaplanowanych przez
pracownika i rozliczanych przed przetozonym, prowadzi z jednej
strony do rozliczania sig¢ pracownika z samym soba, z drugiej zas,
podczas kwartalnego przegladu kadry kierownik zasiada ze swym
bezposrednim przetozonym do rozliczenia wynikéw minionego
okresu (kontrola wyliczonych zadan) i wytyczania celéw, wynika-
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jacych ze strategii na nastgpny kwartal. Procedura tego typu prze-
noszona jest na wszystkie szczeble hierarchiczne struktury zarza-
dzania.

L.lacoccawymagat, aby uzgodnione cele podwtadnego z
przetozonym byty sprecyzowane na pismie. Byl to sposoéb zajecia
si¢ pracownikow konkretami, a poza tym trudniej jest oszukad
samego siebie badz kogo$ innego. Powiazanie funkcji planowania
i kontroli wedtug L.Iacocci pozwala pracownikowi staé sig sze-
fem samego siebie i ustali¢ wlasne cele, a takze zwigkszajego
wydajnos¢ i tworzy osobiste motywacje do dziatania, a takze uta-
twia przeplyw nowych koncepcji z dotu do géry. Kontrola po-
przez kwartalne przeglady zmusza kierownikéw do przemyslen
nad tym, co zrobili, czego zamierzaja dokonaé¢ i wjaki sposob
trzeba do tego dochodzic¢.

Najistotniejszym zagadnieniem w koncepcji otoczeniajest
to, ze poprzez przeglady kwartalne nastgpuje dialog pomigdzy
odcinkowym kierownikiem a przetozonym. Je$li jednak w czasie
tych spotkan wystgpuja kontrowersje co do zrealizowanych ce-
16w i tych co maja by¢é w najblizszych 90 dniach zrealizowane,
podwtadni i przetozeni ustalaja przedyskutowane i uzgodnione
koncepcje. Z tego krotkiego opisu przegladow kwartalnych moz-
na wydedukowa¢ kilka sugestii.

- Przeglady kwartalne integruja funkcj¢ planowania i kon-
troli.

- Przyczyniaja si¢ do wytwarzania wlasciwej atmosfery mig-
dzy kierownikiem a przetozonym.

- Kierownicy nizszych szczebli poczuwaja si¢ do pewnej i
solidnej realizacji celéw ustalonych ze swymi przetozonymi.

- System kontroli poprzez przeglady kwartalne wyzwala
samokontrole i zwigksza wydajno$¢ pracy.

- Dialog migdzy kierownikiem a przelozonym pozwala na
glebsze i bardziej realne przemysleniaceldw (plan) i zastanowie-
nie nad realizacja zadan w okresie minionym.

Po zakonczeniujednego cyklu dziatan nastgpuje kontrola
retrospektywna, oceniajaca uzyskane wyniki w odniesieniu do
przyjetego planu i ustalajaca przyczyny odchylen. Wyniki tej kon-
troli tworza strumien informacji zasilajacych planowanie, jak re-
trospektywny obraz systemu wytworczego, jego dziatania oraz
osiaganej efektywno$ci gospodarowania.

J.A.F.Stoner i Ch.Wankel precyzujac relacje migdzy pla-
nowaniem i kontrola stwierdzaja, ze juz z samej definicji kontroli
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wynika, iz przez proces kontroli menedzerowie zapewniaja, by
rzeczywiste dziatania byly zgodne z dziataniami planowymi i ze w
planowaniu dziatalnosci gospodarczej ustala sig¢ podstawowe cele
i zadania oraz sposoby ich realizacji. Za pomoca kontroli mierzy
sig¢ postgp w realizacji i umozliwia kierownikom wykrycie odchy-
len od normy i ich korygowanie zanim bgdzie za pdzno.

W wielu przypadkach funkcje planowania i kontrolne petnia
rézne osoby, lecz dzialania ich musza by¢ w okres$lony sposob
zintegrowane, by mogty by¢ skuteczne. Obecnie, w naszych wa-
runkach, przy zachowaniu zdecentralizowanego zarzadzania, ra-
mowy obraz uwarunkowan i trybu realizacji funkcji planistycznej i
kontrolnej akcentowat zjednej strony rozdziat tych funkcji wedle
horyzontu czasowego naposzczegolne poziomy decyzyjne w struk-
turze jednostki organizacyjnej, z drugiej zas podkreslatich wza-
jemna integracj¢ na kazdym ztych poziomow.

W takiej sytuacji na poziomie zarzadu zintegrowane jest pla-
nowanie strategiczno-taktyczne z kontrola strategii i taktyki dzia-
tania. Wyrazane tu sa tu propozycje migdzy kontrola prospektyw-
na a retrospektywna, ktére wzajemnie si¢ uzupelniaja.

Biezaca kontrola sytuacyjna zarzadu sprowadza si¢ gtdwnie
do nadzoru nad dziatalnoscia uktadu jednostki gospodarczej ba-
zujac na ocenie stanu i dynamiki przeptywu strumieni finansowych.
Uzyskane wyniki stuza do regulacji poszczegdlnych czgsci ukta-
du, zgodnie z zasadatechniki zarzadzania przez wyjatki.

Na poziomie jednostek operacyjnych, gdzie mamy do czy-
nienia z planowaniem operacyjno-zintegrowanym z kontrola pro-
spektywna, biezaca z retrospektywnego okreslonego wydziatu,
dziatu lub odcinka produkcyjnego, planowanie to cechuje krotki
horyzont czasowy i ograniczony zakres przedmiotowy, stad tez
wystgpuje tu znaczna precyzja i elastyczno§é. Wspominane cechy
planowania implikuja okreslone cechy kontroli, ktéra powinna by¢
w miarg szybka, ale rOwnoczes$nie i szczegotowa. Przy realizacji
planow operacyjnych duze znaczenie ma kontrola biezaca, ktora
stuzy regulacji dziatan odcinkowych. Nie pomniejsza to jednak roli
dwoch pozostatych rodzajow kontroli: prospektywnej i retrospek-
tywnej, ktorych wptyw na preparacje¢ zadan i oceng ich realizacji
jest nader istotny, cho¢by naduza samodzielnos¢ decyzyjna mene-
dzeré6w na danym szczeblu struktury organizacyjnej. Pomimo to te
rodzaje kontroli maja wyraznie ograniczony zakres przedmiotowy
i zakres czasowy. Pragniemy tu zwrdci¢ uwage, ze propozycje
migdzy wspomnianymi trzema rodzajami kontroli sana tym szcze-
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Rys.8.6. Uklad kanaléw komunikacji w systemie informacyjno

- decyzyjnym

blu wyraznie zréznicowane.

Omoéwiona przez nas technika i relacje funkcji planowania i
kontroli zdecentralizowanym modelu zarzadzania znajduja swoj
wyraz w uktadzie kanatow komunikacji w jednostce operacyjnej
(zob. rys.8.6)

1 kanat - informacja z zakresu kontroli sytuacyjnej i analizy
strategii i taktyki oraz propozycje plandéw i taktykijednostki go-
spodarczej,

2 kanat - decyzje gtownego menedzera dla pionu operacyj-
nego - glownie strumienie finansowe,

3 kanal - informacje kontrolno-analityczne dostarczane kie-
rownictwujednostki operacyjnej celem charakterystyki sytuacyj-
nej i oceny realizacji zadan planistycznych, jak rowniez propozy-
cje planistyczne przesylane w celu podejmowania decyzji kierow-
niczych.

4 kanat - decyzje operacyjne (planistyczne i inne) menedze-
ra jednostki przesytane sa kierownikom podlegtych odcinkow
wykonawczych.

5 kanat - informacje dotyczace bodzco6w ograniczen badz
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zaktocen dziatalnosci operacyjnejjaki wynikow przekazywane sa
kierownikom odcinkéw wykonawczych,

6 kanat - dane o dziatalno$ci odcinkdéw wykonawczych dla
kontroli i analizy stan6w i oceny wynikow,

7 kanat - informacje sytuacyjne oraz zlecenia (w do6t) i pro-
pozycje (w gore) dla ksztattowania zadan planistycznych i realiza-
cji prac kontrolno-analitycznych,

8 kanat - wybrane informacje przekazywane do zarzadu i
gtoéwnego menedzera dla oceny stanu i efektéw jednostkiopera-
cyjnej,

9 kanat - informacje sytuacyjne i propozycje dla ksztaltowa-
nia wyznaczen i realizacji dziatan kontrolno-analitycznych, prze-
kazywane od gtownego menedzera ijego zastgpcoOw do stuzb pla-
nistyczno-kontrolnych zarzadu.

Dzigki tym kanalom komunikacji przekazuje si¢ gtownie
relacje informacyjno-decyzyjne mig¢dzy zarzadem jednostki gospo-
darczej aposzczegbdlnymijednostkami operacyjnymi (obszar dwoch
poziomow zarzadzania).

Skuteczno$¢ omowionych rodzajow kontroli i powiazanie
okreslonej relatywnosci z funkcja planowania i kontroli zwigksza
si¢ wtedy, gdy posiadaja one nastgpujace cechy. Dla przyktadu
podamyjezalJ.A.F.Stoneremi Ch.Wanklem [1992, 5.470]:

- $cisto$¢ - Niedoktadne dane systemu kontroli moga spo-
wodowac¢ nierozwiazanie problemu. Ocena $cistosci uzyskanych
informacji jestjednym znajwazniejszych z zadan kontrolnych.

- aktualno$¢ - Szybkos¢ zbioru, przekazu i oceny informacji
determinanta aktualnosci.

- obiektywizm i zrozumiato$¢ - Informacja kontrolna powin-
na by¢ zrozumiata i w ocenie odbiorcow obiektywna. Przy mniej-
szej subiektywnosci reakcja odbiorcow bgdzie umiejgtna i spraw-
na. Niezrozumialy system kontroli bgdzie wywolywaé zamiesza-
nie lub frustracj¢ pracownikow.

- koncentracja na strategicznych punktach kontroli - Podej-
mujacy kontrolg powinien swoja uwage koncentrowaé na tych pro-
blemach, w ktérych istnieje najwigksze prawdopodobienstwo od-
chylen i przed ktérymi dzigki kontroli mozna si¢ uchronié.

- realizm ekonomiczny i organizacyjny - Pierwszy dotyczy
kosztu kontroli, ktéory powinien by¢é mniejszy od korzysci, a co
najmniej réwny. Drugi powinien by¢ zgodny z realiami organiza-
cyjnymi. Wszystkie normy wydajnosci musza by¢ realne.

- koordynacja - Informacja kontrolna powinna by¢ koordy-
nowana z tokiem pracy jednostki organizacyjnej, gdyz kazdy etap
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moze wptywac na powodzenie lub niepowodzenie operacji i po-
winna dociera¢ do wszystkich osob, ktérym jest potrzebna.

- elastyczno$¢ - Zmiany w otoczeniu wymuszaja okre$lone
zmiany w kontrolowanej jednostce, stad tez instrumenty kontrolne
musza by¢ elastyczne, by organizacje mogly we wlasciwy sposob
i we wlasciwym czasie reagowac na niekorzystne zmiany.

- normatywno$¢ i operacyjnos¢ - Skuteczne systemy kon-
troli, po wykryciu odchylen od normy, obowiazane sa wskazaé
jakie dziatania korygujace nalezy podjac.

- akceptacja przez cztonkow organizacji - Chcac akcepto-
waé system kontroli przez cztonkdéw organizacji musi ona wiazaé
si¢ z waznymi akceptowanymi celami. Na przyktad do naczelne-
go kierownictwa powinno si¢ odnie$¢ instrumenty kontrolne do
wynikow finansowych, natomiast dla nizszego dozoru kontrola po-
winna dotyczy¢: ilosci ijakos$ci produkeji, procentu brakow, cza-
su przestoju, ilosci odpadéw materiatlowych, utrzymania kosztow
w planowanych granicach.

W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze kontrolajestczyn-
nikiem umozliwiajacym konfrontacj¢ dziatalnosci rzeczywistej z
planowana. W literaturze polskiej obejmuje trzy zasadnicze eta-
py: prospektywna (wstgpna), retrospektywna (biezaca) i konco-
wa. Niewiele rozni si¢ interpretacja kontroli w literaturze zacho-
dniej i amerykanskiej, gdzie wymienia sig cztery rodzaje kontroli:
wstepna, sterujaca, akceptujaca lub odrzucajaca oraz koncowa.

System kontroli musi by¢ aktualny, obiektywny, musi kon-
centrowac si¢ na strategicznych punktach kontroli, musi tez by¢
realistyczny i ekonomiczny, elastyczny i akceptowany przez za-
rzad i $redni dozor.

5. Controlling

Przy omawianiu funkcji kontroli nie sposéb pominaé zaga-
dnienia ,,controllingu", ktory coraz cz¢sciej spotykamy w literatu-
rze fachowe;j.

Na wstgpie chcemy wyjasni¢ niektore pojecia z tej dziedzi-
ny uzywane w US A, np. ,,to control", ,,controlling", ,,controller-
ship", ,,controller". Pierwszy z nich wj¢zyku angielskim oznacza:
sterowaé, regulowac, kierowa¢, prowadzié¢, drugi zas jest synoni-
mem stowa ,,to control”, a wigc controllingu nie mozna utozsa-
mia¢ z kontrola, ktora jest tylko jego czgscia. Stad tez menedzer
planujac, sterujac procesami pracy realizuje controlling w swej
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codziennej pracy.

Poczatek controllingu nastapit w latach dwudziestych w
wyniku kryzysu §wiatowego, podczas ktoérego amerykanskie firmy
zostaly zmuszone do poszukiwan nowych metod zarzadzania. Po-
legaly one na opracowaniu ,.katalogu zadan kontrolera". W katalogu
tym zawarto szereg funkcji, ktore przypisano kontrolerowi, a oto
one:

- planowanie, opracowywanie, realizacja i koordynacja réz-
norodnych planéw w przedsigbiorstwie;

- sprawozdawczos$¢ i interpretacja (porownanie planu zjego
realizacja, analiza i interpretacja wynikow);

- ocena i doradztwo (pomoc dlakierownictwa w realizacji
funkcji kierowniczych);

- nadzo6r nad realizacja zadan (kontrola wewngtrzna i rewi-
zja);

- sprawozdawczo$¢ zewngtrzna (udziatowcy, banki);

- badania rozwoju catej gospodarki.

J.Goliszewski - kierownik Katedry Controllingu Uniwersy-
tetu w Stuttgarcie stwierdza, ze ,,obecnie controlling jest podsta-
wowym elementem nowoczesnego zarzadzania w USA, a w Euro-
pie w RFN, gdzie wiele filii firm amerykanskich przeniosto te me-
tody na teren europejski". Funkcje controllingu wymagaja zinstytu-
cjonalizowania controllership, ma to miejsce w duzych jednost-
kach gospodarczych. W mniejszych organizacjach controller wspo-
maga menedzera badz poprzez dostarczanie odpowiednich infor-
macji, badZ w wyborze w miar¢ optymalnych decyzji.

System controllingu przedstawili§my narys. 8.7., gdzie jego
funkcja ma charakter funkcji doradczej: pomaga, opiniuje i wska-
zuje kierownictwu mozliwe kierunki dziatan. Jednak o charakte-
rze tej pomocy,jej zakresie decyduje kierownictwo.

Funkcje kontrolera mozna poréwnac ze stanowiskiem nawi-
gatora na statku, ktory za pomoca odpowiednich urzadzen nawi-
gacyjnych okre$la odchylenia kursu rzeczywistego statku od kursu
wyznaczonego. Informacje o wielko$ci i kierunku odchylen prze-
kazuje kapitanowi, ktoéry podejmuje decyzje o wprowadzeniu od-
powiednich koordynatow w celu powrotu na zatozony kurs.

Czy istnieje mozliwo$¢é wdrozenia controllingu bez dublo-
wania funkcji kierowniczych w strukturze naszych przedsigbiorstw
czy spo6tek. Na to pytanie odpowiadamy - tak.

Dotychczas przedstawiliSmy zarys koncepcji controllingu,
jednak po doktadniejszej analizie mozliwo$ci wdrozeniowych

Kontrola

stwierdzi¢ mozna jego pozytywny wplywjuz na obecnym etapie
rekonstrukcji gospodarki. Koordynacja dziatan planistycznych i
kontrolnych wystgpuje w kazdej firmie i nie moze ona by¢ wyryw-
kowa lub wymuszona cigzka sytuacja tych jednostek. Stworzenie
formalnego systemu koordynacji, taczacego roéwne szczeble za-
rzadzania, np. przez nadzorowanie procesow informacyjnych,
wspomaga kierownictwo w podejmowaniu kreatywnych i efek-
tywnych decyzji umozliwiajacych pelna realizacjg celow.

W naszych warunkach system moze powstac poprzez opra-
cowanie od podstaw systemow planowania, kontroli i zasilania w
informacje oraz integracj¢ migdzy tymi systemami. Konieczne jest
przy tym wzigcie pod uwage specyfiki polskich przedsigbiorstw,
otoczenia i ewentualnych w nim zmian oraz niezbgdnych przesta-
nek sprzyjajacych wprowadzeniu koncepcji.

Controller
Control- odpowiedzialny
ling za wglad
w wyniki i ich
prezentacje

Menedzer
odpowiedzialny

za wynik, stopien
realizacji celu

Rys.8.7. Controlling

Czynniki strukturalne formutowania systemu controllingu
podajemy za J.Goliszewskim na rys. 8.7.

Zasadnicze zadanie controllingu w integracyjnej funkcji pla-
nistycznej i kontrolnej polega na koordynacji planowania strate-
gicznego z operacyjnym. Wynika to z wzajemnego uzupetniania
si¢ tych dwoch form planowania. Wyniki uzyskane w planowaniu
operacyjnym stanowia element okre§lonych dziatan na szczeblu
strategicznym celow i strategii. Innym zadaniem ,,controllingu" jest
koordynacja migdzy dziatalno$cia marketingu, produkcji a dzia-
tem badan i rozwoju. Ma to szczegdlne znaczenie w procesach
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innowacyjnych. Japonczycy i Amerykanie docenili juz wczesniej
doniosto$¢ tego wzajemnego ,,triumwiratu" i o wiele szybciej wpro-
wadzajanowe wyroby uzyskane w procesach innowacyjnych oraz
maja mniejsza liczbg innowacji chybionych. Niejednokrotnie zda-
rza sig, ze pracownicy zatrudnieni w dziatach marketingu nie zdaja
sobie sprawy nad czym pracuja inzynierowie w dzialach badan i
rozwoju. Ci ostatni zglaszaja swoje patenty nie uwzgledniajac po-
trzeb 1 wymagan rynku.

Glowne funkcje controllingu to:

- wykazanie i wzajemne uzgodnienie powiazan mig¢dzy oto-
czeniem-, zachowaniem menedzerdw i struktura organizacyjna po-
szczegllnych subsystemow,

-uwzglednienie subiektywnego i obiektywnego zapotrzebo-
wania poszczegdlnych decydentow na informacje,

- controller wptywajac na nastawienia i decyzje menedze-
row, rowniez w pewnym stopniu realizuje controlling, ktory mozna
okresli¢ jako ,,obszar interakcji migdzy menedzerem i controlle-
rem".
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1. Scharakteryzowa¢ kontrolg strategiczna.

2. Poréwnac¢ pojecie funkcji kontrolnej w literaturze polskiej i literaturze
amerykanskiej.

3. Rodzaje kontroli.

4. Omoéwic retrospektywna funkcje kontroli.

5. Wyjasni¢ znaczenie kontroli.

6. Omowic¢ cztery fazy budowy systemu.

7. Jakie funkcje powinna speinia¢ kontrola?

8. Poglady lacocci na funkcj¢ planowania i kontroli.

9. Omoéwi¢ kanaty informacyjne z zakresu kontroli.

10. Zdefiniowa¢ cechy skutecznej kontroli.

11. Zdefiniowa¢ pojgcie i znaczenie controllingu.
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Cele ksztatcenia

Po zapoznaniu sie ztym
rozdziatem czytelnik
powinien umiec¢
scharakteryzowaé:

1. Okresy rozwoju koncepcji logistycznej;
2. Trzy ujgcia ,,Logistyka"

3. Zwiazek logistyki z systemem zarzadza-
nia;

4. Istotg oraz wspolzaleznosci analizy
zapasow (zapotrzebowania) typu ABC i
XYZ,

5. Obszar6woddzialywania metody Justin
Time;

6. Strukturalny podziat kosztéw logistycz-
nych;

7. Umiejscowienie logistyki w strukturach
organizacyjnych.
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1. Powstanie i rozwdj logistyki
Rozwéj historyczny koncepcji logistycznych

Wigkszo§¢ autorow badajacych problemy logistyki, zrédta
tego pojecia lokuje w dziataniach wojskowych.

"

Termin ,,logistyka"' uzyty zostal najwcze$niej przez gen.
Anton-Henry Barona de Jomini w ksiazce pt. ,,Zarys sztuki wojen-
nej" (1837). Dotyczyla ona zadan logistycznych w wojsku zwiaza-
nych zaréwno z planowaniem ruchu wojsk, jak i ich zaopatrzeniem
w zywno$¢, odziez, uzbrojenie i medykamenty. Chociazjak twier-
dzi B.H.Kortschakjuz cesarz bizantyjski Leontos pisat, ze jestrzecza
logistyki ,,zeby zotd byt wyptacony, wojsko odpowiednio uzbro-
jone i uszeregowane, wyposazone w dziata i sprzg¢t wojenny; zeby
potrzeby wojska byly dostatecznie i w odpowiednim czasie za-
spokajane, a kazda wyprawa wojenna odpowiednio przygotowa-
na". [Kortschak B.H. Co tojestlogistyka? Wydawnictwo Austriac-
kiej Federalnej Izby Gospodarczej, Wieden 1992, s.1 1-15]

Do potowy lat 50-tych XX wieku nastgpuje dalszy rozwdj
logistyki koncentrujacej sig jednak wokoét spraw militarnych. W
sferze wojskowosci logistyka byta uwazana jako ekonomiczny ele-
ment wykorzystywany dla potrzeb rozwiazywania problemow mi-
litarnych. [Abt S., Wozniak H. Podstawy logistyki. Gdansk 1993,
s.1 9]

Amerykanie, ktorzy stworzyli podstawy teoretyczne logisty-
ki jako pierwsi wykorzystali ja praktycznie w skali przedsigbior-
stwa (pod nazwa ,,business logistics") eksponujacjej oddziatywa-
nie w takich obszarach jak:

- dostarczanie $cisle okreslonych wielkosci dobr fizycznych
oraz ustug dla konkretnych rodzajow dziatalno$ci,

- optymalizacja przestrzeni i czasu w procesie transformacji
tych dobr i ich dostarczania do ostatecznych odbiorcow.

W literaturze wyrdznia si¢ 3 okresy rozwoju koncepcji logi-
stycznej ukierunkowanej na dziatalno$é gospodarcza [Golembska
E. Logistykajako zarzadzanie tancuchem dostaw. Akademia Eko-
nomiczna, Poznan 1994 r. s. 8-13]

1.przed 1950 r. - lata ,,u$§pione",

2.0d 1950 r. do 1970r. - czas rozwoju,

3.0d 1971 r. do chwili obecnej - tworzenie systemow zinte-
growanych.

Logistyka

Ad.1) W okresie tym znikome praktyczne wykorzystanie
teoretycznych badan logistycznych spowodowane bylo gloéwnie
uksztattowaniem si¢ klimatu gospodarczego charakterystycznego
dla rynku producenta. Po II wojnie §wiatowej sprzedawano wszy-
stko, co byto przedmiotem produkcji. Osiagano wysokie zyski
nawet w sytuacji malo wydajnej fizycznej dystrybucji wyrobow i
ustug. Jedynie brak realnej potrzeby nie wdrazat do praktyki zwe-
ryfikowanej w dzialaniach militarnych koncepcji, ze logistyka to
most pomigdzy produkcjaa rynkami, ktore sa odlegte od siebie w
czasie i przestrzeni.

Ad.2) Okres lat 1950-1970 to czas rozwoju nowego my§$le-
nia o zarzadzaniu uwzgledniajacego zmiany we wzorach i podsta-
wach konsumenckiego popytu. Wyrédznia sig cztery gléwne wa-
runki ekonomiczno-technologicznego powstania otoczenia syste-
mu logistycznego:

- zmiany we wzorach popytu,

- wplyw doswiadczen militarnych,

- nacisk kosztoéw produkeji i dystrybucji,

- postep technologii komputerowe;.

Do podstawowej wielkosci uzasadniajacych wzrost skali
probleméw wywotanych wymienionymi warunkami przyktadowo
zaliczymy

- rozszerzenie proponowanej liczby asortymentéw na rynku
powoduje wzrost poziomu zapaséw w tym samym czasie o ponad
40%.

- badania amerykanskie wykazuja, ze koszty logistyczne
stanowily w tym okresie §rednio 15% kosztow produkcji (w tym
dwie trzecie to koszty przemieszczen, ajedna trzecia to koszty
utrzymania zapasow. W omawianym okresie przecigtne w pan-
stwach EW G koszty logistyczne stanowia 21% warto$ci dodane;j,
w tym 8.6% to koszty transportu.

Biezace $ledzenie kosztow logistycznych byto mozliwe dzig-
ki wprowadzeniu w potowie lat pigcdziesiatych technologii kom-
puterowej w takich zagadnieniachjak:

1) programowanie liniowe,

2) symulacja decyzji transportowo-magazynowych.

3) planowanie rozmieszczenia zapasow,

4) wspomaganie komputerowe przeprowadzania inwenta-
ryzacjiw magazynach.

W tym tez okresie krystalizuja si¢ teoretyczne poglady na
istotg logistyki w przedsigbiorstwie mowiace, ze jest to proces:

- planowania.

Rozwdj
logistyKki -
przyczyny
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- sterowania i kontroli kosztoéw,

- przeplywu i magazynowania,

- przetwarzania informacji od zrédet wydobycia do konsump-
cji - tacznie pod katem zaspokojenia potrzeb klienta.

W okresie tym rowniez koncepcje menedzerskie postuluja
pogrupowanie razem dziatan zwiazanych z przeptywem towardw i
ustug, w celu umozliwienia kompleksowego zarzadzania nimi.

Ad.3) Po roku 1970 nastgpuje rozwoj integracji zarzadza-
nia materiatami (Materials Management) z fizyczna dystrybucja.
Logistyka zostaje zaakceptowana jako profesjonalna dziedzina
wiedzy. Wyznaczono jej jednoczes$nie cztery podstawowe kierun-
ki rozwoju na przetomie XX i X X1 wieku a gtéwnie:

- dalszaobnizke¢ kosztow logistycznych przy wzro$cie po-
ziomu zaspokojenia potrzeb klienta,

- dostosowanie systemu zarzadzania przedsigbiorstwem do
ponad narodowych powiazan,

- minimalizacja czasu dostawy towaru i ustug,

-rozw0j logistyki w sferze ustugowej.

Definicja logistyki i jej wyznaczniki

Z dotychczasowych rozwazan widzimy, ze zakres stosowa-
nia logistyki orazjej sens ulegl na przestrzeni lat wyraznym zmia-
nom i ewolucji.

Przeniesienie pojgcia logistyka, majacego poprzednio zasto-
sowanie w terminologii wojskowej, na teren gospodarki wywotato
dazenie do sprecyzowania tego pojgcia w formie definicji odpo-
wiedniej dojej nowych zastosowan.

Mimo, ze relatywnie tatwo jest wyjasni¢ i zrozumiec¢ jakimi
zagadnieniami zajmuje si¢ logistyka orazjakie sajej cele i zada-
nie, to jednak nie osiagnigto dotychczasjednoznacznej, powszech-
nie stosowanej definicji tego pojgcia.

Nie wchodzac w dyskusj¢ z ré6znymi ujgciami pojecia logi-
styki przytoczymy kilka z nich o réznym poziomie szczegdétowo-
Sci okreslajac jej gtdéwne cechy taczace z zarzadzaniem firma.

Dick Bak stwierdza, ze ,logistykajest procesem zarzadza-
nia calym tancuchem dostaw".

Definicja ta ze wzgledu na syntetyczne ujgcie pozwala na
zastosowanie jej do rozlegtych obszarow dziatalnosci mieszcza-
cych sie w uktadzie: dostawca-producent-odbiorca. Swiadczy jed-
noczes$nie o przyjgciu koncepcji ,,tancucha dostaw", ktéra ma istotne
konsekwencje dla strategii zarzadzania przedsigbiorstwem. Do-

Logistyka

tychczas lansowana koncepcja ,,materials management" ograniczata
zasigg zainteresowania sprawami przeptywu materialdow do ob-
szaru danej firmy.

Nowa koncepcja jest przejawem otwarcia na otoczenie
przedsigbiorstwa. Obok juz przytoczonych problemoéw zajmuje
si¢ oddziatywaniem na Zrddta surowcow i materiatow, ksztatto-
waniem zachowan dostawcoéw i odbiorcow, polityka zakupu,
ksztaltowaniem poziomu zapaséw w calym, bedacym w zasiggu
oddziatywania przedsigbiorstwa, obszarze przeptywu zwiazane-
go z zaspokojeniem wtasnych potrzeb materialnych. W ramach tej
koncepcji wchodza takze problemy przechowywania produktow
gotowych, ich dystrybucja oraz transport i magazynowanie w sieci
sprzedazy.

Postugujac si¢ koncepcja ,,tancucha dostaw" osiagamy wy-
soki poziom integracji dostawcow oraz odbiorcow z wlasna stra-
tegiazarzadzania firma.

Wedtug drugiej definicji pod pojgciem logistyki w sferze
obrotu towarowego rozumie si¢ ,,zintegrowany system kierowa-
nia, organizowania i kontroli proceséw fizycznego obiegu towa-
réw i ich uwarunkowan informacyjnych w aspekcie optymalizacji
realizowanych celow i zadan" [ Szymanowski W. ,,System logi-
styczny jako podstawa marketingowa koncepcji zaopatrzenia". Re-
ferat na konferencje Logistics'91, Poznan 1991.].

Definicja ta ma istotna zaletg, poniewaz wskazuje jedno-
znacznie cel poddania procesu przeptywu towardéw i ich uwarun-
kowan informacyjnych zintegrowanemu systemowi kierowania.
System taki z zalozenia optymalizuje ten przeptyw. Sugeruje to
roéwnoczesnie, ze przeptyw towarowy nie poddany systemowi re-
gulacj i nie przebiega w sposob optymalny.

Inni autorzy proponuja definicj¢, w ktorej ,,poprzez logisty-
ke rozumie si¢ z reguly pojgcie oznaczajace zarzadzenie dziata-
nie przemieszczania i sktadowania, ktére maja ulatwic¢ przeptyw
produktéw z miejsc pochodzenia do miejsc finalnej produkeji, jak
rowniez przeptyw zwiazanej z nimi informacji w celu zaoferowa-
nia klientowi odpowiedniego poziomu obstugi po rozsadnych ko-
sztach [Beier F.J., Rutkowski K. Logistyka. Szkota Gtéwna Han-
dlowa, Warszawa 1993, s.16].

Z definicji tej wynikaja trzy zadania stawiane logistyce:

1. Koordynacja przeptywu surowcow, materialow i wyro-
bow gotowych do konsumentéw. Dziatania te maja doprowadzié
do usprawnienia zarzadzania w procesie przeptywu produktow i

Definicja
druga

Defincja
trzecia
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konsekwencji petne zaspokojenie materialnych potrzeb uczestni-
kow procesow logistycznych.

2. Minimalizacja kosztow tego przeptywu.

3. Podporzadkowanie czynno$ci logistycznych wymogom
obstugi klienta.

Przytoczone definicje logistyki zawierajaw sobie elementy
zarzadzania, lecz koncentruj 4 swoja uwage na ksztaltowaniu prze-
ptywu materiatdéw i informacji, akcentujac zdecydowanie aspekt
procesualny.

Pod hastem ,logistyka" kryja si¢ wigc metody i techniki
ksztattowaniatego przeptywu.

W zarzadzaniu logistycznym natomiast elementem wioda-
cym jest proces decyzyjny eksponujacy ,logiczny ciag czynnos$ci
sktadajacych sig na proces tworzenia skonkretyzowanej w planie
logistycznym catosciowej koncepcji dziatan logistycznych w przed-
sigbiorstwie...".

W takim ujgciu zarzadzanie logistyczne jest czg$cia sktado-
wa systemu zarzadzania, podstawowym kryterium, ktérego jest
orientacja logistyczna.

Stusznie dowodzi Zb. Korzen, ze nowoczesna logistyka to
po prostu ,,nowy wymiar zarzadzania niezb¢dny do stosowania w
$wiecie zdominowanym przez konkurencjg", gdzie szeroko rozu-
miane procesy produkcji i przeplywu doébr fizycznych powinny
dazy¢ do uzyskania najlepszej relacji wyniku uzytecznego do ko-
sztu.

Uogodlniajac poglady zawarte w literaturze logistyk¢ moze-
my interpretowaé w trzech ujgciach.

1)Logistyka to procesy fizycznego przepltywu dobr mate-
rialnych - surowcow, materialow, poétfabrykatow, wyroboéw goto-
wych w przedsigbiorstwie, a takze migdzy przedsigbiorstwami, oraz
przeplywy strumieni informacyjnych odzwierciedlajace procesy
rzeczowe i ich wykorzystanie.

2) Logistyka to pewna koncepcja, filozofia zarzadzania pro-
cesami przeptywu dobr, oparta na zintegrowanym systemowym
ujmowaniu tych procesow.

3) Logistyka to dziedzina wiedzy ekonomicznej, badajaca
prawidtowosci i1 zjawiska przeptywu dobr i informacji w gospo-
darce, a takze w poszczegdlnychjej ogniwach [Skowronek Cz.,
Sarjusz- Wolski Z. Logistyka w przedsigbiorstwie. PWE, Warsza-
wa 1995, s.16].

Logistyka

Mikro i makroekonomiczna tres¢ logistyki

Mikro i makro ujgcie logistyki to skala rozpatrywanych zja-
wisk 1 procesow.

Logistyka mikroekonomiczna to przede wszystkim logisty-
ka w przedsigbiorstwie. Tres¢ wystgpujacych procesow logistycz-
nych uwarunkowana jest przedmiotem dziatalnosciiztozonoscia
proces6w gospodarczych.

Do podstawowych sktadnikow tych procesow zaliczymy:

- realne procesy przeptywu i zakup towaréw od dostaw-
cow, transport, manipulacja na wej$ciu do przedsigbiorstwa, ma-
gazynowanie, zapasy, manipulacja na wyjsciu, sprzedaz odbior-
com,

- procesy informacyjne dotyczace zakupu, sterowania zapa-
sami, sprzedazy,

- strumienie pienigzne, zaptata dostawy, pozyskiwanie pie-
nigdzy' od odbiorcow.

Problematyka logistyczna przedsigbiorstwa w ujgciu funk-
cjonalnym przedstawiono narys. 9.1.

Logistyka w predsiebionstwie
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Logistyka Logistyka makroekonomiczna obejmuje catoksztalt proce-
makro sow logistycznych w skali gospodarki krajowej. System makrolo-
gistyczny to przyktadowo system przewozow tadunkéw w gospo-
darce narodowej. W literaturze wyodrgbnia si¢ czgsto szczebel
posredni; system mezologistyczny (metalogistyke) obejmuj acanp.

sektor rynku, branze, dziatl gospodarki narodowej, (rys. 9.2).
Analogicznie mozna mowi¢ o eurologistyce czy wreszcie
logistyce globalnej. Uktad ten tworzy piramide¢ logistyki (rys. nr
9.3).Ujecie makroekonomiczne daje mozliwo$ci badania zjawisk,

ktore w ujeciu mikro nie sa widoczne i maja innajakos$¢ np.:
- w sferze realnej: centra ustug logistycznych, infrastruktura,

transport, terminale kontenerowe itp.,

Logistyka

Makrologistyka Mikrologistyka Metalogistyka

Logistyka Logistyka
przedsigbiorstw przedsiebiorstw

handiowych ustugowych

Logistyka

Logistyka Logistyka v/

wgi‘;;’,,: mJ?ed;y Przedsieb pozostatych

: Lo ot i logistyczne przedsieb

zakladowa zakltadowa zaktadowa uslugowych

Rys. 9.2. Instytucjonalne wyodre¢bnienie systemow logi
stycznych

Y

Logistyka

- w sferze informacyjnej: klasyfikacja produktow w gospo-
darce krajowej i migdzynarodowej, systemy klasyfikacji i kodo-
wania, centra informacyjne, normy jakosci, jednolity system miar i
wag.

2. Instrumenty i narzedzia
logistyki przedsiebiorstwa

Koncepcja magazynowania selektywnego

Generalnie przedsigbiorstwa musza by¢é zaopatrywane w
duzy asortyment materiatow zroéznicowanych:

- pod wzgledem kosztoéw uzyskania,

- pod wzglgdem znaczenia dla firmy,

- ciagtos$ci zuzycia i czgstotliwos$ci dostaw.

Materiaty strategiczne (o najwigkszym znaczeniu dla
przedsigbiorstwa) powinny podlegac szczegdlnej kontroli.

Dla potrzeb selektywnego badania materiatéw ze wzgledu
na ich cechy przyjely si¢ dwa gtowne kryteria klasyfikacji mate-

riatow.
1) Kryterium wazno$ci - analizy typu ABC. Wazno§é ABC
2) Kryterium regularno$ci zuzycia (zapotrzebowania) XY Z. Regularnosé
Punktem wyjs$ciaw analizie A B C jest stwierdzenie znanego XYZ

faktu, ze w praktyce gospodarczej czgsto stosunkowo ograniczo-
na ilo$¢ dobr fizycznych ma relatywnie wysoki udziat w catkowi-
tych kosztach zuzycia materialowego lub w wielkosci zuzycia
ogoblem.

Natomiast koszty materiatow pozostatej, duzej ilosci dobr,
stanowig niewielki udziat w catkowitych kosztach materiatowych.

,Kontrola selektywna opiera si¢ na zasadzie zdrowego roz-
sadku, ktora gtosi, ze:

Natgzenie kontroli powinno by¢ proporcjonalne do warto-
$ci stawki, tzn. w szerokim zakresie do wartosci przedmiotu kon-
troli." [FerierJ. O naukowym administrowaniu. PWE, Warszawa
1974 r,s.321]

W mysSl tej zasady przy zastosowaniu metody A B C dzieli Relacja
si¢ materialy na trzy grupy: wartosci -
o . S Y s ilos¢
- grupe A, do ktérej nalezy niewielka ilo$¢ pozycji asorty- awarunkowaii

mentowych (10-15% wszystkich pozycji), ktorych taczna wartosé ABC
wynosi 70-80%,

- grupe B, do ktorej nalezy 20-35% pozycji wartosSci zas
15-20%,
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- grupg C - do ktorej nalezy 40-55% pozycji asortymento-
wych warto$é 5-15% (rys. nr 9.4).

Do podstawowychkierunkéw wykorzystaniametody AB C
nalezy zaliczy¢:

1) W grupie materiatéw zaliczonych do grupy A oszczegol-
nym znaczeniu dla kosztow logistycznych przedsigbiorstwa:

- systematyczne prowadzenie analizy rynkowej, cenowej i
struktury kosztow,

- szczegbltowe przygotowanie zamoéwien handlowych tacz-
nie z analiza atrakcyjno$ci dostawcow,

- przyjgcie precyzyjnych procedur dysponowania w przed-
sigbiorstwie,

wlasciwego zarzadzania poziomami zapaséw, w tym ustale-
nia tzw. zapasoOw bezpieczenstwa.

2) W grupie B nalezy podja¢ dziatania posrednie migdzy
grupa A i C.

3) W stosunku do materiatéw zaliczonych do grupy C nale-
zy podjac proste procedury i maksymalnaredukcjgenaktadow po-
przez stosowanie np. rutynowego sktadaniazamowien u statych
dostawcow.

Uzupetniajacado analizy A B Cjest badanie charakterystyki
zuzywanych materiatow wg kryterium regularnosci zapotrzebowa-
niatzw. XYZ.

Analizujaczuzycie materialow wdluzszym okresie czasu
stwierdzamy, ze wystgpuja materialy charakteryzujace sig:

- statym regularnym zuzyciem,

- zapotrzebowanie na ktore podlega okre$§lonym wahaniom,

- zapotrzebowanie na ktdre jest bardzo nieregularne.

1) Materiaty z grupy X - charakteryzujasigregularnym za-
potrzebowaniom (z ewentualnamozliwos$cianiewielkich wahan) -
wysokadoktadno$ciaprognozowaniapoziomu zapotrzebowania.

2) Materiaty grupy Y - wykazuja zapotrzebowanie o cha-
rakterze wahan sezonowych, lub maja charakter okreslonego tren-
du - $rednia doktadno$¢ prognozowania.

3) Do grupy Z zaliczymy materiaty o nieregularnym zapo-
trzebowaniu oraz niskiej doktadnos$ci prognozowania zapotrzebo-
wania.

Wykorzystujac analiz¢ X Y Z samodzielnie mozna stwierdzi¢,
ze:

dla grupy X nalezy opracowac system zaopatrzenia zsyn-
chronizowanego z procesami produkcyjnymi,

dla grupy Y natomiast system zaopatrzenia z zadaniem utwo-

Logistyka

rzenia okre§lonego poziomu zapaséw magazynowych, dla grupy
Z system zaopatrzenia zgodny z nieregularnymi potrzebami.

W praktyce wykorzystuje si¢ kombinacje dwoch typow ana-
lizABCiXYZ.

Doktadnos¢ Warto$ciowanie
prognozy A B C
X Wysoki poziom | Sredni poziom Niski poziom
warto$ci zycia. | wartosci zuzy- zuzycia. Wysoka
Wysoka dokta- | cia. Wysoka doktadno$é
dno$¢ prognozy | doktadnos¢ prognozy
prognozy
Y Wysoki poziom | Sredni poziom Niski poziom
zuzycia. Srednia | wartosci zuzycia. wartosci zuzycia.
doktadnosé Srednia Srednia doktad-
prognozy doktadnos¢ no$¢ prognozy
prognozy
Z Wysoki poziom | Sredni poziom Niski poziom
warto$ci zuzycia.| warto$ci zuzy- wartosci zuzycia.
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Rys. 9.3. Przyklad typowej struktury analizy typu A B C




Just in Time
to
zaopatrzenie-
produkcja-
dystrybucja
(na czas,
dzisiaj
informacja -
dzisiaj
realizacja)

Just in Time
lagodzi
sprzeczne
cele

Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzgdzania

0§ pozioma wskazuje na zasadno$¢ zréznicowania inten-
sywnos$ci uwagi w procesie zaopatrzenia od uwagi szczegolnej (A)
do dziatan zrutynizowanych (C).

O$ pionowa wskazuje na niezbgdny poziom zapasow bez-
posrednich od niskich (X) do wysokich (Y).

Pole XA charakteryzuje si¢ wysokawarto$ciai wymaga duzej
staranno$ci obstugi, z drugiej strony niskim poziomem zapasow,
ale duza doktadnos$cia prognozy.

Pole ZC zawiera materialy o niskiej warto$ci rutynowe.
Jednoczesnie wykazuja relatywnie wysoki poziom zapasow,
poziom zapotrzebowania natomiast jest trudny do prognozowania.

Metoda ,,Just in time"

Koncepcja,just in time" (dokladnie na czas) mozna uznaé
za strategig realizacji zatozen logistyki. W koncepcji ,,doktadnie
naczas" interesuje nas czas, w ktorym zaistnialo terminowe zapo-
trzebowanie na:

- dostawe niezbgdnych surowcdéw i materiatow,

- uruchomienie zlecenia produkcyjnego,

- dostarczenie wyrobu koncowego do klienta.

Jednoczes$nie czas realizacji tych procesow tzn. zaopatrze-
nia -> produkcji -> dystrybucji powinien by¢ jak najkrotszy.

Celem zasadniczym omawianej strategii jest skrocenie cate-
go cyklu gospodarczego od powstania wyrobu poprzez przyspie-
szenie przeptywu materiatow, ogodlne zmniejszenie poziomu zapa-
sow, az do dostarczenia wyrobu odbiorcy przy zatozeniu relatyw-
nego obnizenia naktadow zwiazanych z przebiegiem kosztow lo-
gistycznych. Jezeli na te uwarunkowania natozymy wysoki poziom
organizacyjny systemu informacyjnego wraz z systemem kontroli
jakos$ci zaktadajacym bezusterkowos¢ to okaze sig, zejust in time
to ideal koncepcji dla systemow o najwyzszym stopniu zorganizo-
wania.

Problem czasu w realizacji proces6w gospodarczych nie jest
problemem nowym. Koncepcje taylorowskie uwzgledniajace czyn-
nik optymalizacji czasujako wzorzec wykonywania danej pracy
zawsze stanowily przewodnia mys$l badan organizatorskich. Aktu-
alnie konkurencyjny rynek ksztattowany tak przez potentatow pro-
dukcyjnychjak i filozofi¢ konsumenta wymaga kompleksowego
ujecia czasu w organizacji i zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Sed-

Logistyka

no tej koncepcji stanowi ekonomika czasu, gdzie decyzje organi-
zatorskie 1 zarzadcze sa zmuszone uwzglgdnia¢ wysokos§é zamro-
zonego kapitatu obrotowego i szybkos¢ jego obiegu. Logistyka

Cele sfer

funkcjonalnych Cele konkurencyjne

Dojrzatosc Wielokrotne Mozliwie
produktow zmizny mato zmian
Nowoczesny Wielkosé typow
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g\‘f)\f[scr'?:s;ié Diugi czas
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dostaw ol
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Wielosé Ograniczona
wariantow liczba wariantow
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nadwyzki rezerwy
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wykorzystanie .
st Dute serie i
rodukcyjnego -
P yineg produkcyjne z potrzebami

klientow
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bezpieczernstwa
zaopatrzenia
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Rys. 94. Przyklady wystepowania konfliktow w sfese-
rze logistyki

Cele
logistyki

Mozliwie niski

poziom zapasow
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przedsigbiorstwa a logistyka w systemie just-in-time w szczegol- nosci przedstawiono na rys. 9.4.

. . s . o . . . System dostarczania i wytwarzania wtasciwego produktu w
no$ci powinna dazy¢ do niwelacji (rOwnowazenia) wzajemnie y y gop

odpowiednim terminie, odpowiedniej jako$ci i odpowiednim miej-

sprzecznych celow:
scu wraz z niezbgdnymi powigzaniami mozna przedstawié gra-

1. wysokiego poziomu obstugi dostaw przeciwko dazeniu

. . . . ficznie.
do ograniczenia kosztow kapitatowych, ] ) ) ) o )
L . . . W zakonczeniu mozna stwierdzi¢, ze omawiany system za-  Justin Time
2. wysokiej jakosci materiatow wsadowych przeciwko da- o R ] ] ; .
. . L , . ktada minimalizacje¢ strat czasu w trakcie procesOw wytworczych, to minimum
zeniu do uzyskiwania niskich kosztow materiatowych, rowic: strat
3. niskiemu poziomowi zamrozenia kapitatu przeciwko wy- a giowme. . . .
. . . L - straty z tytutu przedterminowego zgromadzenia materia-
sokiemu poziomowi gotowos$ci dostawy (przyktadowe sprzecz- ) e B o o
16w, wczesniejszego niz planowano uruchomienia produkcji i wy-
twarzania wyrobu znacznie przed terminem uzgodnionym z klien-
Just - in - Time tami,
- straty z tytutu oczekiwania produktu na zwolnienie stano-
wiska, transport, dokumentacjg itp.,
- straty w procesie magazynowania od materiatu poprzez
produkcj¢ do wyrobow gotowych wilacznie,

S, " - straty z tytutu produkcji wybrakowane;j.

3 Fl)d.pp".v'sd'.“.a We wiasciwym Do wiasciwiego Przy

R |t czasie miejsca planowanych

§ | R kosztach Analiza kosztéw logistycznych - wprowadzenie

Z przytaczanych w rozdziale 1 definicji logistyki przewijalty

Sprawny, szybki i racjonalny proces podejmowania decyzji si¢ dwa gtowne pojecia; szybki skuteczny przep>tyw dobr fizycz-

nych i informacyjnych zaktadajacy minimalizacj¢ kosztow. Pod-

stawowym warunkiem tych dziatan jest przede wszystkim identy-

fikacja kosztow. Nie zawsze w praktyce gospodarczej wszystkie

o e procesy logistyczne identyfikowane saz kosztami w §cistym tego
%z  Odpowiedni We wiasciwym Do wiasciwego Przy slowa znaczeniu
2 materiat, wyréb czasie, planowa- miejsca, stano- planowanych ’

22 (iloé¢, jakosé) nym terminie wiska pracy kosztach Do podstawowych obszarow procesow logistycznych w Gdzie
ktorych powstaja koszty majace wptyw na wynik finansowy przed- powstaja
sigbiorstwa zaliczymy: koszty

logistyczne

1) Zuzycie pracy zywej oraz srodkow i przedmiotow pracy
s ';i;;‘:‘,?,“;i,‘. o Sroond oyl Niski poziom @ takze usiug obeyeh. - , y
produkecji, i terminowos¢ produkcyjny zapasow 2) Wydatki pienigzne przedsigbiorstwa stanowiace czgs¢
dostawy dostaw (dostawy) produkcji dodanej, a bgdace sktadnikiem kosztoéw dziatania badz
elementem podziatu zysku np.
- podatki od nieruchomosci, od $Srodkéw transportu,
- koszty zamrozenia.
Niskie koszty, wysokie zyski, pewne dalsze zaméwienia 3) Straty w majatku przedsigbiorstwa wynikajace z niespraw-
nos$ci procesoOw logistycznych np.:
- kary natozone przez dostawcow i odbiorcéw wynikajace

Rys. 95. Koncepcja Just - in -time w procesie informacyjno - decyzyjnym i wytwérczym z niedotrzymania warunkow dostaw i odbioru,




Tych kosztow
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- straty z tytutu zlej jakosci produkcji wynikajacej z wadli-
wosci procesOw przeptywu,

- straty z tytulu starzenia si¢ zapasow.

4) Utracone potencjalne przychody wynikajace z niespraw-
no$ci procesow logistycznych np.:

- braku zapasow wyrobow gotowych, na ktore jest popyt,

- bonifikaty i upusty cenowe wynikajace z nieterminowych
dostaw czy nicodpowiedniejjakos$ci asortymentu.

Mozemy wyrdznié trzy podstawowe ujgcia tych kosztow i
skutkéw finansowych w rachunku przedsigbiorstwa.

Po pierwsze koszty sensu stricto majace odzwierciedlenie
w kosztach przedsigbiorstwa.

Po drugie koszty zdarzen nadzwyczajnych, ktore sa odno-
szone do pozycji ksztaltujacych wynik finansowy przedsigbiorstwa.

Po trzecie utracone potencjalne przychody, ktore nie znaj-

brak w duja w ogole odzwierciedlenia w rachunku wynikow przedsigbior-
ewidencji stwa.

Definicja Dlatego tez przez koszty logistyki nalezy rozumieé ,,wyra-
zone w pieniadzu zuzycie pracy zywej, srodkow i przedmiotow
pracy, wydatki finansowe oraz inne ujemne skutki zdarzen nad-
zwyczajnych, ktore sa powodowane przeptywem dobr material-

Przekroj Przekrdj wedtug faz Przekr6j wedlug
rodzajowj'y przeplywu | miejsc podst?‘wowych
kosztow powstawania kosztéw komplekséw logistyki
| Koszty materiaine: | |
-amortyzacja
-zl.;ti:cle mnﬁrmow. q :(::pz:yu;‘:nvh: ﬂ Koszty przeplywu
paliw, energ h
~obee usiugl materialne R
- wydzialu transportu
Koszty niemateriaine:
- kosaty
B Catiogl asorision Il Koszty fazy produkcii: 1
- koszty zaangazowania ﬂ - dzialu sterowania
kapitatu obcego produkcja Koszty zapasow
- wydatki pienigine z - wydzialu transportu
tytutupodatkow i ushug wewngtrznego
Il Pozostale koszty m !‘mfmmrybucﬁ: mo, L
;bezpn!r!dnlo - wydzialu transportu | - l;lzh"prm:uh
sztattujace wynikl q spedycii ﬂ informacyjnyc
przedsigblorstwa

- wydzialu magazynéw

Rys. 9.6. Podstawowe przekroje strukturalne kosztéw logistyki i ich pewigzania

Logistyka

nych (surowcoéw, materialow, wyrobow gotowych) w przedsig-
biorstwie i migdzy przedsigbiorstwami, takze utrzymaniem zapa-
sow".

Pelny wynik analizy kosztow logistycznych uzyskamy tylko
wtedy, jezeli ich podziat strukturalny (por. rys. nr 9.6.) pozwoli na
ustalenie:

- zwiazku kosztow z podstawowymi rodzajami procesow
logistycznych: przeptywow fizycznych, informacyjnych, utrzyma-
nia zapasow itp.,

- struktury rodzajowej kosztow,

- zmienno$ci poszczegdlnych grup kosztéw w stosunku do
wielkos$ci przeptywu materiatow lub utrzymania zapasow,

- wykorzystanie kosztow w poszczegolnych decyzjach lo-
gistycznych,

- miejsc powstawania kosztow i wykorzystania tej informa-
cji wbudzetowaniu kosztow.

Niezaleznie od podziatu kosztow procesow logistycznych
to one ksztaltuja koszty dziatalnos$ci przedsigbiorstwa ijego wy-
nik finansowy. Stad ich znajomos$¢ jest niezbgdnym warunkiem
ich redukcji.

3. Logistyka w strukturach
organizacyjnych.

Z lektury poprzednich punktéow wiemy, ze funkcje lo-
gistyki realizowane sa w sferze zaopatrzenia, produkcji, marke-
tingu, transportu, magazynowania czy wreszcie finanséw. Odpo-
wiednimi problemami logistycznymi stale lub sporadycznie zaj-
muja si¢ kierownicy poszczegdlnych pionowjak i wszystkie pod-
stawowe komorki organizacyjne.

Dominujace w praktyce przedsigbiorstw struktury
organizacyjne maja charakter pionowy sankcjonujacy funkcjonal-
ny podziat zadan. Procesy logistyczne wymagaja natomiast koor-
dynacji poziomej (por. rys. nr 9.7), co w konsekwencji prowadzi
do wielu problemo6w i konfliktow ostabiajacych ten system.

Ten podzial

wykorzystamy
do badania
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Rys. 9.7. Kierunki realizacji funkcji logistycznych w
strukturach pionowych przedsigebiorstwa.

Prezentowane koncepcje rozwoju systemow logistycz-
nych zakladaja nastgpujace integracje.

Zintegrowana logistyka zaktada optimum migdzy kon—
kurencyjnymi (sprzecznymi) celami czastkowymi jak: niskie ko-
szty zakupu, wysoki poziom obstugi dostaw, niski poziom zamro-
zenia kapitatu. System taki musi spetniaéjednak kilka podstawo-
wych warunkéw kreowanych przez kadre zarzadzajaca przedsig-
biorstw:

- zintegrowana logistyka stanowi centralna funkcj¢ zarzadza-
nia decydujaca o poziomie kosztow i zyskow,

-jest wlaczona w strategiczne formutowanie celéow przed-
sigbiorstwa wspierajac jego cele taktyczne,

-jest zorganizowanajako ztozony zaktadowy system prze-
ptywu dobr od dostawcoéw do odbiorcow.

Warunki te powinny mie¢ odzwierciedlenie w ukta-
dach sformalizowanych przedsigbiorstwa, a wigc w strukturach

Logistyka

organizacyjnych.

Przedstawione zaleznos$ci (na rys. 9.8) moga by¢ przy-
ktadem tworzenia macierzowej organizacji, w ktorej menedzer lo-
gistyki odpowiedzialny jest za caly system logistyczny. Jednak w
tradycyjnej strukturze organizacyjnej nie ma uprawnien do zarza-
dzania elementami tego systemu. Ulatwia natomiast koordynacjgi
kontrolg przeptywow rzeczowych, z drugiej za$ strony wymaga
wspomagania przez szefow pionow dyrektora logistycznego.

Wkomponowujac organizacj¢ systemu logistycznego
w tradycyjne struktury jednowymiarowe podstawowym wyborem
jaki nalezy dokonaé, to przyjgcie koncepcji scentralizowanej lub
zdecentralizowanej struktury.

Scentralizowana forma umiejscowienia systemu logi-
stycznego w strukturze przedsigbiorstwa koncentruje wszystkie
zadania logistyczne na szczeblu kierownictwa naczelnego (rys. nr
9.8.).
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— sztab
konsultacyjny

2

finanse

anliza
dzriatainodci

rachunko-
wosC

v

wydzial A

—p marketing

sprredat

driatainogc
% operacyjna

dziatainoéé
techniczna

v

logistyka

proces
'% otwarcia
zamowienia

zarzadzanie
'% zapasami

9 transport

zapasow

v

wydziat B

.——) marketing

sprzedaz
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3 nie | cbsiugs
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Rys. nr 9.8 Scentralizowana forma umiejscowienia sy-
stemu logistycznego w strukturze pionowej.
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System ten jest blizszy koncepcji zintegrowanej logistyki.
Dyrektor do spraw logistyki zarzadza podstawowymi obszarami
dziatalnos$ci logistycznej.

Zaprezentowana forma umozliwiajednocze$nie zarzadzanie
logistyka wspdlnie z marketingiem, finansami, produkcja i opera-
cjami przemieszczania produktow i ustug.

W zdecentralizowanej organizacji tatwiej mozna dostoso-
waé dziatalno$¢ logistyczna do okreslonych potrzeb odbiorcow
zwlaszcza w sytuacji wyraznego podziatu pomigdzy liniami pro-
dukcji poszczegdlnych asortymentow wyrobow (rys.nr 9.9)

Dyrektor
naczelny

ﬁ sztab
konsultacyjny

A 4
finanse wydzial A wydzial B ?:,'::::2::: zaopatrzenie

rachunko- l

S| il v

marketing logistyka dziatalnosé

sprzedaz operacyjna
anliza

dziatalnosci /h ¢

I '%‘ transport

|

| |

| |
otwarcie

i ey _>'+ zamdwienia I

|

._)zarzqdzame <_ &t o

Zapasami

magazynowa-

-9 nie i obstuga

zapasow

Rys. 9.9 Zdecentralizowana forma umiejscowienia sy-
stemu logistycznego w strukturze pionowej.

Logistyka

Wyodrgbnienie funkcji logistycznych w przedsigbiorstwie i
utworzenie specjalnych komoérek spetniajacych te funkcje nie jest
wymogiem bezwzglednym. Wazne jest natomiast podej$cie syste-
mowe do procesow logistycznych umozliwiajacych ich koordyna-
cje w calym tancuchu przeptywu.

Musi zaistnie¢ zrozumienie wzajemnych powiazan wszyst-
kich stuzb i znaczenia tych wigzi dla osiagnigcia wspodlnego celu.

jeqs
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Rozwoj koncepcji logistycznych doprowadzit do lan-
sowania obecnie systemow zintegrowanych. Logistyka zostata zde-
finiowanajako zarzadzanie tancuchem przeptywu materiatow i in-

formacji w calym przedsigbiorstwie i bezposrednim otoczeniu.
Szczegdlna uwage kladzie si¢ na wspotprace z klientem tak na
rynku dostawcy jak i odbiorcy. System wymaga jednak wysokiego
poziomu zorganizowania przedsigbiorstwa. Aby poszczegolne cza-
stkowe funkcje logistyki mogty wtasciwie realizowaé swoje zada-
nia, winny by¢ wkomponowane w strategiczne i taktyczne cele orga—
nizacji, nadajacy im wymiar strukturalny, a wigc tez decyzyjny.

Logistyka

ropiem

1) Kierunki rozwoju koncepcji logistycznych w ujgciu historycznym.

2) Logistyka - zagadnienie obok zarzadzania czy zamiast zarzadzania.

3) Zinterpretuj trzy ujecia logistyki - czy sato rézne punkty widzenia tego
problemu?

4) Okresl i uzasadnij zalezno$ci w piramidzie logistyki.

5) Praktyczne wykorzystanie klasyfikacji materialow wg. metody ABC i
XYZ.

6) Omow pojecie czasu w metodzie just in time.

7) Koszty logistyczne a koszty dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

8) Umiejscowienie logistyki w strukturach macierzowych - wady i zalety.

9) Hierarchiczny szczebel umiejscowienia funkcji logistycznych w syste-

mach zintegrowanych.
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" Rodowodu pojgcia ,,logistyka" doszukuje si¢ wjgzyku: greckim - ,,Logos"
- stowo, mowa, rozum, liczenie, ,,logike" - logika, tacinskim ,,logica", ,,logicus",
czy francuskim ,,logistique", ktore oznaczajaodpowiednio transport, kwaterowa-
nie i zaopatrzenie wojsk.
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