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Wstep (Bogusz Mikuta)

Zarzadzanie z punktu widzenia pragmatycznego 1 naukowego jest dzialalnoscig oraz
zbiorem wiedzy zaliczanym do dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Tak ujgte zarzadzanie
odgrywa szczegdlng rolg w obszarze funkcjonowania spoteczno-gospodarczego cztowieka.
Zarzadzanie w zyciu jest na tyle powszechne, ze praktycznie rzecz biorac — wlasciwie kazdy
codziennie stosuje jego elementy w swojej dziatalnosci zawodowej oraz pozazawodowe;j.
W organizacjach istniejg stanowiska, w pracy ktorych zakres wykonywanych zadan $cisle
zwigzanych z zarzadzaniem jest szczeg6lnie szeroki. O ile w zyciu codziennym 1 na sporej
czesci stanowisk wykonawczych cztowiek moze sobie doskonale poradzi¢ bez posiadania
teoretycznej wiedzy na temat zarzadzania, to na wskazanych stanowiskach brak odpowiednie;j
wiedzy teoretycznej moze skutkowa¢ powaznymi bigdami, powodujacymi réznego typu straty.

W ostatnich latach trwata szeroka dyskusja na temat systemu edukacji w Polsce, w trakcie
ktorej wskazywano na zbyt maly udziat ksztalcenia praktycznego. Efektem tej dyskusji byto
m.in. wprowadzenie na studiach wyzszych praktycznego profilu ksztalcenia. Zarzadzania nie
da si¢ jednak nauczy¢ w sposob jedynie praktyczny, bez opanowania odpowiedniego zakresu
teorii, bazujac tylko na przyktadach praktycznych, opowiesciach praktykow o przebiegu ich
kariery zawodowej i przyjmowanych przez nich sposobach radzenia sobie w sytuacjach
kryzysowych oraz sposobach odniesienia sukcesu, czy przez obserwacj¢ pracy kierownikow.
Niezbedne jest posiadanie przez osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem odpowiedniego zakresu
wiedzy teoretycznej o pojeciach, uwarunkowaniach, koncepcjach i metodach dotyczacych
danego obszaru dziatania i zarzadzania. Wiedzg okresli¢ mozna jako ,,zaséb kompetencji
merytorycznych (intelektualnych) oraz umiejetnosci praktycznych (do§wiadczenia). Wiedza
to usystematyzowany zbior wiadomosci bedacy uniwersalnym lub wyspecjalizowanym
materiatem faktograficznym, jaki wykorzystuje si¢ w procesach pracy, czy szerzej — w dziataniu™
(Stabryta, 2015, s. 171). Owe kompetencje merytoryczne z zakresu zarzadzania mozliwe sg do
nabycia poprzez proces uczenia si¢ informacji obrazujacych teori¢ zarzadzania, a jedynie czg§ciowo
wzbogaci¢ je mozna dzigki praktycznemu dziataniu i nauce rozwigzywania problemow. Nauka
przez praktyczne doswiadczenie jest bowiem dos$¢ ograniczona. Aby wynie$¢ z dziatania
odpowiednig wiedzg, cztowiek musi mie¢ mozliwo$¢ zaobserwowania i glebokiego uswiadomienia
sobie skutkoéw tego dzialania — wowczas bedzie uczy¢ sie przez doswiadczenie. W zarzadzaniu
konsekwencje podjetych decyzji roztozone sg z kolei w czasie i niejednokrotnie ich efekty
widoczne s3 po kilku latach. Wowczas trudno jest powigzac skutek z wezesniejszym dziataniem
(decyzja). W takiej wiec sytuacji nauka z do§wiadczenia nie wystapi. Kolejnym problemem
jest to, ze nauka z doswiadczenia polega przede wszystkim na uczeniu si¢ na btedach.
Tymczasem w praktyce organizacji najczesciej brak jest atmosfery sprzyjajacej takiemu uczeniu
sie. Zamiast bledy zalicza¢ do zasobow doswiadczen i formalnie je omawia¢, dominuje karanie
za popehione bledy lacznie ze zwalnianiem pracownikéw. Poza tym czlowiek z natury ma
sktonno$¢ do usuwania z pamieci niemitych doswiadczen. Tego rodzaju sytuacja to zatem kolejny
powdd $wiadczacy o tym, ze uczenie si¢ zarzadzania przez praktyczne do§wiadczenie jest
ograniczone lub niemozliwe. Ostatnia uwaga dotyczy zmienno$ci warunkoéw zarzadzania. Nie
dos¢, ze duza dynamika zmiennosci jest na niespotykanym dotad poziomie, to pojawiajg si¢
sytuacje, z ktorymi nikt wczesniej nie miat do czynienia (np. kryzys finansowy w warunkach
globalnego usieciowienia gospodarki §wiatowej, pandemia koronawirusa). Podstawg odpowiedniego
zachowania si¢ w takich warunkach moze by¢ jedynie wiedza teoretyczna, poniewaz wiedzy



praktycznej po prostu przed zaistnieniem takich sytuacji nie ma. Uzna¢ wigc mozna, ze P.M. Senge
trafnie stwierdzil, iz uczenie si¢ jedynie przez do§wiadczenie jest iluzjg (1998, s. 35). Dziwi
wiec fakt, Ze tak czgsto stanowiska kierownicze obsadzane sg ludzmi bez odpowiedniej wiedzy
z zakresu zarzadzania, a argumentem mianowania jest niejednokrotnie posiadanie przez nich
doswiadczenia. Tymczasem wiedza teoretyczna z zarzadzania na stanowisku kierowniczym jest
tak samo wazna jak wiedza teoretyczna z nauk medycznych na stanowisku lekarza. Warto tu uzy¢
stwierdzenia R.A. Webbera: ,,Umigjetnos¢ (stuka) bez wiedzy (nauki) oznacza stagnacje i niemozno$¢
przekazania wiadomosci” (1990, s. 14).

Z tego tez wzgledu milo jest nam przekaza¢ Panstwu ksigzke obejmujaca kompendium
wiedzy na temat zarzadzania organizacjami, ktorej tres¢ zostata skoncentrowana na rozwoju
zarzadzania, jego funkcjach i koncepcjach. Sktada si¢ ona z dziewieciu zasadniczych rozdziatow,
poswieconych kolejno:

1) ewolucji zarzadzania, przedstawionej w przekroju podstawowych orientacji

wystepujacych w zarzadzaniu, tj. przedsigbiorczej, produkcyjnej, rynkowej, globalnej
1 na wiedzy. Szczeg6lng uwage zwrdcono na wspotczesng gospodarke opartg na
wiedzy, jej cechy oraz zagrozenia, a takze rozwijajacy si¢ Przemyst 4.0;

2) podstawowym pojeciom, jakimi sg ,,organizacja”, ,,zarzadzanie” i ,,kierowanie”,
ale przedstawiono tu takze otoczenie organizacji, funkcje zarzadzania oraz cele
organizacji i zarzadzania;

3) podejmowaniu decyzji w zarzadzaniu, ze wskazaniem istoty podejmowania decyzji,
rodzaju decyzji i warunkéw ich podejmowania, etapéw procesu decyzyjnego oraz
wybranych metod podejmowania decyzji;

4) planowaniu, gdzie omowiono istote planowania, rodzaje planéw, planowanie
strategiczne, taktyczne i operacyjne, zasady planowania i cechy dobrego planu oraz
wybrane metody wykorzystywane w planowaniu;

5) organizowaniu, ze szczegdlnym uwzglednieniem metod organizowania procesow
pracy oraz zagadnienia budowy klasycznych i wspotczesnych struktur organizacyjnych;

6) pracy z ludzmi, skoncentrowanej na zagadnieniu Kierowania, przewodzenia oraz
motywowania. Szczegdlng uwage poswigcono stylom kierowania i Systemowi
motywacji pracowniczej;

7) kontrolowaniu z uwzglgdnieniem istoty, cech i funkcji kontroli, etapow procesu
kontroli 1 rodzajow kontroli oraz controllingu;

8) najnowszym podstawowym koncepcjom organizacji: organizacjom opartym na wiedzy,
organizacjom uczacym sig¢, organizacjom inteligentnym, organizacjom sieciowym
I organizacjom wirtualnym;

9) kluczowym koncepcjom zarzadzania wykorzystywanym w przedsigbiorstwach,
jak zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie produkcja, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie
iInnowacjami, zarzadzanie informacja | komunikacja oraz najnowszym, jak zarzadzanie
wiedzg 1 zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Ksigzke koncza pytania kontrolne i zadania oraz stowniczek podstawowych pojec.

Celem niniejszej publikacji jest wigc przedstawienie zasadniczej wiedzy z podstaw
zarzadzania, ktorg niewatpliwie dla celow praktycznych nalezy uzupetniac o kolejne studia innych
ksigzek 1 artykutéw skoncentrowanych szczegdtowo na zagadnieniach tu ogdlnie oméwionych
(jak zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie produkcja, zarzadzanie jakoscig, zarzadzanie wiedza
itd.) oraz nieomowionych (jak zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarzgdzanie kompetencjami,
zarzadzanie talentami, lean management, kaizen, benchmarking itd.). Ksigzka adresowana



jest gtéwnie do studentow kierunkéw praktycznych, na ktdrych w programie studiow wystepuje
przedmiot z zakresu podstaw zarzadzania. Moze jednak stanowi¢ cenny zasob wiedzy takze
dla praktykoéw zarzadzania, osob prowadzacych wlasng dziatalnos¢ gospodarcza lub zajmujacych
stanowiska kierownicze zwtaszcza w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Ksigzka zawiera
tez elementy naukowe, bedace wynikiem pracy naukowej autoréw, dlatego moze by¢ rowniez
przydatna osobom zajmujgcym sie np. zagadnieniami nowoczesnych koncepcji organizacji
lub wspotczesnego zarzadzania w odniesieniu do zarzadzania wiedzg 1 kapitatem ludzkim.

Mamy nadzieje, ze publikacja ta oceniona zostanie przez Czytelnikow jako cenne zrodto wiedzy
1 motywacji do dalszych studiow.



1. Ewolucja orientacji w zarzadzaniu (Bogusz Mikuta)

1.1. Podstawowe orientacje w zarzadzaniu

Poczatki wiedzy o zarzadzaniu przypisywane sg na 5 tys. lat p.n.e., kiedy to starozytni
Sumerowie w dziatalnosci rzadowej i handlowej zaczeli stosowaé pisemne zapisy. Historia
pokazuje, ze zarzadzanie odegrato znaczaca role m.in. podczas budowania piramid egipskich,
tworzenia imperium rzymskiego, w handlowych sukcesach XIV-wiecznej Wenecji. Koncepcja
A. Smitha, dotyczaca masowej produkcji, opartej na specjalizacji zadan oraz podziale pracy,
wptyneta z Kolei na przyspieszenie zmian zachodzacych w przemysle (Schermerhorn, 2008).
Uwzgledniajac istote zarzadzania, mozna stwierdzi¢, ze czynnosci z jego zakresu w praktyce
pojawiaja si¢, odkad ludzie, w sposob rozumny, zaczeli gromadzi¢ 1 wykorzystywac rdéznego
typu przedmioty oraz wspotpracowac ze sobg dla osiggnigcia wyznaczonych sobie celow.
Zagadnienia te nie beda tu jednak przedmiotem analizy, a rozwazania skupione zostang na
nowozytnym zarzadzaniu, ktore rozwija¢ zaczyna si¢ od momentu przeksztatcenia produkcji
recznej w manufakturach na produkcje przemystowa w przedsiebiorstwach, co byto efektem
rewolucji przemystowej z konca XVIII wieku.

Tabela 1.1
Syntetyczne ujecie ewolucji podstawowych orientacji w zarzgdzaniu przedsigbiorstwami
S : Dominujaca | ) o Gléwny Gléwna
Orientacja Typ otoczenia koncepcja Lo
. dominacji problem maksyma
zarzadzania
. zarzadzanie przez . .| wygrywa
Przedsiebiorcza SPZOK(;Jgﬁowe doswiadczenie | 1820-1880 J; kSI\iV z?roanc silniejszy
przyp 1 intuicje ¢ 1bezwzgledniejszy
. spokojne — zarzgdzanie i jak zapewni¢ | wygrywa
Produkcyjna zestrukturalizowane | funkcjonalne 1880-1930 tani produkt? | wydajniejszy
przeksztatcajaco- zarzgdzanie i jak rozszerzy¢ | wygrywa bardziej
Rynkowa -oddziatujace marketingowe 1930-1970 rynek? konkurencyjny
jak uczyni¢
. » zarzadzanie 1970 do wiedze ludzka wygrywa
Globalna ,burzliwe pole - potowy lat . - madrzejszy
strategiczne 90. XX wieku najbardziej i szybszy
' produktywna?
zarzadzanie od TT polowy jak sprawnie ::)};gawb n%po trafigcy
Na wiedzy sieciowe turbulentne Medzalz.w)bm lat 90. XX Zarzqdza? wygenerowac
opartymi na wieku - 2 zasobami S miciaca wiedze
wiedzy ' wiedzy? WYTOZMAAY
1ja wykorzystac¢

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Polityka strategiczna przedsiebiorstwa (5. 17-24, 33-34), B. Wawrzyniak,
1989, Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne; Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku
(s. 33), B. Wawrzyniak, 1999, Warszawa: Poltext.

Patrzac na rozw0j przedsigbiorstw 1 teorii zarzadzania, przyja¢ mozna, ze gldwnymi
przyczynami zmian, jakie zachodzity w sposobach prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
I doprowadzity do obecnego stanu wiedzy o zarzadzaniu, byly przeksztalcenia otoczenia
organizacji, ktore rodzity nowe problemy, wygenerowane do§wiadczenia z dostosowywania do
nowych warunkow 1 rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemdw, a takze postep w nauce.



Ogo6lng ewolucje podstawowych orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwami od momentu,
kiedy to przedsi¢biorstwo staje si¢ utrwalonym faktem spotecznym do czasow wspodtczesnych,
przedstawiono w tabeli 1.1. Mozna wigc wskaza¢ orientacje przedsigbiorczg, produkcyjna,
rynkowa, globalng 1 dominujgcg obecnie orientacj¢ na wiedzy.

1.2. Orientacja przedsiebiorcza

Orientacja przedsigbiorcza dominuje w XIX wieku, lecz swoje ideologiczne korzenie
ma jeszcze w wywodzacej sie z wiecku XVII filozofii laissez-faire, eksponujacej zasady pelnej
swobody gospodarczej jednostek, prywatnej wiasnosci i nieingerowania panstwa W stosunki
gospodarcze. Orientacja przedsigbiorcza to ,,zespot norm preferujacych tworzenie czegos nowego,
nicjatywe 1 ryzyko, ‘wolnoamerykanke’ wobec ludzi 1 innych przedsigbiorstw” (Wawrzyniak,
1989, s. 19). Podczas orientacji przedsiebiorczej pojecie ,,zarzadzanie” nie bylo jeszcze znane.
W latach 50. XIX wieku najwicksza firma produkcyjng byta, zatrudniajaca zaledwie niecale
300 osob, przedzalnia w Manchesterze, bedaca wlasnoscig Fryderyka Engelsa (Drucker, 2001).
Daje to wyobrazenie, jak rozwijaja si¢ przedsiebiorstwa od poczatku XIX wieku, kiedy to —
powstajac z manufaktur — miaty po kilka lub kilkanascie 0sob az do konca XI1X wieku, gdy
zatrudniaty juz po kilka tysiecy i wigcej pracownikow.,

Orientacja przedsigbiorcza to okres czasu, w ktorym zachodzi bardzo powazna przebudowa
nie tylko organizacji, ale rowniez catych gospodarek i spoteczenstw. Ogromne znaczenie dla
rozwoju przedsigbiorstw mialy wynalazki, ktérych wazna cze$¢ zostala stworzona jeszcze
podczas rewolucji przemystowe], zapoczatkowanej w Wielkiej Brytanii w XVIII wieku. Czas
ich upowszechniania bardzo czesto byt niestety dhugi (niejednokrotnie po kilkadziesiat lat), ale
zapowiadaty one nadchodzace zmiany. Przyktadami przelomowych wynalazkéw sa: czotenko
tkackie Johna Kaya z 1733 roku, krosno mechaniczne Edmunda Cartwrighta z 1787 roku, pierwsza
uzyteczna maszyna parowa stworzona w 1712 przez Thomasa Newcomena, ktorg w latach
1767-1785 udoskonalit James Watt (do konca XVIII stulecia zbudowat ok. 500 silnikéw
parowych, ok. 200 z nich napedzato pompy w kopalniach, pozostate znalazly zastosowanie
w innych dziedzinach przemystu). To, jak maszyna parowa zrewolucjonizowata transport,
swiadcza fakty. W 1807 roku pierwszy w pelni udany parostatek, stworzony przez Roberta
Fultona, rozpoczat regularne rejsy po amerykanskiej rzece Hudson, w 1819 roku amerykanski
parowiec ,,Savannah” przeptynat Atlantyk, a w 1830 roku po wodach brytyjskich ptywato juz
ok. 1000 statkéw parowych. Proby konstrukcyjne ladowych pojazdow parowych trwaja juz
od 1770 roku. W roku 1800 Wtoch Alessandro Volta zbudowat pierwsza bateri¢ elektryczna,
wigc kwestig czasu byly odkrycia Michaela Faradaya, ktore staty si¢ podstawg zbudowania
pradnicy i silnika elektrycznego (1831). W 1844 roku uruchomiono pierwsza lini¢ telegraficzng
miedzy Waszyngtonem a Baltimore. Ignacy Lukasiewicz w 1853 roku wynalazt lampe naftowa.
Od lat 40. XIX wieku probowano zbudowac zrodto $wiatta, oparte na zjawisku zarzenia si¢
niektorych substancji pod wptywem przeptywajacego przez nie pradu elektrycznego. W efekcie
tych prac doskonaty wynik osiggnat Thomas Alva Edison, ktory w Sylwestra 1879 roku urzadzit
w Menlo Park iluminacje¢ $wietlng przy uzyciu 800 Zzardwek (Ortowski, 1993). W trakcie orientacji
przedsiebiorczej zachodzi jednak dopiero pierwsza faza automatyzacji produkcji, tj. mechanizacja
pierwszego rz¢du, polegajaca na wykorzystaniu W produkcji energii wodnej lub parowej zamiast
fizycznej 1 recznej pracy ludzi (Chmiel, 2003).



Ewolucji ulega rowniez zycie spoteczne. Stopniowo znoszony jest feudalizm. Ludzie
uzyskuja wolnos¢, ale poszukuja tez pracy. W poszukiwaniu srodkow do zycia wedrujg ze wsi
do miast. Tam zyskujg bardzo nisko ptatng prace, w niezwykle cigzkich warunkach, niejednokrotnie
14-godzinng na dzien lub wiecej, bez jakichkolwiek $wiadczen socjalnych. Byli jednak ludzie,
ktorzy potrafili o ponad stulecie wykroczy¢ poza swojg epoke. Przyktadem tego jest Robert Owen
(1771-1858), ktory jako wiasciciel przedzalni w New Lamark w Szkocji na poczatku XIX wieku
skrocit czas pracy i wprowadzit positki pracownicze, podwyzszyt minimalny wiek dla zatrudniania
dzieci, uruchomit sklep fabryczny, budowat dla swoich robotnikéw mieszkania, wprowadzit
codzienng jawng oceng pracy pracownikow. Nie czynit jednak tego z pobudek humanitarnych,
lecz z przekonania, ze lepsze warunki pracy 1 bytu pracownikow oraz dobre ich traktowanie
przyczynia si¢ do wzrostu wydajnosci, a przez t0 jego zyskow (Griffin, 2017; Grzenkowicz i in.,
2008).

1.3. Orientacja produkcyjna

W orientacji produkcyjnej przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw budowana byta
W oparciu o prostg i bezposrednig zasade: wygrywa ten, kto oferuje standardowy produkt i po
jak najnizszej cenie (Ansoff, 1985). Wazne jest, ze w trakcie orientacji produkcyjnej zachodzi
mechanizacja drugiego stopnia, polegajaca na wykorzystaniu elektrycznosci 1 zachowaniu
cigglodci przebiegu linii montazowych oraz proceséw montowania (Chmiel, 2003). Orientacje
produkcyjng charakteryzuje wigc produkcja masowa standardowych produktoéw, a rynek traktowany
jest jako niezréznicowana catos¢. Podczas tej orientacji rynek jednak stopniowo réznicuje si¢
(Wawrzyniak, 1989). Jednym ze szlagierowych przyktadow zaawansowanej organizacji pracy
byty zaktady Henry Forda (1863-1947), cztowieka, ktory jako mtody mechanik samochodowy
wymarzyt sobie skonstruowanie takiego samochodu osobowego, ktory bedzie dostgpny dla
szerokich warstw ludzi. Talent, sita woli i energia spowodowaly, ze 31 lipca 1927 roku w ciggu
trzech zmian roboczych z zaktadéw Forda wyjechato 7 tys. samochodow modelu ,,Ford T”
Z 1908 roku. Wowczas to pojazd ten masowy klient mogt naby¢ za niecate dwumiesieczne
wynagrodzenie. Ford swoj sukces zawdzigczat m.in. zastosowaniu zasad naukowej organizacji
pracy, przyjeciu systemu masowej produkcji bazujacej na linii montazowej oraz konkurowaniu
ceng. Praca ludzi byta maksymalnie uproszczona?, a co za tym idzie — nie wymagata kwalifikacji.
W organizacji fordowskiej cziowiek sprowadzony byt do roli robota, ale Zzeby unikna¢ absencji
I fluktuacji kadr, wynikajacej z dehumanizacyjnego oddzialywania organizacji pracy na
pracownikéw produkeyjnych, dzienna ptaca od 1914 roku wynosita 5 dolaréw (w innych
przedsigbiorstwach byto to zaledwie 80 centéw), a w 1925 roku doszta do 7 dolarow (co stanowito
50% stawki w innych zaktadach). Pomimo stosunkowo dobrych pod wzgledem wysokosci
plac, H. Forda trudno jednak uzna¢ za cztowieka szczegdlnie troszczacego si¢ o pracownikow.
Wydalonym z pracy mozna bylo zosta¢ w ciagu jednej godziny, a po dwoch tygodniach choroby
stawka dzienna spadata do 1 dolara. Ford byt rowniez przeciwnikiem rozbudowanej kadry

! Dzien roboczy w przemysle trwal dlugo, choé z biegiem czasu powoli sie skracat. W latach 80. XIX wieku w Polsce
w zaborze pruskim w przemysle ciezkim przewaznie pracowano 10 godzin na dobe, ale czesto tez pracowano dhuze;j.
Przed wybuchem I wojny $wiatowej juz tylko 6% robotnikow pracowato ponad 10 godzin, a 69% po 8-9 dziennie. W przemysle
lekkim pracowano dhuzej —w latach 70. XIX wieku od 11 do 14 godzin, a na poczatku XX wieku — od 10 do 12. W zaborze
austriackim ustawowy dzien roboczy wynosit 11 godzin, ale w rzeczywisto$ci w wigkszosci zaktadow pracowano dhuzej,
lecz w kopalniach krocej. Na terenie zaboru rosyjskiego w 1897 roku teoretycznie zaczat obowigzywac 11,5-godzinny
dzien pracy (nie wliczajac w to przerw na positek) (www.edukator.pl/praca,5377.html, dostgp: 11.07.2020).

2 Wykonanie samochodu ,,Ford T sktadato si¢ z 7882 czynnoéci (Zarzgdzanie. Ujecie praktyczne, K. Obloj, 1986, Warszawa:
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne).
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menedzerskiej (Martyniak, 1993). Stwierdzi€ trzeba, ze Ford byt tyranem. Systematycznie
I Swiadomie probowatl samodzielnie zarzgdza¢ miliardowg firmag bez menedzerow. Stworzyt
tajng policje, ktora szpiegowala dyrektorow 1 informowatla go o zamiarach podjgcia przez nich
jakiejs decyzji. Jesli ktorys z dyrektoréw z czasem osiggnat autorytet menedzerski, wowczas byt
wyrzucany z pracy. Natomiast szef policji H. Forda — Harry Bennet — w ciggu lat swojej pracy
urést do niemal najwyzszej wiadzy w firmie (Drucker, 1992). Przykiad ten obrazuje, Ze o ile Ford
potrafit wykorzysta¢ w praktyce wiedze z zakresu naukowej organizacji pracy, to nie mial wiedzy
na temat metod 1 systemu zarzadzania, a jego intuicja doprowadzifa firme do stanu bliskiego
upadku.

O ile podczas orientacji przedsigbiorczej dominuje zarzadzanie wykorzystujgce czyste
praktyczne doswiadczenie oraz intuicje przedsigbiorcow i pierwszych kierownikow, to w trakcie
trwania orientacji produkcyjnej powstaje nauka o organizacji i zarzadzaniu. W 1903 roku ukazuje
si¢ pierwsza na §wiecie ksiazka z zakresu zarzadzania, Shop Management (Zarzqdzanie warsztatem
wWytworczym), autorstwa Fredericka W. Taylor (1856-1915). Faktowi temu niejednokrotnie
przypisuje si¢ moment powstania nauki organizacji i zarzadzania (zob.: Martyniak, 1987), gdyz
jest to pierwsza w calosci poswiecona zarzadzaniu ksigzka o cechach naukowych. Stworzony
przez Taylora system funkcjonalny opierat si¢ na nastgpujacych zasadach: badac oraz precyzyjnie
ustala¢ sposoby wykonania 1 czas trwania kazdej operacji produkcyjnej, szkoli¢ robotnikéw
w zakresie wzorcowych sposobow wykonania pracy 1 wynagradza¢ za ich stosowanie, wprowadzi¢
podziat pracy kierowniczej. Do najwigkszych osiggnie¢ Taylora zalicza si¢ wskazanie, ze
w organizowaniu ludzkiej pracy nalezy postugiwac si¢ metodami naukowymi opartymi na
obserwacji, pomiarach i eksperymentach (Martyniak, 1999). Obok Taylora do teorii naukowego
zarzadzania duzy wktad wniesli réwniez m.in.: F. 1 L. Gilbreth, H. Gantt, H. Le Chatelier oraz
K. Adamiecki.

Frank B. Gilbreth (1968-1924) to — obok F.W. Taylora — kolejna posta¢ nurtu Industrial
Engineering, ktora miata ogromny wplyw na rozwoj naukowego zarzadzania. Zajmowat si¢
on metodami badania przebiegu i czasu trwania ruchow roboczych. Jako jeden z pierwszych
zastosowal do tego celu filmowanie 1 opracowat tzw. metode cyklograficzng. Wynikiem badan
prowadzonych wraz z matzonka, Lilian, byta klasyfikacja mikroruchow, obejmujaca 17 ruchow
elementarnych, tzw. therbligéw. Opracowali réwniez zasady ekonomii ruchdw roboczych
(Martyniak, 1987).

Henry Gantt (1861-1919) wspotpracowat z Taylorem. Gdy usamodzielnit si¢, opracowat
akordowy system plac i system graficznego przedstawiania programéw produkcji (tzw. wykres
Gantta). Wykresy te staly si¢ podstawg opracowania m.in. metody $ciezki krytycznej (CPM),
techniki oceny i kontroli programéw (PERT) oraz arkusza kalkulacyjnego Lotus 1-2-3 (Stoner,
Freeman, Gilbert, 1997).

Henry L. Le Chatelier (1850-1936) zdobyt rozglos juz w 1881 roku, formutujac regute
przekory, odnoszacg si¢ do uktadow chemicznych i fizycznych, mowiacs, ze ,.kazdy uktad
pozostajacy w stanie rownowagi na skutek dziatania czynnikow zewnetrznych ulega przemianie
ograniczajacej oddziatywanie tych czynnikow” (Martyniak, 1993, s. 78). Jednym z najwigkszych
osiggni¢¢ Le Chatelier byto okreslenie abecadta organizatoryki w postaci cyklu organizacyjnego
(rysunek 1.1).
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Wybdr celu, jaki chee si¢ osiagnaé
v

Zbadanie srodkow i warunkow, ktorych trzeba uzy¢, aby osiggnaé zamierzony cel

v

Przygotowanie srodkdw i warunkéw uznanych za potrzebne

v

Wykonanie stosownie do przyjetego planu

v

Kontrola otrzymanych wynikéw

Rysunek 1.1. Cykl organizacyjny H.L. Le Chateliera.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania (S. 80), Z. Martyniak,
1993, Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Karol Adamiecki (1866-1933) to najwybitniejszy polski prekursor nauki o zarzadzaniu.
Stworzyt on teori¢ harmonizacji, ktorej istotnym elementem byty harmonogramy nazwane
jego nazwiskiem, stuzace planowaniu i koordynowaniu proceséw pracy. Zastugi Adamieckiego
zostaty docenione na §wiecie jeszcze za jego zycia — m.in. w 1932 roku Miedzynarodowy Komitet
Naukowej Organizacji (CIOS) nadat mu najwyzsze odznaczenie Plaque d'Or ,,za prace jego od
lat 30 na polu naukowej organizacji i za wybitne zastugi, przede wszystkim za opracowanie metody
harmonizacji, bedacej obecnie wraz z metoda Taylora podstawa nauki organizacji” (Martyniak,
1995, s. 32).

W ramach klasycznej teorii zarzadzania obok naukowego zarzadzania rozwinat si¢
nurt uniwersalistyczny (tzw. zarzadzanie administracyjne). Skoncentrowat si¢ on na calej
organizacji 1 procesach zarzadzania nig. Wsrod najbardziej znanych przedstawicieli tego nurtu
wyroznia si¢ Henri Fayol (1841-1925). Do jego najwigkszych osiggnie¢ zalicza si¢ sformutowanie
funkcji kierowniczych i przedsiebiorstwa oraz teori¢ uzdolnien kierowniczych (Martyniak,
1999). Niektore z opisanych przez Fayola zasady zarzadzania wcigz wykorzystywane sa w praktyce,
jak: zasada drogi stuzbowej — powinna istnie¢ jasna i nieprzerwana droga przekazywania informaciji
od najwyzszego do najnizszego szczebla w organizacji, zasada jednoSci rozkazodawstwa —
kazdy powinien otrzymywac polecenia tylko od jednego przelozonego, zasada jednosci kierownictwa
— jedna osoba powinna kierowa¢ catoscig dziatan zmierzajacych do osiggnigcia jednego celu
(Schermerhorn, 2008). W ten sposob Fayol zanegowat zasady lezace u podstaw systemu
funkcjonalnego Taylora, ktory tamat zasade jednoosobowego kierownictwa. Inni szczeg6lnie
znani przedstawiciele tego nurtu to M. Weber czy Ch. Barnard.

Max Weber (1864-1920) stworzyt koncepcje organizacji biurokratycznej, ktora miata
by¢ organizacja idealna, racjonalnie obmyslang, w ktorej wyraznie okre$lono podzial pracy.
Uwazal, ze szczeg6lng uwage nalezy zwracac¢ na kompetencje techniczne, a podstawa oceny
pracownikéw powinna by¢ wytacznie ich efektywnos¢ (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997). Do
cech organizacji biurokratycznej zalicza si¢ (Schermerhorn, 2008): jasny podziat pracy (doktadne
zdefiniowanie zadan), jasna hierarchia wladzy (precyzyjnie okreslona wiadza i odpowiedzialno$c),
formalne reguly i procedury (tworzenie i przechowywanie pisemnych wytycznych w odniesieniu
do poszczegdlnych stanowisk), anonimowos¢ (reguty i procedury sg bezstronne i jednakowo
stosowane, bez preferencyjnego traktowania kogokolwiek), kariery zalezne od zastug (dobor
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1 awansowanie oparte sg na umiejetnosciach 1 wynikach, a menedzerowie sg zawodowymi
pracownikami organizacji).

Chester I. Barnard (1886-1961) w swoich dociekaniach na temat funkcjonowania
organizacji sformulowat teze, méwiaca, ze przedsigbiorstwo moze funkcjonowac sprawnie
1 przetrwac tylko wtedy, gdy cele organizacji oraz cele 1 potrzeby pracujacych w niej ludzi beda
utrzymane w stanie rownowagi. Uwazal, ze utrzymanie rownowagi celow osobistych i organizacji
mozliwe bedzie, jesli kierownicy rozpoznajg sfer¢ obojetnosci (sfere akceptacji) pracownika,
tzn. beda wiedzie¢, co pracownik robi, nie kwestionujac autorytetu kierownika. Barnard byt
takze zwolennikiem wprowadzania pracy grupowej (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997).

Wspomnie¢ takze nalezy o nurcie humanistycznym (kierunku behawiorystycznym),
rozwijajacym si¢ od poczatku XX wieku, ktory stat w opozycji do mechanistycznego pojmowania
organizacji i dgzyt do podmiotowego traktowania ludzi. Wsrdd najwybitniejszych pionieréw
tego kierunku wyroznia si¢ Mary Parker Follett (1868-1933), ktora uznawana jest niejednokrotnie
za ,;matke” nauki o zarzadzaniu. Follett postrzegata biznes raczej jako otoczenie spoteczne niz
czyste ,,otoczenie ekonomiczne”. Szczegdlnie interesowata si¢ relacjami zachodzacymi migdzy
ludzmi i grupami. Jej osiggnigcia obejmujg m.in.: (a) opracowanie relacyjnej koncepcji wtadzy
opartej na ,,prawie sytuacji”’; (b) podkreslenie znaczenia partycypacyjnego podejmowania decyzji
oraz (c) wskazanie znaczenia procesOw grupowych charakteryzujacych si¢ wzajemnoscig
1 przenikaniem sprzecznych idei jednostek. Wedhug Follett prawdziwa wladza to ,,moc z” innym,
nie zas ,,wtadza nad” innym. Dopdki wszyscy w organizacji nie zorientujg si¢, ze sg ze soba
powiazani, kazdy zobaczy tylko swoja ,,wlasng” sytuacje. Natomiast ,,moc z” moze pochodzi¢
tylko z postuszenstwa jednej ,,wspolnej sytuacji”. Follett nazwata to ,,prawem sytuacji”. Istota
tej filozofii jest to, Ze jedna osoba nie powinna wydawa¢ rozkazow innej osobie, lecz obie
powinny zgodzi¢ si¢ na przyjmowanie rozkazow od sytuacji. Stopniowo utorowato to drogg
do tzw. ,,upodmiotowienia” (Phelps, Parayitam, Olson, 2007). Inni wybitni przedstawiciele
poczatkowego rozwoju nurtu behawioralnego to np. E. Mayo i T. Bata.

Elton Mayo (1880-1949) to jedna z najbardziej znanych postaci kojarzonych z eksperymentem
przeprowadzonym w zaktadach Hawthorne firmy Western Electric w latach 1924-1932. Uzyskane
wyniki badan pozwolity wyprowadzi¢ wniosek, Ze istnieje $cisty zwigzek miedzy odczuciami
a zachowaniami pracownikow. Inny mowi, ze grupy w sposob znaczacy wplywaja na indywidualne
zachowania ludzi, a na wydajnos$¢ pracy w mniejszym stopniu wptywajg normy grupowe,
odczucia i bezpieczenstwo (Robbins, 1998). W ten sposob zanegowano twierdzenia moéwigce,
ze poziom wydajnosci determinowany jest glownie przez organizacj¢ pracy i wielko$¢ placy.

Tomasz Bata (1876-1932) to przemystowiec znany giéwnie z produkcji obuwia. Opracowat
on jednak niezwykle postepowy na tamte czasy system zarzgdzania przedsi¢biorstwem,
charakteryzujacy si¢ decentralizacja, semi-autonomicznymi pod wzgledem ekonomiczno-
-finansowym komorkami organizacyjnymi w postaci oddzialow oraz wprowadzong relacja
sprzedazy-zakupu surowcow i materiatdw migdzy oddziatami. Wprowadzit takze udziat zatogi
w zyskach, ale jednoczesnie uwzglednienie w ptacach ewentualnych zawinionych przez oddziat
strat. Dla swoich pracownikéw zorganizowat poliklinike, a przy zakladach funkcjonowata szkota
zawodowa. Ciekawostkg jest, ze zony szefow zaktadow obarczone zostaty zadaniami socjalnymi,
np. prowadzeniem kot gospodyn 1 zainteresowan (Martyniak, 1993).

Lata 1929-1933 to Wielki Kryzys charakteryzujacy si¢ bardzo glebokim i1 dlugotrwatym
spadkiem produkcji przemystowej, bankructwem setek bankow 1 tysiecy przedsigbiorstw,
wielomilionowym bezrobociem i spadkiem dochodéw ludnosci w skali dotad niespotykane;.
Tlem dla tego wydarzenia byly gwattowne przemiany spoteczne 1 gospodarcze, zachodzace od
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konca XIX wieku w postaci postepu technicznego w przemysle, koncentracji produkgcji 1 kapitatu,
nierzadko prowadzacej do tworzenia si¢ monopoli. W sferze spotecznej nastepowaty procesy
umasowienia, proletaryzacji i rosnacego rozwarstwienia klas spotecznych. Zroédlem napigé
byly konflikty na linii organizacji rynku 1 podziatu dochodu narodowego (Janiszewska, 2012).
Dodatkowo popyt na dobra konsumpcyjne byt bliski nasyceniu (Ansoff, 1985). Musiata wiec
wystapi¢ zmiana orientacji w zarzadzaniu.

1.4. Orientacja rynkowa

U podstaw orientacji rynkowej tkwi filozofia marketingu: aktywna promocja i sprzedaz
wyrobow, ksztaltowanie polityki cen 1 kanatow dystrybucji. Zamiana ta musiata nastapic¢, gdyz
rynki staly si¢ coraz bardziej zréznicowane 1 wymagajace. Bardziej aktywne stalo si¢ tez panstwo,
ktore poprzez wplyw na gospodarke chce realizowac swoje cele polityczne. Rowniez aktywizuje
si¢ spoleczenstwo, wymuszajac na przedsi¢biorstwach przedsiewzigcia na rzecz ochrony
srodowiska, spotecznosci lokalnych, podejmowania dziatan w mato zyskownych obszarach
(Wawrzyniak, 1989). Zmiana orientacji polegata na przesunigciu uwagi z wnetrza organizacji
na zewnatrz i zwigkszeniu otwartosci na otoczenie. Oznaczato to m.in. przesunigcie wladzy
od kierownikow o nastawieniu produkcyjnych do kierownikéw o nastawieniu marketingowym.
Duzy nacisk kladzie si¢ na coroczng zmian¢ modelu wyrobu, lepsze opakowania, kosmetyke
wykonczenia itp. (Ansoff, 1985). W czasie trwania orientacji rynkowej nastepuje coraz bardziej
dynamiczny wzrost postepu technicznego (np. w okresie miedzywojennym rozwoj radia, a po
IT wojnie swiatowej telewizji — co rewolucjonizuje reklame, w dalszej kolejnosci na szczeg6lng
uwagg zashuguje rozwoj komputeryzacji — co rewolucjonizuje sukcesywnie funkcjonowanie
przedsigbiorstw). Od 1945 roku stopniowo zachodzi¢ zaczyna mechanizacja trzeciego stopnia,
polegajaca na wykorzystaniu technik obliczeniowych i informatycznych, opierajacych si¢ na
zastosowaniu elektroniki do sterowania przebiegiem produkcji (Chmiel, 2003). Nastgpuje takze
ogromny postep w teorii zarzadzania, ktdrej tworcy nie ograniczajg si¢ tylko do wiasnych badan,
ale czerpig 1 wykorzystuja wiedze z innych dyscyplin naukowych, np. z matematyki, psychologii,
socjologii, politologii, fizjologii, nauk medycznych, antropologii.

Do rozwoju szkoty ilo$ciowej przyczynita si¢ I wojna Swiatowa, chociaz jej podwalin
poszukiwa¢ mozna w pracach Charlesa Babbage’a (1792-1871), matematyka koncentrujacego
uwagg na efektywnosci produkciji, a takze efektywnym wykorzystaniu materiatdw i pomieszczen
(Griffin, 2017). W latach 40. XX wieku Brytyjczycy® i Amerykanie zaczeli tworzy¢ zespoly
badan operacyjnych, ztozone z matematykow, fizykéw i naukowcow z innych dyscyplin, dla
celéw rozwigzywania probleméw taktycznych, organizacyjnych, logistycznych, koordynacji
przedsigwzie¢ i decyzyjnych. Opracowane przez nich metody znalazty zastosowanie po II wojnie
w przedsiebiorstwach 1 na uzytek gospodarek. Metody te wspomagane sg wykorzystaniem
komputerdw, co umozliwia analiz¢ bardzo duzej ilo$ci danych. Szkola ta ostatecznie nazwana
zostata ilosciowg i obejmuje ,,stosowanie metod matematycznych do budowania modeli, analizy
1 rozwigzywania problemow zarzadzania” (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 61). llosciowa
teoria zarzadzania znalazla szerokie zastosowanie w zarzadzaniu operacyjnym.

3 Juz przed wybuchem II wojny $wiatowej Brytyjczycy wykorzystywali techniki analityczne i numeryczne w przygotowaniach
do spodziewanej wojny powietrznej — w badaniach zastosowania radaru do wykrywania tras nadlatujacych samolotow
(Klucz do zarzqdzania strategicznego. Najwaznigjsze teorie, pojecia, postaci, J. Sutherland, D. Canwell, 2007, Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN).
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Kolejne podejscie w naukach o zarzadzaniu, jakie ujawnito si¢ podczas trwania orientacji
rynkowej jest okreslane jako szkota systemowa. Zaktada si¢ W nim, ze przedsigbiorstwo jest
systemem zaréwno techniczno-ekonomicznym, jak i spotecznym, funkcjonujacym w okreslonym
$rodowisku, w warunkach gospodarki rynkowej. Dla uzyskania sprawnosci dziatania organizacji
muszg by¢ zatem rozwigzywane problemy nie tylko struktury wewnetrzne;j, ale tez dotyczace
otoczenia zewnetrznego (Kiezun, 1997). Kluczowym pojeciem w ramach tej teorii jest ,.system”,
traktowany najczesciej jako ,,zestaw wzajemnie powigzanych elementow funkcjonujacych jako
calos¢” (Griftin, 2017, s. 53) lub inaczej jako ,.kompleks elementéw wzajemnie powigzanych
ze wzgledu na petlnione funkcje” (Lisinski, Martyniak, 1981, s. 10). Drugim podstawowym
pojeciem wydaje si¢ byc¢ ,,synergia”’. Oznacza ona, ze catos¢ jest wicksza od prostej sumy jej czescl,
a W sensie organizacyjnym, ze jednostki organizacyjne wspotdziatajace ze sobg sg efektywniejsze,
niz gdyby dziataty w izolacji (Stoner, Freeman, Gilbet, 1997). Istote ujgcia systemowego okresli¢
mozna przez jego nastepujace cechy:

— identyfikowanie, analizowanie i1 projektowanie obiektow z uwzglednieniem

wszechzwiazkow elementow skfadowych 1ich zwigzkow z elementami otoczenia,

— caloSciowe spostrzeganie obiektu, identyfikowanie innej, catosciowej jakosci,
r6znej od jakosci, jaka daje proste ztozenie czgsci,

— calodciowa jako$¢ obiektu wynika gldwnie ze zwigzkow migdzy wyodrebnionymi
czeSciami, elementy te majg zas cechy indywidualne nie w kategoriach absolutnych,
ale wzglednych, wynikajacych z relacji miedzy nimi (Krupski, 2005b);

— w ramach kazdego systemu mozna wyrézni¢ szereg podsystemow, a jednoczesnie
dla niego mozna wskazac system wyzszego rzedu (Lisinski, Martyniak, 1981), aich
wyodrebnienie ma w znaczniej mierze charakter subiektywny, uzalezniony od badacza
(Krupski, 2005b).

Podczas orientacji rynkowej rozwingto si¢ rowniez podejicie sytuacyjne. Wezesniej
uznawano np., ze istnieje lub powinien istnie¢ jeden uniwersalny model organizacji, jedna
idealna struktura organizacyjna i jeden witasciwy sposob kierowania ludzmi. W 1962 roku
w ksigzce pt. Eupsybian Management Abraham H. Maslow (1908-1970) wykazat natomiast, ze
r6zni ludzie powinni by¢ kierowani w odmienny sposob (Drucker, 1999). Pojawia si¢ wiec
podejscie sytuacyjne, negujace uniwersalistyczny sposob patrzenia na organizacje i uznajace,
ze zachowanie kierownictwa, jak przyjmowane rozwigzania w organizacji i w zarzadzaniu,
uzaleznione sg od wielu czynnikow, ktére muszg by¢ brane pod uwage.

W trakcie trwania orientacji rynkowej bujnie rozwija si¢ nurt behawioralny w zarzadzaniu,
czyli zachowan organizacyjnych. Koncentruje si¢ on na badaniu i tworzeniu teorii zachowan
indywidualnych ludzi, grup i zespotow ludzi oraz catych organizacji traktowanych jako organizmy
spoteczne. Celem tych dziatan jest uzyskanie wiedzy pozwalajacej uczestnikom organizacji,
w tym menedzerom, Na zrozumienie podstaw zachowania si¢ ludzi, a takze umozliwienie ich
ksztaltowania. W czasie orientacji rynkowej szczegdlnie koncentrowano si¢ na takich zagadnieniach,
jak motywacja 1 motywowanie, style kierowania, przywodztwo 1 wladza w organizacji, zarzadzanie
przez cele oraz na innych technikach kierowania ludzmi, restrukturyzacji tre$ci pracy, pracy
grupowej i wprowadzaniu zmian.
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1.5. Orientacja globalna

Juz w latach 50. XX wieku widoczne sa zmiany w dynamice oraz strukturze $rodowiska
biznesu na $wiecie. Panstwa pokrzywdzone przez Il wojne Swiatowa konczg odbudowywac
swoje gospodarki. Stopniowo rozszerzajg si¢ rynki zbytu, rozpoczyna si¢ wspotczesna globalizacja,
przedsiebiorstwa umi¢dzynarodawiaja si¢. Nadchodzi wigc kolejna zmiana orientacji, mimo
ze wiele przedsigbiorstw stawia opor, tworzac luke migdzy swoim zachowaniem a imperatywami
otoczenia. Nie uwzgledniajgc zmian politycznych i technologicznych, staraja si¢ nadal koncentrowac
na marketingu. Tym niemniej zmiany w otoczeniu sg nad wyraz powazne. Podstawowa przyczyna
wzrostu dynamiki zmiennoSci otoczenia jest pojawienie si¢ w krajach zachodnich dostatku
ekonomicznego. Era masowej produkcji byta dazeniem do zaspokojenia podstawowych potrzeb
w obszarze bezpieczenstwa i komfortu fizycznego, a era marketingu podniosta aspiracje do dazenia
do dostatku. Zmienia si¢ struktura wydatkéw konsumenckich. Pojawiajg si¢ nowe potrzeby dotyczace
wypoczynku, podrozy, ustug, dobr luksusowych. Aspiracje spoteczne ulegaja przesunigciu
od ,,ilosci” w kierunku ,jakosci” Zycia. Przedsigbiorstwa tracg swoja silng pozycje w gospodarce
1 spoteczenstwie. Coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na walke z zanieczyszczeniem Srodowiska,
inflacjg, praktykami monopolistycznymi, manipulowaniem konsumentem, niepetng informacja
1 niska jakos$cia ustug posprzedazowych. Nadchodzaca era postindustrialna to era dostatku (Ansoff,
1985), co nie oznacza, ze spoteczenstwa 1 gospodarki narodowe poradzity sobie ze wskazanymi
zjawiskami. Kulminacyjnym punktem zmiany orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwami
byt kryzys energetyczny (a doktadniej naftowy) poczatku lat 70. XX wieku. W 1973 roku kraje
OPEC wstrzymaty dostawy ropy do krajow zachodnich, ktore wspieraly Izracl w wojnie z Egiptem.
Cena baryltki ropy naftowej wzrosta o 600%, co negatywnie przetozyto si¢ na sytuacje gospodarcza.
Nastepuje wzrost turbulencji otoczenia, ktore zostaje nazwane ,,burzliwym polem”, lecz nie
jest to jedynie wynik powstatego kryzysu, a stopniowych zmian, takich jak umi¢dzynarodowienie
przedsiebiorstw, zmniejszenie dostepu do zasobow, wzrost postepu technologicznego 1 innowacii,
wzrost konkurencyjnosci, zmiany oczekiwan spoleczenstw wobec podmiotéw gospodarczych.

W rozwijajacej si¢ orientacji globalnej dominujaca koncepcja zarzadzania staje si¢
zarzgdzanie strategiczne. Okazuje si¢ bowiem, ze w burzliwym otoczeniu po prostu nie da si¢
zarzadzad, stosujac wieloletnie planowanie, sprawdzajace si¢ w warunkach spokojnego otoczenia
mechanistyczne struktury organizacyjne czy zarzadzanie przedsigbiorstwem na bazie koncepcji
marketingu. Filozofia zarzadzania musiata ulec zmianie. Zmianie podlegaja réwniez kadry
menedzerskie. Tak, jak kiedys inzynierowie musieli odda¢ wladzg w przedsigbiorstwach specjalistom
od marketingi, tak teraz oni musza odda¢ wtadzg specjalistom/generalistom od zarzadzania.
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Tabela 1.2
Zasady zarzgdzania strategicznego

Przyjmowane

warto$ci Respektowane zasady

— globalizacja zachowan przedsi¢biorczych,

— uznanie, ze najskuteczniejsze sg kontakty bezposrednie, niesformalizowane

Otwartos¢ (przedsigbiorstwo bez drzwi),

— wzajemne zaufanie jest o wiele bardziej wartosciowe niz najbardziej sprawne
systemy organizacyjne,

— istotg zarzadzania jest rozwigzywanie problemdw, a nie tylko spehianie funkcji,

— traktowanie organizacji jako czgsci otoczenia, ktdre stanowi zbidr szans

Kompleksowos¢ 1 zagrozen oraz determinuje osiggni¢cie sukcesu w dziataniu,

— uznanie, ze dla rozwoju organizacji na rowni wazne sg osiagganie efektow
ekonomicznych, jak i rozwdj ludzi,

— zarzadzanie oparte na wizji przysztosci organizacji, nawet odleglej w czasie,
— rozwigzywanie dzisiejszych problemow przez pryzmat przysztosci,
— uznanie, Ze postep jest wazniejszy niz przetrwanie,

Orientacja na
przysztos¢

— zagospodarowanie wiedzy ludzkiej jest daleko wazniejsze niz zasobow
rzeczowych,

Kreatywno$¢ | — respektowanie zasady ,,chciwy nowych rzeczy” przez wszystkich i wszedzie,

— poszukiwanie i wspieranie lideréw,

— rozwijanie u ludzi potrzeby osiaggni¢¢ 1 sprawdzania si¢ w pracy,

— wypracowywanie bogactwa zamiast jego liczenie lub uzyskiwania go przez
Orientacja na rozszerzanie formalnych uprawnien,

wyniki — przyjecie za podstawowe kryterium oceny uzyskiwanych wynikow,
— nacisk na dziatanie ,,zrob to”, ,,wyprdbuyj to”,

— poszukiwanie partnerOw w zamian dziatania w pojedynke,

— poszukiwanie konsensuséw, negocjowanie,

— orientowanie form organizacyjnych, procedur i metod na wspoétdziatanie,
a nie zapewnianie dominacji czy ochron¢ zajmowanych pozycji.

Wspotdziatanie

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie Polityka strategiczna przedsiebiorstwa (. 34), B. Wawrzyniak, 1989,
Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

Zarzadzanie strategiczne to nie tylko analiza strategiczna, formutowanie i wdrazanie
strategii oraz ocena przeprowadzanych w tym zakresie dziatan. Zarzadzanie strategiczne narzuca
zasady (tabela 1.2), ktore staty si¢ podstawg wspotczesnych zasad dla takich organizacji, jak
uczaca si¢, inteligentna czy sieciowa. Zmienia si¢ wiec filozofia zarzadzania, ale zarzadzanie
strategiczne w wyniku generowania do§wiadczen rowniez ewoluowato (tabela 1.3).

W czasie orientacji globalnej, w ramach nurtu behawioralnego w latach 70. XX wieku
wzrasta zainteresowanie partycypacja pracowniczg i klimatem organizacyjnym. Stopniowo
rosnie tez zainteresowanie kulturg organizacyjna, ktéra zajela dominujaca role jako przedmiot
badan naukowych z obszaru zarzadzania w latach 80. XX wieku. Wraz ze wzrostem otwartosci
przedsigbiorstw 1 ukierunkowaniem na wspoldziatanie podmiotow gospodarczych wytaniaé
zaczyna si¢ nowy obszar badan w postaci poziomu mi¢dzyorganizacyjnego. Badania wykraczaja
zatem poza organizacje i zaczynajg obejmowac relacje panujace pomigdzy organizacja i jej
otoczeniem. Chodzi tu m.in. 0 problematyke ksztattowania zachowan ludzi w warunkach organizacji
migdzynarodowych, sieciowych, wirtualnych i wielowymiarowego zréznicowania srodowiska
spotecznego.
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Tabela 1.3
Ewolucja zarzgdzania strategicznego

Okres
1950-1960 1970- 1980- 1990-
Kwestia
S '% Réwnowazenie Pozycjonowanie Zasoby i zdolnogei
& £ | Planowanie zakresu | Optymalizacja Przemyst, rynek Przewg konkurencvina
E 8 | dzataniaibudzetow | korporacyjnych i firmaadaptujaca sig | "2 ga " ﬁyl
8 § dnostek i funkcii + unikanie atakd azuje na zasobac
v Jeanostek 1 Tunkcjl 1 unikanie atakow
) Rownowazenie Wybdr przemysiow
= Planowy wzrost . 1 rynkéw oraz Zasoby firmy jako
o S Kapitat finansowy portfela produktéw pozycjonowanie zrodio przewagi
% § i operacyjne Jednostek w ich ramach konkurencyjnej
=5 i . strategicznych : . .
o budzetowanie Svnereia zasobow Adaptowanie Reakcja na hiper
'3 Kontrola finansowa i gﬁ]kgi i dopasowanie do | kompetencije
J otoczenia
Analiza zasobow
. Analiza kluczowych
é f:\?\ggini'e Analiza 5-ciu sit kompetencji
9.8 . J Portera Analiza zdolnosci
25 Finansowe Metody portfelowe . .
S . . Analiza konkurencji | BPR
~ N budzetowanie (np. BCG, GE) . , . .
= . - Analiza tancucha Zréwnowazona karta
£ g Prognozowanl_e Analiza SWOT wartodci wynikow
= Egzg:ﬁg‘owa”'e Analizy PIMS TQM
Ocena kapitalu
intelektualnego
Restrukturyzacja
@ . wokot kluczowych
P Restrukturyzacja zasobow kompetencji
§ 8 | Formalne struktu przemysh Koncentracja na
= < i orocedu Y Struktura dywizjonalna | Ksztaltowanie budowaniu f(luczo ch
g = DF:)minaergll Poszukiwanie udzialu | tancucha wartosci kompetencji i
s o ; . | we wzroscie rynku Ocena pozycji : A
é‘ :% zarzadzania finansami Zarzadzanie 8?1??8355::3 organizacji
< informacjami Alianse
Organizacje sieciowe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Strategic Management in the Knowledge Economy (s. 69), M. Leibold,
G. Probst, M. Gibbert, 2002, Erlanger: Publicis KommunikationsAgentur Gmbh, GWA.

W okresie orientacji globalnej szczegdIng uwage nalezy zwrdci¢ na zarzadzanie zasobami
ludzkimi 1 zarzadzanie informacjami. Koncepcje te odegraty bardzo wazng role w uksztattowaniu
wspotczesnego zarzadzania.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zaczyna ksztaltowac si¢ w latach 80. XX wieku jako
sposob realizacji funkcji personalnej przedsigbiorstwa. Wyroznikiem tej koncepc;i jest fakt,
ze zbiorowos¢ zatrudnionych pracownikow zostata potraktowana jako zasob, a zasobowi temu
przypisano priorytetowe (najwazniejsze) znaczenie z punktu widzenia funkcjonowania organizacji
1 osigganych przez nig efektow. W ramach tej koncepcji stworzono teori¢ i usystematyzowano
dziatania dotyczace przede wszystkim takich procesow, jak planowanie zasobow ludzkich,
analiza pracy, rekrutacja i selekcja, wprowadzenie do pracy, wynagradzanie, rozwoj i ksztattowanie
Sciezki kariery zawodowej, ocenianie pracownikow oraz zwalnianie pracownikow. Z zatozenia

18



wszelkie koszty majace na celu rozwdj kwalifikacji zatrudnionych pracownikow ujete miaty
by¢ jako inwestycje W zasob ludzki, ale w praktyce najczgsciej do zasobu tego zaczeto podchodzi¢
jak do zwyktych zasobdw rzeczowych 1 dazy¢ do minimalizacji kosztow pracy (z pominigciem
oczywiscie kosztow pracy naczelnego kierownictwa).

Pod koniec lat 80. formutuje si¢ koncepcja zarzadzania informacjami. Stanowi ona efekt
docenienia znaczenia informacji w zarzadzaniu i uznania jej jako istotny zasob strategiczny
kazdej organizacji. Praktycznie rzecz biorac, jeszcze w latach 80. XX wieku méwiono, ze
zarzadzanie organizacjami koncentruje si¢ na zasobach ludzkich, finansowych i rzeczowych
(co jest pochodng klasycznej triady ujmowania kapitatu pochodzacej z ekonomii: praca — kapitat
— ziemia). Tymczasem informacja staje si¢ pierwszym tak waznym niematerialnych zasobem
organizacji, ktory famie owa klasyke myslenia o zarzadzaniu.

Opisane powyzej orientacje w zarzadzaniu zaklasyfikowa¢ mozna do ery industrialnej,
w trakcie ktdrej sita napedowa rozwoju gospodarek byt przemyst. Sa jednak opinie moéwigce,
ze era industrialna konczy si¢ w latach 60. XX wieku i wowczas nastgpuje przejscie do ery
postindustrialnej. Przyktadowo, D. Bell — okreslajagc moment pojawienia si¢ spoteczenstwa
postindustrialnego — wskazat na potowe lat 60. (Sadler, 1997). Nie wszyscy jednak naukowcy
analizujacy zmiany zachodzace w nauce, gospodarce i spoteczenstwie podeszli tak szybko do
okreslenia chwili wejscia gospodarki w ere postindustrialng. H.I. Ansoff (1985), dostrzegajac
coraz to wiekszy wzrost turbulencji w otoczeniu pod koniec lat 70. ocenia, ze owa kumulacja
wydarzen trwac bedzie jeszcze 10-15 lat. Jego prognoza zwiastuje zatem pojawienie si¢ ery
postindustrialnej na poczatek lat 90. Ten moment faktycznego zaistnienia ery postindustrialnej
jest wskazywany przez wspodtczesnych badaczy omawianego problemu. Dla przyktadu, M. Leibold,
G. Probst i M. Gibbert (2002) wskazuja nawet na pdzne lata 90. jako poczatek ery gospodarki
wiedzy. Oczywiscie moment wejscia poszczegdlnych gospodarek narodowych w te ere jest
zrdznicowany 1 rozciagni¢ty w czasie.

1.6. Orientacja oparta na wiedzy

Potowa lat 90. XX wieku to rzeczywisty poczatek ery postindustrialnej, nowej orientacji
w zarzgdzaniu i gospodarki opartej na wiedzy. W XX wieku nadejscie roku 2000 stato sie
dla wielu naukowcow 1 menedzerdw zarzadzajacych przedsigbiorstwami wielkim wyzwaniem.
Odczuwali oni, ze poczatek XXI wieku bedzie przetomem dla teorii 1 praktyki gospodarcze;.
Poniewaz rozw0j nowych technologii, zwlaszcza z zakresu komputeryzacji 1 Internetu, a takze
koncepcji z zakresu ekonomii i zarzadzania, jak rowniez nastgpujace przemiany polityczne
tworzgce zmiany rynkowe byly wyjatkowym motorem napedzajacym sukcesy gospodarcze
krajow, wielu przedsigbiorstw oraz indywidualnych inwestorow, zarysowano nowe ramy
gospodarcze 1 spoteczno-polityczne swiata. Wytonita si¢ idea nowej, napedzanej rozwojem
wiedzy globalnej gospodarki. Ma ona wiele pozytywnych walorow, ale jak dowodza pierwsze
do$wiadczenia ery wiedzy — brakuje w niej wielu kluczowych rozstrzygnie¢ i rodzi problemy
z wdrazaniem adekwatnych dla niej rozwigzan (Mikuta, 2016).

Orientacja na wiedzy obejmuje zbior wartosci i pogladow tworzacych gospodarke opartg
na wiedzy, organizacje oparte na wiedzy, zarzagdzanie wiedzg wraz z koncepcjami zarzgdzania
réznego typu zasobami niematerialnymi.
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Nowg gospodarke, ktora przyjeta ostateczng nazwe gospodarka oparta na wiedzy*,
Zdefiniowa¢ mozna jako ,,gospodarke, w ktorej wiedza jako taka (naktady i stan wiedzy) staje
sie wazniejszym czynnikiem determinujagcym tempo rozwoju 1 poziom rozwoju gospodarczego
od naktadow i stanu (wolumenu) srodkéw trwatych” (Zienkowski, 2003, s. 15). Innymi stowy,
jest to gospodarka napedzana wiedzg. Wiedza ujmowana jest jako czynnik ksztaltujacy postep
gospodarczy 1 strukture produkcji (Skrzypek, 2004, s. 76).

Do podstawowych walorow gospodarki opartej na wiedzy zaliczy¢ nalezy (Stefaniuk,
Mikuta, 2014):

—  Uznanie wiedzy za podstawowy czynnik wytworczy, bedacy podstawg racjonalnego
wykorzystania pozostatych czynnikéw — pracy, ziemi 1 kapitatu — spowodowato
wprowadzenie w wielu organizacjach istotnych zmian w sposobach dziatania. Polegaty
one m.in. na zakupie i wykorzystaniu nowoczesnego parku maszynowego, zastosowaniu
specjalistycznych systemow komputerowych, wdrozeniu systemow zarzadzania
wiedza, restrukturyzacji zatrudnienia oraz catym szeregu zmian organizacyjnych,
ktére udoskonality ich funkcjonowanie;

— globalizacje, ktora otwiera nowe rynki na $wiecie, tworzac utatwienia przy zakupie
surowcow, materialdw czy potproduktow oraz sprzedazy whasnych produktow;

— sieciowos¢, bedaca konsekwencja rozwoju uktadow kooperacyjnych i postepujacej
globalizacji, co sprzyja lepszemu wykorzystaniu wiasnych mozliwosci przedsiebiorstw,
koncentracji kapitalow finansowych;

— turbulencje¢ — zmiany w otoczeniu sg bardzo trudne do przewidzenia w czasie
| przestrzeni oraz zachodzg bardzo szybko;

—  coraz szersze wykorzystanie techniki komputerowej w dziatalnosci gospodarczej
1 wielu sferach zycia spoteczenstw, ktore przynosi wiele korzysci, np. podnosi
sprawno$¢ dziatania;

— zmiany oczekiwan i stylu zycia spoteczenstw, co tworzy popyt dla wielu nowych grup
produktéw 1 ushug.

Ze wskazanych cech wynikaja réwniez zagrozenia dla funkcjonowania przedsi¢biorstw

(Stefaniuk, Mikuta, 2014):

— przeksztalcanie przedsigbiorstw w organizacje oparte na wiedzy niesie za sobg
chocby konieczno$¢ poniesienia duzych nakladéw inwestycyjnych, ktére przy braku
wilasciwej trafnosci, braku odpowiedniego wywigzania si¢ ze swoich zobowigzan
partneréw gospodarczych, niestabilnosci na rynkach finansowych, moga przyczyni¢
si¢ do utraty ptynnosci finansowej przedsiebiorstwa 1 jego upadku;

— globalizacja daje nowe mozliwosci z zaopatrzeniu 1 handlu, ale poteguje konkurencje
na rynkach wiasnych przedsigbiorstw, w tym lokalnych, tworzac warunki dla nowych
wejs¢ duzych, niezwykle konkurencyjnych przedsigbiorstw zagranicznych;

4 Wedtug Banku Swiatowego kraj, ktory chee uczestniczy¢ w gospodarce opartej na wiedzy musi spetni¢ nastepujace
warunki (,,Kluczowe czynniki rozwoju w gospodarce opartej na wiedzy” (s. 169-193), D. Makulska, 2012, w: J. Stacewicz
(red.), Pomiedzy politykq stabilizacyjng i politykg rozwoju. Prace i materialy Instytutu Rozwoju Gospodarczego SGH,
Warszawa: IRG SGH): sytuacja gospodarcza i instytucjonalna powinna umozliwia¢ swobodny przeptyw wiedzy; rozbudowywanie
inwestycji bogatych w technologi¢ informatyczng i komunikacyjna; spoteczenstwo powinno tworzy¢ lub posiada¢ umiejgtnosci
w zakresie tworzenia i wykorzystywania wiedzy; kraj powinien dysponowac dynamiczng strukturg informacyjng pozwalajaca
na efektywne przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji; wazne jest istnienie sieci osrodkow badawczych, uniwersytetow,
zespotow doradcow, przedsigbiorcow prywatnych oraz grup spotecznych zdolnych do wykorzystania, asymilacji i tworzenia
nowej wiedzy.
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— sleciowos$¢ przez tworzenie si¢ silnych gospodarczo ugrupowan zagraza istnieniu
matych 1 $rednich podmiotow gospodarczych, na ktorych opieraja si¢ gospodarki
1 rynki pracy zwlaszcza krajow rozwijajacych sig;

— turbulencja tworzy nieprzewidywalno$¢ przysztosci 1 chaos;

— wzrost poziomu komputeryzacji w wielu sferach zycia tworzy wiele zagrozen, jak
wirusy unieruchamiajgce systemy, ztosliwe oprogramowania (np. typu malware),
pozyskujace prywatne dane z komputerow uzytkownikéw Internetu. Nierownomierny
rozw0j gospodarki elektronicznej sprzyja natomiast powstawaniu zjawisk r6znego
typu wykluczen;

— zmian oczekiwan i stylu zycia spoleczenstw tworzy caly szereg zagrozen, jak
obnizenie si¢ poziomu dzietnosci w spoteczenstwach wysokorozwinietych, wzrost
ilosci rozwodow, 1zolowanie si¢ jednostek od spotecznosci 1 nawigzywanie kontaktow
jedynie przy wykorzystaniu nowoczesnych srodkow facznosci, wzrost réznego typu
uzaleznien 1 rozwo6j nowych patologii spotecznych itp.

Podstawowe tendencje w gospodarce i spoteczenstwie doprowadzity do wytonienia si¢
nowego docelowego typu organizacji i pracownikow (rysunek 1.2), a takze koncepcji zarzadzania
skoncentrowanych na zasobach niematerialnych, jak np. zarzadzanie wiedza, zarzadzanie kapitatlem
intelektualnym, zarzadzanie kapitatlem ludzkim, zarzadzanie talentami, zarzadzanie relacjami,
ktore sg w fazie dalszego rozwoju.

Na poziomie makro szczegdlna uwaga potozona jest na systemach edukacji oraz rozwoju
badan naukowych. W ramach gospodarki opartej na wiedzy ekonomiczne cele edukacji maja
pierwszenstwo przed celami spotecznymi oraz Kulturowymi, za$ nacisk ktadzie si¢ na potrzebe
roznych rozwigzan organizacyjnych w edukacji, a w szczego6lnosci na idei uczenia si¢ przez cate
zycie, ktora znajduje si¢ w szerszym dyskursie dotyczacym gospodarki (Rizvi, Lingard, 2006).
Wielu zwyktych obywateli panstw rozwinigtych, jak i rozwijajacych si¢, moze na co dzien nie
zauwazac, ze (Laloux, 2014):

— w dziedzinie edukaciji sie¢ instytucji edukacyjnych data milionom dzieci 1 mtodziezy
wyksztatcenie, ktore kiedys bylo przywilejem nielicznych. Nigdy wczesniej w historii
ludzkosci nie istniaty bezplatne systemy edukacji publicznej dla kazdego dziecka;

— istnieje gesta sie¢ organizacji — osrodkow badawczych, firm farmaceutycznych,
szpitali, instytutow medycznych, towarzystw ubezpieczen medycznych — ktora jest
wpleciona w bardzo ztozony system opieki zdrowotnej 1 ktorego nie wyobrazano sobie
100 lat temu. W ciggu ostatniego stulecia, dzieki tej rozleglej sieci, srednia dhugosc¢
zycia np. w USA wzrosta o niemal 20 lat. Smiertelno$é dzieci spadta o 90%,
a smiertelnos¢ matek 0 99%. Odwieczne ,,szkodniki” rodzaju ludzkiego, takie jak
polio, trad, ospa i gruzlica, nawet w najbiedniejszych krajach §wiata, znajduja si¢
glownie w podrgcznikach do historii;
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Nowa gospodarka: Nowe spoleczenstwo:

— globalizacja — niekorzystne zmiany demograficzne

— wysoka turbulencja — wzrost poziomu wyksztalcenia

— silne wewng¢trzne relacje — ustawiczne uczenie si¢

— konkurencja oparta na zasobach wiedzy — potrzeba wysokiej jakosci produktow i ustug

— ciggly wzrost post¢pu techniczno- — zainteresowania globalne
-organizacyjnego — wirtualizacja zycia spotecznego (e-przyjaciele)

— szerokie wykorzystanie techniki «—> i wspolnotowosé
komputerowe;j i szybki rozwdj Internetu — czgste zmiany pracy
oraz e-biznesu — praca przedsigbiorcza i lojalno$¢

— dominacja sektora ustug, a glownie pracownika wobec samego siebie
edukacyjnych, badawczo-naukowych, — wzrost bezrobocia i nacisk na wzrost
informacyjno-komunikacyjnych zabezpieczenia socjalnego

— wzrost naktadow na B+R i edukacje

A \/ A

Nowe organizacje:
— tworzenie warto$ci globalnej

— sieciowo$é

— wirtualizacja zarzadzania

— zarzadzanie wiedzg

— koncentracja na kluczowych kompetencjach

— inwestowanie w kapital intelektualny

— ciagla zmiana i wysoka elastyczno$¢ (w tym
stosunkoéw pracy)

— kultura organizacyjna o wysokiej tolerancji
niepewnosci

A
A 4 A 4 A 4

Nowy pracownik:
— pracownik o wysokich kompetencjach zawodowych
— talent
— pracownik wiedzy (o0 wysokim kapitale intelektualnym)

Rysunek 1.2. Podstawowe tendencje w gospodarce i spoleczenstwie, prowadzace do wylonienia si¢ nowego
typu organizacji i pracownika.

Zrodto: , Selected Problems of Enterprise Management in the Knowledge-based Economy” (s. 31), B. Mikuta,
2016, w: Global Challenges of National Economies Development. Conference Proceedings International Scientific-
Practical Conference, Kyiv, 19 October, 2016, part 111, Kyiv: Kyiv National University of Trade and Economics.

— w ostatnich dziesiecioleciach organizacje non-profit na calym §wiecie tworzyty
miejsca pracy w przyspieszonym tempie, znacznie wyprzedzajac przedsigbiorstwa
komercyjne w tym zakresie. Coraz wigcej 0sob poswieca swoj czas, energie 0raz
pieniadze na to, co jest wazne dla nich osobiscie i wazne dla catego $wiata.

Zachodzace zmiany w przedsigbiorstwach to nie tylko zastosowanie nowych koncepcji

zarzgdzania, jak np. zarzgdzania wiedza, ale rOwniez czwarta rewolucja przemystowa tworzaca
tzw. Przemyst 4.0.
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Koncepcja Przemyshu 4.0 znaczaco zmienia systemy produkcyjne w zakresie projektowania,
procesow, operacji i ustug. Zaklada zatarcie r6znic miedzy praca ludzi a pracg maszyn 1 r6zni
si¢ od poprzednich rozwigzah tym, ze dotyczy wszystkich dziedzin zycia. W jego ramach
przemyst przetwarza i komercjalizuje wymiane informacji mi¢dzy ludzmi, pomiedzy ludzmi
a przedmiotami, a takze miedzy samymi obiektami. Pojecie Internetu rzeczy pozwala na realizacje
zamoOwienia, produkcje, wdrozenie 1 dostawe produktu bez udzialu cztowieka w dowolnym
momencie procesu. Jesli firmy przemystowe nie chcg przegapic tego trendu, muszg inwestowac
W nowoczesne zintegrowane ze soba technologie i modele zarzadzania (Slusarczyk, 2018).

Przemyst 4.0 to jeden z przyktadow koncepcji bedacych efektem ,,cyberinwazji”
w funkcjonowanie przedsigbiorstw. Duze znaczenie w dziatalnosci biznesowej maja takie
rozwigzania, jak (Wziatek-Stasko, 2019):

— Internet rzeczy — 10T (Internet of Things);

— Internet wszechrzeczy — IoE (Internet of Everything);

—  wszechobecna tacznos¢ (hyperconnectivity) oraz aplikacje i ushugi oparte na chmurze

obliczeniowej (cloud computing);

— analityka duzych zbioréw w danych — BDA (Big Data Analytics);

— duze dane dzialajace jako ustuga (Big—Data—as—a—Service-BDaaS), automatyzacja

(automation) oraz robotyzacja (robotisation);

—  wielokanatowe (multi-channel) i wszechkanatowe (omni-channel) modele dystrybucji

produktow oraz ustug.

Pierwsza dekade obecnego tysiaclecia w znacznym stopniu zdominowatly zagadnienia
konwergencji mediéw, mediow spotecznosciowych i tego wszystkiego, co objeto okresleniem
Web 2.0 (blogi, folksonomie, RSS, second life, wiki) oraz takie jak srodowisko sieciowe,
zarzadzanie cyfrowymi kolekcjami, zarzadzanie rekordami, zarzadzanie cyfrowym dostgpem.
Znaczace zmiany zachodza rowniez w prowadzeniu badan naukowych poprzez zastosowanie
big data i wykorzystanie symulacji komputerowych w budowaniu teoretycznych modeli, np.
w obszarze fizyki czastek, nauk o Ziemi, modeli klimatu, modeli galaktyk czy symulacji spotecznych
(Materska, 2016). Modele ekonometryczne szeroko stosuje si¢ do prognozowania zjawisk
gospodarczych, ale tez rozwoju i bankructwa przedsi¢biorstw, jak rowniez dla przyktadu
rozprzestrzeniania si¢ niepozadanych zjawisk, np. wirusow.

1.7. Orientacje w zarzadzaniu z perspektywy calosci zmian

Spogladajac na zaprezentowane zmiany spoteczno-gospodarcze i sposoby prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej z perspektywy rozwoju dyscypliny nauk o zarzgdzaniu i jakosci warto
podkreslic moment powstania naukowego zarzadzania, datowany na rok 1903. Osiggnigcia
niezwykle ambitnych prekursoréw doprowadzity przez pot wieku do 50-krotnego wzrostu
wydajnosci W sferze produkcji. Stworzenie wielu metod organizacji i zarzadzania spowodowato,
ze wspotczesnie cztowiek znakomicie radzi sobie z organizacjg pracy ludzi, maszyn 1 urzadzen.
Jest to wynik daleko idacej koncentracji uwagi na wewnetrznych czynnikach sukcesu prowadzonego
biznesu. Od koncowej fazy orientacji produkcyjnej coraz wigksza uwagg zaczyna zwracac si¢
na uwarunkowania zewnetrzne. Efektem reorientacji z wewnatrz na zewnatrz organizacji sg
bardzo szczegotowe analizy blizszego oraz dalszego otoczenia przedsigbiorstwa prowadzone
w ramach zarzadzania strategicznego, majace wspomoc menedzerow W dostosowaniu organizacji
do zewngtrznych uwarunkowan. Az wreszcie wspolczesnie uznaje sig, ze przedsigbiorstwa moga
ksztattowac przynajmniej cze$¢ czynnikow otoczenia w stosunku do swoich potrzeb. Czyni
sie to m.in. poprzez ich udziat w sieciach organizacyjnych.
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Stopniowa zmiana orientacji w kierunku zasobéw wiedzy uwidocznita jednak kolejny
problem: jak wykorzysta¢ potencjat tkwigcy w ludziach i osiggna¢ wysoki stopien produktywnosci
ich pracy umystowej? Historia obrazuje na przyktadzie chocby H. Forda, Zze wiedza w zarzadzaniu
ma kluczowe znaczenie, a oparcie dziatania jedynie na intuicji moze by¢ niezwykle niebezpieczne.
Nie bez powodu wigc nastepowata zmiana wtadzy w przedsiebiorstwach. Do konca orientacji
produkcyjnej kluczowe stanowiska zajmujace si¢ zarzadzaniem przedsiebiorstwem obsadzone
byly przez inzynierow. Z nadejsciem orientacji rynkowej zmuszeni oni zostali do oddania wladzy
specjalistom ds. marketingu. Podczas dominacii orientacji globalnej marketingowcoéw pracujacych
na naczelnych stanowiskach zastepuja menedzerowie generali$ci-specjaliSci. Natomiast wraz
z nadej$ciem orientacji na Wiedze nastepuje stopniowa zmiana zroédet wladzy — od wladzy z mocy
prawa w kierunku wiadzy eksperckiej, a takze pojawiajg si¢ rozwigzania oparte na adhokracji
I heterarchii.

Zada¢ mozna pytanie: jak dlugo bedzie trwata orientacja oparta na wiedzy? Co bedzie
dalej? Przypuszcza sig, ze gospodarka zmierza do tzw. gospodarki wiedzy. Nalezy jednak zwrocic
uwagg, ze orientacja przedsigbiorcza dominowata ok. 60 lat, produkcyjna ok. 50 lat, rynkowa
—40 lat, a globalna — 25. Prognozowa¢ wigec mozna bylo, Ze orientacja oparta na wiedzy skonczy
si¢ ok. lat 2010-2015. Analiza trendéw rozwojowych bardzo czgsto jednak zawodzi. Okazato
sig, ze turbulencje gospodarcze (np. kryzys finansowy z konca I dekady, lokalne kryzysy polityczne
I gospodarcze, lokalne konflikty militarne, kryzys zwigzany z koronawirusem i inne) sg tak duze,
ze trudno dzisiaj przewidzie¢ moment nadejsScia nowej orientacji w zarzadzaniu i okreslic jest jej
ostateczny ksztalt.
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2. Istota organizacji i zarzadzania (Bogusz Mikuta)

2.1. Pojecie ,,organizacja”

Najczesciej pod pojeciem ,,0rganizacja’” rozumie si¢ przedsigbiorstwo lub innego rodzaju
instytucje, np. teatr, kino, urzad, uczelni¢, ministerstwo, Klub sportowy lub stowarzyszenie.
Organizacje mogg mie¢ posta¢ zarowno formalng, jak 1 nieformalng, np. grupy towarzyskiej,
kliki, wspolnoty wirtualnej, wspdlnoty praktykoéw. Ludzie bedgcy formalnymi uczestnikami
organizacji formalnej (np. na postawie umowy 0 prace lub formalnego wstgpienia i uznania
cztonkostwa, jak to jest w partii politycznej) majg obowigzek wspotpracowac dla osiggania jej
celow 1 jej powodzenia jako catosci. Podobnie jest w organizacjach nieformalnych, ale ludzie
dla nich pracujacy najczesciej w sposob nieprzymuszony utozsamiajg si¢ z ich celami i dziatajg
na ich rzecz.

JAF. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert Jr. definiujg organizacj¢ jako ,,dwie lub wigcej
0sob, wspotdzialajagcych w ramach okreslonej grupy stosunkéw, aby osiggna¢ okreslony cel
lub zbior celow” (1997, s. 20). W tym ujeciu pojecie ,,0rganizacja” jest zblizone do terminu
,grupa ludzi”. Szczegdlnie wazne w tej definicji sg jednak stwierdzenia, moéwiace, ze organizacje
tworzg ludzie, miedzy ktorymi wystepuja zaleznosci 1 dgza oni do osiaggnigcia celu lub celow.
Inna przyktadowa definicja organizacji mowi, ze jest to jakakolwiek wyodrgbniona dostatecznie
z otoczenia cato$¢ ludzkiego dziatania, skierowana na osigganie jednego lub wigcej celow
(Kurnal, 1981, s. 12). Organizacja moze wigc by¢ jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza.
J. Zieleniewski zauwaza: , takg rzecz ztozong nazywany organizacja, o ktérej — gdy ja rozpatrujemy
pod wzgledem stosunku jej wiasnych elementéw do niej jako cato$ci — mozemy powiedziec,
ze przystuguje jej (...) szczegolna cecha, iz wszystkie jej sktadniki (w zasadzie) przyczyniajg
si¢ do powodzenia catosci” (1982, s. 51). Ten sposob rozumienia pojgcia ,,0rganizacja’ nazywany
Jest jako rzeczowy (przyktady definicji organizacji w znaczeniu rzeczowym zawarto w tabeli 2.1).
Organizacje biznesowe lub inaczej mowigc — gospodarcze nazywane sg przedsigbiorstwami
(definicj¢ podano w punkcie 2.2). Istniejg ugrupowania przedsigbiorstw w postaci uktadow
kooperacyjnych, dziatajace na podstawie ustalonych przez siebie formalnych zasad, ktore s zwane
organizacjami sieciowymi. Mozliwe s3 tez inne uktady podmiotow, ktdre okreslane sg pojeciem
,,organizacja”, przyktadowo organizacje wirtualne. Dziatajg one najczesciej krotkookresowo,
integrujac podmioty formalne oraz nieformalne (np. osoby fizyczne lub ich grupy w postaci
spotecznosci internetowych) wokot atrakcyjnego dla nich celu.
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Tabela 2.1

Przykiady definicji organizacji w znaczeniu rzeczowym

Autor Definicja organizacji
S.P. Robbins o . L
. ,Organizacja jest systematycznym uktadem ludzi zebranych w celu osiagnigcia
I D.A. DeCenzo okreslonego celi”
(2002, s. 29) & '
L. Krzyzanowski | ,,Szczegdlnego rodzaju dziatajace (aktywne) celowo zorientowane, ztozone
(2985, s.129-130) | przedmioty realne, w ktorych zachodzi wspotdziatanie sktadnikow”.
R.W. Griffin | Organizacja to ,,grupa ludzi, ktorzy wspdtpracujg ze soba w sposob uporzadkowany
(2017, s. 6) i skoordynowany, aby osiaggna¢ pewien zestaw celow”.
. ,Organizacja jest to formalna, planowo koordynowana struktura, obejmujaca
S.P. Robbins . T o . .
dwie osoby lub wigcej, zmierzajaca do osiagniecia wspolnego celu. Charakteryzuje
(1998, s. 17) . ; \ ; ; .
sie uktadem wiadzy i okreslonym stopniem podziatu pracy”.
»(...) 1zecz zfozong nazywany organizacja, o ktorej — gdy ja rozpatrujemy pod
J. Zieleniewski | wzglgdem stosunku jej wiasnych elementéw do niej jako catoSci — mozemy
(1982, s.51) | powiedziec, ze przystuguje jej (...) szczegolna cecha, iz wszystkie jej sktadniki
(w zasadzie) przyczyniaja si¢ do powodzenia catosci”.
,,Organizacja jest to system zachowujacy si¢ rozmyslnie, zawierajacy przynajmniej
dwa zachowujace si¢ rozmyslnie sktadniki, majace wspolne zamierzenie, ze
R.L. Ackoff ; . . ; ) -
(za: Kozmifski wzgledu na ktorq zachodzi \.)v.systemle funkCJ onalny podzyﬁ pracy; jego
1.983 5. 76) > | funkcjonalne oddzielne sktadniki mogg na wzajemne zachowanie si¢ odpowiadac¢
T w formie obserwacji albo tacznosci i przynajmniej jeden podzestaw petni funkcje
kontrolno-kierowniczg”.

Zréodto: opracowanie wiasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.

Rozpatrujagc organizacj¢ w znaczeniu rzeczowym w naukach o zarzadzaniu 1 jakosci,
a doktadniej w ramach klasycznej teorii organizacji, przedmiotem analiz jest (Cwiklicki, 2014):

a) wnetrze organizacji — struktury, relacje migdzy jednostkami, sposob koordynacji
(W tym przywodztwo itd.);

b) organizacja jako calos$¢, niezalezny podmiot, wyrdzniajacy si¢ na tle innych jednostek
wystepujacych w otoczeniu (np. konkurentéw).

Na organizacje w znaczeniu rzeczowym patrze¢ mozna w sposob statyczny 1 dynamiczny.

Ujecie statyczne przedstawia strukture organizacyjng w przekroju danej chwili. Mozna wowczas
zaobserwowac (poziome i pionowe) rozcztonkowanie organizacji na jednostki, komorki i stanowiska
organizacyjne oraz szczeble zarzadzania (kierowania) (Zieleniewski, 1982).

W ujeciu systemowym organizacje w znaczeniu rzeczowym (a wigc przedsigbiorstwa

i instytucje) sg (Kozmifski, 1983)°:

1) systemami otwartymi — czyli prowadza wymiang zasobow materialnych oraz
niematerialnych ze swoim otoczeniem. Organizacje musza wiec uwzglednia¢ potrzeby
otoczenia;

2) tworami sztucznymi — czyli systemami $wiadomie tworzonymi dla zrealizowania
okreslonej misji (wigzki celow);

3) ustrukturalizowane — wiec sg uporzadkowanymi systemami spoteczno-technicznymi;

5 W praktyce niektore ze wskazanych cech moga stale lub okresowo nie wystepowa¢, np. organizacja moze by¢
nieuporzadkowana i dziata¢ na zasadzie chaosu oraz z brakiem hierarchii jej elementow sktadowych.
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4) tworami nieposiadajagcymi wyraznie okreslonych granic z otoczeniem (jak to si¢ ma
w systemach zamknietych). Granice te s3 umowne 1 zalezne od funkgcji 1 sfer dziatania
organizacji bedgcych przedmiotem badania;

5) tworami o budowie hierarchicznej — oznacza to, ze dla danego systemu mozna
wyrdzni¢ subsystemy nizszego rzgdu, a uznanie elementow danego rzedu za dale;j
niepodzielne jest kwestig umowna;

6) systemami posiadajacymi zdolno$¢ do doskonalenia si¢, zwickszania swojej sprawnosci
I stopnia zorganizowania (w przeciwienstwie do organizméw biologicznych i maszyn,
ktére z czasem ulegajg entropii);

7) zdolne do osiggania wzglednie statych standw rownowagi dynamicznej, czyli przez
jakis czas system utrzymuje swojg strukture mimo zachodzacej wymiany energii Oraz
informacji z otoczeniem. W wyniku zmian w systemie i w jego otoczeniu z czasem
punkt rownowagi przesuwa si¢ 1 wowczas system, aby zachowac zasilenia z otoczenia,
zmienia swoj3 strukture;

8) systemami sterowalnymi dzigki mechanizmowi sprzgzenia zwrotnego — CO 0ZNacza,
Ze system otrzymuje z otoczenia informacje na temat swojego dziatania;

9) systemami organizacyjnymi odznaczajacymi si¢ ekwifinalnoscig — czyli zdolnoscig
do osiggania podobnych wynikow w rézny sposdb, za pomocg réznych procesow
I struktur.

Niejednokrotnie spotka¢ mozna okreslenie méwiace, ze dane przedsiebiorstwo lub
jakie$ instytucje, albo procesy lub procedury sg dobrze lub Zle zorganizowane, albo tez wrgcz
zdezorganizowane. Wtedy pojecie ,,0rganizacja” stosowane jest w znaczeniu atrybutowym
(czyli rozumiane jest jako cecha). Wowczas jest to ,,pewien szczegolny rodzaj stosunku czgsci
do siebie i do ztozonej z nich catosci; stosunek ten polega na tym, iz czgsci wspOtprzyczyniaja si¢
do powodzenia catosci” (Zieleniewski, 1982, s. 50).

Trzeci sposdb rozumienia pojecia ,,0rganizacja” to znaczenie czynnosciowe, a zatem
organizowanie. Najprosciej organizowanie bywa definiowane jako proces, poprzez ktory praca
dzielona jest na poszczegolne zadania i grupy zwigzanych ze sobg zadan (Bittel, 1989). Tego
typu definicje jednak znaczgco upraszczajg istote procesu organizowania. Na proces ten sktada
sie bowiem zespot czynnosci polegajacych ,,na takim przeksztatcaniu wzajemnego stosunku
czesei przedmiotu i/lub procesu ztozonego 1 ich stosunku do niego jako calosci, czyli przeksztatcaniu
struktury organizacyjnej, aby czesci te przyczyniaty si¢ w mozliwie wysokim stopniu do powodzenia
catosci” (Zieleniewski, 1982, s. 53). Innymi stowy, organizowanie to dobdr odpowiednich nosnikow
oraz §rodkéw 1 warunkdw dziatania, a dalej uporzadkowanie ich w przestrzeni i czasie. Dziatania
te stanowig tres¢ jednej z podstawowych funkcji zarzadzania, jaka jest organizowanie (Martyniak,
1987). Zagadnieniu temu po§wigcono rozdziat 5.

2.2. Przedsiebiorstwo i jego otoczenie

Przedsigbiorstwa to organizacje w znaczeniu rzeczowym, bedace podmiotami prowadzacymi
dziatalno$¢ gospodarcza. Przedsigbiorstwo jako organizacja wyr6znia si¢ tym, ze dziala pod jednym
zarzadem, prowadzi na wiasny rachunek dziatalno$¢ produkcyjna, ustugowa lub/i handlowa
w celu osiggniecia okreslonych korzysci oraz wyodrebniona jest pod wzgledem ekonomicznym,
techniczno-organizacyjnym i prawno-organizacyjnym. Odrebnos¢ ekonomiczna sprowadza si¢ do
posiadania majatku o $cisle okreslonym statusie wiasnosci, a sytuacja ekonomiczna przedsiebiorstwa
zalezna jest gtéwnie od wynikow jego dziatalnosci. Wyodrebnienie techniczno-organizacyjne
oznacza, ze przedsiebiorstwo dysponuje zapleczem techniczno-technologicznym i personelem
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przystosowanym do prowadzenia obranej dziatalnosci. Odrebno$¢ prawno-organizacyjna oznacza
zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do nabywania praw i1 zaciggania zobowigzan (Cielemecki, 2017).

Warunki, w jakich funkcjonuje przedsi¢biorstwo okreslane sg jako jego otoczenie.
Klasycznie dzielone jest ono na blizsze oraz dalsze. Obie grupy czynnikow w istotnym stopniu
oddziatuje na przedsigbiorstwo, tworzac zbior szans i zagrozen. Przedsigbiorstwo jednak posiada
pewne mozliwosci ksztattowania swoich zewngtrznych warunkdéw swojego dziatania.

W ramach otoczenia blizszego wymieni¢ mozna gtownie (por.: Griftin, 2017):

— klientéw (indywidualnych 1 instytucjonalnych);

— dostawcow (zasilajacych przedsigbiorstwo w zasoby podlegajace przetworzeniu);

—  konkurentéw (0rganizacje rywalizujace z przedsigbiorstwem o zasoby zewnetrzne,
przede wszystkim o §rodki finansowe od klientow);

— strategicznych sojusznikdw (organizacje wspotdziatajace z przedsigbiorstwem dla
osiggnigcia celow — jesli prowadzg odmienng dziatalnos¢ gospodarcza, wspdtpraca
okreslana jest jako kooperacja, a jesli prowadzg taka sama dziatalnos¢ gospodarcza
1jednoczesnie kooperujg oraz konkurujg ze sobg, wowczas mowa jest o koopetycji);

— regulatoréw (to organizacje mogace kontrolowaé przedsigbiorstwo i oddziatywac
na jego funkcjonowanie, w postaci np. instytucji rzgdowych [np. Komisja Papierow
Warto$ciowych 1 Gield, Urzad Ochrony Konkurencji 1 Konsumentow, Urzad Ochrony
Danych Osobowych, Wojewoddzki Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej] lub grup interesu [np. Polskie Stowarzyszenie Osob Niepetnosprawnych,
Polskie Stowarzyszenie Kobiet Biznesu, zwiazki zawodowe, organizacje ekologiczne,
nieformalne lokalne grupy nacisku]).

Otoczenie dalsze przedsigbiorstwa okreslane jest jako makrootoczenie. Tworzy je zbior

uwarunkowan, takich jak (Skarzynski, 2017):

— mig¢dzynarodowe;

— polityczne;

—  prawne;

— instytucjonalne;

— ekonomiczne;

— spotleczne;

—  kulturowe;

— demograficzne;

— technologiczne;

— geograficzne;
przyrodnicze i ekologiczne.

Tradycyjne myslenie o konkurencji postrzega w mnych przedsigbiorstwach rywali, toczz;cych
batali¢ o dominacj¢ i1 profity. Dzialalno$¢ organizacji wspdtczesnie jest bardziej ztozona niz
miato to miejsce jeszcze podczas orientacji globalnej. Przedsigbiorstwa integrujg konkurencje
oraz wspdtprace w sposob innowacyjny i czesto zaskakujacy, poniewaz potrzebujg si¢ nawzajem,
aby przetrwac oraz rozwijac si¢. Zmieniajacy si¢ charakter procesoéw konkurowania prowadzi
do sytuacji, w ktorej eksponowanie wytacznie konkurowania miedzy indywidualnymi organizacjami
nie wytrzymuje wyzwan praktycznych (Stanczyk-Hugiet, 2015). Z tego tez wzgledu otoczenie
organizacji analizuje si¢ z punktu widzenia jej uktadow sieciowych, a wspotczesnie — ekosystemu
biznesu.
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Pojecie ,,ekosystem biznesu™ (business ecosystem) po raz pierwszy uzyte zostato przez
J.F. Moore w 1993 roku. Badania prowadzone w odniesieniu do ekosystemow biznesu pozwolity
poszerzy¢ wiedze dotyczaca ztozonego oddziatywania na siebie takich elementow, jak: pionierscy
przedsigbiorcy, sieci formalne 1 nieformalne, infrastruktura, kultura, kapital podwyzszonego
ryzyka, wsparcie przedsigbiorcze ze strony rzadu poprzez przyznawanie zachet i uproszczenie
zasad, uniwersytety badawcze (Abbate, Accordino, La Rocca, Rupo, 2017).

Ekosystem biznesowy i jego mnogie okreslenie ,,ekosystemy biznesowe” odnoszg si¢
do intencjonalnej spotecznosci aktoréw gospodarczych, ktorych indywidualna dziatalnos¢
biznesowa w duzym stopniu ma wptyw na losy catej spotecznosci. Firmy produkujgce akcesoria
do innowacyjnego produktu mogg by¢ uwazane za cztonkow spotecznosci biznesowej tego
produktu lub inaczej moéwigc — ekosystemu biznesowego tego produktu. Ekosystem biznesowy
moze by¢ réwniez pomyslany jako sie¢ wspdtzaleznych nisz, ktore z kolei sg okupowane przez
organizacje. Nisze te sa mniej lub bardziej otwarte na alternatywnych wspotpracownikow
(Moore, 2006).

Ekosystem biznesu — okreslany tez jako system biokorporacyjny — odnosi si¢ do organizacji
jako zywego organizmu w ramach ekologii biznesowej wickszego systemu, tj. przekraczajacego
réznorodne branze 1 r6znorodnos¢ interesariuszy oraz wspotksztattujacego organizacje 1 jej
otoczenie. Szczegdlinym wyrdznikiem organizacji dziatajacej w ekosystemie biznesu jest wspotpraca
z konkurencja (Leibold, Probst, Gibbert, 2002).

Ekosystem biznesu to grupa przedsigbiorstw i innych organizacji lub indywidualnych
0s0b, ktore — pozostajac w interakcjach — wykorzystuja relacje zaleznosci w celu wytwarzania
dobr, technologii 1 ustug oraz znajduja si¢ w polu zainteresowania klientow. Zbiorowos¢ taka
charakteryzuje si¢ wzajemnymi, wielokierunkowymi powigzaniami. Rozbudowane ekosystemy
biznesu powstajg zazwyczaj wokot przedsiebiorstw bedacych ,.gldownymi graczami”, tzw. keystones.
Ich ekosystem stanowi swoistego rodzaju sie¢ przedsigbiorstw oraz innych podmiotow (np.
indywidualnych klientow, réznego typu wspdlnot i spotecznosci), ktdre zasilaja funkcjonowanie
gldwnej organizaci i realizacje zachodzacych w niej procesow (np. projektowych i produkcyjnych).
Wynikiem wspolnego dzialania jest efekt synergii | zwigkszenie poziomu elastycznosci dziatania.

Ekosystem biznesu kreuje tez wartos¢ dla swoich uczestnikow w sytuacji, gdy nie sg
w stanie w pojedynke skomercjalizowac projektu produktu czy ustugi w oparciu o wiasne
kompetencje. Taki ekosystem zorganizowany jest jako ztozona sie¢ przedsigbiorstw, ktorych
zintegrowane wysilki sg skoncentrowane na potrzebach klientéw. Jako podstawowe tego typu
ekosystemy wyrdzniane sg ekosystemy innowacji (ktérych konkurencyjnos¢ bazuje na
innowacyjnosci) 1 ekosystemy przedsigbiorcze (ktorych sita konkurencyjna tworzona jest przez
przedsigbiorczosc).

Ekosystem innowacji tworzy zazwyczaj wokot siebie duze przedsigbiorstwo posiadajace
wysoki potencjal innowacyjny, dominacje technologiczng i zdolno$¢ do utrzymania zdrowia
ekosystemu. Sprawnie realizuje on procesy innowacyjne i doskonali technologie, posiadajac
do tego odpowiednie jednostki badawczo-rozwojowe, ale szeroko wspdtpracuje takze z innymi
podmiotami, m.in. z instytucjami badawczo-rozwojowymi i uniwersytetami badawczymi.
Organizacja centralna jest zazwyczaj liderem technologicznym, ale to nie ona tworzy system
dostaw. Wszystkie organizacje wspotuczestniczace w ekosystemie wspottworza i rozwijaja
swoj potencjat gtéwnie wokot nowych innowacji. Wspolnie pracuja, jednoczesnie konkurujac
I kooperujac, wprowadzajac innowacje nowych generacji, a taczne dziatanie moze skrocié¢ czas
wprowadzania innowacji na rynek. W tym uktadzie niezmiernie wazna jest koewolucja (Madyda,
2017; Hakala, O'Shea, Farny, Luoto, 2020).
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Ekosystem biznesu o charakterze przedsi¢biorczym mozna okresli¢ jako swoistego
rodzaju organizacje sieciowa sktadajaca si¢ z konfiguracji zasobéw niematerialnych i materialnych
wchodzacych w jej sktad przedsiebiorstw, w tym start-upéw® i innych podmiotow skonsolidowanych
wokot pojedynczej lub grupy innowacji, albo tez grupy procesow innowacyjnych. Wskazana
konfiguracja zasobow inicjuje i realizuje zachodzace w ekosystemie procesy oraz ksztattuje
wewnetrzne warunki ich przebiegu. Na warunki te oddziatluje takze otoczenie ekosystemu
(polityczne, prawne itd.), a zachodzace procesy mogg by¢ zasilane zasobami pochodzacymi
z otoczenia ekosystemu (np. finansowymi, wiedza) — innych ekosystemow (Mikuta, 2018a).
Rozwazajac potencjat tego typu ekosystemu, mozna go zdefiniowac jako ogdt mozliwosci
I zdolnosci do wspolnego dziatania podmiotow wchodzacych w sktad danego ekosystemu,
wynikajacy z umiejetnosci zbiorowego wykorzystania posiadanego w dyspozycji ekosystemu
uktadu zasobow niematerialnych i materialnych. O potencjale ekosystemu decydujg przede
wszystkim (Abbate, Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Rupo, 2019):

1) ilos¢, jakos¢, wzajemne powigzania, roznorodnos¢, komplementarno$é (wzajemne

dostosowanie 1 uzupetnianie si¢), nadmiarowosc¢ 1 naktadanie si¢ zasobow;

2) umiejetnos¢ i zdolnos¢ zastosowania uktadu zasobow posiadana przez zbiorowos¢

ludzi pracujgcych na rzecz ekosystemu;

3) warunki towarzyszace dziataniu;

4) strategia ekosystemu — zalecana przez D. Isenberg (2011) to strategia ekosystemu

przedsigbiorczo$ci — entrepreneurship ecosystem strategy.

Ekosystem mozna rozpatrywac z perspektywy jego catosci lub pojedynczego podmiotu
go tworzgcego. Aby zobrazowaé graficznie ekosystem biznesu, na rysunku 2.1 przedstawiono
model ekosystem biznesu start-upu (nazwanego start-upem centralnym — CSup). Widoczne
s3 na nim dwie podstawowe plaszczyzny ekosystemu: 1) pierwsza linia ekosystemu tworzaca
,,rdzen” zasobow niematerialnych i materialnych ekosystemu, 2) druga linia ekosystemu to
podmioty zasilajace swoimi zasobami ,,rdzen” zasobow ekosystemu (w szarym obramowaniu
— dla uproszczenia rysunku przepltywy zasoboéw potaczono w jeden). Linie faczace poszczegolne
podmioty obrazuja relacje pomigedzy nimi, a na ich bazie zachodzg przeptywy zasoboéw
(niematerialnych i materialnych). Strzatki pokazujg kierunki przeptywow zasobow w ekosystemie
1 miedzy nim a jego otoczeniem. Mozliwe r6znice w wielkosci 1 czgstotliwosci tych przeptywow
zobrazowano r6zng gruboscig linii 1 réznymi odcieniami szaro$ci. Do ekosystemu start-upu
zaliczono: inne start-upy (Sup), kluczowych graczy — tzw. keystones (K), uniwersytety (U),
osrodki badawczo-rozwojowe (R+D), firmy sektora ustug wiedzochtonnych — tzw. KIBS
(knowledge intensive business service) bezposrednio zaangazowane w obstuge start-upow
i keystones oraz innych partneréw biznesowych (BP). Organizacje te tworzg pierwsza lini¢
ekosystemu 1 budujg ,,rdzen” (kluczowa czes$€) jego kapitatu intelektualnego 1 potencjatu.
W drugiej linii zlokalizowano podmioty wzbogacajace intelektualnie i finansowo ekosystem.

® Start-up to przedsigbiorstwo wyr6zniajace sie tym, ze jest firma nowsa (co dopiero powstalg), jest aktywna (tzn. ze
dziata, handluje, zatrudnia co najmniej jednego pracownika i inwestuje, a nie jest firma ,,papierowa”) i jest niezalezna
(nie zostala utworzona przez inng organizacje, ktéra uzalezniataby ja pod wzgledem prawnym, finansowym i funkcjonalnym,
nie jest filig albo oddzialem innej firmy oraz koncentruje si¢ na rynku niszowym) (,,Defining and tracking business start-ups”,
M.I. Luger, J. Koo, 2005, Small Business Economics, 24(1), s. 17-28). Tego typu firmy sg zazwyczaj niewielkie, mtode,
poczatkowo finansowane i1 obstugiwane przez skromng grupe ludzi lub jedng osobe 1 majg oferte, ktora nie wystepuje na
rynku badz wystepuje, ale jest niskiej jakosci (,,Understanding the Financing Challenges faced by Startups in India”, O. Sharifi,
B.K. Hossein, 2015, International Journal Of Science Technology and Management, 4(1), s. 264-272; za: ,,Start up India:
Challenges & Opportunities”, K. Kamaldeep, 2017, Journal Social Science Research, 11(1), s. 2318-2321). Najczgsciej nie
bazuja na doswiadczeniach wyniesionych z innych organizacji, dlatego ich dziatanie charakteryzuje przedsigbiorczosc,
duza elastycznos¢ i szybkos$¢ rozwoju oraz innowacyjnos¢ realizowanych dziatan czy wytwarzanych produktow.
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Sa to glownie: Venture Capital (\VC), Business Angels (BA), banki (B), organizacje doradcze
1 mentorskie (AM), inkubatory przedsiebiorczosci (I), akceleratory (A), przestrzenie coworkingowe
(CS), wspolnoty praktykow, przedsigbiorcow, wiedzy 1 inne (CP), klienci indywidualni (C).
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Rysunek 2.1. Model ekosystemu start-upu.
Zréodto: opracowanie wiasne.

Jezeli przestrzegane sg zasady ztozonosci, t0 ekosystem biznesowy powinien by¢
samowystarczalny. Oznacza to, ze Zadne interwencje rzagdowe nie sg potrzebne, aby ekosystem
mogt przetrwac na rynku lokalnym lub globalnym. Ekosystem biznesowy rozwija si¢ poprzez
samoorganizacj¢ 1 koewolucje, ktore pomagaja mu w osiggnigciu zdolnosci adaptacyjnych
(Peltoniemi, Vuori, 2004).

2.3. Pojecie ,,zarzadzanie”

Istota zarzadzania byta przedmiotem zainteresowania juz u jego prekursoréw. Przykladowo,
F.W. Taylor zdefiniowat zarzadzanie jako ,,doktadne poznanie tego, czego si¢ oczekuje od ludzi,
a nastgpnie dopilnowanie, by dokonali to w najlepszy i najtanszy sposob” (Wysokinska-Senkus,
2013, 5. 19). M.P. Follett zarzadzanie okreslita jako ,,sztuke osiggania celow za posrednictwem
innych ludzi” (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 53). Dzisiaj ten sposob rozumienia zarzadzania
nalezatoby odnies¢ do pojecia ,.kierowanie”. H. Fayol pisat z kolei, ze ,,zarzadza¢ to znaczy
prowadzi¢ przedsigbiorstwo do osiggniecia jego celu, wydobywajac maksymalne mozliwosci
ze wszystkich znajdujacych sie w naszej dyspozycji zasobow” (Wysokinska-Senkus, 2013, s. 20).

W Polsce od 1995 roku ukazuje si¢ thimaczenie amerykanskiego podrecznika Management,
ktorego polski tytul brzmi Podstawy zarzqdzania organizacjami. Zarzadzanie zdefiniowano
w nim jako ,,zestaw dziatan (obejmujacych planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie, tj. Kierowanie ludzmi, i koordynowanie) skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe 1 informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggnigcia celow
organizacji w sposob sprawny 1 skuteczny” (Griffin, 2017, s. 7). W odniesieniu do tej definicji
przedstawi¢ mozna kilka krytycznych uwag:
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1)

2)

3)

W przedstawionym zestawie funkcji zarzadzania podejmowanie decyzji potaczono
z planowaniem, nadajac tej funkcji niejako drugorzedna role, tymczasem podejmowanie
decyzji jest istotg zarzadzania i jesli nie jest wyrdznione jako funkcja zarzadzania
(np. Klasyczny uktad funkcji zarzadzania obejmuje: planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie [Martyniak, 1987]), to jest bardzo waznym elementem
kazdej z pozostatych funkcji 1 mozna powiedzie¢, ze zawiera si¢ w kazdej z nich;
W przedstawionym zestawie zasobow organizacji przyjeto ich klasyczny uktad, ktory
byt rozwazany jeszcze w latach 80. XX wieku. Zasoby ludzkie, finansowe i rzeczowe
sg pochodng konwencjonalnego uktadu czynnikow produkcji ,,praca — kapitat
— Ziemia”. Jedynym uwzglednionym w definicji zasobem niematerialnym staty si¢
informacje. Tymczasem obecnie zarzadzanie koncentruje si¢ na szerokim spektrum
zasobow niematerialnych, jak np. wiedza, kapitat ludzki, relacje, wizerunek organizacji,
kultura organizacyjna;

definicja wskazuje, ze cele powinny byc¢ osiggniete w sposob sprawny 1 skuteczny.
Sprawnos$¢ 0znacza tu madre wykorzystanie zasobow, bez zbgdnego marnotrawstwa,
a skuteczno$¢ — podejmowanie wiasciwych decyzji 1 z powodzeniem wprowadzanie
ich w zycie (Griffin, 2017). Polska prakseologia ma natomiast bardzo duze osiggnigcia
w sposobie zdefiniowania sprawnosci. T. Kotarbinski (1975) za podstawowe walory
sprawnego dziatania, ktére zapobiegajg chaotycznoscei 1 nieuporzadkowaniu, uznat:
skutecznosc¢, korzystnos¢ i ekonomicznos¢. Dzialanie jest skuteczne jesli prowadzi
do skutku zamierzonego jako cel. Dzialanie jest korzystne jesh réznica migdzy wynikiem
uzytecznym a kosztami dziatania jest wigksza od 1, a wiec wynik uzyteczny jest
wickszy od kosztow. Dziatanie jest ekonomiczne jesli stosunek wyniku uzytecznego
do kosztow dziatania jest wiekszy od 1 (Kiezun, 1997). Dzialanie jest sprawne, jesli
charakteryzuja go wszystkie wymienione cechy. Wida¢ wigc istotng roznice w ujeciu
sprawnos$ci dziatania migdzy zastosowanym w przytoczonej definicji zarzadzania
a jego szczegotowym okresleniem zaproponowanym przez T. Kotarbinskiego.

H. Steinmann oraz G. Schreyogg (1992) wyroznili dwa podstawowe ujecia terminu
,»,zarzadzanie: instytucjonalne i funkcjonalne. W rozumieniu instytucjonalnym, zarzadzanie
obejmuje wszelkie stanowiska w organizacji, ktorym powierzono uprawnienia do wydawania
polecen, czyli te, ktdre realizujg zadania kierownicze. W sensie funkcjonalnym zarzadzanie oznacza
prowadzenie dziatan shuzacych kierowaniu procesem pracy, ktdre obejmuje czynnosci planowania,
organizowania i kontroli.

Analiza r6znych definicji zarzadzania pozwala wyrézni¢ Co najmniej cztery sposoby
rozumienia tego pojecia (Mikuta, 2006):

1)
2)

3)

4)

funkcjonalny — sprowadzajacy si¢ do realizacji funkcji zarzadzania;

procesowy — proces postepowania normujgcego oraz dyspozycyjnego, ktory ma
powodowac osigganie celow;

instrumentalny — obejmujacy wszelkiego rodzaju instrumenty sprawcze osiggania
celow (metody, instrumenty prawne dla realizacji funkcji zarzadzania itp.);
instytucjonalny — to system stanowisk powotanych do realizacji celow i funkcji
zarzadzania.
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W tabeli 2.2 przedstawiono przyktady definicji zarzadzania. Biorac pod uwagg specyfike
wspoélczesnego otoczenia organizacji, jak tez stan zarzgdzania, warto je omowic. Wszystkie
wskazane sposoby rozumienia zarzadzania (tj. funkcjonalne, procesowe, instrumentalne oraz
instytucjonalne) widoczne sg w dos¢ ztozonej, ale kompleksowej definicji zaproponowanej przez
A. Stabryle. Podejscie funkcjonalne uzewnetrznia si¢ poprzez wskazanie funkcji decydowania,
identyfikacji, planowania, organizowania, motywowania oraz kontroli. Podej$cie procesowe
odzwierciedlone jest w okreSleniu mowigcym, ze zarzadzanie , jest to proces bedacy postepowaniem
normujacym i dyspozycyjnym, ktory ma powodowac osiggniecie zatozonych celow”’. Wykorzystanie
form organizacyjnych i instrumentow dotyczy podejscia instrumentalnego. Podejscie instytucjonalne
widoczne jest zas we wskazanym uzaleznieniu poziomu kierownictwa i wykonawstwa, miedzy
ktorymi zachodzi proces zarzadzania.

Tabela 2.2
Wybrane definicje zarzqdzania

Autor Definicja zarzadzania

J.R. Schermerhorn | ,,Zarzadzanie — proces planowania, organizowania, przewodzenia oraz kontrolowania
Jr. (2008, s. 24-25) | wykorzystania zasobow do osiagnigcia przyjetych celow”.

L.R. Bittel ,,Zarzadzanie jest procesem uzyskiwania, rozmieszczania i stosowania szeregu
, S. roznorodnych istotnych zasobow dla wsparcia celow organizacji”.
1989, s. 16 07 dnych i h bow dl. ia celd izacji”
J.AF. Stoner, . . . . . . .
RE. Ereeman ,.,Klerowame_ (zarzadzanie) proces plaquama, organizowania, p.rzewodzema
D .R ' Gilbert Jr’ 1 kontrolowania pracy cztonkdw organizacji oraz wykorzystania wszelkich dostgpnych
('19'97 5. 20) ' zasobOow organizacji do osiagniecia jej celow”.
SP. Robbins Zarzadzanie — ,,proces doprowadzenia do wykonania okreslonych rzeczy, sprawnie
D ' A. DeCenzé) i skutecznie, wspolnie z innymi ludzmi i poprzez nich”.

Zarzadzanie jako proces — ,,czynno$ci planowania, organizowania, przewodzenia

(2002, 5. 640-641) i kontrolowania traktuje si¢ jako cykliczne i ciggte”.

Zarzadzanie (w ujeciu teorii funkcjonalnej rownowagi organizacyjnej) ,,polega na
definiowaniu i redefiniowaniu kryteriow rownowagi oraz warunkow jej osiggania
w wymiarze materialnym i spotecznym, zewnetrznym i wewnetrznym, oraz na takim
oddzialywaniu (w ramach organizacji) na podsystemy i otoczenie, ktore prowadzi
do przywracania i utrzymania rownowagi”.

,,1. Zarzadzanie jest profesjonalnym dziataniem (procesem) kierowniczym dotyczacym

zespotowych wysitkow wielu ludzi podejmowanym przez organ kierowniczy (organ

wiadzy) na podstawie praw zwierzchnich w stosunku do pracownikéw. Pojecie zarzadzania

wigze si¢ z podlegloscig 0sdb organizacji kierownictwu, co jednak nie musi oznaczac¢

braku wystepowania w stosunkach przetozony — podwladny elementoéw konsultacji

1 wspotpracy, a nawet partycypacji podwtadnych w podejmowaniu decyzji.

2. Zarzadzanie jest procesem dokonujacym sie w organizacji (w instytucji) hiezaleznie
S. Sudot od jej wiasnosci, formy prawnej, wielkosci, struktury przestrzennej i rodzaju dziatalnosci,

(2019, s.11-12) | ktora ma spajajacy ja wspolny cel(e).

3. Zarzadzana organizacja posiada niezbedne zasoby ludzkie, materialne i niematerialne

(patenty, prawa autorskie), ktore sg wykorzystywane do realizacji celéw organizacji,

a podstawowym celem jest zapewnienie trwania organizacji W zmieniajacym si¢ otoczeniu.

4. Organ zarzadzajacy organizacja (organ jej wiadzy), przez realizacje funkcji kierowniczych

(planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie), ma wplyw na jej funkcjonowanie

i rozwoj. Nie mozna mowic o zarzadzaniu organizacja, gdy jej organ kierowniczy

nie ma istotnego wptywu na biezacg i przyszlg jej dziatalnos¢”.

W. Piotrowski
(1995, s. 569)
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A. Stabryla
(2001, s. 32-33)

,-Rozwinietg interpretacje terminu zarzadzanie mozna ujac w ponizszy sposob:
1) jest to proces bedacy postepowaniem normujacym i dyspozycyjnym, ktéry ma
powodowac¢ osiggniecie zatozonych celéw przez podmiot gospodarczy (instytucije)
i jego podsystemy,
2) proces ten zachodzi w uktadzie uzaleznienia organizacyjnego (jako relacji nadrzedno$ci —
podporzadkowania) Kierownictwa i wykonawstwa oraz jest zdeterminowany przez
speienie nastgpujacych funkcji:
decydowania,
identyfikacji,
planowania,
organizacji,
motywacji,
kontroli,
3) funkcje zarzadzania sa uporzadkowane i zintegrowane w formach organizacyjnych,
do ktérych naleza:
a) systemy decyzyjne zarzqdzania:
» zarzadzanie strategiczne,
» zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
» zarzadzanie marketingowe,
» zarzadzanie finansami,
» zarzadzanie operacyjne i in.,
b) systemy funkcjonalne — procedury i procesy ukierunkowane na realizacje prac
administracyjnych, ekonomiczno-zarzadczych, badawczych i in. w poszczegolnych
dziedzinach dziatalnosci firmy,
C) systemy techniczne procesu zarzqdzania (Systemy lacznosci, komputerowe systemy
obliczeniowe, monitoring),
d) ukiady zintegrowane,
4) funkcje zarzadzania sg spetniane przy wykorzystaniu okreslonych instrumentow,
np. ekonomiczno-finansowych, prawnych, motywacyjnych, przez techniki negocjacji,
metody rachunkowe i in.
Trzonem przedstawionej interpretacji jest zespot funkcji zarzgdzania. Funkcje te sa
dziataniami — mozna je tez okresli¢ jako procesy czastkowe — ktore polegaja gtéwnie na:
» uzyskiwaniu informacji o stanie i zmianach organizacyjno-technicznych,
produkcyjnych, ekonomicznych, spotecznych podmiotu gospodarczego i jego
jednostek organizacyjnych,
» podejmowaniu decyzji,
ksztattowaniu zachowan ludzkich oraz oddziatywaniu na sfere materialng podmiotu
gospodarczego oraz otoczenia”.

VVVYYYVY

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.

Analizujac definicje zarzadzania, warto zwrdci¢ uwage na dwa gtowne problemy:

1) zwigzek migdzy zarzadzaniem i kierowaniem,

2) zarzadzanie jako dziatalnos¢ kierownicza.

S. Sudot zawraca uwagg, ze pojecie ,,Kierowanie” moze by¢ rozumiane w szeroki i waski
sposodb. ,,W wezszym znaczeniu kierowanie oznacza oddziatywanie jednego cztowieka na innego
czlowieka lub na pewng liczbe osdb, aby ci realizowali jakie$ zadania, lub wykazywali jakie$
pozadane postawy” (Sudot, 2019, s. 10). W odniesieniu do kierowania w szerokim znaczeniu,
zauwaza za$, 7€ ,,zarzadzanie jest jednym z rodzajéw szeroko rozumianego kierowania, obok
administrowania, dowodzenia 1 rzadzenia. (...) Te poszczegdlne formy (rodzaje) kierowania
odrézniajg si¢ obiektami swojego zainteresowania i badania oraz w pewnym stopniu stosowanymi
metodami badawczymi” (Ibidem, s. 10-11). Dyskusja na temat rozr6znienia kierowania
i zarzadzania jest do$¢ dluga. Przyktadem szerokiego rozumienia terminu ,,Kierowanie” w sensie
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wspotczesnego zarzadzania jest okreslenie J. Zieleniewskiego: ,,Przez kierowanie w szerszym
Znaczeniu rozumiemy dzialanie zmierzajace do spowodowania funkcjonowania innych rzeczy,
zgodnie z celem tego, kto nimi kieruje” (1982, s. 380). Badacz ten zaproponowat tez jednak
doktadne odréznienie kierowania od zarzadzania 1 sktonit si¢ w rzeczywistosci do zastgpienia
terminu kierowanie pojeciem zarzadzania, piszac: ,,Gdy wladza nad ludzmi wynika z wasnosci
rzeczy stanowigcych dla nich niezbedne przedmioty i/lub narzedzia pracy (aparature konieczng
do zdobywania przez nich §rodkow utrzymania) lub z upowaznienia otrzymanego od wlasciciela
tych rzeczy (np. w ustroju socjalistycznym — od panstwa) proponuje kierowanie nazywaé
zarzgdzaniem” (Zieleniewski, 1982, s. 393). L. Krzyzanowski stwierdza natomiast, ze nie widzi
podstawy nadawania pojgciom ,,Kierowanie” i ,,zarzadzanie” odmiennych tresci, ale moga by¢
one odnoszone do roznych przedmiotow, co jest sprawa umowng. Przy przyjeciu stanowiska
J. Zieleniewskiego w odniesieniu do sytuacji stosowania poje¢ ,,Kierowanie” i ,,zarzgdzanie”
dodaje, ze ,,pojecie zarzadzania powinno by¢ odnoszone do tych rodzajow dziatalnosci, a wiec
do tych organizacji, w ktdrych maszynowe (aparaturowe) nosniki dziatan, potezne 1 kosztowne,
majg wspodlczesnie dominujgce znaczenie dla urzeczywistnienia okreslonej dziatalnosci”
(1985, s. 225). Stwierdza jednoczesnie, Ze takimi organizacjami sg wspotczesnie przedsigbiorstwa
gospodarcze oraz niektore placowki naukowe, kulturalne, ochrony zdrowia i inne, w ktorych
aparaturowe sktadniki odgrywaja dominujacg role. Termin ,,zarzadzanie” moze wigc by¢ stosowany
do wszystkich zasobow (osobowych 1 rzeczowych). Zdaniem L. Krzyzanowskiego, na najnizszych
szczeblach (poziomie wykonawczym) ,.tam, gdzie chodzi nie tylko o dysponowanie zasobami
ludzkimi i aparaturowymi, ale o whasciwe uzycie nosnikoéw dziatan, lepiej brzmi termin ‘kierowanie’.
Mowi sie wige o zarzadzaniu gospodarka, jej gatezia, czy przedsigbiorstwem, ale 0 Kierowaniu
komorka organizacyjng” (1985, s. 226).

W niniejszej ksigzce przedstawione powyzej byte poglady na odrdznienie zarzadzania
od kierowania nie bgda respektowane. Przyjmuje si¢ natomiast, ze ,,zarzadzanie” jest pojeciem
szerokim 1 dotyczy wszelakich zasobow (w tym zasobow ludzkich, czego efektem jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi), natomiast ,,kierowanie” jest waskim elementem zarzadzania i polega
gldwnie na bezposrednim oddzialywaniu na ludzi 1 ich zachowania (tak jak to w waskim znaczeniu
pojecie , Kierowanie” przedstawit S. Sudot). Za stuszng mozna wiec przyjaé definicje S. Tokarskiego,
mowiaca, ze ,,przez kierowanie rozumiemy wpltyw przez pobudzanie i koordynacje dziatalno$ci
zespotowej, zmierzajacej do realizacji stojacych przed zespotem celow. Pojecie koordynacji
jest tu rozumiane szeroko, jako spetianie funkcji obejmowanych w teorii organizacji mianem
planowania, organizowania, motywowania i kontroli” (2006, s. 71). Mozna mie¢ pewne zastrzezZenia
do tej definicji, zwlaszcza jesli chodzi o skierowanie kierowania na zespot (a przeciez mozna
kierowa¢ jedng osobg) oraz w odniesieniu do szerokiego ujecia koordynowania. Cenne jest jednak,
ze autor tej definicji traktuje kierowanie w najszerszym znaczeniu, jako wywieranie wptywu przez
dang osobe na innych ludzi i mozna domniemywac, ze proces ten zachodzi rowniez w relacji
kierownik-podwtadny jako jedna osoba (np. w przedsigbiorstwie, gdzie jest wiasciciel zatrudniajacy
jednego pracownika).

W odniesieniu do drugiej kwestii warto przytoczy¢ stowa P.F. Druckera z potowy lat
60. XX wieku: ,,W nowoczesnej organizacji ‘kierownikiem’ jest kazdy pracownik umystowy,
ktory z tytutu swego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wklad pracy wplywajacy fizycznie
na zdoIno$¢ organizacji do osiagni¢¢” (1994, s. 17-18). Obecnie wigkszo$¢ ludzi pracujacych
dla organizacji realizuje funkcje zarzadzania. Maja oni przypisane do dyspozycji zasoby, za
wykorzystanie ktorych odpowiadajg. Roznica jednak tkwi w tym, ze formalny kierownik
moze wydawac polecenia (wowczas pehni funkcje kierownicze), ale polecenia tez moze wydawac

35



swoim kolegom lider zespotu, a jego wspolpracownicy je wykonuja, poniewaz uznajg i cenig
jego specjalistyczng wiedze. Praca zespotu ludzi kieruje wiec jedna i druga osoba. Dyrektor
przedsiebiorstwa ma uprawnienia do dysponowania wielomilionowymi srodkami finansowymi,
Zlokalizowanymi na kontach firmy, zaopatrzeniowiec za$ ma uprawnienia do dokonywania
zakupu bez zgody przetozonych, np. do kwoty 1 000 zt. Jedna i druga osoba dysponuje zatem
srodkami finansowymi, zarzgdza nimi, ale zakres tego zarzadzania i wynikajacy z niego zakres
odpowiedzialnosci jest rozny. Brygadzista na hali produkcyjnej kontroluje swoich podwtadnych,
a oni w ramach relacji ,,klient-dostawca” kontroluja jako$¢ otrzymywanych i przekazywanych
dalej péttabrykatow. Jedna i druga osoba w kazdym z tych przypadkéw realizuje zatem funkcje
kontroli, a wigc zarzadza, ale zakres tego zarzadzania 1 wynikajacej z niej odpowiedzialnosci
jest rozny. Wreszcie, informatyk obstugujacy hurtownie danych planuje, organizuje 1 kontroluje
jej zasoby informacyjne oraz zachodzace w niej procesy. Nie jest kierownikiem, ale zarzadza.
Trudno wige wspdtczesnie uznaé, ze zarzadzanie jest $cisle domena 0sob zajmujacych stanowiska
kierownicze i stanowi dziatalno$¢ kierowniczg (Chyba, ze przyjmie si¢ za Druckerem, ze kazdy
pracownik pracujgcy umystowo jest kierownikiem). Praktycznie kazda pracujaca na rzecz
Organizacji osoba zarzadza, o ile ma w dyspozycji zasoby umozliwiajgce osiggniecie celow.

Poza powyzszymi uwagami w odniesieniu do definicji zarzadzania odnies¢ si¢ tez nalezy
do czgsto wystepujacych w literaturze przedmiotu stwierdzen, ze zarzadzanie dotyczy organizacji
(w tym gléwnie przedsiebiorstw) i koncentruje si¢ na zasobach bedacych w ich posiadaniu.
Obecnie zarzadzanie Wykracza daleko poza granice organizacji i trudno tu méwic tylko o zasobach
bedacych wiasnoscig organizacji lub bedacych w jej dyspozycji. Poprzez zarzadzanie ksztattuje
sie takze obiekty nie bedace w dyspozycji organizacji, np. zasoby wiedzy klientow czy wizerunek
przedsigbiorstwa.

Wskazane uwagi i wystepujace tendencje w zarzadzaniu wymagaja dokonania redefinicji
zarzadzania. Bedzie wigc 0no rozumiane jako system dziatan polegajacych na realizacji funkcji
zarzadzania, skierowanych na zasoby materialne i niematerialne, procesy z ich udzialem oraz
warunki ich przebiegu w sposéb umozliwiajacy sprawne osigganie celdw organizacji.

2.4. Funkcje zarzgdzania

Jako pierwszy funkcje zarzadzania wymienit H. Fayol, a definiowat je nastepujaco
(Martyniak, 1987):

— przewidywac — bada¢ przysztosc¢ i ustala¢ stosownie do niej program dziatania;

—  organizowac — tj. powota¢ do zycia podwdjny organizm przedsigbiorstwa: materialny

1 spoteczny;

— rozkazywac¢ — tj. spowodowac funkcjonowanie personelu,

—  koordynowa¢ —tj. faczy¢, jednoczyc¢ i harmonizowac wszystkie czynnosci oraz wszystkie

wysitki;

—  kontrolowa¢ — tj. czuwac nad tym, aby si¢ wszystko odbywato zgodnie z ustalonymi

przepisami i wydawanymi rozkazami.

Najbardziej tradycyjny uktad funkcji zarzadzania obejmuje: planowanie, organizowanie,
motywowanie (przewodzenie), kontrolowanie (Martyniak, 1987; Robbins, DeCenzano, 2002).
Pamicta¢ nalezy, Ze do istoty zarzadzania nalezy tez podejmowanie decyzji’. W tym tradycyjnym
ujeciu funkcji podejmowanie decyzji zawarte jest w kazdej ze wskazanych funkcji. Decyzje
zdefiniowa¢ mozna bardzo prosto: ,,jest wyborem miedzy alternatywami” (Drucker, 1994, s. 159).

T Mowi sie wrecz, ze ,zarzadzanie organizacjg mozna traktowaé jako ciggly proces decyzyjny” (,,Psycho-Psychical Factors
of the Decision Making Process”, M. Adamus, P. Markiewicz, 2012, Intellectual Economics, 6(3), s. 366).
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Wybory takich dokonuje si¢, przyktadowo, podczas przyjecia planu dziatania, optymalnego
rozwigzania organizacyjnego, sposobu motywowania ludzi czy usuwania odchylen od planu
dziatania. Przyktadowe ujecia funkcji zarzadzania wedhug réznych koncepcji przedstawiono
w tabeli 2.3.

Tabela 2.3
Podzial funkcji zarzqgdzania wedtug roznych autorow

Autorzy Funkcje zarzadzania

Ch. Barnard Formutowanie celow i zadan, utrzymanie komunizacji wewnatrzorganizacyjnej,
(za: Kozina, 2018) | polityka kadrowa.

H. Steinmann, | Planowanie, organizowanie, zabezpieczenie kadr, kierowanie w wezszym
G. Schrey6gg (1992) | znaczeniu, kontrola.

P. Drucker Okreslenie celéw, organizowanie, motywowanie i komunikowanie, ocenianie,

(za: Brilman, 2002) | formowanie ludzi i samego siebie.

H. Mintzberg Planowanie, organizowanie, rekrutacja i dobor ludzi, kierowanie, koordynowanie,
(za: Brilman, 2002) | budzetowanie.
Planowanie, podejmowanie decyzji i wydawanie polecen, organizowanie,
koordynowanie, rozmieszczanie i doskonalenie personelu, sprawozdawczosé,
budzetowanie.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.

L.H. Gullick
(za: Kozina, 2018)

FUNKCJE CYKLICZNE

¥

PLANOWANIE

A

FUNKCIJE CIAGLE

PRACA Z LUDZM]I,
POZYSKIWANIE ZASOBOW
ORGANIZOWANIE MATERIALNYCH ORAZ

DYSPONOWANIE NIMI,
POZYSKIWANIE ZASOBOW
NIEMATERIALNYCH ORAZ

DYSPONOWANIE NIMI,

DECYDOWANIE,
KOORDYNOWANIE

KONTROLOWANIE

Rysunek 2.2. Funkcje i proces zarzadzania.
Zrodto: opracowanie whasne przy wykorzystaniu koncepcji A. Bajcury na podstawie Metody organizowania procesow
pracy (s. 17), Z. Martyniak, 1996, Warszawa: Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

A
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Ciekawa koncepcje i w duzej czesci dostosowang do obecnych realiow zarzadzania
przedstawit A. Bajcura. Uwzglednia ona tradycyjne ujecie funkcji zarzadzania, a jednoczesnie
obrazuje jego ztozonos¢. Wyrdznit on trzy funkcje cykliczne — planowanie, organizowanie
I kontrolowanie — oraz funkcje ciagle, jak praca z ludzmi, pozyskiwanie srodkow rzeczowych
I dysponowanie nimi, praca nad informacjami, decydowanie i kontrolowanie. Proces zarzagdzania
w tym ujeciu ma charakter cykliczny, a kazdy cykl rozpoczyna ustalanie celow i zadan, a wiec
planowanie. Nastepnie dokonywany jest dobor warunkow i srodkow dziatania oraz uporzadkowanie
ich w czasie i przestrzeni, czyli zachodzi organizowanie. Proces konczy kontrolowanie, polegajace
gléwnie na ustalaniu odchylen wystgpujacych w trakcie realizacji planu i wskazywaniu dziatan
korygujacych. Funkcije ciggle realizowane sg na kazdym z etapow prowadzenia funkcji cyklicznych.
W praktyce jednak — co podkresla A. Bajcura — poszczegolne funkcje mogg przebiegaé w roznej
kolejnosci lub rownoczesnie, wytwarzajac spleciong siatke dziatan kierowniczych (Martyniak,
1996). Zmodyfikowane ujecie tej koncepcji, dostosowane do podanej w podrozdziale 2.3 definicji
zarzadzania, przedstawia rysunek 2.2. Zmianie poddano funkcje ciagle, ktore realizowane sg
w trakcie kazdej z funkcji cyklicznych. Obejmujg one:

— pracg z ludzmi,
pozyskiwanie zasobow materialnych oraz dysponowanie nimi;
pozyskiwanie zasobéw niematerialnych oraz dysponowanie nimi;

— decydowanie;

— koordynowanie.

W rozdziatach 3-7 ksigzki funkcje zarzadzania zostaly opisane w uktadzie:

— podejmowanie decyzji;

— planowanie;

— organizowanie;

— kierowanie, przewodzenie i motywowanie;

— kontrolowanie.

Uktad ten uznano jako fundamentalny we wspoétczesnym mysleniu o zarzadzaniu. Stanowi
on podstawowy zakres pracy kierowniczej 1 0sOb zarzadzajacych zasobami.

2.5. Cele organizacji i zarzadzania

Organizacje powstaja dla realizacji okreslonych celéw. Cel jest tym, co organizacja
stara si¢ osiggna¢. Organizacje czesto maja wiecej niz jeden cel, ktdre sg podstawowymi jej
elementami (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 20). Z okreslen tych wynika, ze dziatanie organizacji
jest ukierunkowane na osiggniecie pewnych korzysci. Do konca XX wieku dazono gléwnie
do maksymalizacji korzysci ekonomicznych. Podczas orientacji przedsigbiorczej zrealizowano
to przez rozwoj przedsigbiorstwa. W trakcie trwania orientacji produkcyjnej zyski starano si¢
osiagna¢ dzigki zastosowaniu ekonomii skali, doskonalej organizacji pracy 1 obnizaniu kosztow
statych w jednostce standardowego produktu. Podczas orientacji rynkowej dazono gtownie do
rozszerzenia rynku 1 zwigkszenia sprzedazy.

W dobie dominacji menedzeryzmu (powstatego w latach 40. i dominujacego w 60.
XX wieku) w spoteczenstwach kapitalistycznych przedsigbiorstwa sa uznawane za swoistego
rodzaju ,,maszyny” do robienia pieniedzy. Tak ujeta organizacja i system kierowania jest m.in.
typowym zjawiskiem np. w spoleczenstwie amerykanskim. Stopniowo w ideologi¢ t¢ wkradaja
si¢ poglady na temat spotecznej odpowiedzianosci przedsigbiorstw i menedzerow, ktdrzy zastepuja
w zarzgdzaniu tymi przedsigbiorstwami ich wiascicieli (Lis, 1983). Pod koniec XX wieku coraz
czesciej ogdlne okreslenie celu jako zysk zastepuje si¢ tworzeniem wartosci dla wiascicieli
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(akcjonariuszy). Nastgpuje bowiem rozdrobnienie wiasnosci wielu przedsigbiorstw, ktore —
poszukujac kapitatu finansowego na dalsze inwestycje — zaczynajag wydawaé akcje sprzedawane
1 notowane sg na gietdach papieréw wartosciowych. W duzej mierze chodzi wigc o takie atrakcyjne
zaprezentowanie przedsiebiorstwa potencjalnym inwestorom, ktore przekona ich do decyzji
zakupu akcji 1 utrzymania ich przez dtuzszy czas.

Oczywiscie przedstawiane sg tez inne ujecia celu przedsigbiorstwa. J.R. Schermerhorn

Jr. (2008) stwierdza, ze celem organizacji jest produkowanie dobr 1/albo $wiadczenie ustug
dla zaspokajania potrzeb klientow. ,,Ta zdolno§¢ wnoszenia czego$ pozytecznego na rzecz
spofeczenstwa jest tym, co uzasadnia jej istnienie” (Schermerhorn, 2008, s. 21). Ten sposob
okreslenia celu przedsigbiorstwa uymowany jest najczescie] w sformutowaniu jego misji.

Jak pisze S. Kassay: ,,Konczy sie tradycyjne rozumienie zarzadzania przedsigbiorstwem,

ktorego glownym celem jest maksymalizacja zyskow” (2016, s. 143). Dotychczasowa obsesyjna
pogon za ,,zyskami za wszelka cen¢” doprowadza niejednokrotnie do wielu skrajnosci (Grudzewski,
2006). Dazenie jedynie do maksymalizacji wynikow ekonomicznych w celu ich redystrybucji
do waskiej grupy interesariuszy oraz ciagte rozliczanie z tych wynikow menedzerow i pracownikow
w konsekwencji prowadzi¢ moze do Sytuacii, w ktorej zyski generowane sg kosztem (Mikuta, 2018b):

—  pracownikéw — poprzez niskie zarobki i dazenie do ich obnizenia lub niewyptacenia
premii przy kazdej okazji oraz zaniedbane (przez niedofinansowanie) warunki pracy;

—  klientéw — poprzez wysokie ceny, niskg jakos¢ produktow i brak respektowania
praw konsumenckich;

—  partneréw 1 konkurentéw — poprzez nieterminowe placenie zobowigzan i tamanie
praw wiasnosci intelektualne;;

—  spotleczenstwa — poprzez np. wykorzystanie ,,brudnych” technologii 1 zanieczyszczanie
srodowiska naturalnego;

— panstwa — poprzez manipulowanie ksiggowoscig i unikanie placenia naleznych
podatkow.

Oszczednosci mogg by¢ generowane rowniez kosztem procesow innowacyjnych, jakosci

wyrobow (przez zastosowanie tanszych surowcow i materiatow itp.) czy dziatan marketingowych.

Cele organizacji 1 zarzadzania muszg wigc zosta¢ zredefiniowane. Wymaga tego tez

wspotczesna teoria zarzadzania. Przyktadowo, M. Lis zwraca uwagg, ze ,,podejscie systemowe
do zarzadzania powinno wspiera¢ sukces nie tylko samej organizacji, lecz przynosic¢ rowniez
korzysci wszystkim zainteresowanym stronom, a wiec klientom, wlascicielom, dostawcom
1 spoteczenstwu” (2014, s. 185). Celem tym musi by¢ ,,tworzenie wartosci globalne)” (Mikuta,
2006, s. 37). Tak jak zasada kompleksowosci mowi, ze konieczne jest patrzenie catosciowe
na organizacjg, tak stwierdzi¢ nalezy, ze na cele przedsigbiorstwa nalezy patrze¢ w sposob
calosciowy, nie za$ przekrojowy, zgodny z interesem waskiej grupy, np. akcjonariuszy i naczelnego
kierownictwa. Przedsigbiorstwo powinno wiec tworzy¢ wartosci dla (Mikuta, 2018b):

— wiascicieli — poprzez generowanie srodkow finansowych umozliwiajacych dalsze
inwestycje (redukcja kosztow nie moze by¢ jedynie zrodiem premii dla menedzerow
najwyzszego szczebla, ale powinna by¢ sposobem uzyskania srodkéw na dalsze
inwestycje);

— klientow — poprzez dostarczenie produktow satysfakcjonujaco zaspakajajacych
ich potrzeby, w akceptowalnej cenie i1 przyjaznych srodowisku naturalnemu;

—  firm partnerskich i konkurencyjnych — przez fakt mozliwosci wspotistnienia, wspdipracy
| wWzajemnego rozwoju;
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— pracownikow — poprzez uzyskanie wynagrodzenia finansowego pozwalajacego
na zaspokojenie biezacych potrzeb i odpowiedni standard Zzycia umozliwiajacy
zachowanie zdrowia 1 rozwoj rodziny, poprzez mozliwos¢ zaspokojenia aspiracji, rozwoj
osobowosci oraz kwalifikacji, uzyskanie satysfakcji z zycia zawodowego i prywatnego;

— spolecznosci lokalnej 1 globalnej — poprzez tworzenie miejsc pracy i zaspakajanie
potrzeb spotecznych w ramach dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci,
wytwarzanie produktow spotecznie uzytecznych, ochrone srodowiska naturalnego,
tworzenie lukratywnych perspektyw rozwoju w przysztosci;

—  panstwa — poprzez ptacenie podatkow 1 zobowigzan na rzecz systemu ubezpieczen
spotecznych oraz udziat w systemie gospodarczym kraju.

Ostatecznie nalezy stwierdzi¢, ze istnicje dowolno$¢ w doborze celéw funkcjonowania

organizacji. To, jakie cele zostang przyjete, wptywa na to, jak oceniany bedzie jej sukces.
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3. Podejmowanie decyzji w zarzadzaniu (Iwona Gawron)

3.1. Pojecie ,,podejmowanie decyzji”

Wspolczesne organizacje funkcjonujg w ztozonym i turbulentnym otoczeniu, tak wigce
na menedzerach spoczywa odpowiedzialnos¢ podejmowania odpowiednich decyzji w odpowiednim
czasie. Podejmowanie decyzji jest procesem sktadajacym si¢ z etapdw, ktore fatwo jest wyodrebnié.
Trafno$¢ podejmowanych decyzji uwarunkowana jest z kolei prawidlowg analizg problemu
I wszystkich jego aspektow. Kazdego dnia w przedsiebiorstwach podejmowane sg roznego
rodzaju decyzje. Czasami sa to decyzje 0 mniejszym znaczeniu strategicznym dla firmy, a czasami
takie, ktore mogg zawazy¢ na funkcjonowaniu przedsigbiorstwa na rynku. W latach 70. XX wieku
amerykanski ekonomista J. Muth sformutowat teorie racjonalnych oczekiwan — hipoteze ekonomiczna,
ktora zaktadata, ze podmioty gospodarcze podejmuja decyzje na podstawie informacii o biezacej
sytuacji oraz zdarzen ekonomicznych z przesztosci (Muth, 1961). Teoria ta nastepnie zostata
rozpowszechniona w pracach R. Lucasa, T. Sargenta i Ne. Wallace'a (Acocella, 2002). Wedtug
K. Zimniewicza, proces podejmowania decyzji mozna postrzegac z roznych punktow widzenia:
,,W jednym przypadku proces podejmowania decyzji jest zmienng zalezng wynikajacg z innych
czynnikow, natomiast w drugim — proces podejmowania decyzji traktowany jest jako zmienna
niezalezna” (1990, s. 177-178). Podejmowanie decyzji jest czynnoscig zarowno codzienna,
rutynowa, jak i bardziej ztozong, wymagajaca szeregu zadan, zwigzanych z pozyskaniem r6znego
rodzaju informacji oraz ich analizy (Weiss, 2008). W tabeli 3.1 przedstawiono rézne definicje
podejmowania decyzji.

Tabela 3.1
Wybrane definicje — podejmowanie decyzji wedtug réznych autorow
Autor Definicja — podejmowanie decyzji
R.W. Griffin,

(1998, 5. 268) ,,Lodejmowanie decyzji to akt wyboru jednej mozliwosci sposrod ich zestawu”.

J. Machaczka | ,,Proces podejmowania decyzji obejmuije zbieranie i przetwarzanie informacji,
(2001, s.68) | formutowanie alternatyw oraz wybor najlepszego wariantu”.

J.A.F. Stoner,
R.E Freeman, | ,,Podejmowanie decyzji to proces rozpoznawania i wyboru okreslonego kierunku

D.R Gilbert Jr. | dziatania, prowadzacego do rozwigzania konkretnego problemu”.
(1997, s. 238)

A. Peszko ,,Podejmowanie decyzji —,,akt $wiadomego wyboru jednego sposrod co najmnie;
(2002,s.83) | dwoch mozliwych rozwigzan jakiego$ problemu”.

,,Podejmowanie decyzji jest tylko jednym z krokow catego procesu decyzyjnego
1 oznacza §wiadomy akt woli decydenta dokonujacego nielosowego wyboru
jednego ze zbioru mozliwych wariantéw rozwigzania problemu decyzyjnego™.

J. Targalski
(1986, s. 194)

,Podejmowanie decyzji jest procesem, w ktorym dokonuje si¢ §wiadomego,
czyli nielosowego, wyboru jednego sposrod co najmniej dwoch uznanych za
mozliwe do realizacji wariantow dziatania”.

P. Banaszyk
(1997, s. 74)

,Podejmowanie decyzji czyli decydowanie oznacza celowy, nielosowy wybor
J. Penc jednej z co najmniej dwoch mozliwosci (sposobow lub kierunkéw dziatania)

(2005, s.84) | albo jednego z dwoch rozwigzan (wariantow) pozadanych z punktu widzenia

interesu systemu (przedsigbiorstwa)”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.
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Wielu naukowcdw uwaza, ze istotg zarzadzania jest wlasnie podejmowanie decyzji.
Niektorzy tworcy szkoty systemow spolecznych na czele z H. Simonem oraz tworcy szkoty
badan operacyjnych uznawali z kolei podejmowanie decyzji za najbardziej istotny element
procesu zarzadzania (Peszko, 2002). Kazdy problem z zakresu zarzadzania, wedtug Z. Martyniaka
(1986), ma strong jakosciowg i ilosciowa, lecz w przypadku podejmowania decyzji jeden z tych
aspektow okazuje si¢ by¢ dominujacym. | tak, problemy o charakterze ,,jakosciowym’ mozna
rozwigzaé, korzystajac z wiedzy z psychologii, a w przypadku probleméw o charakterze ilosciowym,
koniecznym moze okaza¢ si¢ odwotanie do matematycznej teorii podejmowania decyzji.

3.2. Rodzaje i warunki podejmowania decyzji

Termin ,,decyzja” pochodzi od tacinskiego wyrazu decisio, oznaczajgcego postanowienie,
rozstrzygniecie, rezolucje, uchwate (Kopalinski, 1970). Jak wskazuja badania, kierownicy
nizszych szczebli stykaja si¢ dziennie z ok. 80 problemami, a poniewaz kazdy rozwigzany
problem wymaga podjecia decyzji, to 0znacza w praktyce ok. 40-50 podjetych decyzji dziennie
(Bittel, 1989). Decyzj¢ mozna uzna¢ za najlepszag wowczas, jezeli zaistniaty nastgpujace
okolicznosci (Kozminski, 1979):

— istnieje mozliwos$¢ poréwnania ogotu nastgpstw wszystkich mozliwych wariantow

decyzji (polega to na sprowadzeniu ich do jednostek wymiernych, np. pienigdza);

— istnieje jednoznaczne sformutowanie realizowanych funkcji w tych samych jednostkach;

— istnieje taki wariant decyzji, ktory maksymalizuje lub minimalizuje to kryterium.

W zaleznosci od tego, kto jest decydentem — czy osoba indywidualna czy tez grono osob,
na ktdre spadt ciezar podjecia decyzji — mozna wyrdzni¢ decyzje indywidualne i grupowe.
W przypadku podejmowania decyzji indywidualnych cata odpowiedzialno$¢ za trafnosé
1 skuteczno$¢ spoczywa na jednostce, ktora taka decyzje podjeta. Indywidualne podejmowanie
decyzji charakteryzuje niezalezno$¢, proces decyzyjny jest spojny i niezbyt dtugi, a jego koszt
jest niewielki (Kozinski, Listwan, 2005, s. 126). Indywidualny sposob podejmowania decyzji
sprawdza si¢ w przypadku zagadnien rozpatrywanych etap po etapie, decyzje podejmowane
sg szybciej niz decyzje grupowe, ale w wigkszej mierze sg uzaleznione od indywidualnych
kompetencji i cech decydenta, jego wiedzy (lub jej braku). Z drugiej strony decyzje indywidualne
maja bardziej oryginalny charakter rozwigzan, ale sg obarczone mozliwoscia przyjgcia blednego
rozpoznania i analizy wieloaspektowych probleméw decyzyjnych. Decyzje grupowe cechuja
si¢ rozwigzaniami wysokiej jakosci, gdyz stanowig wypadkowa wiedzy 1 myslenia poszczegolnych
cztonkéw grupy. Sposodb grupowego podejmowania decyzji zalecany jest w sytuacji, kiedy
problem sktada si¢ z kilku wyodrebnionych czesci, ktore nalezy rozpatrywaé¢ oddzielnie.
Grupowe podejmowanie decyzji jest bardziej ztozone, w poroéwnaniu z indywidualnym, gdyz
wymaga od cztonkoéw zespotu uwzglednienia umiejetnosci wspotpracy i1 skutecznej komunikacji,
a takze przyjecia pewnych zasad regulujacych zachowania w grupie 1 wzajemnego motywowania
si¢ (Bartkowiak, 1999). W pracach zespotu moga pojawia¢ si¢ konflikty, przez co czas na podjecie
decyzji wydtuzy si¢ 1 wzrosng koszty. Osoby sprytne, z silng osobowoscig mogg wptywac na
innych czionkow grupy i na ostateczne decyzje przez nich podejmowane. Moze pojawic si¢ takze
tzw. symptom grupowego myslenia, ktory wystepuje wtedy, kiedy pragnienie grupy uzyskania
konsensusu i spojnosci przewaza nad pragnieniem wypracowania mozliwie najlepszych decyzji.
W takim przypadku grupa moze doj$¢ do decyzji, ktdre nie lezg w interesie ani grupy, ani organizacji,
a stuza jedynie uniknieciu konfliktu pomigdzy jej cztonkami (Griffin, 1998).

Analiza literatury wskazuje na roznorodno$¢ spojrzen na klasyfikacje decyzji. W tabeli 3.2
podjeto probe syntetycznego ujecia wybranych rodzajow decyzji wedtug réznych autordw.
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Tabela 3.2

Rodzaje decyzji wedtug roznych autorow

Autor

Rodzaje decyzji — charakterystyka

A K. Kozminski,
W. Piotrowski
(2007, s. 96-119)

decyzje racjonalne —mozliwe efekty procesu podejmowania decyzji przy zatozeniu
posiadania przez decydenta petnej, nieograniczonej informacji oraz zatozeniu
nieograniczonej zdolnosci decydenta do przetwarzania posiadanych informacji,
decyzje zadowalajace — uznane przez decydenta za wystarczajgco dobre

i satysfakcjonujace, np. podziat rynku

J.A.F. Stoner,
R.E Freeman,
D.R Gilbert Jr.
(1997, s. 245)

decyzje programowane — podejmowane zgodnie z zapisanymi lub niepisanymi
zasadami, procedurami lub zwyczajami, utatwiajacymi podejmowanie decyzji
w powtarzajacych si¢ sytuacjach przez ograniczenie liczby mozliwosci lub
wylaczenie niektorych z nich,

decyzje nieprogramowane — decyzje w sprawach nietypowych lub wyjatkowych,
opracowane w procesie o nieokreslonej z gory strukturze

R.W. Griffin
(1998, s. 268-269)

decyzje zaprogramowane — decyzje, ktore majg kompletng strukture lub
powtarzajace si¢ z pewng czestotliwoscia (albo jedno i drugie),

decyzje nie zaprogramowane — decyzje o niezbyt wyraznej strukturze, podejmowane
znacznie rzadziej niz decyzje zaprogramowane

M. Moszkowicz
(2000, s. 81-89)

decyzje stabilizujace — oznaczajace wykorzystanie zasobow firmy i stabilizacje
jej dziatalnosci,

decyzje kompensacyjne — decyzje i dziatania racjonalizujgce funkcjonowanie
przedsigbiorstwa

H. Raffee
(1974, s. 96-96)

decyzje tzw. czyste — charakteryzujace si¢ duza intensywnoscig intelektualng
(innowacyjnoscia),

decyzje zrutynizowane (powtarzalne) o niskiej aktywnosci umystowej,
decyzje wynikajace z impulsow, ktorych zwigzek z planowaniem jest mocno
zredukowany

I. Durlik
(1996, s. 19)

decyzje dotyczace produktu — zwigzane z procesem wytworzenia produktu,

charakterystyka techniczno-eksploatacyjna, kosztem wytworzenia i dystrybucji,
decyzje dotyczace procesu — obejmujace proces produkcyjny dobor wyposazenia
1 zdoInosci produkcyjne,

decyzje dotyczace budynkow i parku maszynowego — zwigzane z wielkoscia

zdolnosci produkeyjnych, ich rozmieszczeniem oraz powigzaniem zasobow
wytworczych i logistycznych,

decyzje dotyczace sterowania wytwarzaniem — obejmujace wybor taktyki

1 sterowania z uwzglednieniem metod zarzadzania logistyka i dystrybucja,
decyzje dotyczace organizacji i zarzadzania — dotyczace zaleznosci pomigdzy
strukturg organizacji a strategia wytworzenia

A. Peszko
(2002, s. 85)

decyzje normalizujace — decyzje, ktore okreslaja misje, cele i zadania organizacji
oraz ramowe zasady postgpowania uczestnikow,

decyzje sterujace — wynikajace z funkcji kontroli kierowniczej i maja doprowadzi¢
do osiggania zamierzonych celéw i1 zadan,

decyzje regulacyjne — majace charakter rutynowy i sformalizowany,
decyzje strategiczne — 0znaczajace wybory istotnych dla danej organizacji celow
1 kierunkéw dziatania realizowanych w dhuzszych okresach,

decyzje taktyczne — okreslajace wybory, metody, sposobu i techniki dziatania
umozliwiajace realizacje wybranego celu i kierunku dziatania strategicznego,
decyzje operatywne — podejmowane na biezaco decyzje regulujace przebiegi
dzialan organizacyjnych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.
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Najbardziej popularng klasyfikacja decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwie jest
podzial decyzji na strategiczne taktyczne 1 operacyjne. W tabeli 3.3 zaprezentowano szczegdtowa
charakterystyke decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie autorstwa H.I. Ansoffa.

Tabela 3.3
Podstawowe decyzje podejmowane w przedsiebiorstwie
chaE;ir;err;zyWKi Decyzje strategiczne Decyzje taktyczne Decyzje operacyjne
— kierunki rozwoju optymalna alokacja optymalna
dziatalnosci firmy Zasobow realizacja
Rodzaj — dobor produktow zapewnienie wykorzystanie
problemu 1 rynkOw w sposob warunkoéw do zasobow firmy
maksymalizujacy realizacji celow
stop¢ zysku firmy
— alokacja ogotu pozyskiwanie, zastosowanie
Zasobow w zaleznosci organizacja i rozwoj zasobow
Istota problemu od mozliwosci zasobow budzetowanie
okreélor_lych przez nadzor i kontrola
otoczenie
— cele i zadania organizacja i struktura cele i zadania
— strategie firmy operacyjne
dywersyfikacji organizacja i podziat organizacja
— strategie w zakresie odpowiedzialnosci zaopatrzenie

finansow i administracji

organizacja systemu

produkcji i zbytu

strategiczne lub
operacyjne

Najwaznigjsze | metody rozwoju dystrybucji, procesu strategie
decyzje — planowanie wzrostu produkcji marketingowe
W czasie pozyskanie zasobow badania i rozwoj
(ludzi, srodkow systemy kontroli
pieni¢znych, narzedzi
I przedmiotow pracy)
— decyzje rozwigzujace konflikty decyzje
scentralizowane mig¢dzy strategia zdecentralizowane
— decyzje nierutynowe a dziataniami ryzyko, niepewnos¢
Ogolna — decyzje niewymuszone miedzy celami firmy decyzje powtarzalne
charakterystyka a indywidualnymi decyzje narzucajace
decyzji decyzje wymuszone sie same
przez problemy duza liczba decyzji

Zrédlo: Zarzgdzanie strategiczne, H.1. Ansoff, 1985, Warszawa: PWE; Strategia organizagji (s. 34), K. Obloj,
1998, Warszawa: PWE.

Podejmowanie decyzji wigze si¢ z ryzykiem, ktore z jednej strony moze byc¢ postrzegane
jako zagrozenie, ale z drugiej strony podjecie ryzyka moze przyczyni€ si¢ w perspektywie
dhugofalowej do osiggnigcia sukcesu przez przedsiebiorstwo. Ze wzgledu na posiadane informacje
wyroznia si¢ trzy typy warunkow, W jakich podejmowane sg decyzje: pewnos¢, ryzyko i niepewnosé
(tabela 3.4).

44



Tabela 3.4
Warunki podejmowania decyzji

Pewnos¢

Ryzyko

Niepewnos$¢

Zdarzenie, ktore musi zaj$¢é

Zdarzenie prawdopodobne

Zdarzenie nieprzewidywalne,
niemalze niemozliwe

Petna i kompletna informacja

Niepetna informacja

Brak informacji

decyzji réwne jeden

konsekwencji podjecia
poszczegdlnych decyzji

Okreslone, znane konsekwencie Znany zbior 'r'nozhwych Nieznane kq_nsequenCJe
konsekwencji danej decyzji

Prawdopodobienstwo Orl;rvizlcc))ns ;ggﬁ?g&a Nieznane rozktady

konsekwencji podjecia P p prawdopodobienstwa

konsekwencji danej decyzji

W przypadku wiecej niz jednego
kryterium oceny decyzji
wykorzystuje si¢ dziat
matematyki, zwany badaniami
operacyjnymi w tym m.in.
wielokryterialng analizeg
decyzyjna, programowanie
matematyczne, tancuch
Markowa, CPM, PERT

W przypadku ryzyka
wykorzystywane sg metody
teorii prawdopodobienstwa
oraz statystyki, w tym m.in.
kryterium Hurwicza, Walda,
Savage’a, Laplace’a czy drzewo
decyzyjne i wnioskowanie
statystyczne

W przypadku niepewnosci
klasyczne metody statystyczne
zawodza, dlatego jest
wykorzystywana statystyka
bayesowska, statystyczna analiza
decyzyjna i kognitywistyka
symboliczna

Zrédto: ,,Zarzadzanie ryzykiem i niepewno$¢ w dziatalnosci gospodarczej. Podejmowanie decyzji biznesowych”,
M. Dudziak, E. Szpakowska, 2013, Zarzqdzanie i Finanse, 1(1), s. 121.

W trakcie wybierania opcji efektywnego podejmowania decyzji istotne w realizacji
celéw organizacji sg (Adair, 2001, s. 167):

wiasciwe zatozenia;

obiektywizm w ocenie $rodkow, jakimi si¢ dysponuje: czas, wiedza, zasoby 1 informacje;
bezwzgledno$¢ w faktach dotyczacych sprawy;

zastgpienie myslenia analitycznego mysleniem tworczym dla wygenerowania
nowych opcji;

obiektywizm w badaniu konsekwencji przyjetych pomystow czy kierunkow dziatania;
sposob podejmowania decyzji przez ocenianie 0pcji — pordwnanie krotkoterminowych
1 dlugoterminowych konsekwencji oraz wprowadzenie ich w zycie.

3.3. Etapy procesu decyzyjnego

W5rod autorow istnieje zgodnos¢ co do postrzegania podejmowania decyzji jako procesu,
czyli ciggu czynnosci nastepujacych w odpowiedniej kolejnosci, ktory prowadzi do wyboru
optymalnego rozwigzania. Jednomyslnosci takiej nie ma juz jednak w kwestii ilosci faz tego
procesu. Przykiadowo, R. Griffin wyrdznia nastepujace etapy w procesie podejmowania decyzji (1998):

rozeznanie i zdefiniowanie sytuacji decyzyjnej;
identyfikacja alternatywnych mozliwosci;

ocena wariantow;

wybor najlepszego wariantu czyli podjecie decyzji;
wdrozenie wybranego wariantu,

obserwacja wynikdéw 1 ocena.
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P. Drucker wyodrgbnit z kolei pig¢ etapéw w procesie decyzyjnym (1954):

— okre$lenie problemu,

— analiza problemu;

—  opis mozliwych rozwigzan;

—  wybor najlepszego rozwiazania;

przeksztalcenie wybranego rozwigzania w skuteczne dziatanie.

Wed}ug J. Kurnala proces decyzyjny obejmuje tylko dwie fazy: przygotowania i podjgcia
decyzji (1978). Menedzerowie podejmujacy decyzje nie majag pewnosci, ze dokonujg shusznego
wyboru, gdyz przedsigbiorstwa funkcjonujg w zmiennym otoczeniu, w ktorym aktualnos¢
informacji, na podstawie ktorych podejmowane sg decyzje zmienia si¢ niezwykle szybko.
Postepujac w sposob racjonalny, madry i systematyczny majg jednak wigkszg szanse na wybor
najlepszego rozwigzania (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997). Dla potrzeb niniejszej pracy przyjeto,
ze proces racjonalnego podejmowania decyzji sktada si¢ z czterech etapow (rysunek 3.1):

— analiza sytuacji (zbadanie sytuacji);

— wyszukiwanie mozliwych rozwigzan;

— ocena mozliwych rozwigzan i wybdr najlepszego z nich;

— wdrazanie decyzji i $ledzenie jej skutkow.

. ZBADAJ SYTUACJE
— zdefiniuj problem

— ustal jego przyczyny

— okresl cele podjecia

>

decyzji
{}

Il. WYSZUKAJ
MOZLIWE
ROZWIAZANIA
— szukaj tworczych rozwigzan
— narazie ich nie oceniaj

IV. WDROZ
| SPRAWDZAJ SKUTKI
— zaplanuj wdrozenie
— zrealizuj plan
— sprawdzaj skutki i w razie
potrzeby wprowadz
odpowiednie korekty

U

111. OCEN MOZLIWE
ROZWIAZANIA
| WYBIERZ NAJLEPSZE

— ocen mozliwe
rozwigzania
— wybierz najlepsze

Rysunek 3.1. Model racjonalnego podejmowania decyzji.
Zréddto: Kierowanie (s. 249), J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., 1997, ttum. A. Ehrlich. Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

W modelu racjonalnym podejmowania decyzji pierwszy etap obejmuje takie dziatania,
jak (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997):

— definicj¢ problemu (niejasnos¢ przy definiowaniu problemu moze wynika¢ stad,
ze zdarzenia przyciggajace uwage kierownika, moga by¢ przejawem innej, bardziej
zasadniczej trudnosci). Aby unikng¢ mylenia objawow z problemami, nalezy zdefiniowac
problemy w kategoriach celéw organizacji;

—  ustalenie przyczyn problemu (przyczyny rzadko kiedy sg oczywiste, dlatego kierownicy
Czesto ufajg swojej intuicji. Poniewaz rozne osoby moga dostrzega¢ odmienne przyczyny
problemu, stad tez rola kierownika polega¢ bedzie na zebraniu wszystkich zebraniu
wszelkich informacji w celu uzyskania jasnego obrazu sytuacji);
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okreslenie celow decyzji (etap ten polega na ustaleniu, co mogloby stanowié
skuteczne rozwigzanie. Wigkszos¢ problemow sklada si¢ z wielu elementdw, jest
wigc mate prawdopodobienstwo, ze kierownik znajdzie tylko jedno rozwigzanie,
ktore bedzie skuteczne w odniesieniu do kazdego z nich.

Etap Il polega na wyszukiwaniu mozliwych rozwigzan. Przy postepowaniu w sposob
tworczy w tej fazie zadania kierownicy korzystaja z metody burzy mézgow.

W etapie 11 kierownicy oceniajag mozliwe rozwigzania i dokonujg wyboru najlepszego
z nich. W tym celu pomocne moga by¢ pytania, na ktore kierownicy powinni odpowiedzie¢:

czy rozpatrywana mozliwos¢ jest realna?;
czy dana mozliwo$¢ stanowi rozwigzanie zadowalajace?;
jakie sa mozliwe konsekwencje dla pozostatych czesci organizacji?

Wyboru najlepszego rozwigzania, wedtug J. Supernata (2000, s. 153), mozna dokonac,

oceniajac:

ryzyko — np. poprzez porownanie dla kazdego wariantu decyzji towarzyszacego
mu ryzyka z korzy$ciami i ustalenie stosunku mi¢dzy nimi,

ekonomig¢ wysitku — poprzez poréwnanie wysitku z rezultatamd;

Czas — przez opracowanie dziatan zajmujacych przy tym rozwigzaniu najwiecej czasu,
ograniczono$¢ Zasobow — przez oszacowanie potencjatu zasobow ludzkich organizacji:
ich wiedzy, doswiadczenia, a poza tym mozliwosci szkolenia, wymiany badz naboru
pracownikow w przypadku, gdy brakuje odpowiednich wykonawcow. Ograniczonos¢
wigze si¢ z tym, ze zadna decyzja nie moze by¢ lepsza od mozliwosci wykonawcow.

Ostatnim etapem w procesie racjonalnego podejmowania decyzji jest wdrazanie decyzji
1 $ledzenie jej skutkow. Na tym etapie kierownicy wprowadzaja przyjete we wezesniejszym etapie
rozwigzania, ktore s przeksztatcane w dziatania. Wdrozenie decyzji powinno uwzgledniac (Buhler,

2002):

jasne okreslenie, w jaki sposob ma nastgpi¢ realizacja decyzji;

wskazanie specyficznych zadan, ktore trzeba wykonaé, by skutecznie wprowadzi¢
przyjety kierunek dziatan;

identyfikacj¢ srodkéw niezbednych do wykonania kazdego zadania;

okreslenie czasu, ktory bedzie konieczny do wykonania wszystkich zadan;
wyznaczenie 0sob odpowiedzialnych za realizacje zatozonych zadan.

3.4. Metody podejmowania decyzji
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ ponad 600 metod podejmowania decyzji

(Targalski,

1977). W podstawowych klasyfikacjach metod podejmowania decyzji wyr6znia

sie metody iloSciowe, ktore bazujg na analizie matematyczno-statystycznej, a takze metody
heurystyczne, ktore sg Wykorzystywane w podejs$ciu menedzerskim (Machaczka, 2001) (wybrane
metody podejmowania decyzji przedstawia tabela 3.5).
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Tabela 3.5

Wybrane metody podejmowania decyzji

Nazwa metody podejmowania decyzji Charakterystyka

Ich sens stanowig dziatania instynktowne, zwyczaje,
Metody receptywne rutyna, wiedza i doswiadczenie.
Metody asocjacyjne Nawigzuja do myslenia kreatywnego np. burza mozgow.

Metody zbierania i porzadkowania | Np. poszukiwanie synonimow, treningi grupowe.

Metody kombinowane

Grupuja elementy metod z ww. grup, np. projekcja,
metoda psychodramy.

W tej metodzie siega si¢ do modelowania symulacyjnego

Modele skutkow oczekiwanych wyboréw decyzyjnych.
Metody indukcyjne Opierajg si¢ na probach obserwacji, testach.

Opieraja si¢ na Scistym zdefiniowaniu, analizie oraz
Metody dedukcyjne rozumowaniu w oparciu o procedury porzadkowania

np. tablice decyzyjne.

Metody zintegrowane

Sa potaczeniem metod lub pewnych ich elementow
opisanych wyzej, np. analiza warto$ci.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Wprowadzenie do teorii organizacji i zarzqdzania (5. 204), A. Bednarski,
J. Szlendak, 1997, Torun: Torunska Szkota Zarzadzania Sp. z o.0.

Do najczesciej wykorzystywanych metod iloSciowych w zarzadzaniu nalezg (Bittel, 1989):

a)

b)

programowanie liniowe — za pomocg ktorego mozna uzyska¢ optymalne rozwigzanie
problemdéw zwigzanych z rozmieszczeniem ograniczonych zasobdw, np. optymalizacje
struktury produkcji czy wyboru kierunkéw zaopatrzenia;

symulacje i teoria gier — przy pomocy skomputeryzowanych modeli, ktore symulujg
rzeczywiste i przyszte warunki mozna testowa¢ podejmowanie decyzji. ,, Teoria
gier, wykorzystujac rachunek prawdopodobienstwa oraz inne metody statystyczne,
umozliwia menedzerom wyprobowanie r6znych konkurencyjnych strategii (np.
cenowej, reklamy, wprowadzania nowego produktu), w celu uzyskania pogladu na
to, co moze wydarzy¢ si¢ na rynku” (Bittel, 1989, s. 243). Teoria gier to matematyczna
teoria sytuacji konfliktowych lub wspolpracy, w ktorych wynik uzyskany przez
jedna osobg zalezy od decyzji podjetych przez inne osoby.

Wsrod gier mozna wyrdznié nastgpujace ich rodzaje (Stabryta, 2013):

gry o sumie zerowej — (majace charakter antagonistyczny), czyli jeden uczestnik
gry otrzymuje tyle, ile drugi musi oddac;

gry 0 sumie niezerowej — nie majg charakteru antagonistycznego i moze wystapic
taka sytuacja, w ktorej wszyscy uczestnicy zyskuja (osiagaja korzysci);

gry kooperacyjne (negocjacyjne) — w ktorych gracze moga porozumiewac si¢ i zawierac
koalicje. Gry decyzyjne mogg byc stosowane w takich dziedzinach, jak ,,ocena jakosci
wyrobow, okreslenie optymalnego poziomu zapaséw, wyznaczanie polityki zmian
cen, wybor trasy linii komunikacji miejskiej, wybor wiasciwego obszaru ziemi pod
dom czy uprawy rolne, wybor optymalnego wariantu inwestycyjnego, okreslenie
polityki zakupu licencji na nowa produkcje czy eksploatacje zt6z mineralnych”
(Kisielnicki, 2005, s. 99);
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—  gry niekooperacyjne — w ktorych zabronione jest jakiekolwiek porozumiewanie si¢

miedzy graczami.

Problemami, ktére nie poddajg si¢ modelowaniu matematycznemu, zajmujg si¢ metody
heurystyczne, ktadace nacisk na nierutynowe sposoby rozwigzywania problemow, a ich istotg
jest poszukiwanie nowych faktow 1 zwigzkéw pomiedzy nimi, a takze formutowanie hipotez.
Wérod metod heurystycznych wymienia si¢ najezesciej (Machaczka, 2001): metode burzy mozgdw,
metode¢ synektyczng 1 metod¢ morfologiczng.

Metoda burzy mozgdéw (brain storming), zwana tez technikg Osborna (od nazwiska
tworcy tej metody), polega na swobodnym wymyslaniu rozwigzan problemow w niewielkich
zespotach. Metoda burzy mézgow sktada sie z dwoch etapow. Pierwszy to sesja tworczosci,
polegajaca na tworcze] pracy zespotu, ktorego zadaniem jest szukanie jak najwigkszej liczby
pomystow, nawet tych, ktore wydajg si¢ absurdalne. Wazne jest, aby zadnego pomystu nie
krytykowac 1 nie ocenia¢. Drugi etap to sesja oceny pomystow, w trakcie ktorej poczatkowo
ocenia si¢ wszystkie zaproponowane pomysty, nastepnie dokonywana jest selekcja wariantow
rozwigzan 1 wybiera si¢ jedno najlepsze rozwigzanie. Odmiang burzy mdozgow jest metoda
Philips 66, ktorej istotg jest tworzenie pomystow dotyczacych rozwigzania problemu w grupach
szescioosobowych, przez okres szeSciu minut. Nastepng odmiang burzy mozgow jest technika
Philips 635, a polega ona na wypisaniu trzech pomystow przez kazdego cztonka szeScioosobowego
zespotu i nastepnie przekazaniu ich sasiadowi, ktory w kolejnej turze dopisuje trzy swoje
pomysly nie mogace pokrywac si¢ z pomystami zapisanymi wezesniej. Czynno$¢ ta powtarzana
Jest pigciokrotnie. Kolejna odmiana burzy mozgéw to brainstorming indywidualny, w ktore;
dana osoba sama zgltasza rozwigzania, a nastepnie je ocenia (Adamik, Nowicki, 2012).

Wykorzystanie skojarzen, czyli umiejetnosci dostrzezenia i kojarzenia tego, co taczy
ze sobg rdzne obiekty, ktdre nie majg na pozor nic ze sobg wspdlnego, cechuje metodg synektyczna.
Charakteryzuje si¢ ona tym, ze dazy si¢ w niej do uzyskania tylko jednego nowego pomyshu,
w przeciwienstwie do metody burzy mézgow, w ktorej usituje si¢ wytonic jak najwigeej pomystow.
Metoda morfologiczna z kolei jest logiczno-analityczng metoda poszukiwania i osiggania tworczych
rozwigzan problemow w drodze ,,zestawiania mozliwych parametréw badanego zjawiska i ich
stanow” (Machaczka, 2001, s. 83).

Reasumujgc rozwazania na temat podejmowania decyzji w zarzadzaniu, nalezy stwierdzic€,
ze od skutecznych, podjetych w odpowiednim miejscu i czasie decyzji zalezy funkcjonowanie
organizacji. Decyzje, ktore menedzerowie podejmujg kazdego dnia sg nierzadko obarczone
ryzykiem, stad tez wazne jest, aby w pierwsze] kolejnosci prawidlowo zdefiniowa¢ problem,
w dalszej kolejnosci szukac tworczych rozwigzan, oceni€ i Wybra¢ najlepsze rozwigzanie, a nastepnie
wdrozy¢ je w zycie.
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4. Planowanie w organizacji (Bogusz Mikuta)

4.1. Istota planowania i rodzaje planow

Planowanie to funkcja o kluczowym znaczeniu dla zarzadzania, gdyz obejmuje wyznaczanie
celow, odpowiednio ukierunkowujac prace realizowane przez cztonkdéw organizacji, pomaga
im w skupieniu uwagi na tym, co najwazniejsze, a takze ogranicza negatywne skutki zmian,
minimalizuje mamotrawstwo i1 dublowanie dziatan oraz wyznacza standardy utatwiajace realizacje
kontroli (Robbins, DeCenzano, 2002). Planowanie jest czynnoscig umystows, ukierunkowang
na przysztos¢ (Steinmann, Schreyogg, 1992).

Istote funkcji planowania zobrazowano na przyktadzie kilku definicji przedstawionych
w tabeli 4.1. Ogolng procedurg planowania przedstawia rysunek 4.1.

Tabela 4.1
Definicje planowania

Autor Definicja planowania
J.A.F. Stoner,

R.D. Freeman, D.R. osi
Gilbert Jr. (1997, 5. 620) | ~>814¢ -

Planowanie: ,,proces ustalania celow i odpowiednich dziatan, by je

Planowanie oznacza ,,okreslanie celow organizacji oraz srodkow

M. Szarucki (2012) prowadzacych do ich osiggniecia”.

J.R. Schermerhorn Jr. | Planowanie , jest procesem polegajacym na decydowaniu, co dokfadnie
(2008, s. 108) zamierza si¢ osiggna¢ i jak najlepiej to zrobic”.

»Proces planowania obejmuje dwa sprzezone ze sobg dziatania:

J Kisielnicki (2008, s. 81) wyznaczanie celow organizacji oraz sposoby ich osiaggnigcia”.

,Planowanie obejmuje wyznaczanie celow organizacji, ustalenie
generalnej strategii ich osiggania oraz opracowanie zwartej hierarchii
planéw, aby integrowac i koordynowac dziatania™.

S.P. Rabbins, D.A.
DeCenzo (2002, s. 34)

., .. | »Funkcja ta polega przede wszystkim na przewidywaniu przysztych
1\|/\[/.|D|21h03 Zsé’ JHFuSdr?]ILIEZIE’ warunkéw, wskazywaniu srodkow, za pomoca ktorych maja by¢
' @ 009’ S ' 49) realizowane przyszte cele 1 zadania. Planowanie jest proba antycypowania
o przyszlosci 1 przygotowania si¢ na zmiany”.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie zrodet wskazanych w tabeli.

Planowanie jest dziatalno$cig wieloetapowa i ztozona, a dodatkowo w literaturze przedmiotu
napotka¢ mozna wiele r6znych propozycji w tym zakresie. Sposob planowania w przedsiebiorstwie
w duzej mierze uzalezniony jest od jego wielkosci I zréznicowania prowadzonej dzialalnosci
oraz jego struktury organizacyjnej. Klasycznie wyr6znia si¢ trzy poziomy planowania i planow
w przedsi¢biorstwie (rysunek 4.2). Wspotczesna tendencja do splaszczania struktur organizacyjnych
czy zastosowania struktur sieciowych powoduje jednak, ze w praktyce poziom taktyczny bywa
pomijany i z poziomu strategicznego nastgpuje bezposrednie przejscie do plandw operacyjnych.
W malych przedsigbiorstwach tez nie ma niejednokrotnie koniecznosci stosowania wszystkich
trzech poziomdw planowania, a caly system planow jest uproszczony.
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Identyfikacja i analiza aktualnych Prognoza i analiza przysztych warunkéw
warunkoéw wewnetrznych i zewnetrznych wewnetrznych i zewnetrznych

41 JL

Konstrukcja alternatywnych
celdéw organizacji

41

Wybér optymalnej wigzki celow
(planowane cele)

Il

Konstrukcja alternatywnych
sposobow dziatania organizacji

Il

Wybér optymalnych sposobow

A 4

A
4

dziatania (planowane sposoby)

JL

SYSTEM PLANOW INSTYTUCJI

Rysunek 4.1. Ogolna procedura planowania.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie ,,Procedura sporzadzania planéw, cechy dobrego planu” (s. 123),
J. Kozinski, 2001b, w: M. Przybyta (red.), Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej (S. 122-127),
Wroclaw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu.

Misja organizacji
cele — wartosci — kierunki dziatania

/\

- Cele strategiczne Plany strategiczne —

v v

- Cele taktyczne Plany taktyczne -

v v

L Cele operacyjne Plany operacyjne -

A

\ 4

\ 4

A 4

A 4

OTOCZENIE

Rysunek 4.2. Poziomy planowania w przedsigbiorstwie.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Podstawy zarzqdzania organizacjami (5. 191), RW. Griffin, 2017,
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN S.A.
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Plan zdefiniowa¢ mozna jako optymalny (wystarczajgco dobry) projekt prowadzenia
przysztych dzialan, ktory zostat wybrany sposroéd wielu alternatywnych mozliwosci, respektujacych
obecne i przyszte warunki dziatania. Innymi stowy plan jest decyzja (Kozinski, 2001a).

Oprocz podziatu planéw w zalezno$ci od szczebla zarzadzania wyrdznia si¢ plany
(Kisielnicki, 2008):

— ze wzgledu na horyzont czasu: dlugookresowe, sredniookresowe, krotkookresowe,

operatywne (operacyjne);

—  ze wzgledu na problem: produkcyjne, marketingowe, logistyczne, finansowe itp.;

—  ze wzgledu na przeznaczenie: np. uruchomienie produkcji nowego wyrobu, wybudowania
nowego supermarketu.

Plany dlugookresowe to zazwyczaj plany strategiczne wybiegajace w przysztos$¢ ok.

5 i wiecej lat®, plany $redniookresowe to plany taktyczne z horyzontem czasu 1-5 lat, a plany
operacyjne to plany krotkookresowe — obejmuja czas do 1 roku. Wyrdzniane sg rowniez plany
dziatania, ktore stuzg do wdrozenia wszystkich innych planow (Griftin, 2017; Kisielnicki, 2008).

Plany moga mie¢ r6zny poziom szczegdtowosci. Dlatego tez wyrdznia sie plany (Robbins
iin., 2002):

— szczegOtowe — z wyraznie okreslonymi celami, co powoduje, Zze nie ma w nich

niejednoznacznosci i mozliwosci popehienia bledéw podczas ich interpretaci.
Duzym dla ich realizacji zagrozeniem jest zmienno$¢ warunkow dziatania (np.
w blizszym otoczeniu);

—  kierunkowe — zawierajg ogolne wskazowki dotyczace kierunku dziatan, nie wskazujg
konkretnych celow lub konkretnych sposobow postgpowania. Stosowane sg przy
duzej nieprzewidywalnosci warunkéw dziatania, co daje mozliwos¢ elastycznej
realizacji zamierzen.

Plany moga tez mie¢ charakter trwale obowiazujacych i jednorazowy (Robbins, DeCenzano,

2002). Plany jednorazowe zazwyczaj wynikajg ze szczegdlnych sytuacji 1 moga dotyczy¢
jednostkowych przedsigwzig¢. Plany obowigzujace sg stosowane w sposob ciagly. Wskazuja,
jak realizowac wielokrotnie powtarzajgce si¢ czynnosci lub przedsiewzigcia. Ich szczegotowa
charakterystyke przedstawiono w kolejnym podrozdziale.

Planowanie jest wybieganiem myslag w przyszto$¢ i podaje, co organizacja bedzie robi¢
w przysztosci. Rozni si¢ zatem od przewidywania 1 prognozowania, ktore przez ekstrapolacje
lub intrapolacjg staraja si¢ wskazac, co zdarzy si¢ w przysztosci (Strategor, 1995). W procesie
planowania niezmiernie wazne jest jednak posiadanie informacji na temat sytuacji i mozliwosci
organizacji, a takze sytuacji panujgcej w otoczeniu.

Szczegbding forma planu jest biznesplan, czyli dtugofalowy 1 kompleksowy plan dziatalnosci
gospodarczej lub realizacji przedsigwzigcia gospodarczego, sporzadzany z uwagg wszechstronnej
oceny sytuacji strategicznej, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo (Ciosk, 2015). Biznesplan
to ,,element planowania strategicznego bedacy zestawem dokumentow, w ktorych na podstawie
oceny sytuacji strategicznej firmy zawarta jest projekcja celow firmy i1 sposobow ich osiggania,
przy uwzglednieniu uwarunkowan natury finansowej, rynkowej, marketingowej, organizacyjnej,
kadrowej i technologicznej” (Matejun, Staron, 2009, s. 31). Stanowi on punkt wyjscia do
przygotowania projektu dziatalnosci gospodarczej, decyzji o zatozeniu lub rozwoju dziatalnosci
gospodarczej, otrzymania kredytu, pozyskania inwestoréw, uzgodnien pomiedzy partnerami

8 Planowanie strategiczne w Polsce w | dekadzie XXI wieku bylo krotsze i obejmowato perspektywe 3 lat (,,Zmiany
w systemach planowania i organizowania polskich przedsigbiorstw”, K. Krzakiewicz, S. Cyfert, J. Krasniak, 2006, Przeglgd
Organizacji, 2), co prawdopodobnie wynika z cech polskiej orientacji temporalnej.

52



gospodarczymi, kontroli $rodkéw finansowych, ustalenia wartosci biznesu (Multan, 2017).
Biznesplan jest formg szczegdtowego zobrazowania sposobu postepowania, wyznaczajgcego,
jak przedsigbiorstwo powinno realizowac zatozone cele. Pelni funkcje ,,nawigatora” pomagajacego
W przygotowaniu planu rozwojowego, opracowaniu szczegdtowego projektu badan 1 dziatan
marketingowych oraz skonstruowaniu operacyjnej koncepcji dziatalnosci. To formalny dokument,
w ktorym — opierajac si¢ na danych historycznych i diagnozie panujacej sytuacji — zamieszcza
si¢ projekcje celow przedsiewzigcia oraz prezentuje sposoby ich osiggnigcia. Sporzadzenie
biznesplanu jest konieczne, gdy: zaktadane jest nowe przedsiebiorstwo, podczas tgczenia sie
organizacji, przedsigbiorstwo probuje pozyska¢ zewnetrzne srodki na finansowanie swojej
dziatalnos$ci lub przedsigwzig¢ narazonych na ryzyko, dzialalnos¢ gospodarcza znajduje si¢
w krytycznym okresie. Biznesplan jako produkt koncowy jest przedktadany bezposrednio
koncowym odbiorcom, jakim sa np.: bank, urzad miejski czy partner handlowy (Ciosk, 2015).
Petni on wowczas funkcje zewnetrzne (zwlaszcza informacyjng 1 decyzyjng). W przypadku
gdy biznesplan wykorzystywany jest przez kadrg kierownicza jako wewnetrzny dokument
planistyczny, mowa jest o jego funkcji wewngtrznej (do wskazanych wezesniej — informacyjnej
I decyzyjnej — zaliczy¢ dodatkowo nalezy: kierowania, tworczg, rachunku ekonomicznego)
(Matejun, Sochacka, 2009). Do sporzadzenia biznesplanu wykorzysta¢ mozna oprogramowanie
komputerowe celowo do tego utworzone.

4.2. Planowanie na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym

Planowanie strategiczne to ,,proces ustalania dtugookresowych celow przedsigbiorstwa,
dokonywania systematycznej analizy otoczenia i potencjatu firmy oraz podejmowania decyz;ji
co do alokacji zasobow i sposobow realizacji zatozonych celow” (Penc-Pietrzak, 2010, s. 14).
Uszczegdtawiajac to, sens planowania strategicznego sprowadzi¢ mozna do: 1) ustalenia celow
przedsiebiorstwa i wypracowania strategii ich osiggniecia, 2) przelozenia strategii na szczegotowe
programy operacyjne i zapewnienia ich realizacji (Lisinski, 2004).

Punktem wyjscia w planowaniu strategicznym jest ustalenie misji organizacji. Misja
obrazuje podstawowy sens istnienia organizacji, ktory odroznia jg od innych (Nasierowski, 2018).
Wskazuje ogdlny cel organizacji, oparty na przyjetych zatozeniach, dotyczacych zamierzen,
umiej¢tnosei organizacji i jej miejsca w $wiecie (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997). Tradycyjnie
pelne okreslenie misji organizacji zawiera (Bittel, 1989):

— opis podstawowych wyrobow oraz ustug organizaciji,

— funkcje, ktore bedzie wypetniata,

— wskazanie rynkéw lub grup klientow, ktorych bedzie obshugiwata.

Przyktady okreslenia misji organizacji przedstawiono w tabeli 4.2.
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Tabela 4.2
Przyktad okreslenia misji organizacji — ORLEN Paliwa Sp. z 0.0., IKEA Industry Poland Sp. z 0.0.

Dostarczajac najwyzszej jakosci paliwa, napedzamy przysztos¢.

W naszej ofercie znajdujg si¢ tylko sprawdzone produkty najwyzszej $wiatowej jakosci,
przyjazne dla srodowiska naturalnego. Paliwa ptynne (benzyny i oleje napgdowe)
oraz olej napedowy grzewczy Ekoterm Plus nabywamy u krajowego lidera rynku

ggf i|\7anN paliwowego i jednej z 10 najnowoczesniejszych rafinerii w Europie Srodkowo-Wschodniej
Sp.z00. | PKN ORLEN S.A.

Szacunek i zaufanie klientow jest naszym priorytetem. Dlatego stale podwyzszamy
standard i zakres obstugi naszych obecnych 1 przysztych klientow.

Zgodnie ze strategia ORLEN Paliwa Sp. z 0.0. konsekwentnie budujemy nasza pozycje
rynkowa, kierujac si¢ zasadami etycznego biznesu.

Misja IKEA Industry jest tworzenie wyjatkowej wartosci dla Klienta poprzez rozwoj
mocy produkcyjnych, bedacych nasza unikalng przewaga konkurencyjng. Razem —
wnosimy wkiad w caty fancuch wartosci, zapewniajac wiedze o produkcji i bedac dobrym
przyktadem we wszystkich aspektach biznesu.

IKEA Wspdlnie wyznawane wartosci i kultura sprawiaja, ze IKEA jest tak wyjatkowa.
Industry | We wszystkich jednostkach na catym $wiecie mozna spotka¢ wspotpracownikow,
ktorzy podzielaja te same przekonania.

Dlatego podczas rekrutacji przede wszystkim bierzemy pod uwage wartosci, a dopiero
potem kompetencje i roznorodno$¢. Nasi konkurenci mogg probowaé kopiowac nasz
koncept, ale nigdy nie skopiuja naszej kultury.

Dla firmy BZOMEX kazdy Kontrahent jest najwazniejszym Partnerem handlowym.
BZOMEX jest catkowicie polska firma.

BZOMEX jest profesjonalng firmg zajmujaca si¢ dystrybucja artykutéw spozywczych,
BZOMEX | majaca na celu dazenie do doskonatosci w zakresie obshugi Klientow, kompleksowych
Sp.zo0.0. | rozwigzan logistycznych oraz dostarczania produktow najwyzszej jakosci w jak
Sp. k. najnizszych cenach.

Cel ten osiagamy poprzez wspodtprace z najlepszymi koncernami branzy spozywczej,
wysokiej kulturze organizacyjnej oraz zaangazowaniu kazdego pracownika w rozwoj
naszej firmy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie www.orlenpaliwa.com.pl/PL/OFirmie/Strony/Misja.aspx (dostep:
04.08.2020); www.industry.ikea.pl/index/o-nas/kultura-i-wartosci/ (dostep: 04.08.2020); www.bzomex.com.pl/
pl/firma/atuty-misja-cele (dostep: 04.08.2020).

Cele organizacji to zbiory zamierzonych konkretnych efektow dziatalnosci. Moga one
dotyczy¢ wielkosci produkcji, asortymentu, wielkosci zysku, udziatu w rynku, poprawy jakosci
wyrobow, wprowadzenia na rynek nowego wyroby, realizacji inwestycji itp. Cele dajg si¢
wymierzy¢ 1 ustali¢ w czasie. Uklad celow jest uktadem hierarchicznym, co oznacza, ze cele
nizszego rzedu wynikajg z celow rzgdu wyzszego (Bolesta-Kukutka, 1995). Cele strategiczne
sg celami wyznaczonymi dla najwyzszego kierownictwa, np. zwigkszy¢ zysk o 10%, otworzy¢
nowa sie¢ punktéw sprzedazy w ciggu najblizszych 5 lat.

Niektore organizacji w procesie formutowania 1 wyboru swoich kierunkéw dziatania
uwzgledniajg skonstruowane przez siebie systemy wartosci. Wartosci te moga by¢ jedynie
deklaracjami organizacji albo tez trwatym elementem jej kultury organizacyjne;j. Ich przyktad
zawiera rysunek 4.3.
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NASZE WARTOSCI

ODPOWIEDZIALNOSC

Szanujemy noszych klientéw,
okcjonariuszy, irodowisko naturalne
oroz lokolne spolecznoici

ROZWO)

Poszukujemy nowych
mozliwoici

LUDZIE

Naszymi otutami sq
kompetencie, wspdlproca
i uczciwoil

ENERGIA

Dziclomy
z enluzjozmem

NIEZAWODNOSC

Mozna na nas polegod

ORLEN. NAPEDZAMY PRZYSZtOSC.

Rysunek 4.3. Warto$ci PKN ORLEN.
Zrodto: wwwe.orlen.pl/PL/Odpowiedzialny _Biznes/Wartosci-i-zasady-postepowania-PKN-ORLEN-SA/Strony/
Nasze-wartosci.aspx (dostep: 04.08.2020).

Dla realizacji celow strategicznych tworzone sg Strategie (programy) — scharakteryzowane
one zostaly w ramach opisu procesu zarzadzania Strategicznego w punkcie 9.1 — i plany
strategiczne (Stabryta, Walas-Tre¢bacz, 2018). Plany strategiczne zawieraja decyzje dotyczace
alokacji zasobow oraz priorytetow i dziatan niezbednych do osiagnigcia celow strategicznych
(Griffin, 2017).

Cele strategiczne przektadane sg na cele nizszego rzedu, tzw. cele taktyczne, za realizacje
ktorych odpowiada kierownictwo sredniego szczebla zarzadzania. Sposoby ich osiaggniecia
opisane sg w planach taktycznych. Plany te sg planami $redniookresowymi (obejmuja 1-5 lat)
1 przedstawiajg zadania, jakie nalezy zrealizowa¢ we wskazanym czasie, zeby osiggnac cele
strategiczne. Przyktadowo, moga zaktada¢ zakup lub budowe sieci sklepow, rozbudowe
posiadanych zaktadoéw produkcyjnych, modernizacjg linii produkcyjnych.

Najnizszym poziomem planowania jest planowanie operacyjne. Przygotowywane
I realizowane jest ono na najnizszym poziomie zarzgdzania (wykonawstwa). Plany operacyjne
maja krotki zasigg 1 czas realizacji. Pozwalajg osiggna¢ cele operacyjne 1 zrealizowa¢ zadania
planowane w ramach planow taktycznych. Przyktadowo, w zakresie planowania produkcji
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na poziomie operacyjnym przydziela si¢ zlecenia produkcyjne, ustala kolejnos¢, poczatek
1 koniec wykonywania zadan, jak rowniez okresla si¢ 1 koryguje stan zapasow produkcji w toku
(Kraszewska, 2008). Podziat planéw operacyjny wraz z ich charakterystyka przedstawiono
w tabeli 4.3.

Tabela 4.3
Rodzaje planow operacyjnych
. " Formy rodzajow
HaTE planow planéw Charakterystyka
operacyjnych .
operacyjnych

Plan jednokrotnego uzytku dla szerokiego zestawu dziatan,

Plany jednorazowe | Programy np. wprowadzenia nowego asortymentu produktow.

dotycza dziatan,
ktore nie beda Plan o mniejszym zakresie 1 mniejszej ztozonosci niz
powtarzane Proiekt program. Moze by¢ planem samodzielnym lub czgscig
w przyszlosci JeKty programu, np. wprowadzenie nowego typu premii
W dotychczasowym systemie premiowania pracownikow.
Ogolna forma planu cigglego, ktora okresla ogolng reakcje
... | organizacji na pewien problem lub sytuacj¢. Moga
Wytyezne polityki standaryzowac proces decyzyjny, np. wytyczne dla komisji
rozpatrujacej odwotania petentow.
Plany ciagle d L .
d;;l};; l?gézl a(;tn};fczf? Standardowe Plan przedstawiajacy kroki, jakie nalezy poczyni¢ w okreslonych
i powtarzalnych procedury dziatania | okolicznos$ciach, np. procedura produkcji wyrobu.

Plan przedstawiajacy dokladnie sposéb wykonania
Przepisy i reguly | okreslonych czynnosci, np. zakaz wykorzystania przez
postgpowania klientow stacji benzynowych telefonéw komdrkowych na
ich terenie.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Podstawy zarzqdzania organizacjami (s. 206-209), R.W. Griffin,
2017, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN S.A.

W odniesieniu do dziatalnosci catego przedsiebiorstwa w latach 60. XX wieku dominowato
planowanie dtugookresowe. Wzrost dynamiki zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji
spowodowalt, Ze jego skutecznos¢ byta coraz mniejsza. Doprowadzito to do zrodzenia si¢ koncepcji
zarzadzania strategicznego. W migdzyczasie natomiast zaczgto stosowac zintegrowane systemy
zarzadzania strategicznego, ktore taczyly planowanie strategiczne z operacyjnym. Catosciowy proces
planistyczny objat nastgpujace kroki (Strategor, 1995):

— diagnoza pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w rdéznych strategicznych

segmentach jego dziatalnosci;

— plan strategiczny, wskazujacy miejsce, jakie organizacja chce zaja¢ w swoich

strategicznych segmentach;

— plan operacyjny, odnoszacy si¢ do programowania i koordynowania dziatan;

— budzet dla realizacji planu operacyjnego i stanowiacy podstawe kontroli dziatan,

— synteza dokonana z uzyciem klasycznych instrumentéw finansowych: prognozy

rachunkow wynikow 1 bilansow.
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Mozna zada¢ pytanie: jaki jest zwigzek migdzy planowaniem strategicznym a zarzqdzaniem

strategicznym? W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opinie, ze planowanie strategiczne
rozpatrywac nalezy jako srodek nie tworzenia nowej, lecz programowania juz istniejgcej strategii
organizacji. Planowanie strategiczne stuzy zatem do wypracowania implikacji strategii w sposob
formalny (Szarucki, 2012) i jest fazg procesu zarzagdzania Strategicznego (Stoner i in., 1997).
Kluczowym elementem zarzgdzania strategicznego jest natomiast zastosowanie myslenia
strategicznego, wyrazajacego si¢ w procesie formutowania strategii organizacji. Problematyce
zarzadzania strategicznego poswiecono podrozdziat 9.1.

4.3. Zasady planowania i cechy dobrego planu
H. Koontz oraz C. O’Donnell wyrdznili cztery zasady zwigzane z funkcja planowania,
ktorymi sg (Lisinski, 2004):

przyczynianie si¢ do osiagniecia celow — plan musi przyczynia¢ si¢ do osiagnigcia
celow poprzez celowa 1 §wiadomag wspotprace zespotdow pracowniczych,
prymat planowania — planowanie jest podstawa wszystkich innych funkcji zarzadzania
i jednoczesnie ich elementem, tj. wszystkie inne funkcje przenikaja planowanie
I wszystkie inne funkcje przeplataja si¢ wzajemnie oraz wzajemnie warunkujg sie;
kompletnos¢ planowania — planowanie przypisane kazdemu stanowisku kierowniczemu
zmienia si¢ w zaleznosci od szczebla zarzadzania 1 jest inne na réznych stanowiskach,
stanowigc jednoczesnie spojny system budowania celow 1 sposobow ich osiggania;
efektywnos¢ planowania — w efekcie planowania wazny jest nie tylko stopien
osiggniecia celow, ale takze zwigzany z tym koszt.

Do najistotniejszych zasad, ktére powinny zosta¢ uwzglednione podczas planowania
zaliczy¢ nalezy (por.: Martyniak, 1987):

zasade konkretnosSci — cel powinien by¢ sformutowany w sposob Scisty i w miare
mozliwosci wymierny, np.: skrocenie czasu oczekiwania na zalatwienie sprawy
0 50%;

zasade¢ terminowosci — kazdy cel powinien mie¢ wskazany termin osiggni¢cia,
zasadg elastycznos$ci — planujac nalezy uwzglednia¢ mozliwo$¢ wystapienia
nieprzewidzianych okolicznosci;

zasadg optymalnego horyzontu czasowego — nalezy poszukiwac optymalnego horyzontu
Czasowego, poniewaz im on jest wigkszy, tym trudniej ustali¢ jest plan realny
1 zrealizowac go w praktyce;

zasade zaangazowania — planowanie powinno obejmowa¢ okres niezbedny do
ukonczenia dziatania juz rozpoczetego, w ktore zaangazowalo si¢ kierownictwo.

W wyniku procesu planowania powstaje plan lub wigzka planow. Do cech dobrych planow
zaliczy¢ mozna (Kozinski, 2001b):

plany powinny by¢ ambitne, ale wykonalne — zbyt asekuracyjny plan lub zbyt ambitny
jest ztym planem. Plany takie mogg prowadzi¢ do ztego wykorzystania zasobow,
niskiej ekonomicznosci dziatania lub zbyt wysokich kosztow dziatania, a w efekcie
takze do braku skutecznos$ci w osigganiu celow;

plany powinny by¢ racjonalne — CO 0znacza, ze powinny by¢ oparte na wiedzy
I starannie przeprowadzonych fazach zbierania oraz analizy informacji, stosowania
sprawdzonych metod i wykorzystania pomocy specjalistow;
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plany powinny by¢ elastyczne — czyli musza dopuszczac konieczno$¢ wprowadzenia
w nich zmian w przypadku nieprzewidzianych sytuacji — zawiera¢ rezerwowe
rozwigzania, zaktadac rezerwy zapasdéw (np. srodkéw finansowych na niespodziewane
wydatki);

plany powinny by¢ spojne — czyli migdzy poszczegdlnymi planami musi zachodzi¢
zgodnos$¢ w zakresie kierunkow 1 sposobdw dziatania;

plany powinny by¢ operatywne — tzn. tak sformutowane, aby po zapoznaniu si¢
z nimi cztonkowie organizacji mogli przej$¢ do ich realizacji;

plany powinny by¢ kompletne — powinny zawiera¢ wszystkie istotne elementy.
Przyktadem braku kompletnosci moze by¢ niewskazanie zrodet finansowania
przedsiewzig¢ albo pominigcie sposobow osiggni¢cia zatozonych celow. Plany nie
powinny zawiera¢ nadmiaru wskazowek;

plany powinny by¢ terminowe — powinny zawiera¢ terminy osiggniecia celoéw oraz
zakonczenia etapéw posrednich;

plany powinny by¢ celowe — postulat ten jest szczegdlnym przypadkiem postulatu
spojnosci planéw i oznacza, ze okreslone w planie sposoby dziatania powinny
prowadzi¢ do osiagniecia przyjetych celow (takze w planach wyzszego rzedu);
plany powinny by¢ komunikatywne — tzn. opisane w jezyku zrozumiatym dla
wykonawcow;

plany powinny by¢ odpowiednio diugookresowe — czyli stosownie do wagi przedmiotu
planowania i rozlegtosci problematyki nalezy sporzadzi¢ plan strategiczny lub
operacyjny dla odpowiedniego horyzontu czasu;

plany powinny by¢ odpowiednio szczegétowe — im krétszy horyzont planistyczny,
tym wigkszy jest stopien wymaganej szczegotowosci planu;

plany powinny by¢ sprawne — a wigc powinny stanowi¢ narzedzie sprawnego
zarzadzania.

Poprawnie zbudowany plan okresla przynajmniej 10 czynnikoéw (Bittel, 1989):

1.

o AW

Zasoby, ktore beda wykorzystane podczas realizacji planowanego dziatania (rzeczowe,
finansowe, jak i niematerialne).

Metody, procesy i procedury, jakie bedg zastosowane.

Zadania do wykonania z wtasng norma lub rezultatem do osiagnigcia.
Porzadek lub kroki, ktore nalezy zachowac.

Osoby, ktore beda odpowiedzialne za realizacje planu i osiggnigcie celow oraz
osoby realizujace zadania.

Ponowne okreslenie celu zwigzanego z planem badz sprecyzowanie lub przyjecie
tego celu stosownie do danego planu.

Miejsce realizacji dziatan.

Wigzace terminy, rozktady i harmonogramy.

Punkty kontroli postgpow.

O Miary, ktére beda stuzy¢ kontroli postepdéw i weryfikacji osiggniecia celow.

58



4.4. Przyklady metod wykorzystywanych w planowaniu

Metody planowania to usystematyzowane sposoby postepowania stuzace planowaniu.
Moga mie¢ one charakter ilo§ciowy lub jakosciowy i stuzg przede wszystkim do zbierania
oraz analizy informacji na temat otoczenia organizacji, jak 1 jej wewnetrznych warunkow,
tworzenia wariantow strategii i planow dziatania wskazujacych etapy postgpowania oraz wyboru
wariantu optymalnego.

W planowaniu niezbedna jest wiedza na temat przysztosci, np. preferencji klientow,

spodziewanej wielkoSci popytu czy uwarunkowan demograficznych. W tym celu organizacje
wykorzystujq metody prognozowania. W biznesie zastosowanie znajdujg trzy techniki (Bittel, 1989):

prognozowanie metodg orientacyjng — dane zbierane sg za pomocg wywiadow
lub kwestionariuszy skierowanych do kadry kierowniczej, klientow, dostawcow,
sprzedawcow itp. Badana jest niewielka czgs¢ populacji (probka), ale uzyskaé
mozna stosunkowo wiarygodne przewidywania np. na temat mozliwego poziomu
popytu na dany produkt;

prognozowanie metodg historyczng — dane do analizy pozyskiwane sg z systemow
rejestrujacych. Na ich podstawie badany jest trend zjawiska przy zatozeniu, ze
utrzyma si¢ on w przysztosci;

prognozowanie metoda analizy statystycznej — dla ustalenia relacji przyczynowo-
-skutkowych wykorzystywana jest analiza matematyczna.

W planowaniu strategicznym zastosowanie znajduje kilkadziesigt metod opracowanych
dla celéw analizy otoczenia przedsicbiorstwa (makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego)
oraz analizy potencjatu strategicznego organizacji. Wykorzystanie znajdujg rowniez metody
zintegrowane, ktore tacznie petnig pierwsza i drugg funkcje. Oto przyktady:

1)

2)

3)

metoda PEST — stuzy do analizy makrootoczenia przedsiebiorstwa. Koncentruje
si¢ na kluczowych segmentach otoczenia, jak otoczenie ekonomiczne, polityczne,
socjokulturowe oraz technologiczne. Postepowanie polega na wyrdznieniu istotnych
czynnikdéw z poszczegdinych segmentdow makrootoczenia, ustaleniu wplywu kazdego
z tych czynnikdw na organizacji, a takze okresleniu relacji pomigdzy organizacja
a makrootoczeniem (Lisinski, 2004);

metody scenariuszowe — stuzg do oceny zachodzacych w otoczeniu zmian, ktore
moga wplywac na organizacje dzieki stworzeniu spdjnego opisu przysztosci. Zazwyczaj
wybiegajg 5-15 lat w przdd i budowane sg zarowno na poziomie przedsigbiorstwa,
branzy, gospodarki regionalnej, jak i gospodarki krajowej i globalnej (Penc-Pietrzak,
2010). Metoda ta rozbudowana zostata do kilkunastu typdéw scenariuszy;
krzywa doswiadczen — stuzy do analizy otoczenia konkurencyjnego. Krzywa ta
jest wykresem (przykitad przedstawia rysunek 4.4), ktory przedstawia ksztaltowanie
si¢ efektu doskonalenia organizacji i funkcjonowania przedsicbiorstwa. Do najbardziej
typowych czynnikow wptywajacych na wielko$¢ tego efektu zalicza sie: wzrost
skali produkeji, postep techniczny i organizacyjny procesu produkcyjnego, jakos¢
wykonania (Stabryla, 2002);
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koszt jednostkowy

produkt B

produkt A

v

wielkos¢ serii produkcyjnej

Rysunek 4.4. Przyktad krzywej doswiadczen jako charakterystyka kosztu jednostkowego.
Zro6dto: opracowanie whasne na podstawie Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firm (s. 164), A. Stabryla,
2002, Warszawa-Krakow: Wydawnictwo Naukowe PWN S.A.

4)

5)

6)

punktowa ocena czynnikow zewngtrznych — metoda obejmuje badanie wszystkich
najistotniejszych czynnikdw otoczenia organizacji (dalszego i blizszego), ktore
uznane zostaly przez kadre kierowniczg za wazne. Dla wyr6znionych czynnikodw
w 1losci od 10 do 20 ustala si¢ wagi waznosci, a nastgpnie kazdy czynnik ocenia si¢
z punktu widzenia koniecznej sity reakcji organizacji. Ocena wazona jest iloczynem
Wagi czynnika i jego oceny. Na podstawie analizy uzyskanego syntetycznego wskaznika
oceny organizacji dokonuje si¢ rekonstrukcji jej strategii (Lisinski, 2004);
punktowa ocena czynnikow wewnetrznych — metoda jest analogiczna do punktowej
oceny czynnikdéw zewngtrznych, ale czynniki wewnetrzne ustala si¢ pod okresleniu
silnych i stabych stron organizacji (Lisinski, 2004);

analiza SWOT - to chyba jedna z najbardziej znanych i najczesciej stosowanych
metod zintegrowanych, ktore tacza analize organizacji i jej otoczenia. SWOT polega
na ocenie stabych i silnych stron przedsigbiorstwa oraz sposobnosci (szans) i zagrozen
W jego otoczeniu. Podstawg analizy jest zalozenie mowigce, ze strategia musi stworzy¢
odpowiednie powigzania migdzy zasobami i umiejetnosciami przedsigbiorstwa
a jego sytuacja w otoczeniu (Rokita, 2005).
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Rysunek 4.5. Przyklad planu sieciowego.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Krotki kurs zarzgdzania (s. 97), L.R. Bittel, Warszawa-Londyn:
Wydawnictwo Naukowe PWN — McGraw-Hill Book Company Europe.

W planowaniu operacyjnym szczego6lng role odgrywaja harmonogramy. Tworzone sa
praktycznie na kazdym szczeblu organizacji, ale czym blizej stanowisk wykonawczych, tym bardziej
sg one szczegdtowe. Harmonogramy operacyjne mogg mie¢ postac prosta lub ztozong i r6znig
si¢ swoim zastosowaniem (Bittel, 1989):

—  plany etapowe — organizujg wykonywanie zadan szeregowo, tj. kiedy jedno zadanie

zostanie wykonane zaczyna si¢ nastepne, az do zrealizowania calego planu;

— plany zazgbiajace lub réwnolegle — organizuja zadania w sposob umozliwiajacy ich
rownoczesng realizacje (tego typu plany czesto majg posta¢ wykresow Gantta — zob.
podrozdziat 5.1);

—  plany sieciowe (rysunek 4.5) —tacza koncepcje zazgbiania z szeregiem czynnikow
czasowo sekwencyjnych. Harmonogramy te wykorzystywane sa w planowaniu
przedsiewzig¢ ztozonych, a najbardziej znane to wykres strzatkowy, CPM 1 PERT.
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5. Organizowanie (Iwona Gawron)

5.1. Istota organizowania

Organizowanie jest procesem polegajacym na grupowaniu dzialan i zasobow, ktore
maja na celu uzyskanie okreslonego porzadku w organizacji. Organizowanie polega na podziale
pracy pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami, wyznaczeniu zadan oraz okresleniu uprawnien
decyzyjnych (Niezurawski, 2005). Jednym z narzedzi wspomagajgcych proces organizowania,
z ktorego mogg skorzysta¢ menedzerowie jest cykl organizacyjny, opracowany na poczatku
XX wieku przez H. Le Chateliera, sktadajacy si¢ z nastepujacych etapow (Czerminski, Grzybowski,
Ficon, 1999) (rysunek 1.1 podrozdziat 1.3):

wybor celu, do ktorego dazymy i ktéry chcemy osiggna¢;

— zbadanie i analiza srodkow oraz warunkow, ktore sa niezbedne, zeby osiggnac

zatozony cel,

—  przygotowanie odpowiednich srodkow 1 warunkow, ktore sa niezbedne w dziataniu

zorganizowanym;

— realizacja planu oraz stata kontrola otrzymanych wynikow.

Koncepcja cyklu organizacyjnego zaktada, ze — okreslajac cel — nalezy zachowac
odpowiednig kolejnos¢ dziatania, gdyz woéwczas proces osiaga wysoka skutecznosc.

Zainteresowanie metodami, ktore umozliwityby usprawnianie organizacji pracy pojawito
si¢ juz na przetlomie XVIII 1 XIX wieku np. w dziatalnosci R. Owena, ktory zajmowat si¢
rozplanowaniem przestrzeni roboczej, oraz Ch. Babbage’a, ktory zwrocit uwagg na wykorzystanie
analizy stanu organizacyjnego w kierowaniu przedsigbiorstwem. Jednak to F.W. Taylor stworzyt
podstawy badania metod i mierzenia pracy, obserwujac proces pracy i poszczegolne ruchy
robocze, a nastgpnie przeprowadzal pomiary czasu ich trwania. Badania chronometrazowe,
ktorych tworcg byt wiasnie F.W. Taylor, miaty na celu ustalenie dla kazdej pracy najkrotszego
czasu (czasu wzorcowego), w ktorym moze jag wykonac najlepszy robotnik (Sajkiewicz, 1978).
Badaniami nad zmegczeniem, a takze ruchami robotnikow w czasie pracy (time and motion study)
zajmowalo si¢ malzenstwo — Frank 1 Lilian Gilberthowie. W celu zbadania ruchow robotnikow
w pracy Gilberthowie stosowali kamere filmowga 1 starali si¢ wyszuka¢ najbardziej ekonomiczne
ruchy sktadajace si¢ na poszczegdlne zadania, aby zminimalizowa¢ zmgczenie i zwigkszy¢
wydajnos$¢ (Gawron, 2006). Gilberthowie wyodrebnili 17 typowych mikroruchdéw elementarnych
(rysunek 5.1), zwanych therbligami (od anagramu ich nazwiska).

H. Gantt opracowat karte dziennej wydajnosci 1 metody graficznego przedstawiania
zadan 1 przebiegu procesow produkcji, tzw. wykresy Gantta, ktére umozliwiajg por6wnanie
faktycznego przebiegu prac z planowanym (rysunek 5.2).

,Problemy, ktére stoja przed kierownictwem organizacji sg czasami tak zlozone, ze
bez znajomosci roznorodnych technik postgpowania nie jest oczywiscie mozliwe ich rozwigzanie
przez najzdolniejsze nawet jednostki” (Mikotajczyk, 1981, s. 15). Stad tez wazne jest, aby
zarzadzajacy znali, a co bardziej istotne — stosowali w praktyce odpowiednie metody i techniki
organizatorskie, aby moc rozwigzywa¢ skomplikowane problemy organizacyjne. Wedlug
T. Kotarbinskiego, metoda to ,,systematyczny sposob postepowania, przy czym sposob oznacza
umyslny tok jakiegos dziatania, a wigc sktad i uktad jego stadiow” (Martyniak, 1999, s. 7).
Z kolei techniki organizatorskie to wedtug Z. Mikotajczyk okreslone wzorce postepowania,
na ktore sktadajg si¢ (1981):
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a) instrument badawczy — w postaci:
— modelu graficznego ( np. formularze kart),
— modelu fizycznego ( np. makiety),
— modelu matematycznego 1 przyrzadow specjalistycznych;

b) sposob wykorzystania tego instrumentu ( konwencje postgpowania).

SYMBOL
Lp. NAZWA RUCHU rysun- | litero- OBJASNIENIE SYMBOLI KOLOR
kowy wy
reka otwarta gotowa
1 chwyta¢ O Ch do uchwycenia przedmiotu [:] czerwony
o reka wypuszcza i
2 puscic¢ P P trzymany przedmiot — karbid
reka nastawia — . .
3 | ustawi¢ (nastawic) ﬂ N uestawia przedmiot niebieski
: . blado-
4 | ustawié (wstepnie) 6 U kregiel ustawiony do gory E P obidEKi
5 zigczyc€ :I:l: t ;? i‘;?ogzeéc' laczy sie fioletowy
jedna czes¢ jest lekko
6 | roziaczy¢ R wymontowana z catosci fioletowy
ierwsza litera stowa
7 | wykonywaé — uzywac U w slykonywa & [IIH]IH]]] purpurowy
oko zwrécone w kierunku s
8 szukac @ S szukanego przedmiotu M czarny
9 | wybra¢ — Wp | wybraé przedmiot jasnoszary
reka trzyma jakis & ;
10 | transport z tadunkiem o | T p?zedm};t ] 77 | Zietony
y _— q | oliwkowo-
11 | transport bez tadunku S Tb reka nieobcigzona m zielony
cztowiek pochylon 3
12 | przestdj nieunikniony /~o Pn twarza doppod}Iogi Y z6ita ochra
: s g cztowiek lezacy podczas zoMo-
13 | przestdj do unikniecia O Pu pracy (z wiasnej woli) cytrynowy
i magnes przyciagajacy - ziota
14 | trzymat O = | 222
é o czlowiek siedzi odpoczywajac | [G o 5o | Pomaran-
15 | odpoczywa poceywela ooy
i tyk
16 | planowac @ Pl ::Qz;c;vgg;;nyélqcy dotyka braz
; 5 ochra
17 | kontrolowaé K soczewka powigkszajgca TXXX palona

Rysunek 5.1. Zestawienie therbligow.

Zrodto: Organizacja i zarzqdzanie. Ujecie teoretyczne (S. 17), S. Sokotowska, 2004, Opole: Wydawnictwo
Uniwersytet Opolski.
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Tydzied 1 TydzieA 2 Tydzien 3
Wydziat montazu
leléICz_IP]s plwlélc:lpls PIWlS[CzJPlS
Przygotowanie procesu 15-19 11-7 6-5 10-18
C T 1 [ 1] S
Ksztatowanie 10 19
C ]
Obrébka mechaniczna 19 19-115
L 1 C1
Montaz
pod
— — — — — s — — — — — | . . e . . s | . s e . e e
Objasnienia:
— linia pogrubiona — ilo§¢ pracy wykonanej
el kat prosty z prawej — planowany czas (data) rozpoczgcia procesu pracy
10
[— ] - kat prosty otwarty z lewej — data, godzina planowanego zakoriczenia
6 : :
J__CD__—L — liczba jednostek do wykonania
) — planowany czas trwania danego procesu wyrazony w jednostkach skali rysunku
np. 6 dni
————————— ~— linia niepogrubiona — planowany proces produkcji (pracy)
S — czas zarezerwowany do wykorzystania w péZniejszym terminie
| 15-7 ] - czas pracy produkcji (- od — do)

Rysunek 5.2. Wykres Gantta (fragmenty).
Zrodto: Podstawy Zarzqdzania Przedsiebiorstwem. Pojecia, Funkcje, Zasady, Zasoby (s. 29), H. Bieniok (red.),
2003, Katowice: Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach.

Pomiedzy metodami najogdlniejszymi (zasadami) a metodami najbardziej szczegdtowymi
(technikami) mozna wyr6zni¢ wiele kategorii posrednich, tj. (Martyniak, 1987; 1999):

zasady (reguty) — ktore zawierajg ogolne wskazowki, wytyczne dziatan organizatorskich;
strategie (podejscia i metodyki ogolne) — ktore okreslaja etapy postepowania
organizatorskiego oraz stosowane w tym postepowaniu zasady, metody i techniki;

metody ogolne — ktore ukierunkowujg dziatalno$¢ organizatorska w poszczegolnych
etapach postepowania;

grupy (rodzin) metod szczegdtowych — w tym metody, ktore wyrosty na polu nauki
organizacji i poza organizowaniem nie znajdujg zastosowania, tj. np. badanie
metod pracy, mierzenie pracy czy analiza wartoSci organizacji. Druga czes¢ metod
wywodzi si¢ z dyscyplin zasilajagcych nauke organizacji 1 zarzadzania 1 mogg by¢
wykorzystane w praktyce, np. w projektowaniu inzynierskim. Wsréd nich mozna
wyr6znic: metody heurystyczne (np. burza mozgow), metody ergonomiczne (np.
dostosowanie stanowiska pracy do wymagan pracownika) i badania operacyjne
(np. obliczenie najkorzystniejszego rozplanowania wielkosci dostaw);
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— metodyki szczegdtowe — ktore okreslajg sposob podejscia dla kazdej z rodzin metod
szczegotowych;

— grupy technik — znajduja si¢ na nizszym stopniu uogolnienia, np. techniki kart
1 wykresOw przebiegu, techniki harmonogramow;

— techniki poszczegolne — wchodzg w sktad grup technik, np. techniki kart i wykresy
przebiegu zawierajg kart¢ przebiegu materiahu, karte przebiegu czynnosci i wykres
sznurkowy.

Jedna z klasycznych metod organizatorskich jest badanie metod pracy. Obejmuje ono
,,Systematyczne rejestrowanie, analizg 1 krytyczng oceng istniejacych lub proponowanych sposobow
wykonania pracy oraz projektowanie 1 wprowadzanie w zycie metod bardziej efektywnych”
(Mreta, 1979, s. 40). Badanie metod pracy umozliwia podnoszenie wydajnosci pracy, a jego
Istota polega na podziale danego procesu pracy na mniejsze czesci sktadowe. W badaniu metod
pracy najczgsciej stosowane sg: karty 1 wykresy przebiegu, a takze krytyczna ocena 1 analiza
metody dotychczasowej (Mreta, 1979). Odmiang badania metod pracy, wykorzystywana
w odniesieniu do wykonywania prac biurowych i procedur administracyjnych, jest badanie
metod pracy biurowej, ktore polegaja na analizie obiegu informacji, jak rowniez organizacji
poszczegolnych stanowisk pracy biurowej (np. badanie ruchow). Kolejna metoda to badanie
pracy. Sa to metody oparte na klasycznym cyklu zorganizowanego dziatania, a wykorzystywane
sg do zwigkszenia wydajnosci pracy ludzkiej 1 osiggnigcia wigkszej sprawnosci dziatania
przedsiebiorstwa poprzez obnizenie strat i lepsze wykorzystanie dostepnych maszyn 1 urzadzen.
Wykorzystywana jest w tych metodach analiza, projektowanie oraz wprowadzanie w zycie
usprawnien prac zarowno indywidualnych wykonawcow, jak i catych zespotow, a takze przebiegu
procesow materiatowych i informacyjnych. Celem tej metody jest osiggniecie wigkszej sprawnosci
dziatania przedsigbiorstwa przy jednoczesnym zmniejszeniu pracochtonnosci i materiatochfonnosci
wyrobu. Na pojecie ,,pracochtonnos¢ wyrobu” sktadaja si¢ (Mreta, 1979):

—  pracochtonno$¢ (materiatochtonnos$¢) podstawowa, czyli ilo$¢ pracy (materiatow),
ktora przy danym wyposazeniu zaktadu bytaby niezbedna, gdyby wyrob byt idealnie
skonstruowany i wytwarzany w najlepiej dobranych maszynach w sposob najbardziej
sprawny i bez nieuzasadnionych strat czasu;

—  pracochtonno$¢ (materiatochtonno$¢) dodatkowa, spowodowana niedoskonatoscig
projektu wyrobu (np. niekorzystna konstrukcja wyrobu lub tez nieprzestrzeganie
technologicznosci konstrukcji);

—  pracochtonnos¢ (materiatochtonnos¢) dodatkowa spowodowana niedoskonatoscia
metod wytwarzania (np. wybor niewtasciwej maszyny do danej operacji);

—  pracochtonno$¢ (materiatochtonno$¢) zbedna — czas tracony z winy kierownika
(np. zte warunki pracy, brak wentylacji, nieodpowiednie oswietlenie i temperatura);

— pracochtonnos¢ (materiatochtonnos$¢) zbgdna — czas tracony z winy robotnika
(np. spdznienia, niedbalstwo, nieuzasadnione przerwy w pracy).

Aby udoskonali¢ organizacje stanowisk i proceséw pracy, mozna zastosowac pewien

sposob postepowania, sktadajacy sie z nastepujacych etapéw (Mikotajczyk, 1983):

1) faza okreslania — ustalajgca ogolng charakterystyke problemu badawczego;

2) faza poszukiwan rozwigzania organizacji systemu w drodze ustalania réznych jej
warlantow;

3) faza decyzji — realizacji (wybodr najlepszego wariantu rozwigzania, zaprojektowanie,
wdrozenie 1 kontrola funkcjonowania).
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Dziatania w sposob zorganizowany usprawniaja funkcjonowanie przedsigbiorstwa oraz
wplywaja na doskonalenie poszczegolnych etapéw postepowania i wydajnos¢ pracy. Poglebiajac
charakterystyke istoty organizowania, w tabeli 5.1 podano przyktady kilku definicji tego
procesu. J. Kozinski i T. Listwan (2005) w ramach funkcji organizowania zwroécili uwagg, ze
organizowanie jest tworzeniem instytucji, ktora co prawda jest dzialaniem jednorazowym, ale
wymaga cigglej obserwacji, uwagi oraz wprowadzania dziatan usprawniajacych. Co wigcej,
autorzy ci uwazajg, ze organizowanie wymaga od zarzadzajacych nadania utworzonej instytucji
ustalonego porzadku, czyli ,,organizacyjnosci”, ktora moze wyrazac si¢ poprzez:

specjalizacj¢ — utworzenie odpowiednich stanowisk pracy, komérek organizacyjnych
| jednostek organizacyjnych;

konfiguracj¢ — ustalenie poszczegdlnych szczebli zarzadzania;

centralizacje¢ — wskazanie wlasciwego miejsca podejmowania decyzji w hierarchii
organizacyjnej;

standaryzacj¢ — stworzenie procedur, wedlug ktorych powinny funkcjonowac
instytucje, oraz formalizacje, czyli spisanie dokumentéw organizacyjnych.

Rozpatrujac kwestie formalizacji dzialan organizacji nalezy zauwazy¢, ze w rd6znych
organizacjach mogg wystgpowac rézne dokumenty organizacyjne. Wsrod najczeseiej spotykanych
dokumentéw organizacyjnych mozna wyr6zni¢ (Kozuch, Cywoniuk, 2000):

akt zatozycielski — (umowa spoiki), ktdry jest najwazniejszym dokumentem
formalnym organizacji, zawierajagcym dane dotyczace nazwy, typu dziatalnosci,
siedziby, rodzaju dziatania i daty powotania do Zycia;

regulamin organizacyjny — na ktory sktada si¢ schemat organizacyjny, procedury
1 instrukcje. Zawiera charakterystyke formalno-prawng przedsigbiorstwa oraz
charakterystyke organizacji wewngtrznej z podzialem na poszczegdlne komorki
organizacyjne;

schemat organizacyjny — jest graficzng forma przedstawienia struktury organizacyjnej,
w uktadzie poszczeg6lnych elementow organizacyjnych 1 zaleznosci wystepujacymi
miedzy nimi;

ksigga stuzb — jest zbiorem dokumentéw szczegdtowo okreslajgcym zakresy zadan,
uprawnien i odpowiedzialno$ci poszczegdlnych komorek;

instrukcje — sa to przepisy, ktore narzucajg sposob realizacji celow i zadan.
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Tabela 5.1

Przykiady definicji organizowania

Autor

Definicja organizowania

R.W. Griffin
(1998, s. 330)

,,Organizowanie to decydowanie o tym, w jaki sposéb mozliwie najlepiej
pogrupowac dziatania i zasoby organizacji”.

L.R. Bittel
(1989, 5. 114)

,,Organizowanie jest procesem, poprzez ktory praca — w danej organizacji
gospodarczej, instytucji niedochodowej czy agencji publicznej dzielona
jest na poszczego6lne zadania i grupy zwigzanych ze sobg zadan”.

,,Organizowanie — w ramach tej funkcji menedzerowie okreslaja, kto i co

(2000, s. 18-19)

J. Kisielnicki = - o : L. : )
powinien robi¢, aby organizacja mogta osiagna¢ swoje cele. Organizowanie
(2005, s. 22) L 3 o . R
wymaga rowniez, aby menedzer ustalil hierarchi¢ celow i zadan™.
,,Oorganizowanie — czyli harmonizowanie dziatan i zasobow...”, ,,na proces
B. Kozuch, organizowania sktada si¢ grupowanie dziatan i zasobéw zmierzajacych
M. Cywoniuk do ustalania (lub modyfikowania) zbioru stosunkéw organizacyjnych,

okreslajacych pozycje i role poszczegdlnych sktadnikéw organizacji oraz
procedur petienia tych rdl, a takze sie¢ kanaléw komunikacji”.

J.A.F. Stoner,
R.E. Freeman,
D.R. Gilbert Jr.
(1999, s. 306)

,,Proces organizowania obejmuje podejmowanie decyzji przez menedzerow
o tworzeniu trwatych, zrozumiatych ram, w ktérych czlonkowie organizacji moga
wspolpracowaé w dazeniu do wspolnych celow, aby organizacja mogla
istnie¢ od chwili obecnej o dalekiej przysztosci...”. ,,W procesie organizowania
menedzerowie powinni okresli¢ cele organizacji, strategie osiggania tych
celow oraz zdolno$¢ realizacji strategii”.

J. Kozinski,
T. Listwan
(2005, s. 67)

,Organizowanie jako funkcja zarzadzania jest uporzadkowana sekwencja
dziatan prowadzacych do utworzenia organizacji w znaczeniu rzeczowym
(instytucji) oraz do nadania jej okreslonej struktury organizacyjnej — utworzenia
organizacji w znaczeniu atrybutowym. ..”. ,,W najbardziej ogdlnym znaczeniu
organizowanie jako funkcja zarzadzania polega na formowaniu czego$
zorganizowanego, tworzeniu (powotywaniu do zycia) catosci organizacyjnych
(instytucji, przedsigbiorstw, organizacji non-profit) oraz ich strukturyzacji
(wprowadzaniu przemyslanego porzadku poprzez ustalenie elementow
sktadowych, relacji migdzy nimi oraz okreslonych zasad ich dziatania)”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.

Warto rowniez wspomnie¢ o przestrzeganiu obowigzujacych w kazdej organizacji
przepiséw bezpieczenstwa pracy, zbiorowych uktadéw pracy oraz przepisow wynikajacych
np. ze szkolen branzowych. Nalezy zauwazy¢, ze organizowanie polega na dazeniu do osiggnigcia
okreslonego porzadku oraz tadu w organizacji, czego efektem jest stworzenie struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa.
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5.2. Pojecie i rodzaje struktur organizacyjnych

Strukture organizacyjng najogélniej mozna opisa¢ jako wewnetrzng budowe organizacii.
Na jej podstawie mozna okresli¢, kto komu w organizacji podlega, jaki ma zakres obowigzkow
1 odpowiedzialnos$ci. Struktura organizacyjna instytucji zapewnia racjonalny podziat pracy
W organizacji, poniewaz poszczeg6lne zadania sg przydzielone do realizacji odpowiednim
osobom. Dodatkowo ogranicza dowolnos$¢ dziatan, gdyz sg one porzadkowane i przebiegajg
wedlug ustalonych zasad i wzorcow (Kozinski, Listwan, 2005). Struktura organizacyjna spetnia
role integratora, gdyz spaja poszczegolne, odcinkowe dziatania wykonywane przez rdzne
podmioty w catos¢. K. Krzakiewicz i Sz. Cyfert traktujg strukture organizacyjng przedsiebiorstwa
jako ,,podstawowe narzedzie zarzadzania 1 ksztattowania pozadanych zachowan organizacyjnych,
przez ktora odbywa si¢ proces planowania, organizowania, motywowania 1 kontrolowania
dziatalno$ci cztonkow organizacji” (2018, s. 49).

Przyktady wybranych definicji struktury organizacyjnej przedstawiono w tabeli 5.2.

Tabela 5.2
Przykiady definicji struktura organizacyjna
Autor Definicja struktura organizacyjna
J.A.F. Stoner,
R.E. Freeman, ,»Struktura organizacyjna to uktad okreslajacy sposob, w jaki dzieli si¢
D.R. Gilbert Jr. | dziatania organizacji, grupuje je i koordynuje”.
(1999, s. 306)
J. Zieleniewski | ,,Struktura organizacyjna to catoksztalt stosunkéw miedzy elementami jakiej$
(1981, s. 43) catosci i miedzy elementami a cato$cig rozpatrywany z okreslonego wzgledu”.
T Skarbek »Struktura organizacyjna to rozmieszczenie elementoéw sktadowych oraz

(1986, s. 171)

zespot relacji zachodzacych miedzy nimi, charakterystycznych dla danego
systemu (uktadu)”.

Strategor
(1999, s. 281)

,»Struktura organizacyjna jest catoscig funkcji i relacji okreslajacych w sposob
sformalizowany misje, jakg kazda komorka organizacyjna powinna wypekiac,
oraz zasady wspdtpracy migdzy poszczegdlnymi czeSciami organizacji’.

K. Krzakiewicz,

»Struktura organizacyjna to budowa wewnetrzna catosci zorganizowanej,

(1998, 5. 330)

Sz. Cyfert tzn. rozmieszczenie elementow skladowych organizacji wraz z zachodzacymi
(2018, s. 49) miedzy nimi relacjami (wigziami organizacyjnymi)”.
RW. Griffin ,»truktura organizacyjna to zestaw elementéw konstrukcyjnych, ktore moga

by¢ uzyte do uksztattowania organizacji. Wynik ich wykorzystania w postaci
konkretnego uktadu elementow organizacji 1 ich wzajemnych powigzan”.

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.

Struktura organizacyjna dostarcza odpowiedzi na nastepujace pytania (Kozminski,
Jemielniak, 2011):

— Kto z kim moze i powinien kontaktowac si¢ 1 wspotpracowacd, a jakie zwiazki s
zakazane?

— Kto, 0 czym i o kim decyduje i kto, komu, w jakiej sprawie i jak podlega?

— Kto, za co 1 za kogo odpowiada i w jaki sposob?

— Kto, co 1 od kogo wie i jak ma t¢ wiedz¢ wykorzystac?

— Jaki jest podziat korzysci 1 przywilejow (materialnych, prestizowych 1 innych) migdzy
cztonkéw organizacji?
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Przywotane definicje struktury organizacyjnej wskazujg na dwa podej$cia co do rozumienia
tego zagadnienia: postrzeganie struktur organizacyjnych jako elementéw konstrukcyjnych
oraz jako relacji zachodzacych pomiedzy elementami sktadowymi w organizacji. A. Nalepka
I A. Kozina zwrdcili uwage na potrzebe rozroznienia pojgé ,,struktura organizacji” i ,,struktura
organizacyjna”. Struktura organizacji (Systemu) to, wedtug wspomnianych autorow, ,,catoksztatt
stosunkéw ilosciowych 1 jakoSciowych migdzy skladnikami systemu wytworczego wyznaczajacych
ich miejsce w calosci, rozpatrywany ze wzgledu na przyczynianie si¢ tych sktadnikéw do
powodzenia systemu” (Nalepka, Kozina, 2007, s. 11).

Podstawowym, a zarazem najmniejszym elementem w strukturze organizacyjnej jest
stanowisko organizacyjne. Jest to miejsce zajmowane w danej organizacji przez pracownika,
ktore nie jest do niego przypisane na stale, poniewaz nieoczekiwana redukcja etatow w firmie
czy tez przesuni¢cia wewnatrz organizacji moga spowodowac zmiany na stanowiskach pracy.
Stanowisko pracy okreslane jest przez zakres obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci,
a takze relacji (zaleznos$ci stuzbowych) w stosunku do innych stanowisk.

W strukturze organizacyjnej mozna wyrdzni¢ nastgpujace rodzaje stanowisk: kierownicze,
sztabowe i wykonawcze. Glownym zadaniem na stanowisku kierowniczym jest kierowanie
catoksztaltem dziatalnosci i podejmowanie decyzji w tym zakresie. Zadania na stanowisku
sztabowym majg charakter opiniodawczo-doradczy w zakresie realizowanych funkcji. Z kolei
zadania na stanowisku wykonawczym wynikaja z przydzielonych celéw i funkcji (Niezurawski,
2005). W tabeli 5.3 zaprezentowano przyktadowy schemat opisu stanowiska pracy.

Aby unikng¢ takich niepozadanych zjawisk, jak absencja pracownicza, znuzenie pracg
czy obnizenie jakoSci pracy, przy projektowaniu stanowisk pracy mozna zastosowac rozne
podejscia, np. rotacja migdzy stanowiskami pracy, rozszerzenie stanowiska pracy, wzbogacenie
stanowiska pracy itp. (tabela 5.4).

Kolejnym elementem w strukturze organizacyjnej jest komodrka organizacyjna, ktora
sktada si¢ z grupy stanowisk organizacyjnych, skupionych wokot kierownika, ktory nimi kieruje.
Grupy te sa odpowiedzialne za realizacj¢ pewnych statych funkcji w organizacji, s wyposazone
w odpowiednie narzedzia, posiadajg okreslony zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci
(Nalepka, Kozina, 2007). Jednostke¢ organizacyjng tworzy z kolei grupa komorek i stanowisk
organizacyjnych, na czele ktdrej stoi kierownik/menedzer wyzszego szczebla.

Aby usprawni¢ procesy wewnatrz firmy, mozna dokona¢ grupowania, czyli faczenia
pojedynczych stanowisk lub komorek organizacyjnych, zgodnie z pewnym logicznym uktadem.
Proces ten nazywany jest tez agregacja lub departamentalizacja (Niezurawski, 2005). Wyr6znia
si¢ nastgpujace kryteria grupowania w wigksze elementy organizacyjne (Kisielnicki, 2005):

a) wiedza i umiejetnosci (np. w szpitalach oddziaty: chirurgii, kardiologii itp.);

b) przebieg procesu pracy (np. w zaktadach produkcyjnych ciecie, spawanie);

c) funkcje w systemie (np. marketing, kadry);

d) czas pracy (np. zmiana dzienna, zmiana nocna);

e) produkt (np. kremy, szampony);

f) klient (np. indywidualny, hurtowy);

g) rynek, obszar dziatania (np. Polska, Niemcy).
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Tabela 5.3
Schemat opisu stanowiska pracy

OPIS STANOWISKA PRACY

Nazwa stanowiska:

Data sporzadzenia:

Kod identyfikacyjny:

Nazwa jednostki/komorki organizacyjnej:
Zalezno$¢ shuzbowa:

Stanowisko podlega:

Podlegta jednostka organizacyjna:

Podlegta komorka organizacyjna:

Podlegte zespoty:

Podlegte stanowiska:

Zastepstwa aktywne:

Zastepstwa pasywne:

Kontakty stuzbowe z podmiotami zewngtrznymi:
Kontakty stuzbowe z podmiotami wewnetrznymi:
Glowny cel istnienia stanowiska:

Zadania na stanowisku pracy:

Uprawnienia decyzyjne:

Zakres odpowiedzialnos$ci:

Wymagania kwalifikacyjne

Wyksztatcenie:

Dos$wiadczenie zawodowe:

Uprawnienia zawodowe:

Kursy i szkolenia zawodowe:

Predyspozycije:

Wyposazenie stanowiska pracy i warunki pracy:
Trudno$ci Wystepujace na stanowisku pracy:
Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 5.4
Podejscia stosowane przy projektowaniu stanowisk pracy
Rodzaje podejsé¢ stosowane przy
projektowaniu stanowisk pracy

Charakterystyka

Rotacja migdzy stanowiskami Systematyczne przechodzenie pracownikow z jednego
pracy stanowiska na drugie.

Przydzielenie pracownikowi wigkszej liczby zadan do

Rozszerzenie stanowiska pracy .
wykonania.

Zwigkszenie zakresu 1 réznorodnosci zadan, a takze wptywu

Wzbogacenie stanowiska pracy !
pracownika na wykonywang praceg.

Podejscie od strony cech

stanowiska pracy Uwzglednianie systemu pracy i preferencji pracownika.

Grupa pracownikow projektuje system pracy, ktory bedzie
Zespoty robocze wykorzystywany na wzajemnie ze soba powigzanych
stanowiskach pracy.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Podstawy organizacji i zarzqdzania przedsiebiorstwem (. 122),
L. Niezurawski, 2005, Olsztyn: Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie.
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W procesie grupowania nalezy zwroci¢ uwage na kryteria, ktore zaprezentowano w tabeli 5.5.

Pomigdzy opisanymi elementami organizacji wystepuja wzajemne powigzania, czyli
wiezi organizacyjne. Mianem ,,wiezi organizacyjne” okreslane sa ,,utrwalone drogi przepltywu
informacji, swiadczen lub dobr miedzy elementami organizacji, badZz mig¢dzy organizacja
a otoczeniem, niezbedne do integrowania i (lub) koordynowania prowadzonej dziatalnosci”
(Niezurawski, 2005, s. 128). Najczesciej spotykanymi rodzajami wiezi organizacyjnych sg (por.
Kozuch, Cywoniuk, 2000):

Wigzi stuzbowe (hierarchiczne) — ktore zachodzg migdzy kierownikami na réznych
szczeblach w hierarchii organizacyjnej a podwtadnymi. Cechg charakterystyczng
tego rodzaju wigzi jest podejmowanie decyzji przez przetozonego, jakie zadania,
w jakim czasie 1 w jaki sposob powinny by¢ zrealizowane przez podwtadnych.

Wigzi technologiczne (techniczne) — zachodza w sytuacji, kiedy proces (np. proces
produkcji taSmowej) jest realizowany przez réznych wykonawcow, ktdrzy sg ze
sobg ,.technicznie” powigzani. Innymi stowy, wigzi technologiczne integruja
stanowiska pracy, ktore realizuja poszczegodlne etapy procesu w przedsigbiorstwie.

Wigzi funkcjonalne — s to zaleznosci, pomigdzy przelozonymi funkcjonalnymi
a podwladnymi funkcjonalnymi. Zaleznos¢ ta opiera si¢ na fachowej, specjalistycznej
wiedzy przekazanej podwtadnemu funkcjonalnemu w celu wykonania zadania
1 sprawnego dzialania catej organizacji.

Wiezi informacyjne — polegaja na wzajemnym przekazywaniu informacji na temat
istotnych wydarzen lub tez stanéw, wptywajacych na realizacj¢ zadan. Nalezy
zaakcentowac, ze nie wszystkie informacje udostepniane sg kazdemu cztonkowi
organizacji.

W praktyce, najpowszechniej wystepuja wiezi informacyjne i techniczne, za$ od wigzi
stuzbowych i funkcjonalnych zalezy funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa. Nalezy w tym
miejscu zaznaczyc¢, ze ze wzgledu na intensywno$¢ wystepowania wigzi stuzbowych oraz
funkcjonalnych wyrdznia si¢ trzy sposoby zarzgdzania (por.: Kozinski, Listwan, 2005):

a)

b)

liniowe — polega na dominacji wi¢zi shuzbowych w zarzadzaniu, tzn. ze przetozeni
stuzbowi sg rownoczesnie przetozonymi funkcjonalnymi, a wigc udzielaja
specjalistycznej porady swoim podwtadnym, nierzadko bedac wylacznym Zrodtem
pomocy. System ten stosowany jest w przedsigbiorstwach o nieskomplikowanym
przedmiocie dziatalnosci;

funkcjonalne — polegajace na tym, ze dziatania przetozonych stuzbowych sa
wspomagane przez sztaby doradcze (specjalistow, ekspertow). Wowcezas podwiadni
moga otrzymac¢ specjalistyczne wsparcie bezposrednio od jednostek sztabowych
z pomini¢ciem kierownikow lintowych. Taki system zarzadzania bardzo dobrze
sprawdza si¢ w sytuacji zmiennos$ci otoczenia, ale pocigga za sobg rowniez ryzyko,
Ze na pewnym etapie pracy podwtadni beda mieli kilku przetozonych. Skutkiem
tego moga by¢ trudno$ci w ocenie pracy pracownikéw, a takze egzekwowaniu
odpowiedzialnosci,

sztabowe — w przypadku sztabowego sposobu zarzadzania specjalistyczna pomoc
sztaboéw doradczych kierowana jest w kierunku podmiotow, ktérym sg stuzbowo
podporzadkowane. Zatozeniem tego systemu jest mozliwos¢ udostepniania fachowe;j
porady nizszym szczeblom w hierarchii organizacyjnej za posrednictwem przetozonych
liniowych, zeby zachowana byta jednolitos¢ zarzadzania oraz jednoosobowa
odpowiedzialnos¢.
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Tabela 5.5

Kryteria grupowania — charakterystyka, zalety i wady

geograficznych.

Kryteria
grupowania Charakterystyka Zalety Wady
Latwo$¢ integracji i koordynacji
dziatalnosci zwigzanej z wyrobem.
Szybkos¢ i skuteczno$é — Czeste dublowanie
podejmowania decyzji. funkcjonalnych dziatow
Mozliwo$¢ szybkiej reakcji na podlegajacych szefom
Grupowanie zmiany zachodzace w otoczeniu wydziatéw tworzonych
Grupowanie &z alp alnodci wokol a majace wptyw na produkt/ustuge. Wedhg produktu. .
wedtug produktéw Iub Kazdy wydziat zwiazany — Nadmierna koncentracja
wyrobu grup produkibw z produktem (oraz tworzace go menedzerow na wiasnych
' dziaty) moga stac si¢ ekspertami wyrobach.
w zakresie wykonywania — Wazrost kosztow
specyficznych produktow lub ustug. administracji.
Tania i obiektywna ocena wynikow
w zakresie poszczegdlnych
produktow.
— Proces decyzyjny jest
Jest to przedtuzenie koncepcji Wo.lmejszy oraz
e zbiurokratyzowany.
specjalizacji. . .
_ Wygodny nadzor i koordynacja | Nadmierna koncentrqqa
Grupowanie ylégon ania bodobnveh do pracownikow na swoich
stanowisk \sl\ilzbie gav(\{aﬁ P Y jednostkach.
Grupowanie | wymagajacych Mozliwose 'tru dnienia cksperts — Trudnosci w ocenie wynikow
funkcjonalne | tych samych lub OZIWOSC zatrudniciia e pertow pracy i rozliczaniu
z danej dziedziny w kazdym o
podobnych A pracownikow.
;. dziale firmy. .
czynnosci. . , . — Brak wystarczajaco
Latwiejszy nadzor w waskim soecialistvezneco dledzenia
zestawie kwalifikacji. pecjalistyczneg
procesu pracy przy
prowadzeniu réznych linii
produktowych.
Gruponame e . — Dos¢ duza liczba personelu
czynnosci w celu Mozliwo$¢ wykorzystania administracvinedo
Grupowanie | reagowania wiedzy wykwalifikowanych Mozliwosd y{) do-
wedlug | i wzajemnego ekspertow. ~ MoZliwose zbytniego
klientow | oddziatywania ze Mozliwos¢ oceny wynikéw i?azrgfzza?‘i’aila Slgran
specyficznymi wedhug poszczegolnych klientow. £ % W WybrHTia
klientami. grupe klientow.
Grupowanie
Grupowanie stagoms_k na Latwosc re?kcjl, ha m(,iYWIdualne — Potrzeba licznego personelu
Jiu podstawie potrzeby klientéw z réznych dministracyi
wectug okreslonych lub regionow $wiata administracyjnego.
lokalizacji | 2<resionych iub & '
miejsc lub obszardw

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie Krétki kurs zarzqdzania (s. 120-123), LR. Bittel, 1989, Warszawa-
-Londyn: Wydawnictwo Naukowe PWN; Podstawy zarzgdzania organizacjami (s. 336-340), R.W. Griffin,
1998, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
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W tym miejscu warto wspomnie¢ o zalezno$ciach organizacyjnych, wsrod ktorych
wyrdznia si¢ (Stabryta, Trzcieniecki 1988):
— zalezno$ci funkcjonalne, ktdre wynikaja z podziatu pracy, a do ktorych przynaleza
zalezno$ci doradcze, informacyjne i operacyjne;
—  zaleznosci hierarchiczne, wynikajace z podziatu wladzy w organizacji (klasa zaleznosci
decyzyjnych), do ktérych mozna zaliczy¢ zaleznosci rozkazodawcze 1 regulacyjne.

Struktura
smukla

Struktura

pl aska Szczebel

zarzadzania

f

rozpieto$¢ kierowania rozpigto$¢ kierowania

Rysunek 5.3. Struktury ptaskie i smukte.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najbardziej ogolny podziat struktur organizacyjnych, ktory wytania si¢ w literaturze
przedmiotu wskazuje na wystepowanie dwoch typow struktur organizacyjnych: struktur ptaskich
I struktur smuktych. Struktury ptaskie cechuje wystepowanie stosunkowo niewielkiej liczby
szczebli zarzadzania 1 duzej rozpietosci kierowania. Struktury smukte charakteryzujg si¢ z kolei
duzg liczbg szczebli zarzadzania i stosunkowo matg rozpietoscig kierowania. Na rysunku 5.3
zaprezentowano przyktady struktury ptaskiej 1 smukte;.

Podejmujac probe wskazania lepszej struktury z punktu widzenia skutecznosci zarzadzania,
w tabeli 5.6. dokonano zestawienia zalet 1 wad struktury ptaskiej oraz smukte;.
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Tabela 5.6

Struktury smukie i plaskie — zalety i wady

Rodzaj struktury Zalety Wady

prowadzi do wyzszego poziomu bardzo ograniczone
morale i wydajnosci pracownika, mozliwosci osobistej,
wigksza elastyczno$¢ 1 szybkos¢ biezacej kontroli
reagowania na zmiany, i nadzoru kierownika,
krotka droga przeptywu informacji wymiana informacji miedzy

Struktura ptaska I mniejsze ryzyko powstania szumow kierownikiem a podwiadnym,
informacyjnych, moze by¢ utrudniona,
niskie koszty zarzadzania, mniejsza mozliwos¢
szybsze rozpowszechnianie innowacji wykorzystania awansow
usprawniajacych dziatalnos¢ pionowych jako elementu
organizacji. motywacji.
mozliwos$¢ wnikliwej kontroli pracy
podwtadnych przez kierownika, problemy z komunikacja,
bezposrednie oddziatywanie kierownika dtugi przeptyw informacji,
na podwtadnych, wysokie koszty zarzadzania

Struktura smukta przejrzyste drogi awansu pionowego, zwigzane z duzg liczba
z powodu matej rozpigtosci kierowania stanowisk kierowniczych,
menedzerowie nie s3 przecigzeni i maja mozliwos¢ pojawienia si¢
czas na podnoszenie wlasnych konfliktéw kompetencyjnych.
kwalifikacji.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Podstawy zarzqdzania organizacjami (S. 67), A. Peszko, 2002, Krakow:
AGH Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne; Podstawy zarzqdzania (S. 289-291), A. Zakrzewska-
-Bielawska (red.), 2012, Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.; Podstawy zarzqdzania
organizacjq (71-72), J. Kozinski, T. Listwan, 2005, Wroctaw- Poznan: Wydawnictwo Forum Naukowe.

Generalnie ujmujac, mozna zauwazy¢, ze zwickszenie rozpietosci kierowania® wplywa
na zmniejszenie liczby szczebli zarzadzania, a co za tym idzie — na ,,sptaszczenie” struktury
organizacyjnej. Wspolczesnie przedsiebiorstwa daza do uzyskania takiego wiasnie typu struktury
organizacyjnej z powodu licznych korzysci, ktore m.in. wptywajq na sprawno$¢ zarzadzania.

Kwestia rozpietosci kierowania zaprzatata glowe specjalistow organizacji i zarzadzania.
Juz H. Fayol prébowal okresli¢ optymalng rozpigtos¢ kierowania: ,,Kazda nowa grup a — zlozona
z dziesieciu, dwudziestu robotnikow, pocigga za sobg mianowanie nowego nadzorcy czy majstra;
dwu, trzech, czterech czy pigciu majstrow powoduje nominacje jednego kierownika warsztatu”
(Cielemecki, 2008, s. 195). Z kolei A.V. Graicunas zaproponowat matematyczny model — wzor
do okreslenia liczby mozliwych interakcji zachodzacych pomigdzy menedzerem a podwtadnymi
(Griffin, 1998, s. 342):

I =N*(2N/2+N-1),
gdzie:

N — rozpigtos$¢ kierowania (liczba podwtadnych),
| — faczna liczba interakcji (pojedynczych, krzyzowych, grupowych).

% Rozpigtos¢ kierowania to liczba podwiadnych, ktorzy bezposrednio podlegaja przetozonemu (kierownikowi, menedzerowi).
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Zakladajac, ze menedzer ma tylko dwoch podwiadnych, liczba potencjalnych interakc;ji
wynosi 6. Jezeli natomiast liczba podwladnych wzrasta do 5, to wowczas wystepuje juz 100
mozliwych interakcji. R.W. Griffin wsrod czynnikéw wywierajgcych wptyw na rozpigtos¢
kierowania wyr6znia (1998):

— kompetencje przetozonych 1 podwladnych — im sg one wigksze, tym szersza jest

potencjalna rozpigtosc;

—  fizyczne rozproszenie podwiadnych — im jest ono wigksze, tym wezsza jest potencjalna

r0Zpictos¢;

—  zakres pracy menedzera innej niz nadzorcza— im jest jej wigcej, tym wezszy potencjalny

zasieg;

— stopien pozadanej interakcji — im jest jej wiecej, tym wezszy potencjalny zasieg;

—  zakres wystgpowania standardowych procedur — im ich wiecej, tym szerszy potencjalny

zasieg;

—  prawdopodobienstwo nadzorowanych zadan — im ich wigcej, tym szerszy potencjalny
zasieg;

—  czgstos¢ wystepowania nowych probleméw — im wigksza, tym wezszy potencjalny
zasieg;

—  preferencje przetozonych i podwtadnych.

Obecnie przy projektowaniu struktury organizacyjnej uwzglednia si¢ nastepujace
uwarunkowania: stopien profesjonalizmu podwtadnych, stopien wyszkolenia 1 fachowosci
podwiadnych, prostote zadania, rozmieszczenie (lokalizacje poszczegolnych dziatan) w przestrzeni
oraz istnienie norm i procedur (Bittel, 1989). Wybor odpowiedniej struktury organizacyjnej nie
Jest sprawa prosta, dlatego tez przy wyborze struktury organizacyjnej uwzglednia si¢ rozne kryteria.
W tabeli 5.7 zaprezentowano kryteria autorstwa P. Druckera.

Z rozpigtoscig zarzadzania powigzana jest centralizacja 1 decentralizacja organizacyjna,
a zatem uktad wtadzy w organizacji. Centralizacja wystgpuje w sytuacji, kiedy wtadza jest
skoncentrowana w rgkach najwyzszego kierownictwa. Efektem scentralizowanej wtadzy
W organizacji moze by¢ ograniczenie inicjatywy 1 kreatywnosci podwtadnych oraz nieustanna
kontrola ze strony menedzeréw najwyzszych szczebli. Decentralizacja z kolei to proces swobodnego
delegowania wtadzy w organizacji. Taki sposob zarzadzania pozwala na szybsze dostosowanie
si¢ organizacji do wcigz zmieniajacego si¢ otoczenia 1 preferencji klientow (Bittel, 1989).

Z uwagi na przewage okreslonego typu wiezi organizacyjnej, wyroznia si¢ nastepujace
rodzaje struktur organizacyjnych: liniowa, funkcjonalna, sztabowo-liniowa, dywizjonalna oraz
macierzowa.

Struktura liniowa jest najstarszym modelem, opartym na zasadzie jednosci rozkazodawstwa,
zgodnie z ktorg kazdy podwtadny moze miec tylko jednego przetozonego, od ktorego otrzymuje
zadania do wykonania (Kozuch, Cywoniuk, 2000). Jest to struktura dosy¢ sztywna i ma zastosowanie
w matych firmach (rysunek 5.4).

Glownymi zaletami struktury liniowej sg: w pelni realizowana zasada jednoosobowego
kierownictwa, fatwos¢ ustalenia zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci, mozliwos¢ szybkiego
podejmowania decyzji 1 przekazywania dyspozycji oraz fatwo$¢ utrzymania dyscypliny.
W strukturze liniowej wladza zazwyczaj jest scentralizowana, a wystepujaca wyrazna linia
podporzadkowania Sprawia, ze kazdy zna Swoje miejsce w hierarchii. Kierownicy bardzo szybko
potrafig zniwelowac btedy i pojawiajace si¢ trudnosci (Kosata, 2006).
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Tabela 5.7

Kryteria, ktore powinny by¢ brane pod uwage przy wyborze struktury organizacyjnej wedtug P. Druckera

Kryteria wyboru
struktury organizacyjnej

Opis

jasno$¢

konstrukcja struktury organizacyjnej powinna wskazywacé jasno
miejsce, ktore cztowiek ma zaja¢ w organizacji

oszczednos$¢ wysitku

wymagana jest, aby utrzymac kontrole i minimalizowa¢ tarcia

ukierunkowanie
spojrzenia na wyrob

skupienie uwagi na wyniku zamiast na wysitku, skupienie uwagi
na wyrobie a nie na procesie

Zrozumienie

kazdy cztonek organizacji powinien rozumie¢ na czym polegaja
zadania, ktore ma wykona¢, oraz zadania organizacji jako cato$ci

podejmowanie decyzji

koncentracja uwagi na wiasciwych problemach, dzialania wykonywane
na najnizszym szczeblu kierowania

trwalos¢

niezb¢dna w trakcie zawirowan umiejetno$¢ dostosowania si¢ do
nowych warunkow

utrwalanie i samoodnowa

organizacja powinna sama przygotowac przywodcow dnia jutrzejszego,
wspomagac ich rozwoj 1 powinna by¢ otwarta na nowe pomysty

Zrodto: opracowanie wasne na podstawie Zarzgdzanie organizacjq (s. 125), J. Kisielnicki, 2005, Warszawa:
Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego.

Rysunek 5.4. Struktura liniowa.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsrod wad wymienia si¢ matg elastyczno$¢, wysoka centralizacje, ktora moze spowodowac,
Ze W miar¢ rozrastania si¢ organizacji kierownik nie bedzie w stanie posiada¢ catej wiedzy
na temat sytuacji w przedsi¢biorstwie. Tego rodzaju okolicznosci mogg wptynaé niekorzystnie
na rozwoj organizacji, 8 nawet doprowadzi¢ do zahamowania rozwoju. Z tego tez wzgledu
struktury liniowe majg zastosowanie w matych firmach (Niezurawski, 2005).

W organizacjach o sredniej i duzej wielkosci nie ma mozliwosci, aby kazdy pracownik
podlegat tylko jednemu przetozonemu, wiec naruszona zostaje zasada jednosci rozkazodawstwa.
Pracownik liniowy podlega jednoczesnie kilku przetozonym, a kazdy z nich jest odpowiedzialny
za wybrany fragment funkcjonowania organizacji (Kisielnicki, 2005).

Przyktad prostej struktury funkcjonalnej zaprezentowano na rysunku 5.5.
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Rysunek 5.5. Struktura funkcjonalna.
Zrédto: opracowanie wiasne.

,,Podstawowg zaletg struktur funkcjonalnych jest to, Ze sprzyjaja one profesjonalnej
specjalizacji cztonkdéw organizacji oraz podmiotow funkcjonalnych, ktdre coraz lepiej poznaja
przydzielone do realizacji dziatania 1 w miar¢ uptywu czasu nabywajg coraz wyzszej techniczne;j
bieglosci w ich wykonywaniu” (Kozinski, Listwan, 2005, s. 73). Pracownicy majg mozliwos¢
bezposredniego kontaktu z przetozonymi (specjalistami), a przelozeni sprawujg bezposredni
nadzor nad podwladnymi. ,,Kierownicy funkcjonalni majg prawo wydawa¢ wigzace zalecenia
kierownikom 1 pracownikom nizszych szczebli, co prowadzi do sytuacji, ze poszczegolni pracownicy
podlegaja wigkszej liczbie osrodkéw dyspozycynych” (Krupski, 2004, s. 71). Organizacja jest
bardziej elastyczna 1 kierownictwo szybciej moze reagowac na zmiany w organizacji (Niezurawski,
2005). W zwiazku z nieprzestrzeganiem zasady jednosci rozkazodawstwa moga pojawic si¢
rozne trudnosci, np. mozliwos¢ wydania sprzecznych polecen. Kierownicy mogg miec problemy
W sytuacji oceny pracownikow, a pracownicy beda w stanie podwaza¢ autorytet przetozonych
I manipulowa¢ poleceniami. W procesy decyzyjne zaangazowanych jest wiele podmiotow,
co moze by¢ rdwniez przyczyng opdznien 1 konfliktoéw w organizacji (Krupski, 2004). Pomiedzy
kierownikami moga wystapi¢ konflikty kompetencyjne, ktore w efekcie mogg wptywac
niekorzystnie na podejmowane decyzje w organizacji (Kosata, 2006). ,,Daleko posunigta
specjalizacja funkcjonalna bywa tez przyczyna tego, ze od naczelnego kierownictwa wymagany
jest znaczny wysilek skierowany na biezacg koordynacje wspotdziatania wysoce wyspecijalizowanych
podmiotéw organizacyjnych, co czesto dzieje si¢ ze szkodg dla problemdw strategicznych”
(Kozinski, Listwan, 2005, s. 73).

Polgczeniem struktur liniowej i funkcjonalnej jest struktura sztabowo-liniowa (rysunek 5.6),
w ktorej taczy si¢ zalety obu wymienionych struktur, przy jednoczesnym unikaniu wad.
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Rysunek 5.6. Struktura sztabowo-liniowa.
Zro6dto: opracowanie wiasne.

W strukturze tej zachowana jest zasada jednosci rozkazodawstwa. Kierownicy liniowi
otrzymuja wsparcie w procesie zarzadzania poprzez korzystanie ze specjalistycznej wiedzy,
ktorg dysponuja specjalnie utworzone komorki doradeze (sztaby). ,,Sztaby (jedno lub wieloosobowe)
pozbawione prawa podejmowania decyzji nie ponosza odpowiedzialnosci za funkcjonowanie
stanowisk, komorek czy piondw organizacyjnych, spetniajg funkcj¢ opiniodawczo-doradcza,
zbierajac 1 przetwarzajac informacje oraz opracowujac na ich podstawie réznego rodzaju analizy
czy projekty decyzyjne” (Cielemecki, 2008, s. 190).

Zaleta struktury sztabowo-liniowej jest prosta i przejrzysta konstrukcja, jasny uktad
wiadzy oraz odpowiedzialnosci, mozliwos¢ korzystania z wiedzy wykwalifikowanych ekspertow.
Kierownicy liniowi, wzmocnieni profesjonalnym wsparciem, szybciej podejmujg decyzje,
a organizacja szybciej dostosowuje si¢ do zmiennych warunkow otoczenia (Nalepka, Kozina,
2007). Wada tej struktury jest tendencja do utozsamiania si¢ komoérek sztabowych z kierownikami
liniowymi i powstawanie nieporozumien pomi¢dzy sztabami doradczymi a kierownikami
liniowymi (Kozuch, Cywoniuk, 2000). Przygotowane przez sztaby doradcze analizy lub projekty
decyzji moga by¢ bezkrytycznie przyjmowane przez kierownikow liniowych lub odrzucane
(Cielemecki, 2008).

Odmiang struktury sztabowo-liniowej jest struktura dywizjonalna, ktora powstaje w wyniku
wydzielenia w organizacji centrali oraz wyspecjalizowanych, wzglednie samodzielnych jednostek,
tzw. dywizjonow (oddziatéw). Dywizjony moga by¢ wyodrgbniane w oparciu 0 kryterium
produktow lub swiadczonych ustug, regionu geograficznego, jak rowniez grup klientow (Stoner,
Freeman, Gilbert, 1997). Schemat struktury dywizjonalnej ilustruje rysunek 5.7.

Dzi¢ki zastosowaniu struktury dywizjonalnej, organizacje moga prowadzi¢ catosciowa
polityke, wspdlnie wykorzystywac zasoby 1 szybciej reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu
(Kisielnicki, 2005). Rozwigzanie tego typu utatwia koordynacje dziatan operacyjnych i kontrole
strategiczng, a takze zmniejsza ryzyko poniesienia strat w dziatalnosci gospodarczej (Niezurawski,
2005). Zjawiska negatywne, zwigzane ze stosowaniem struktury dywizjonalnej, w praktyce
polegaja na konkurowaniu dywizji 0 zasoby finansowe i na tym tle mogg pojawiac si¢ konflikty.
Sztaby doradcze mogg si¢ nadmiernie rozrasta¢, co moze generowac wzrost kosztow w organizacji
(Machaczka, 2001). Struktury dywizjonalne znajduja zastosowanie w przedsigbiorstwach bardzo
duzych, ktére wytwarzaja roznorodne produkty.
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— Dywizjony

Rysunek 5.7. Struktura dywizjonalna.

Zro6dho: opracowanie wilasne.

Kolejng, stosunkowo nowa, forma organizacyjng jest struktura macierzowa, ktora ma
na celu ,,rozwigzywanie specyficznych problemow, przed jakimi stajg instytucje badawcze,
biura projektowe, firmy otrzymujace zlecenia od instytucji rzadowych oraz wszelkie inne firmy
regularnie zaangazowane w wykonywanie projektow jednorazowych, o ograniczonym czasie
trwania” (Bittel, 1989, s. 132). Schemat tej struktury ma posta¢ macierzy (rysunek 5.8), sktadajacej
si¢ z kolumn i1 wierszy, w ktdrej kolumny przedstawiajg wigzi funkcjonalno-sztabowe, a wiersze
wiezi techniczno-stuzbowe (Niezurawski, 2005).

W strukturze macierzowej zastosowano zasade podwojnego podporzadkowania podwiadnych,
poniewaz z jednej strony pracownicy (wykonawcy) podlegaja kierownikom funkcjonalnym,
a z drugiej kierownikom liniowym (kierownikom projektu). Cechg charakterystyczng struktur
macierzowych jest integracja dziatan specjalistow, aby zrealizowa¢ wigkszg ilo$¢ ztozonych
projektow (Nalepka, Kozina, 2008). Zaleta tej struktury jest duza elastycznos¢, poniewaz zespoty
sg tworzone na potrzeby projektu, ktore w razie potrzeby mozna przesuwac do tych zadan,
ktore najbardziej potrzebujg wsparcia. Zastosowanie struktury macierzowej w organizacji pobudza
pracownikow do wspolpracy interdyscyplinarnej, wplywa na zaangazowanie pracownikow,
wyzwala inwencj¢ tworczg 1 rozwija umiejetnosci. Naczelne kierownictwo deleguje czgsé
uprawnien kierowniczych i tym samym moze skoncentrowac si¢ na strategicznych celach
firmy (Zakrzewska-Biclawska, 2012). Wadg struktury macierzowe;j jest naruszenie zasady
jednosci rozkazodawstwa, co moze przyczynic si¢ do powstania konfliktow kompetencyjnych.

79



r

— kierownicy liniowi
A — kierownicy funkcjonalni
‘ — wykonawcy

Rysunek 5.8. Struktura macierzowa.
Zrodto: opracowanie wiasne.

7

,,Brak $cisle ustalonej hierarchii, przekazanej zainteresowanym do wiadomosci, moze
grozi¢ zwigzaniem rak kierownikom w wyniku sprzecznych dyrektyw 1 niedoktadnie okreslonych
zakresow odpowiedzialnosci” (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 327). Struktury macierzowe
mogg generowa¢ wysokie koszty zarzadzania oraz wydhiza¢ czas realizacji projektow (zadan).
Pracownicy moga mie¢ trudnosci we wspolpracy z kierownikiem projektu, wynikiem czego
moze by¢ brak wzajemnego zaufania 1 trudnosci ze skompletowaniem grup projektowych. Wsrdd
pracownikow moze pojawic si¢ spadek efektywnosci, frustracja i ryzyko przecigzenia praca.

5.3. Nowoczesne struktury organizacyjne

Zmiany w otoczeniu organizacji i nieustannie zmieniajace si¢ Oraz rosngce oczekiwania
klientow spowodowaly, Ze przedsiebiorstwa musiaty dostosowac si¢ do nowych wymagan rynku.
Jednym z gléwnych wyzwan zarzadzania XXI wieku stato si¢ kreowanie wzajemnych zaleznosci
migdzyorganizacyjnych, najczgséciej w postaci tworzenia struktur sieciowych (Jarillo, 1988).
Struktura sieciowa wedtug P. Dwojackiego i B. Nogalskiego to ,,wzglednie trwale zgrupowanie
autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsiebiorstw, uczestniczacych w systemie
wzajemnych kooperacji wedhug zasad rynkowych” (1998, s. 69). Organizacja sieciowa jako
uktad podmiotow gospodarczych scharakteryzowana zostata w punkcie 8.3. W tym zas miejscu
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organizacja sieciowa rozpatrywana jest jako struktura organizacyjna (rysunek 5.9), a wiec jako
system relacji zachodzacych miedzy jednostkami organizacyjnymi przedsi¢biorstwa, ktore
posiadajg duze zakresy autonomii, z duzg doza powigzan ekonomiczno-finansowych (wzajemnym
rozliczaniem transakcji zachodzacych migdzy jednostkami). Rozwigzanie to wzmacnia mechanizmy
wewnetrznej koordynacji dziatan jednostek, ostabia zalezno$ci hierarchiczne, a dzigki temu
zwieksza elastycznos¢ funkcjonowania 1 szybkos¢ dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu oraz
wymagan rynkowych. Co wazne, tego typu struktura sprzyja nawigzywaniu relacji z podmiotami
zewngtrznymi, a wigc ulatwia wejscie w uktady kooperacyjne z innymi organizacjami. Zalety
I wady struktury sieciowej przedstawiono w tabeli 5.8.

Dzial Dziat
za Finansowo-
Marketingu Ksicgowy
Dziat Promocji | — | Zarzad Dzial Kadr
4 i Ptac
. . Dziat
DZT;}I i(gr?tsiugl ______ Dziat Kontroli | | Zaopatrzenia
----- Jakosci i Transportu

Rysunek 5.9. Struktura sieciowa.
Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie Podstawy badania struktury organizacyjnej (s. 108), A. Nalepka,
A. Kozina, 2007, Krakow: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

Ciekawym rozwigzaniem jest struktura hybrydowa, bedaca potagczeniem cech dwoch
lub wigcej podstawowych, typowych struktur organizacyjnych w jednym przedsigbiorstwie.
Struktury hybrydowe sg tworzone na podstawie Kryterium funkcyjnego, przedmiotowego oraz
terytorialnego i1 najczesciej stosowane s3 w duzych firmach (Stabryta, 1995). Ze wzgledu na
swoja wielowymiarowos¢ ,,struktury hybrydowe sa skomplikowane i zmuszajg do zatrudniania
bardzo sprawnego kierownictwa, zapewniajacego efektywna koordynacje dziatalnosci catego
przedsigbiorstwa” (Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 311). Rozpatrujac wady i zalety struktur
hybrydowych, nalezy wzia¢ pod uwage zestawienie zalet i wad poszczegolnych rodzajow struktur
organizacyjnych, ktore sa polaczone w rozpatrywanym przedsigbiorstwie. Na rysunku 5.10
zaprezentowano schemat hybrydowej struktury organizacyjnej.
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Tabela 5.8
Zalety i wady struktury sieciowej

Zalety Wady
— elastycznos¢ i efektywno$¢ dziatania, At et
_ szybsza dyfuzja wiedzy — problemy we wspoldzialaniu i mozliwos$¢

uchylania si¢ od odpowiedzialnosci,

— problemy w planowaniu i koordynacji
1 zadan na odlegtos¢,

— dominacja komunikacji nieformalne;j, ktora
nie pozostawia zapisu, co moze by¢ zrodtem
nieporozumien,

— mozliwo$¢ odczuwania przez pracownikow
braku przynaleznosci do calego przedsiebiorstwa,

— wazrost kosztow transakcji zwigzany
zZ prowadzeniem wiasnego rachunku
ekonomiczno-finansowego,

— duza autonomia poszczeg6lnych jednostek
i mozliwos$¢ prob zdominowania i wyzysku
stabszych jednostek organizacyjnych.

— skrocenie przeptywu strumieni informacyjnych,

— wysoka specjalizacja i kompetencje uczestnikow
sieci,

— matla formalizacja,

— przeptyw zasobow migdzy wspotpracujacymi
jednostkami ma charakter powtarzalny, ale
nie dorazny,

— otwarto$¢ na zmiany i prowadzanie innowacji,

— wyzsza jako$¢ oferowanych produktow
1 oferowane;j jakosci sprzedazy,

— autonomia polepsza wykorzystanie srodkéw
finansowych i poprawia wyniki finansowe,

— ulatwienie w nawigzaniu relacji z podmiotami
zewnetrznymi.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Podstawy badania struktury organizacyjnej (s. 108-110), A. Nalepka,

A. Kozina, 2007, Krakow: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie; Podstawy zarzgdzania (s. 313-318),

A. Zakrzewska- Bielawska, 2012, Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.; ,,Organizacje

sieciowe” (5. 113-115), B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, 2006, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 715.
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Rysunek 5.10. Schemat hybrydowej struktury organizacyjnej.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na szczegolng uwagg zashuguje struktura procesowa, ktora charakteryzuje si¢ ptaska
hierarchig. Na pierwszy rzut oka podobna jest do struktury macierzowej, z tym, ze w przypadku
struktury macierzowej kazdy pracownik w przedsiebiorstwie podlega dwom lub kilku bezposrednim
przetozonym. Jak stusznie zauwazyt A. Piotrowicz (2003), w strukturze procesowej praca
wykonywana jest przez zespoty ztozone z pracownikow, ktorzy sg specjalistami w roznych
dziedzinach, majg duzg swobode dzialania i mozliwo$¢ uzyskania pomocy od menedzerow.
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W strukturze procesowej odchodzi si¢ od hierarchii, nastgpuje redukcja etatow kierowniczych,
a dziaty funkcjonalne ustepujg miejsca zespotom procesowym, ktore sa odpowiedzialne za
wykonanie calej pracy (procesu). Wsrad zalet struktur procesowych wymienia si¢ duzg tatwosc¢
dostosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, orientacje na klienta i poprawg jakosci
oferowanych produktow czy ustug. Czasy trwania procesow ulegaja znacznemu skroceniu,
a pracownicy majg mozliwos¢ realizacji kilku zadan rownolegle. Niewatpliwa zaleta struktury
procesowej jest duza autonomia zespotéw wielodyscyplinarnych, mozliwo$¢ obnizenia kosztow
dziatalnosci poprzez redukcje etatow kierowniczych 1 skrocenie drogi przeptywu informacji.
Do wad z kolei mozna zaliczy¢ wysokie koszty wdrazania 1 ryzyko dublowania zadan w trakcie
realizacji procesoOw. Pracownicy mogg mie¢ jednak trudnosci w dostosowaniu si¢ do pracy
wielowymiarowej (Nalepka, Kozina, 2007). Na rysunku 5.11 zaprezentowano schemat struktury

procesoweyj.

A \ \ PROCES\l \
/\ PROCES 2

= T 1T T ]
/\ PROCES 3

/ N\

PP QC

Rysunek 5.11. Schemat struktury procesowej.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejna warta uwagi struktura to struktura zadaniowa (rysunek 5.12), ktora przez niektorych
autoréw traktowana jest wraz ze strukturg procesowq jako tozsame 1 nazywane sg strukturami
procesowo-zadaniowymi. Wedtug H. Bienioka i J. Rokity, struktura zadaniowa to ,,konkretne
zespoty zadaniowe, zwane tez problemowymi lub projektowymi, powotywane do realizacji
okreslonych zadan wielowymiarowych” (1984, s. 104). Zespoty zadaniowe tworzone sg przez
pracownikow firmy, ale rowniez przez specjalistow z zewnatrz i moga spehiac szereg funkcji
oraz mie¢ rozny zasieg. ,,Grupuja one osoby 1 komorki organizacyjne realizujgce wspolnie
procesy (o charakterze statym) i zadania (o charakterze doraznym)” (Kozminski, Jemielniak,
2011, s. 72-73). Zaletami omawianej struktury sa: elastycznos$¢, wykorzystanie fachowej wiedzy
0sOb w zespotach zadaniowych, wspolpraca interdyscyplinara, aktywno$¢ innowacyjna, wysoka
motywacja zespotu oraz niskie koszty zarzadzania. Moga pojawic si¢ trudnosci z pozyskaniem
odpowiednich cztonkéw zespotu i zapewnieniem harmonijnej wspotpracy miedzy osobami
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o roznej specjalizacji, ktorzy zajmuja si¢ ztozonymi procesami lub zadaniami (Zakrzewska-
-Bielawska, 2012). ,,Tymczasowos$¢ stanowigca istote struktur zadaniowych pocigga za sobg
liczne konsekwencje w postaci nietrwatosci uktadu powigzan, zmiennosci sktadu uczestnikow
czy heterarchii” (Lichtarski, 2009, s. 411). Poziom wykonywanych zadan moze ulec pogorszeniu,
a realizacja projektow moze przedhuzac si¢ w czasie.

A\
= OC

Rysunek 5.12. Schemat struktury zadaniowej.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Do powstania kolejnej, nowoczesnej, struktury wirtualnej przyczynita si¢ w znacznym
stopniu technologia informacyjna, wyzwania wspotczesnego rynku oraz koncepcja organizacji
wirtualne;j. ,,Organizacja wirtualna jest tworzona na zasadzie dobrowolnosci, w ktorej jej
uczestnicy wchodzg ze sobg w roznego typu zwigzki dla realizacji wspdlnego celu” (Kisielnicki,
2005, s. 295). Wedlug W. Grudzewskiego ,,organizacja wirtualna jest dynamicznym narzedziem,
opartym na sieciach komputerowych 1 mozliwosciach korzystania z bankdéw internetowych
m.in. takich jak Internet, idealnym dla osiagnigcia przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku”
(2002, s. 13). Organizacja wirtualna zostata scharakteryzowana w podrozdziale 8.4. Tu natomiast
kilka stéw zostanie poswigconych wirtualizacji dziatalnosci przedsigbiorstw i r6znego rodzaju
instytucji, ktorej wynikiem sg struktury quasi-wirtualne. Wykorzystanie sieci i techniki komputerowej
dato bowiem nowe mozliwosci uelastycznienia zatrudnienia i sposobu dziatania dzigki wykorzystaniu
zespotow wirtualnych 1 telepracy. Przyktadowo, powotywane w ramach struktury zadaniowej
zespoty pracujg zdalnie, wykorzystujac specjalistyczne oprogramowania w celu wykonania
powierzonych im zadan i komunikacji migdzy cztonkami oraz organizacjg. Zespoty te moga
by¢ tworzone z pracownikéw wlasnej organizacji, jak tez ich czlonkami moga by¢ zaproszeni
do wspotpracy pracownicy innych przedsiebiorstw badz instytucji (rysunek 5.13).
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Zespot wirtualny

Rysunek 5.13. Struktura quasi-wirtualna.
Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie Podstawy badania struktury organizacyjnej (s. 110), A. Nalepka,
A. Kozina, 2007, Krakow: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

Zespot wirtualny bazuje na specjalistach, ktorzy w tradycyjnych organizacjach zajmuja
okreslone funkcje, natomiast w zespole wirtualnym okresowo realizujg okreslone przedsiewziecia,
np. projekty.

Zespoly wirtualne to dopetienie rozwigzan sieciowych. Uwazane s3 za jedng z najbardziej
elastycznych form organizacji pracy. Umozliwiaja zwigkszenie liczby 0sob zaangazowanych
w realizacj¢ przedsigwziecia (projektu) bez wprowadzania zmian w strukturze organizacyjnej
czy organizacji pracy. Pozwala takze na lepsze wykorzystanie personelu, ktéry moze pracowac
przy realizacji kilku przedsigwzig¢ jednoczesnie (Stefaniuk, 2014) i1 przy realizacji zadan statych
komorek funkcjonalnych. Struktura quasi-wirtualna jest bardzo dobrym wprowadzeniem
organizacji przedsigbiorstwa do uktadéw sieciowych 1 rozwoju kooperacji.

Zespoty wirtualne maja podobne wady i zalety do organizacji wirtualnych. Przedstawiono
je w tabeli 5.9.

W tym miejscu nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze elementy struktur zadaniowych mozna
odnalez¢ w koncepcji struktury hipertekstowej 1. Nonaki, ktéra polega na ,.kombinacji trwalego
uktadu komorek z tymczasowymi zespotami zadaniowymi, dzigki czemu istnieje mozliwos¢
potaczenia stabilnosci, przewidywalnosci 1 wydajnosci struktur hierarchicznych z elastycznoscia
1 kreatywnoscig struktur organicznych” (1994, s. 33). Struktura hipertekstowa ,,stanowi synteze
struktury biurokratycznej oraz zadaniowej, a kluczowym czynnikiem w procesie jej projektowania
1 wdrazania jest odpowiednia koordynacja czasu, przestrzeni oraz zasobow. Laczy zalety struktur
biurokratycznych, jako narzgdzi implementowania, gromadzenia i eksploatacji wiedzy oraz
struktur zadaniowych, jako narzedzi nabywania wiedzy” (Kordel, 2009, s. 132). Struktura
hipertekstowa ztozona jest z trzech warstw: bazy wiedzy, modelu biznesowego oraz zespotu
projektowego (rysunek 5.14). Dolng warstwe struktury hipertekstowej tworzy baza wiedzy,
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ktoéra obejmuje wiedzg ukryta zwigzang z kulturg organizacyjng, procedurami oraz wiedze
jawna, ktora jest zawarta w dokumentach organizacyjnych czy w bazach danych. Kolejna warstwa
struktury hipertekstowej to model biznesowy organizacji, w ktorym wszystkie rutynowe operacje
realizowane s3 w ramach poszczegdlnych obszaréw strategicznych prowadzonych przez struktury
biurokratyczne. Ostatnia, gorna, warstwa struktury hipertekstowej ztozona jest z zespotow
projektowych samoorganizujacych sie, luzno ze sobg powigzanych, tworzacych nowg wiedzg.
(http://essay.utwente.nl/62752/1/Exploring_organisational_knowledge creation ... - Masterthesis
J.M.Constandse_s0045098.pdf, dostep: 25.08.2020).

Tabela 5.9
Zalety i wady wirtualnej struktury organizacyjnej
Zalety Wady
— wspoOlpraca niezaleznych specjalistow, — problemy w budowaniu zaufania pomiedzy
— elastyczno$¢, czlonkami zespotu,
— szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu, — niebezpieczenstwo wspolpracy
— zaufanie w relacjach pomiedzy pracownikami,|  z niekompetentnymi partnerami,
— wykorzystanie technologii informacyjnej, | — ryzykowny charakter wykorzystywanych
— mozliwos¢ wspolpracy zdalnej, technologii,
— niskie koszty funkcjonowania, — niebezpieczenstwo dominacji konsultacji
— ulatwia rozw¢j kooperacji z innymi i dyskusji nad dziataniem,
podmiotami otoczenia. — ryzyko utraty kluczowych kompetencji.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Podstawy badania struktury organizacyjnej (s. 108-110), A. Nalepka,
A. Kozina, 2007, Krakéw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie; Podstawy zarzqdzania (. 317-319),
A. Zakrzewska-Bielawska, 2012, Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.

W strukturze hipertekstowej tworzenie wiedzy organizacyjnej jest pojmowane jako
ciggla 1 dynamiczna cyrkulacja wiedzy. Czlonkami zespolow w strukturze hipertekstowej sa
osoby, ktore petnig w firmie funkcje kierownicze i wywodza si¢ ze Sredniego szczebla zarzadzania.
Pozyskuja oni wiedzg¢ na etapie uczestniczenia w zespotach zadaniowych (projektach) na
poziomie operacyjnym, a nastepnie po zrealizowaniu zalozonych celow danego zespotu projektowego
przechodza do warstwy bazy wiedzy, w ktorej przekazujg zdobytg wiedze. Dalej zgromadzona
wiedza jest archiwizowana i cztonkowie zespotu przesuwaja si¢ do struktury biurokratycznej
poziomu modelu biznesowego, w ktdrej wiedza jest rozpowszechniana i wykorzystywana. Nastepnie
wiedza ukryta przeksztatcana jest w wiedze jawng 1 tworzona jest nowa wiedza (Kordel, 2009).
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i gromadzenie wiedzy)

Rysunek 5.14. Schemat struktury hipertekstowej.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ,,A dynamic theory of organizational knowledge creation™, 1. Nonaka,
1994, Organization Science, 5(1), s. 33.

Analizujac nowoczesne struktury organizacyjne, warto siegna¢ do pracy autorstwa
F. Laloux (2015), ktéry zaproponowat trzy typy rozwigzan strukturalnych turkusowych
organizacji?: zespoty rownolegte, ,,sie¢ indywidualnego kontraktowania” i ,,zagniezdzone
zespoly”. ,.Zespoty rownolegle” charakteryzuja si¢ autonomig prowadzonej dzialalnosci, wszystkie
zespoly traktowane sa w jednakowy sposob, a cztonkowie poszczegolnych zespotow okreslajg
swoje role i zobowigzania. Wspolnie przeprowadzaja rekrutacje, nadzorujg i kontroluja wiasna
prace i uczestnicza w roznego rodzaju szkoleniach (Hopej-Tomaszycka, Hopej, 2018). Schemat
struktury zespotéw rownolegtych ilustruje rysunek 5.15.

Rysunek 5.15. Schemat struktury zespotow roéwnolegtych.
Zrédho: opracowanie wlasne na podstawie ,,Struktury organizacyjne turkusowych organizacji”, M. Hopej-
-Tomaszycka, M. Hopej, 2018, Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, Organizacja i Zarzgdzanie, 130, s. 235.

10 Turkusowa organizacja jest jednym z pieciu ,,modeli organizacyjnych” autorstwa F. Laloux, ktérym przypisano symboliczne
kolory: czerwony, bursztynowy, pomaranczowy, zielony i turkusowy. Turkusowa organizacja oparta jest na wspotpracy,
odpowiedzialnosci, zaufaniu i kreatywnosci (Laloux, 2015).
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Kolejne rozwigzanie strukturalne — ,,sie¢ indywidualnego kontraktowania™, jest bardzo
zlozone, poniewaz integruje wszystkie zespoly oraz organizacj¢. Na pozor wygladajace na
nieuporzagdkowane powigzania pomiedzy cztonkami zespotu przypominajace pajecza sie¢
(rysunek 5.16), s3 w rzeczywistosci Scisle zdefiniowane, a zadania szczegotowo okreslone.

=

Rysunek 5.16. Schemat struktury sieci indywidualnego kontraktowania.
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Struktury organizacyjne turkusowych organizacji”, M. Hopej -Tomaszycka,
M. Hopej, 2018, Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, Organizacja i Zarzqdzanie, 130, S. 235.

Rysunek 5.17. Schemat struktury organizacyjnej typu zagniezdzone zespoty.
Zrddio: opracowanie wiasne na podstawie ,,Struktury organizacyjne turkusowych organizacji”, M. Hopej-Tomaszycka,
M. Hopej, 2018, Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, Organizacja i Zarzqdzanie, 130, S. 236.
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Trzeci typ rozwigzania strukturalnego ,,zagniezdzone zespoty” sktada si¢ z zespotow,
ktére samodzielnie podejmuja decyzje dotyczace celow i zobowigzan, podobnie jak w rozwigzaniu
strukturalnym zespotow rownoleglych. Zespotly co prawda nie pracujg rownolegle, lecz tworza
,,Zagniezdzong strukturg”, przypominajacg kregi i podkregi (rysunek 5.17). Kazdy zespot
wspotpracuje ze sobg 1 ma wyznaczone zadania, ktore sg elementami sktadowymi procesu.
Struktura ta nazywana jest strukturg holokratyczna (Hopej-Tomaszycka, Hopej, 2018).

Reasumujac, nalezy stwierdzi€, ze struktura organizacyjna ma istotne znaczenie dla
zapewnienia skutecznego i efektywnego funkcjonowania organizacji. Odpowiednia struktura
umozliwia prawidtowe przyporzadkowanie i realizacje funkcji zarzadczych oraz wykonawczych,
pozwala na odpowiedni podziat zakresow obowigzkow i kompetencji pracownikow w organizacji.
Struktura organizacyjna powinna by¢ dostosowana do strategii, zasobow ludzkich, technologii
i zadan organizacji (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997). Wlasciwa struktura utatwia powigzania
1 wspdtprace pomigdzy poszczegdlnymi stanowiskami organizacyjnymi, komérkami i jednostkami
organizacyjnymi oraz przyczynia si¢ do lepszego przeptywu informacji wewnatrz organizacji
i umozliwia podjecie niezbgdnych, szybkich dziatan w wyniku pojawiajacych si¢ trudnosci.
Idealna (doskonata) struktura organizacyjna powinna spetia¢ wiele funkcji i uwzglednia¢ wiele
wymogow takich jak np. (Niezurawski, 2005):

— stanowi¢ ramy dziatan organizacyjnych (wykonawczych i zarzadzajacych);

— regulowac dzialania wszystkich pracownikdéw 1 zespotdw;

— umozliwi¢ osiggni¢cie wysokiego poziomu realizacji potrzeb pracownikow;

— uwzgledni¢ specyfike proceséw wykonawczych;

— zapewni¢ efektywna realizacj¢ celow organizacji;

— wynika¢ ze strategii 1 by¢ do niej dostosowana;

— neutralizowa¢ turbulencje w otoczeniu 1 wspolpracujac, pozostawac z nimi Symbiozie;

—  sprzyjac¢ rozwojowi organizacji, kompensujac czasowe niedoskonatosci poszczegdlnych

jej elementow.

Nie ma jednej uniwersalnej struktury, ktora spetniataby oczekiwania wszystkich organizacji,
gdyz w zalezno$ci od wielko$ci organizacji, profilu dziatalnosci, regionu, na ktérym organizacja
funkcjonuje oraz grupy klientow, ktorych obstuguje, projektowane s struktury organizacyjne,
ktore pozwalaja na koordynacje dziatan organizacji oraz realizacje jej celow strategicznych.
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6. Kierowanie, przewodzenie i motywowanie (Bogusz Mikuta)

6.1. Kierowanie

Kierowanie!! jest nieodtagcznym procesem funkcjonowania organizacji, a polega gtownie
na bezposrednim oddziatywaniu na ludzi i ich zachowania. Najogdlniej mowigc, Kierownik
,,to cztowiek kierujacy ludzmi” (Zieleniewski, 1981, s. 455). Kierowanie — jako czynnos¢
kierownicza— przypisywane jest do zakresu pracy kierownikow (nazywanych tez menedzerami).

Kierownicy to ludzie pracujgcy W organizacji, posiadajacy formalng wiadze nad innymi
jej pracownikami. Ich zdolno$¢ do wywierania wptywu pochodzi od autorytetu formalnego,
wynikajgcego z zajmowanego stanowiska. Kierownicy doprowadzaja do osiggnigcia celow
przez innych ludzi (Robbins, DeCenzano, 2002). Oprocz czynnosci kierowniczych zwigzanych
z planowaniem, organizowaniem i kontrolowaniem pracy pracownikéw oraz ich motywowaniem
wykonujg rowniez szereg innych czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem zasobami organizacji
oraz takze niejednokrotnie czynnosci wykonawcze.

W tradycyjnie zorganizowanej, zhierarchizowanej organizacji wyrdzni¢ mozna trzy
podstawowe poziomy stanowisk kierowniczych (Robbins, DeCenzano, 2002; Stoner, Freeman,
Golbert, 1997):

—  naczelne kierownictwo — to menedzerowie najwyzszych szczebli zarzadzania (prezesi,
dyrektorzy i ich zastgpcy). Ponosza oni odpowiedzialno$¢ za catoksztalt zarzadzania
organizacja;

— kierownicy $redniego szczebla zarzadzania (poziom taktyczny) — moga by¢
W rzeczywistoéci zlokalizowani na kilku szczeblach struktury organizacyjnej
miedzy naczelnym kierownictwem a najnizszego nadzoru. Nadzorujg prace innych
podporzadkowanych sobie kierownikow, a niekiedy maja podporzadkowanych
réwniez pracownikow wykonawczych. Gléwnym ich zadaniem jest sterowanie
dziataniami prowadzacymi do realizacji polityki przedsigbiorstwa i jego planéw
strategicznych;

—  kierownicy najnizszego poziomu zarzadzania (pierwszego szczebla, nadzoru, poziomu
operacyjnego) — odpowiedzialni sg za prace pracownikow wykonawczych, ktorg
nadzoruja, nie majg sobie podporzadkowanych innych kierownikow.

Z organizacji przedsigbiorstwa (budowy struktury organizacyjnej) wynika specjalizacja
kierownikdéw. Mozna wigc wyr6dzni¢ np. kierownikow ds. finansow, produkcji, utrzymania ruchu
(remontow 1 napraw), logistyki, systemow informatycznych, marketingu czy personalnych.

Do podstawowych umiejetnosci kierowniczych, ktore rozumiane sg jako zdolnosci
do przetwarzania wiedzy w dziatania prowadzace do pozadanych wynikow, zalicza si¢ (Robbins,
DeCenzano, 2002; Schermerhorn, 2008):

— umiejetnosei koncepeyjne — to zdolnosci umystowe do analizowania i diagnozowania
zlozonych sytuacji, w sktad ktorych wchodzi biegtos¢ w dzieleniu probleméw na
mnigjsze czesel, w dostrzeganiu relacji migdzy nimi 1 rozpoznawaniu wptywu problemu
na inne;

— Umiejetnosci interpersonalne — to zdolnosci do wspotpracy z innymi ludzmi, ich
rozumienia i petlnienia wobec nich roli mentora, umiejetnosci komunikowania sie,
motywowania do osiggania celow, delegowania uprawnien. Przejawiajg sie w miejscu
pracy w postaci zaufania, entuzjazmu oraz prawdziwego zaangazowania w relacje

11 Dyskusje na temat zwigzku miedzy zarzadzaniem a kierowanie przeprowadzono w podrozdziale 2.3.
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migdzyludzkie. Nieodtagcznym elementem jest empatia (rozumienie emocji i uczué
innych ludzi);

— umiejetnosci techniczne — tworza zdolnosci do praktycznego wykorzystania

wyspecjalizowanej wiedzy. Dotycza korzystania z narzgdzi, procedur i technik
w wyspecjalizowanej dziedzinie. Wymagania w tym zakresie roznig si¢ w zaleznosci
od zajmowanego przez kierownika stanowiska;

— umiejetnosci polityczne — to zdolnosci kierownika wzmacniania wlasnej pozycii,

do budowania bazy wtadzy i nawigzywania odpowiednich relacji.

Tradycyjnie kierownik niejednokrotnie postrzegany jest jako osoba wszechstronna,
zdeterminowana, trzymajgca wiadz¢ w swoich r¢kach, decydujgca o wszystkim najczesciej
jednoosobowo. Zachowania te czgsto oceniane sg pozytywnie 1 mylone z przedsigbiorczo$cia.
Praktyka wskazuje, ze ten sposob petnienia funkcji kierowniczych czesto ogranicza autonomie
podwiadnych, ostabia ich tworczo$¢ 1 zaangazowanie, czyni podwiadnych biermnymi i oczekujacymi
na decyzje kierownika. W takich warunkach, jesli nawet dojdzie do delegowania uprawnien
1 odpowiedzialnosci na nizsze szczeble zarzadzania, to tylko po to, aby podwladni postepowali
Scisle z zamierzeniami przetozonego. Wspodtczesnie model 16l menedzera zaktada, ze: dziata
w plaszczyznie stosunkéw miedzyludzkich, zabezpiecza i wspiera dziatania pracownikdéw
oraz tworzy im odpowiednie warunki pracy, jest inicjatorem zmian, ale tez aktywnie w nich
uczestniczy, wspomaga i wykorzystuje inicjatywy pracownikow, ksztattuje procesy komunikacji,
jest trenerem i doradcg podwtadnych. Poprawnos¢ realizacji tych zadan w duzej mierze
uzalezniona jest jednak od jakosci nie tylko osobistych kompetencji menedzerow (tabela 6.1),
ale wszystkich ludzi pracujacych dla organizacji (Mikuta, 2006). Kierowanie jest bowiem procesem
wzajemnego oddziatywania, zachodzacym miedzy kierownikiem i podporzadkowanymi mu
pracownikami, ale nie tylko, gdyz kierownik poprzez wspdtprace z innymi dziatami organizacji
oddziatuje réwniez na inne osoby zatrudnione w organizacji (swoich przetozonych, kierownikow
innych dziatow 1 podwtadnych bedacych kierownikami lub pracownikami wykonawczymi,
ale mu nie podporzadkowanych), jak tez na ludzi z otoczenia organizacji z nig wspotpracujacych.

Istotng i pozadang cechg kierownika (oraz pracownikow) jest przedsigbiorczosé. Jest to
indywidualna cecha osobowosci i zachowania si¢ cztowieka wyrdzniajacego si¢ inteligencja,
innowacyjnoscia, umiejetnoscig dostrzegania uwarunkowan i zwigzkow zachodzacych migdzy
zjawiskami gospodarczymi a zdolnoscig do organizowania réznego typu dziatalnosci, np.
handlowej, przemystowej 1 ustugowej, zapewniajacej przewage dochodéw nad koszami ich
uzyskania. Przedsigbiorczo$¢ cechuje si¢ nowatorstwem, wyrdzniajgcym si¢ odmiennoscia
w pordwnaniu z tym, co robig inni, znajdowaniu bardziej sprawnych sposobow dziatania na
rynku, dajacych wyzsza uzytecznos¢ produktow i ustug oraz wicksza efektywnos¢ gospodarowania.
Z natury jest ona zwigzana z dziatalno$cig konkurencyjng w stosunku do postepowania innych
przedsigbiorstw (Brzozowski, 2007). Patrzac na przedsi¢biorczo$¢ nieco szerzej, mozna j3
uzna¢ jako kompetencj¢ ztozong, na ktorg sktadajg sie cechy osobowosci i praktyczne dziatania
(ktorych mozna nauczy¢ si¢), a Sg to (Oleksyn, 2012):

— orientacja biznesowa — na klienta i zysk;

— uwazno$¢ 1 specyficzne patrzenie na otoczenia polegajace na wylapywaniu szans;

— wyobraznia, pomystowos$¢, kreatywnos¢;

— umiejetnos¢ taczenia wizjonerstwa z pragmatyzmem, praktycznoscia;

— umiejetno$¢ zaoferowania whasciwego produktu, ktdry znajdzie nabywcow i bedzie

optacalny dla firmy;

— zdolno$¢ do podejmowania dziatan we wtasciwym czasie;
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— rzutkos¢, energia; dynamizm dziatania;

— umiejetnos¢ oceny 1 podejmowania ryzyka;

— skuteczno$¢ w dziataniu i pokonywaniu przeszkaod;

- wytrwatos¢;

— umiej¢tnos¢ dotarcia do wiasciwych ludzi 1 ich zjednania/pozyskania;
— intuicja,

— elastycznose,

— umiej¢tnos¢ koncentrowania si¢ na rzeczach najwazniejszych.

Tabela 6.1
Kompetencje osobiste potrzebne kierownikowi do odniesienia sukcesow
Kompetencja Charakterystyka
Przywodztwo Umiejetno$¢ wplywania na innych, aby realizowali zatozone cele.

Obiektywne spojrzenie nasiebie | Umiejetnos¢ realistycznej samooceny.

Umiejetno$¢ interpretowania 1 wyjasniania prawidtowosci

Myslenie analityczne w informacjach.

Umiejetno$¢ modyfikacji zachowan wlasnych, aby osiagna¢

Elastyczno$¢ w zachowaniach okreslony cel.

Umiejetno$¢ jasnego wyrazania mysli w trakcie wystapien

Komunikatywnos¢ w mowienia | . . ;
110ZMmOwW Z Imnymi.

Komunikatywno$¢ w pismie | Umiejetnos$¢ jasnego wyrazania mysli w postaci pisemne;j.

Wrazenie osobiste Umiejetnos¢ wywotywania dobrego wrazenia 1 wzbudzania zaufania.
Odpornos$¢ na stres Zdolnos¢ skutecznego dziatania w warunkach wywotujacych stres.
Tolerowanie niepewnosci Umigjetnos¢ skutecznego dziatania w niejednoznacznych sytuacjach.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Zarzgdzanie (S. 35), J.R. Schermerhorn Jr., 2008, Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Zachowania przedsigbiorcze moga by¢ wzmacniane lub hamowane przez r6zne czynniki,
np. przez uczucia osobiste kierownikow lub poziom satysfakcji z pracy. Pracownicy natomiast
oceniajg kierownikow jako bardziej przedsigbiorczych, jesli posiadajg z nimi dobre stosunki
mig¢dzyludzkie oraz zachecaja ich do kreowania pomystow, a nastepnie pomysty te wykorzystujg
(Zuchowski, 2018).

Kierownicy w procesie kierowania sg pod wzgledem swoich zachowan zr6znicowani.
Istniejg tacy kierownicy, ktorzy daza do samodzielnego podejmowania decyzji, dokonuja podziatu
pracy miedzy pracownikami, nie przyjmujac uwag pracownikow, i $cisle kontrolujg przebieg
pracy. Sa kierownicy pozostawiajacy bardzo duza swobodg swoim pracownikom, nie angazujg
sie w przebieg pracy ani kontrolowanie jej wynikow. Spotka¢ mozna wreszcie i takich, ktorzy
przedstawiaja podstawowe cele pracy, a nastepnie razem z pracownikami ustalajg szczegoty
jej realizacji i wspolnie z nimi wykonujg pracg. Oczywiscie kierownik w zaleznosci od sytuacji
moze postgpowac w kazdy ze wskazanych sposoboéw. Okazuije si¢ jednak, ze w dtuzszym czasie
zaobserwowa¢ mozna pewne state tendencje w zachowaniach kierownika i powtarzajace si¢
ich cechy. Nazywane sg one stylem kierowania. W literaturze przedmiotu styl kierowania
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definiowany jest jako ,,0g0t systematycznie stosowanych przez danego kierownika i utrwalonych
technik kierowania” (Dworzecki, 2001, s. 54). Inna definicja mowi, Ze jest to ,,catoksztalt relacji,
jakie tworzy w oddziatywaniu kierowniczym przetozony w stosunku do podwiadnych’ (Czekaj,
Zigbicki, 2018, s. 216), a jeszcze inna, ze ,,zespot specyficznych dla danego menedzera sposobow
postepowania i stosowania metod dziatania” (Pocztowski, 2003, s. 216-217).

Pierwsze wyniki badan nad stylami kierowania opublikowane zostaly w 1939 roku przez
K. Lewina, R. Lippita i R. K. White’a. Zainteresowanie stylami kierowania 1 przywodztwa
byto tak duze, ze powstaly w ramach tego zagadnienia dziesiatki r6znych koncepcji.

K. Lewin, R. Lippit oraz R.K. White wyrdznili trzy style kierowania: autokratyczny,
demokratyczny i laissez-faire (leseferystyczny). Styl autokratyczny polega na podejmowaniu
przez kierujacego wszystkich decyzji, sprawowaniu wladzy absolutnej, przydzielaniu zadan
czlonkom grupy i utrzymywaniu relacji z cztonkami grupy typu ,,pan-stuga”. Styl demokratyczny
obejmuje stosowanie podejscia konsultacyjnego, kierownik zachgca cztonkéw grupy do udziatu
w podejmowaniu decyzji 1 utrzymywania relacji z cztonkami grupy typu ,,mistrz-mistrz”.
Stosujac styl laissez-faire, przetozony przyjmuje polityke nieingerencji, zapewnia catkowitg
wolno$¢ wszystkim pracownikom i nie przedstawia okreslonego sposobu osiggania celow
(Omolayo, 2007).

Spopularyzowanym przyktadem dwuwymiarowej koncepcji stylow kierowania jest
siatka kierownicza R.R. Blake’a i J.S. Mouton. Przedstawiono ja za pomocg siatki o wymiarze
9x9, co tworzy 81 mozliwosci (rysunek 6.1). Obrazuje ona, ze kierownik moze przyja¢ dos¢
zréznicowane podejscie do ludzi 1 koniecznych do wykonania zadan (wielkosci produkeii).
Nazwanych 1 opisanych zostato jednak tylko pig¢ kluczowych stylow kierowania. Styl 1.1 to
,»Zubozone zarzadzanie”. Kierownik go realizujacy unika odpowiedzialnos$ci, nie angazuje
podwtadnych i, podobnie jak kierownik laissez-faire, pozostawia ich samych sobie. Styl 1.9
nazwano ,,zarzadzanie klubem wiejskim”. W jego ramach petna koncentracja nastepuje na
potrzebach ludzi. Praca jest drugorzgdnym, praktycznie niepotrzebnym elementem spotkan
w miejscu pracy. Ludzie jednak unikajg konfliktow i starajg si¢ zachowaé mitg atmosfere.
Styl 9.1 to ,,zarzadzanie zadaniowe”. Kierownik jest niezwykle zdeterminowany, aby zadania
zostaty wykonane w pelni oraz terminowo 1 nic go wiecej nie interesuje. Wydaje wiec polecenia,
zada ich wykonania i nadzoruje pracownikow. Przy stylu 9.9 — ,,zarzadzania zespotem” —
kierownik uznaje, ze pracownicy zaspokojg SWoje potrzeby zar6wno poprzez prace, ale tez
dzigki kontaktom z innymi. Dba, aby praca byta odpowiednio zaplanowana 1 zorganizowana.
Stara si¢ tez przyjac jak najlepsze rozwigzania i doskonali je, aby zrealizowa¢ zadania na jak
najwyzszym poziomie. Styl 5.5, ,,tumionego wahadta”, jest efektem poszukiwania posredniego
rozwigzania mi¢dzy koncentracjg na ludziach 1 na produkcji. To wynik gry sit — Zzadan pracownikow,
by nie zmusza¢ ich do pracy 1 sit wynikajacych z obowigzkow kierownika, uzyskania odpowiedniego
poziomu produkciji.
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Koncentracja 1.9. Styl ,,zarzadzanie 9.9.
na ludziach klubem wiejskim” Styl
,,zarzadzania
zespotem”

5.5.

Styl ,,ttumionego wahadta”

Styl ,,zubozone ' ' Styl
zarzadzanie” | | ,,zadaniowy”
1.1. 9.1.

Koncentracja na produkcji (zadaniach)

Rysunek 6.1. Siatka kierownicza R.R. Blake’a i J.S. Mouton.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie hitps:/d1wgtxtsixzle7.cloudfront.net/35732900/Great_\Writers
on_Organizations.pdf?1416986338=&response-content-disposition=inline%3B+filename%3DGreat_Writers
on_Organizations.pdf&Expires=1597503940& Signature=MO1CMrgPCnt8uDIUFrDzugMnKPvowVGOedbw
TEHI4rLS7Jd8j-QZMCHH2qtaRGogjg6XeaAvC~RenEtzlgnkf8zMEjkkB5ymx~165haex’Y pOfsCAIMwI7Ihg~hz2
K2nRtDAupPDxd~AkoGBLUce8E5SVFOXIL9oPFydfEWWMDEIQREKNLMGsYOuGzfYkgalLezgdndxRk
b4JDVLOIXvnjdFrC8hvMS3SOITt1RCatsHSIN~RQNRhNzah~e TDXSHAmMSh~a4vGAKogB8-j~0Y1e4356~6
Qmt3ThvingDBXxUYcNeo7Rg929siGd3nHAgLy X T4vQgavMuF49vEO~TFTX730g__ &Key-Pair-ld=APK

AJLOHF5GGSLRBVAZA#page=236 (dostep: 15.08.2020).

W siatce kierowniczej idealnym stylem kierowania jest styl 9.9. Charakteryzuje si¢
on wysokim stopniem przyjaznego traktowania oraz aktywnosci stymulujacej. Ideg te okreslic
mozna jako ,,wszystko-mie¢-moc” (Steinmann, Schreyogg, 1992).

Kierownik w swojej pracy postugiwac si¢ moze roznymi technikami zarzadzania, wérod
ktorych przyktadowe i najbardziej popularne to (Pocztowski, 2003):

—  zarzadzanie przez cele — pracownikom umozliwia si¢ wspotuczestnictwo w ustalaniu

celow z zakresu swoich obszaréw dziatania oraz tworzy si¢ im pewien stopien swobody
w doborze sposobow 1 srodkow osiggniecia tych celow. Stopien osiggnigcia celow
jest podstawg oceny ich pracy;

— zarzadzanie przez inspiracj¢ — pracownikom przekazywane sg wzory zachowan
1 nakresla si¢ inspiracje (zachgca sie¢, aktywizuje do dzialania);

— zarzadzanie przez delegacj¢ — zadania, uprawnienia 1 odpowiedzialno$¢ dotychczas
bedace w gestii kierownika przekazuje si¢ podwladnym;

—  zarzadzanie przez wyjatki — wyzsze szczeble zarzadzania zostajg odcigzone z zadan
rutynowych, ktérymi zajmuja si¢ nizsze szczeble. Szczeble wyzsze koncentrujg
si¢ natomiast na sytuacjach nietypowych (wyjatkowych);

—  zarzadzanie przez motywacj¢ — polega na pobudzaniu pracownikéw i angazowaniu
ich w sprawy organizacji;
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—  zarzadzanie przez wspotudziat — podejmowanie decyzji przekazywane jest w dot
hierarchii organizacyjnej, pracownicy s3 w pehi informowani, a przez to wzmacnia
si¢ identyfikacja z organizacja.

Do technik tych wspotczesnie nalezy doda¢ — jako istotne metody — zarzadzanie przez

warto$ci 1 zarzadzanie przez zaangazowanie.

Reasumujac ten krotki opis istoty kierowania, wskazaé¢ nalezy, ze wspdtczesnie przy
wysokim poziomie niepewnosci dziatania istotnym elementem pracy kierowniczej jest ciagly
proces uczenia si¢. Konieczne jest wigc bezustanne pozyskiwanie nowej wiedzy na temat
zarzadzania, uczenie si¢ z doswiadczen oraz poprzez codzienne rozwigzywanie problemow.
S. Tokarski (2006) podkresla, ze tajemnica powodzenia menedzera w procesie kierowania
polega na uczeniu si¢ na podstawie doSwiadczenia przez eksperymentowanie z nowymi
zachowaniami, analizowanie sytuacji oraz skutkéw zachowan, wycigganie wnioskoéw z tych
doswiadczen i planowanie tego, co robi¢ dale;.

6.2. Przewodzenie

Przywodcy to ludzie potrafigcy wywiera¢ wplyw na innych ludzi. ,,Nie wszyscy przywodcy
sg kierownikami i nie wszyscy kierownicy sg przywodcami” (Robbins, DeCenzano, 2002, s. 471).
W organizacji moze wigc wystepowac tzw. przywodztwo nieusankcjonowane przez organizacjg.
Stanowi 0no zdolno$¢ wywierania wplywu powstajaca poza formalng strukturg organizacyjng
(Robbins, 1998) (przeglad definicji przywodztwa zawiera tabela 6.2). Przywddztwo zawsze
wigc jest zwigzane z wladza.

Tabela 6.2
Przeglgd definicji przywddztwa
Autor Definicja
J.R.P. French Jr., ,,Przywodztwo to potencjalny wplyw spoteczny jednej czgsci grupy

R. Snyder (1959, s. 118) | na inng”.

,,Przywodztwo jest to zdolno§¢ wptywania na grupe, aby osiagnac
okreslone cele”.

S.P. Robbins (1998, s. 238)

,,PrZywodztwo to proces wptywu spotecznego, w ktorym lider dazy do
B. Omolayo (2007, s. 30) dobrowolnego udziatu podwladnych w osigganiu celow organizacji”.

Przewodzenie polega na , kierowaniu pracownikami, wywieraniu
B.R. Kuc (2004, s. 134) | na nich wptywu i motywowaniu w taki sposob, aby wykonywali
istotne zadania”.

,,Przywodztwo — proces inspirowania innych do ciezkiej pracy nad
wykonywaniem waznych zadan (...), ma ono takze w procesie
zarzadzania kluczowe znaczenie. W planowaniu wyznacza si¢ kierunki
J.R. Schermerhorn Jr. | i cele; w organizowaniu taczy si¢ zasoby, zeby przeksztatca¢ plany
(2008, s. 238) w dziatanie; poprzez przywodztwo buduje si¢ zaangazowanie
1 entuzjazm, potrzebne do tego, zeby ludzie w pelni wykorzystali
swoje uzdolnienia do realizacji planéw; kontrola za§ zapewnia
prawidlowy wynik prac”.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.
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,»Wtladza nad ludzmi to nic innego, jak mozno$¢ kierowania nimi” (Zieleniewski, 1981,
S. 456). Wtadza nad innymi ludZmi w organizacji lub tez poza nig moze mie¢ rézne zrodla.
Wymienia si¢ (French, Raven, 1959; Lukasik, 2019; Robbins, 1998):

wiladz¢ nagradzania — ktora wynika z mozliwosci danej osoby przyznawania nagrod
innym lub wycofywania natozonych na nich kar czy ograniczen. Dlatego tez ludzie
podporzadkowuja si¢ osobom posiadajagcym takie mozliwos$ci czy uprawnienia,
ze wzgledu na mozliwos¢ uzyskania atrakcyjnych korzysci. Do nagrod mozna zaliczy¢
awanse, podwyzki, premie, przydzielenie bardziej atrakcyjnych zadan, dostep do
waznych informacji, wysokie oceny efektywnosci;

wiadze wymuszania (Karania) — ten typ wiadzy opiera si¢ na stosowaniu lub mozliwosci
zastosowania sankcji fizycznych, jak zadawanie bolu, sprawowanie kontroli nad
potrzebami fizjologicznymi lub bezpieczenstwa, wywolanie frustracji przez ograniczenie
mozliwosci poruszania si¢. Wynika z obawy, strachu i towarzyszagcemu mu stresu
przed negatywnymi konsekwencjami. W organizacji jest sprawowana przez mozliwos¢
degradacji, zwolnienia pracownika, przydzielenia zadan uwazanych przez niego
za nieprzyjemne, upokorzenia go wobec innych. Sita przymusu jest podobna do
sity nagrody, poniewaz obejmuje réwniez zdolno$¢ do manipulowania wartoscig
konsekwencji. Sita przymusu zalezy od wielko$ci warto$ci negatywnej konsekwencji
grozacej kary pomnozonej przez postrzegane prawdopodobienstwo mozliwosci
jej uniknigcia;

wladze z mocy prawa (prawomocng/legalng) — wladza ta wynika z zajmowania
stanowiska w ramach formalnej struktury organizacyjnej. Daje prawo do wydawania
decyzji i polecen. Wtadza ta oparta jest na umowie, ze ludzie bedg zachowywaé
si¢ zgodnie z przypisang im rolg w organizacji. To z niej wynika prawo menedzera
do méwienia pracownikom, jakie zadania maja wykonac, z kim majg wspotpracowac,
z jakich zasobow mogg korzysta¢. Wiadza ta zwigzana jest z wtadzg wymuszania
I nagradzania, lecz wykracza poza nie, gdyz pochodzi z uznania przez podwiadnych
kierowniczego autorytetu i obowigzku zaakceptowania tej wiadzy. Wtadza legalna
moze wynika¢ z warto$ci i norm kulturowych. Przyktadowo, w niektorych kulturach
0soby starsze majg prawo narzuca¢ innym zachowanie praktycznie we wszystkich
obszarach zachowan, a w wigkszoS$ci kultur istniejg pewne obszary zachowan,
w ktorych osoba jednej ptci ma prawo do dyktowania zachowania innej pici;
wladze ekspercka — ta wladza nad innymi wywodzi si¢ od posiadania wiedzy
specjalistycznej lub szczegdlnych umiejetnosci. Wspoltczesnie wiedza specjalistyczna
staje si¢ najpotezniejszym zrodtem wywierania wptywu;

wiadze odniesienia — podstawa jej jest identyfikowanie si¢ z osobg posiadajaca pozadane
zasoby (np. jest atrakcyjna wizualnie, posiada relacje) lub cechy osobiste (podziw
dla drugiej osoby 1 pragnienie upodobnienia si¢ do niej powoduje podporzadkowanie
si¢ jej). Przez identyfikacje rozumie si¢ poczucie jednosci lub pragnienie tozsamosci.

R.A. Webber (1990), obok wymienionych wyzej podstawowych typéw wiadzy, wyrdznit
dodatkowo wiadze przedstawicielskg — jest ona wynikiem delegowania uprawnien w gore przez
grupe z domniemang akceptacja podporzadkowania si¢ przywodcy tak dtugo, jak dtugo radzi
si¢ swych podwtadnych i zmierza w pozadanym przez nich kierunku.
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Warto tu rozpatrzy¢ zwigzek miedzy przywoddztwem i wtadza. Przywddcy bowiem
korzystajg z wtadzy do osiggnigcia celow, a whadza jest srodkiem ulatwiajacym ich osiggniecie.
Wiadza wyr6znia si¢ tym, Ze nie jest jej potrzebna zgodnos$¢ jej celéw z celami podwiadnych,
a jedynie potrzebna jest zalezno$¢. W przywodztwie potrzebna jest zas przynajmniej czgsciowa
zgodno$¢ celow przywodcey i jego podwiadnych (Robbins, 1998).

Przywddcal? nie musi zajmowaé formalnie utworzonego stanowiska kierowniczego.
Moze by¢ to cztowiek z sytuacyjnego wyboru, ktory z powodu posiadanej wiedzy 1 umiejetnosci
jej wykorzystania, podejmuje sig¢ roli lidera np. przedsigwzigcia. Warunkiem koniecznym
z punktu widzenia skutecznosci dzialania jest uznanie tej roli przez innych pracownikéw.
Lider ten:

— nie kieruje bezposrednio dziataniami ludzi, ale pracuje z nimi dla osiggania wspdnych

celow;

— nie mysli sam, ale z ludZzmi, wspotuczestniczy w rozwigzywaniu probleméw, nie

Ingeruje w procesy operacyjne;

— zwieksza autonomi¢ 1 wladze wspdtpracownikoéw, w ten sposob zwigkszajac swoj

wplyw na nich;

— staje si¢ agentem zmiany kultury organizacyjnej (Sikorski, 1999);

— nie daje odpowiedzi, lecz zadaje pytania;

— nie méwi, lecz trenuje;

— tworzy partycypacyjny system podejmowania decyzji;

—  Jego miejsce jest nie na ,,szczycie” organizacji, lecz w jej ,,centrum” (Bukowitz,

Williams, 2000).

Wspdtczesnemu przywodey przypisywane sg takie cechy, jak inteligencja, pozytywne
nastawienie i odwaga, przebieglos¢ oraz zdrowy rozsadek. Przywodcy bazujacy na tych talentach,
zdobywajac wyksztatcenie 1 doswiadczenie, rozwijaja umieje¢tnoscei 1 techniki niezbedne do
konkretnego dziatania (Kanarski, 2005). W ramach wspolczesnych modeli organizacji ,,przywodcy
sg projektantami, gospodarzami 1 nauczycielami. Liderzy sa odpowiedzialni za ‘budowanie’
organizacji, w ktorej ludzie ciagle rozszerzajg swoje mozliwosci rozumienia ztozonosci, okreslaja
wizje, ku ktorym zmierzaja, i ulepszaja wspdlne modele myslowe, co 0znacza, ze liderzy sa
odpowiedzialni za organizacyjne uczenie si¢” (Senge, 1998, s. 331).

Do podstawowych rodzajow przywddztwa zalicza si¢ przywddztwo transakcyjne,
transformacyjne i charyzmatyczne. Kazdy z tych rodzajow przywddztwa ma odmienng nature.

Przywodztwo transakcyjne opiera si¢ na regule wymiany. Przywddca okre$la role oraz
wymagania, jakie muszg spetni¢ podwtadni, zeby osiggna¢ swoje osobiste cele (Steinmann,
Schreyogg, 1992). Lider dazy tu do wzmocnienia motywacji poprzez transakcje, odwotujac
sie do tego, co oplaca si¢ pracownikom. Na przywddztwo tego typu sktada si¢ zarzadzanie
przez krytyke i uwarunkowane nagradzanie. Zarzadzanie przez krytyke polega na wylapywaniu
btedéw 1 ich korekcie. Podwtadni zarzadzajacego przez krytyke lidera starajg si¢ unika¢ biedow,
aby utrzyma¢ swoje status quo. Uwarunkowane nagradzanie cechuije si¢ z kolei przyznawaniem
nagrod w zamian za wykonanie pracy na poziomie wskazanego standardu (Chmiel, 2003).

Przywodztwo transformacyjne ma cechy indywidualnego wptywu, duchowej zachety
I intelektualnej stymulacji (Nanjundeswaraswamy, Swamy, 2014), dlatego pozytywnie wptywa
na tworczos¢ indywidualng (Bratnicka, 2011). Przywodztwo to prowadzi do zmiany postaw,

12W anglojezycznej literaturze przedmiotu przywodztwo bardzo czesto utozsamiane jest z kierowaniem, a przywodcy
z kierownikami. Wowczas pojecia kierownik i przywodcza traktowane sa jako synonimy (Przywddztwo we wspolczesnych
organizacjach, L. Kanarski, 2005, Warszawa: Dom Wydawniczy ELIPSA).
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zyczen 1 wyobrazen podwladnych. Przywodca taki dziata na podstawie glebokiego przekonania
do konkretnych wartosci oraz idei, ktore nie moga by¢ przedmiotem negocjacji. Przywodca
przekonuje i motywuje podwiadnych do ich przyjecia i stosowania (Steinmann, Schreyogg, 1992).
Na przywodztwo tego typu sktada si¢ (Chmiel, 2003):
indywidualne traktowanie — lider interesuje si¢ osobistym i zawodowym rozwojem
cztonkow zespotu;

—  indywidualna stymulacja — lider pobudza ludzi do myslenia i wykorzystania wyobrazni,
kwestionowania zatozen 1 uznawanych metod dziatania. Sam za$ kreuje wizje
1 gotdw jest do zaakceptowania dziwacznych oraz niezwyktych pomystoéw;

—  inspirujgce motywowanie — czyli inspirowanie innych obrazem przysztosci. Lider
nakre$la optymistyczna, ale realistyczng wizje¢ przysztosci, a nastepnie motywuje
podwitadnych do jej urzeczywistnienia;

— wyidealizowany przyktad — lider demonstruje niewzruszong wiar¢ w przedstawiong
wizje, przejawia determinacj¢ w dazeniu do celu 1 bierze petlng odpowiedzialno$¢
za swoje dziatania. Dzigki temu cztonkowie zespotu nierzadko czujg si¢ emocjonalnie
zwigzani z przywodca, obdarzajg go zaufaniem 1 okreslajg jako charyzmatycznego.

Szczegdlnym przypadkiem przywodztwa transformacyjnego jest przywddztwo
charyzmatyczne. Ten rodzaj przywodztwa stosuja ludzie posiadajacy szczegolne osobiste
uzdolnienia 1 potrafigcy przekonac nawet stronnikow do swoich wizji, zwigkszajac swiadomos¢
znaczenia 1 warto$¢ ich zadan (por. Robbins, 1998). Samo okreslenie ,,charyzma” pochodzi
z jezyka greckiego i oznacza ,,boski dar”” (Chmiel, 2003). Zwolennicy charyzmatycznych
przywodcow niejednokrotnie postrzegajg ich jako osoby potrafigce przewidzie¢ przysztos¢.
W parze z tym idzie posiadanie przez nich niezwyktych umiejetnosci, a u podwiadnych
emocjonalne zaangazowanie i bezwarunkowa akceptacja ich wtadzy. Niejednokrotnie wspomina
sie 0 szczegoInych osobistych wiasciwosciach 0sob z charyzma, jak hipnotyzujace oczy 1 glos,
potaczony z umiejetnoscig przemawiania (Pietruszka-Ortyl, 2005). Do cech charyzmatycznego
przywddcy zalicza si¢ duza pewnosc siebie, silne przekonanie o shusznosci swoich pogladéw
i potrzebe sprawowania wladzy, a do zachowan: ustawienie wysoko poprzeczki, kreowanie
aktywnej wizji przysztosci, zwigkszenie motywacji 1 zarzadzanie wrazeniem (Chmiel, 2003).
Niejednokrotnie charyzmatyczni przywodcy zachowujg si¢ w sposob widziany jako nowy,
niekonwencjonalny i sprzeczny z dotychczasowymi normami (Robbins, 1998). Ujawnienie
sie charyzmy jest efektem nie tylko zestawu okreslonych cech przywodcy, ale rowniez sytuacii.
Twierdzi sig, ze pojawienie si¢ charyzmatycznego przywodcy jest najbardziej prawdopodobne
w warunkach stresujacych albo w obliczu kryzysu (Chmiel, 2003).

Podobnie jak w przypadku zachowan kierownikéw mozna zidentyfikowa¢ styl kierowania,
tak tez przywddcom mozna przypisa¢ okreslone style przywodztwa. Styl przywddztwa to ,,wzorzec
zachowan, ktorymi kieruje si¢ lider w kontaktach z pracownikami” (Omolayo, 2007, s. 30).
Inna definicja mowi, ze styl przywodztwa to ,,swiadomy sposob, za pomoca ktorego lider wptywa
na grupe ludzi w organizacji, aby szeroko zrozumieli stan przyszty, ktory rozni si¢ od obecnego”
(Gandolfi, Stones, 2017, s. 22). W literaturze wymieniane sg nastepujace style przywodztwa
(Kanarski, 2005):

1) tradycyjne (opiera si¢ na przeswiadczeniu akceptujacych przywddztwo oséb

0 tradycyjnym lub dziedziczonym prawie przywodcy do sprawowania wladzy),
legalno-racjonalne (oparte jest na obowigzujacych przepisach, np. na konstytucii)
— charyzmatyczne (oparte jest na uznaniu nadzwyczajnych, nieprzeci¢tnych lub
nadprzyrodzonych cechach 0s6b sprawujacych wiadze);
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2) autokratyczne (zdominowane przez wydawanie decyzji i polecen przez przywodce)
— demokratyczne (zdominowane przez partnerskie relacje z cztonkami grupy) —
liberalne (to zaprzeczenie jakiegokolwiek przewodzenia);

3) formalne (wynika z posiadania wiadzy prawomocnej), nieformalne (przywodca
nieformalny czerpie site wptywu z przewagi nad pozostatymi czlonkami grupy
w zakresie cech istotnych z punktu widzenia wartosci uznawanych przez grupe za
wazne),

4) jawne (uwidacznia si¢ przez motywowanie podwitadnych, komunikowanie si¢ z nimi,
instruowanie, szkolenie, kontrole) — ukryte (przywodztwo cechuje dyskrecja poczynan
nadajacych sens pracy zespotu, koordynacja umiejetnosci cztonkdw zespotu,
inspirowanie do ukierunkowania wysitkow — charakterystyczne jest dla zespotow
stworzonych z wysokiej klasy specjalistow);

5) nastawione na ludzi (akcentowane sg stosunki miedzyludzkie i potrzeby pracownikow)
— nastawione na zadania (nacisk na techniczng i zadaniowg strong pracy).

Podkresli¢ nalezy, ze nie ma jedneg0 najlepszego stylu przywodztwa. Skutecznosé
okreslonego stylu zalezy od sytuacji organizacyjnej (Omolayo, 2007). Doda¢ tez nalezy, ze
niektore cechy podwladnych, jak wyksztatcenie, doswiadczenie, orientacja zawodowa, potrzeba
niezaleznosci 1 autonomii, mogg neutralizowac wpltyw przywodztwa. Podobnie jest przy realizacji
zadan rutynowych i jednoznacznych, podczas wykonywania ktorych pracownik w niewielkim
stopniu potrzebuje przywodcy. Wplyw przywodztwa moze by¢ ograniczony takze w zwartych
grupach roboczych (Robbins, 1998).

Tak jak kierownicy stosujg rozne techniki zarzadzania, tak tez przywodczy mogg stosowac
zroznicowane sposoby wywierania wplywu na pracownikéw czy swoich zwolennikow. Przyktadami
wywierania wptywu s3 oddziatywania (Kanarski, 2005):

—  przez operowanie informacja;

— przez nagradzanie pewnych zachowan;

—  przez przymus;

— przez powolanie si¢ na autorytet;

— przez odwolanie si¢ do wspdlnoty;

— przez dzialanie prawne;

—  przez bycie modelem.

6.3. Motywowanie

Motywacja 1 motywowanie to zagadnienia niezwykle zlozone. Za pomocg motywowania
analizuje 1 opisuje si¢ wewnetrzne 0raz zewngtrze uwarunkowania zachowan ludzi w procesie
pracy. Motywacja ma dwa podstawowe znaczenia: atrybutowe oraz czynnosciowe. W ujgciu
atrybutowym jest wewnetrznym procesem (zachodzacym w cziowieku), regulujagcym zachowania
ludzi (kilka definicji motywacji przedstawiono w tabeli 6.3). W ujeciu czynno$ciowym motywacja
to $wiadome i celowe oddziatywanie na zachowania ludzi w procesie pracy, dlatego nazywana
Jjest motywowaniem (Pocztowski, 2003) (przyktadowe definicje motywowania zawiera tabela 6.4).
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Tabela 6.3

Przeglgd definicji motywacji

Autor Definicja
T. Bauer, . . . e .
B. Erdogan ,,MgtywaCJa jest definiowana jako che¢ osiggnigcia celu lub okreslonego
(20'12 5. 197) poziomu wynikow, prowadzaca do zachowania ukierunkowanego na cel”.
B.R. Kuc, ,Motywacja jest mechanizmem psychologicznym uruchamiajacym
JM. Moczydtowska | i organizujacym zachowanie czlowieka skierowane na osiggnigcie
(2009, s. 77) zamierzonego celu”.

A. Pocztowski
(2003, s. 233)

Motywacja ,,jest wewnetrznym procesem regulujagcym zachowania ludzi
W procesie pracy, tj. wptywajacym na ich decyzje dotyczace podejmowania
pracy, angazowania si¢ w jej wykonanie oraz rezygnacji z jej wykonywania”.

B. Mikuta
(20194, s. 53)

,Motywacja to zespol wewnetrznych sit (napiec) cztowieka determinujacych
jego zachowanie. U podtoza tych sit lezy zbior zewnetrznych czynnikow
warunkujacych moc i rodzaj tych napie¢. Zbior tych czynnikow tworzy sytuacje
(zjawisko) bedaca bodzcem motywujacym (wywotujacym motywacje)”.

Cz. Sikorski
(2004,s.7)

,,Motywacja rozumiana jest jako proces nicodlacznie towarzyszacy procesom
wymiany miedzy pracownikiem a zatrudniajgcg go organizacja. Wymiana
ta jest istotg motywacji. Pracownik chcac uzyskac okreslone wartosci, zawsze
musi zaptaci¢ organizacji okre$lonym wkiadem wiasnym. Motywacja to zatem
nic innego jak gotowos¢ do pewnego wkladu, do poniesienia pewnych kosztow,
tak czy inaczej rozumianych, po to, aby uzyskac¢ co$ dla siebie cennego”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Zarowno motywacja, jak tez motywowanie maja wymiar materialny i niematerialny.
W ramach materialnego wyr6zni¢ mozna wymiar finansowy i rzeczowy, a niematerialnego —
bezpieczenstwa, relacji miedzyludzkich (spoteczny, afiliacji)'®, szacunku i uznania, samorealizacji
(rysunek 6.2). Oznacza to, ze dzigki motywowaniu ludzie uzyskujg do swojej dyspozycji zasoby
rzeczowe (np. samochody, telefony komérkowe), $rodki finansowe pozwalajace zy¢ w okre§lonych
standardzie, ale takze moga mie¢ dostep do atrakcyjnych dla nich grup spotecznych (co ksztattuje
ich prestiz spoteczny), uzyska¢ uznanie i podziw w oczach innych ludzi (dzigki wyréznieniom
I nagrodom), az wreszcie dzigki wykonywaniu interesujgcej pracy mogg si¢ rozwija¢ oraz

samorealizowac.

Motywacja budowana moze by¢ przez czynniki wewnetrzne, takie jak potrzeby oraz
oczekiwania cztowieka, a takze ksztattowana jest przez czynniki zewngtrzne, ktore oddziatuja

na ludzi.

13 Praca dla danej organizacji lub zatrudnienie w niej samo w sobie moze zwieksza¢ range spoteczng danej osoby lub
moze tez ja obnizac, co w konsekwencji moze by¢ zrodlem zwigkszenia lub obnizenia motywacji cztowieka.
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Tabela 6.4

Przeglgd definicji motywowania

Autor Definicja
J.A.F. Stoner, . . . . .
»Motywowanie to proces kierowniczy polegajacy na wptywaniu na

R.E. Freeman, . . L. ) . . .
DR. Gilbert Jr. ;achowama lud21? z uwzgy;dn’l’enlem wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie
(1997, 5. 426). inne postgpowanie cztowieka”.

P. Swistak, Motywowanie ,,stanowi catoksztatt decyzji podejmowanych przez managera
E. Skrzypczyk | w celu mobilizowania pracownikow do bardziej efektywnej 1 wytgzonej

(2019, s. 13). pracy oraz sktonienia ich do podjecia okre$lonych dziatan”.

M. Armstrong
(2000, s. 107)

»~Motywowanie polega na takim wplywaniu na innych, by poruszali si¢

w pozadanym przez nas kierunku. Motywowanie siebie to z kolei niezalezne
wytyczanie kierunku, a nastepnie podjecie dziatan pozwalajgcych na
poruszanie si¢ w tym kierunku. Motywacj¢ opisa¢ mozna jako zachowanie
ukierunkowane na cel na cel”.

J. Kisielnicki
(2008, s. 143)

,Motywowanie jest to takie oddzialywanie na ludzi zaangazowanych
w osigganie zatozonych celéw, aby zachowujac sie¢ w okreslony sposob,
robili to skutecznie i efektywnie”.

B. Mikuta
(20194, s. 53)

,,Proces polegajacy na doborze i ksztattowaniu bodzcow motywacyjnych to
(...) motywowanie. Czyli jest to dziatanie ksztattujace taki uktad czynnikow
tworzacych bodziec motywujacy, ktory doprowadzi do zachowan cztowieka
zmierzajacych do osiagniecia zatozonego celu”.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Wymiary motywacji i motywowania

/\

Wymiar materialny Wymiar niematerialny
N Wymiar finansowy Wymiar bezpieczenstwa |
N Wymiar rzeczowy Wymiar mi¢dzyludzki «

Wymiar szacunku i uznania |

Wymiar samorealizacji <

Rysunek 6.2. Wymiary motywacji i motywowania.
Zrédto: opracowanie whasne.
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Motywacja wewnetrzna moze by¢ rozumiana jako ,,chg¢ zaspokojenia wewnetrznych
potrzeb zwigzanych z posiadanym systemem wartosci, zakorzenionymi normami i zachowaniami”
(Stanistawska, 2014, s. 66). Motywacja wewngtrzna jest aktywnoscig zachodzaca w cztowieku.
Stanowi zamiar wykonywania okreslonego dziatania, uwarunkowanego zaspokojeniem konkretnych
potrzeb. Potrzeby powoduja napigcie, ktore sprawia, ze jednostka podejmuje konkretne kroki
stuzace zaspokojeniu potrzeb. W efekcie nastepuje ostabienie napigcia zwigzanego z realizacja
wyznaczonego sobie celu. Przyktadowo, osoba poszukujaca pracy zarobkowej odczuwa
niezaspokojong potrzebe zwigzang z brakiem zatrudnienia, co wywotluje napigcie wewngtrzne,
ktore nastepnie pobudza do podjecia wszelkich dziatan w celu znalezienia pracy. Gdy poszukiwania
pracy zakoncza si¢ sukcesem, wowczas potrzeba zostaje zaspokojona 1 nastepuje ostabienie
napigcia (Myjak, 2014).

Motywacja ksztattuje poziom zaangazowania pracownika. Zaangazowanie w prace to
stopien, w jakim jednostka identyfikuje si¢ ze swoja pracg i aktywnie w niej uczestniczy. Wyrodznia
si¢ zaangazowanie afektywne, ktore oznacza, ze pracujac w organizacji, cztowiek czuje si¢
bardzo dobrze, jak cztonek rodziny. Drugim rodzajem jest zaangazowanie trwania, wyrazajace
si¢ w przekonaniu jednostki, ze nie ma ona zbyt duzych szans na znalezienie innej pracy, dlatego
nie rozwaza mozliwosci 0puszczenia organizacji. Trzecig formg zaangazowania jest zaangazowanie
normatywne — cztowiek identyfikuje si¢ z praca i organizacja, co przedktada si¢ na jego lojalnos¢
wobec firmy (Myjak, 2014). Zaangazowanie w prace determinowane jest przez wiasciwosci
indywidualne cztowieka (zwigzane z potrzebami wzrostu, wiekiem, akceptacja etyki pracy),
wilasciwosci pracy (stymulujacy charakter pracy, autonomia, réznorodnos¢, identyfikacja zadania,
sprzezenie zwrotne, wspdtuczestnictwo w podejmowaniu decyzji) 1 czynniki spoteczne (praca
w grupach). Zaangazowanie w organizacj¢ zawiera natomiast takie elementy, jak: akceptacja
wartosci 1 celow organizacji, gotowos¢ ponoszenia wysitku na rzecz organizacji, silne pragnienie
pozostania cztonkiem organizacji (Schultz, Schultz, 2002). Wyrdznia si¢ tez zaangazowanie
w zawod (konsekwentne realizowanie $ciezki rozwoju 1 kariery zawodowej), zaangazowanie
w $rodowisko spoleczne (silna identyfikacja ze wspdtpracownikami) 1 zaangazowanie nadzoru
(dotyczy kadry menedzerskiej i skutkuje ponadprzecigtng realizacjg zadan i rol kierowniczych)
(Moczydtowska, Kowalewski, 2014). Zaobserwowano, ze wzrost zaangazowania pracownikow
przedsicbiorstwa, bezposrednio wptywa na wzrost jego konkurencyjnosci (Swistak, Skrzypezyk,
2019). Motywacja wptywa takze na poziom wydajnosci (Bauer, Erdogan, 2012), a obok takich
czynnikow, jak uzdolnienia, zasoby 1 warunki, ksztaltuje poziom efektywnosci danej osoby
(Stoner, Freeman, Gilbert, 1997).

Z punktu widzenia procesu zarzadzania motywowanie Wymaga zastosowania W organizacji
odpowiednio skonstruowanego systemu motywaci, ktory zwigzany bedzie z funkcja podejmowania
decyzji i z dziataniami kontrolnymi, np. w sprawach kompetencji pracownikow, awansowania,
stawiania i rozliczania zadan, wynagradzania, organizacji i funkcjonowania zespotdow pracowniczych
(Stabryta, 1995). System motywacji zwigzany jest takze z funkcjg planowania, przez generowanie
I dostarczanie informacji niezbednych chocby dla realizacji funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi.

W literaturze przedmiotu system motywacji w organizacji jest roznie okreslany, dlatego
w tabeli 6.5 przedstawiono kilka przyktadow definicji tego systemu.
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Tabela 6.5

Definicje systemu motywacji w przedsigbiorstwie

Autor

Definicja

B. Mikuta
(20194, s. 65)

»System motywacyjny w przedsiebiorstwie ogolnie okresli¢ mozna jako
uktad czynnikow, dziatan i zasad tworzacych bodzce ksztaltujace
zachowania pracownikow”.

J.M. Moczydtowska
(2008, s. 8)

,,System motywacyjny pelni rol¢ czynnika przeksztatcajagcego potencjalne
mozliwosci w dziatanie, a takze stanowi strumien wartosci ptynacy od
organizacji do pracownika jako forma szeroko rozumianego wynagrodzenia
jego kompetencji i ich rezultatow”.

J. Penc (2000, s. 177)

,»,System motywacji stanowi zespol wzajemnie powigzanych motywatorow
(bodzcow, srodkow 1 warunkow), ktdre maja zacheci¢ pracownikow do

pelnego zaangazowania si¢ w prace i obowiazki stuzbowe oraz dazenie

do jak najlepszego wykorzystania swoich kwalifikacji, umiejetnosci

i uzdolnien dla realizacji celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny,

dzigki temu, Ze moga uzyskiwa¢ w zamian wigksze 1 bardziej trwale nagrody”.

A. Stabryla
(1995, s. 117)

»Szerokie ujgcie systemu motywacyjnego proponujemy uja¢ w nastepujacy
sposob:
1) system motywacyjny jest narzedziem zarzadzania i spelnia role
wspomagajacg procesy decyzyjne, planistyczne i kontrolne;
2) czgsei sktadowe systemu motywacyjnego to:

— czynniki motywacyjne,

— system zadaniowy przedsi¢biorstwa,

— koszty pracy w przedsigbiorstwie,

— system partycypacji pracownikow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

System motywacji pracowniczej analizowa¢ mozna z réznych punktéw widzenia. Na
jego budowe patrze¢ mozna w przekroju srodkow zachety 1 srodkow perswazji oraz zasad
motywowania. Wowczas tworzg go (Mikuta, 2019a):

1) srodki zachety, na ktore sktadajg sie:

— bodzce materialne — ptace, premie, podwyzki wynagrodzenia finansowego,

nagrody okolicznosciowe, fizyczne warunki pracy i wyposazenie miejsc pracy
(w tym przestrzen i urzadzenia socjalne), zdrowa organizacja, ubezpieczenia
1 lecznictwo, papiery wartosciowe, wyjazdy shuzbowe i szkoleniowe, mieszkania
I ich wyposazenie, samochody stuzbowe, deputaty paliwowe, wyzywienie,
swiadczenia socjalne itp.,

bodZce niematerialne — interesujgca praca (system zadan, uprawnienia decyzyjne,
odpowiedzialnos¢), zakres samosterownosci, partycypacja w zarzadzaniu, mozliwos¢
rozwoju, elastyczny czas pracy, wyrdznienia, odznaczenia, system wiezi spotecznych,
przynaleznos¢ do atrakcyjnej grupy spotecznej, ranking pracowniczy, mozliwos$¢
stworzenia czego$ wartosciowego dla siebie oraz innych, udziat w imprezach
okolicznosciowych, dostep do urzadzen socjalnych, pozycja organizacji w otoczeniu
(np. pozycja rynkowa przedsiebiorstwa), sita marki itp.,
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— System awansOw pionowych 1 poziomych — taczacy w sobie oddziatywanie
bodzcodw materialnych (wzrost ptacy, zwigkszenie przestrzeni i dostepu do urzadzen
socjalnych, wysokiej jakosci fizyczne srodowisko pracy 1 wyposazenie stanowiska
pracy itp.) i niematerialnych (wzrost prestizu, poprawa autorytetu, zwigkszenie
zakresu uprawnien decyzyjnych, zwickszenie dostepu do nowych urzadzen
socjalnych itp.);

2) czynniki i dziatania, w sktad ktorych wchodzg srodki perswazji (o charakterze
przymusu):

— narzgdzia perswazji — zakres hierarchicznego podporzadkowania przetozonym,
polecenia i1 decyzje, wychowawcze oddziatywanie przetozonych przez wzorce
osobowosciowe, informowanie 0 zachowaniach pracownikéw i wynikach pracy,
rozmowy wyjasniajace, rozmowy wyjasniajace z pisemnym zwroceniem uwagi
na nieprawidlowosci, urlopy na podjecie decyzji, konsultacje, negocjacje, rodzaj
przywodztwa, style kierowania, regulaminy, instrukcije, kodeks etyczny, monitoring
I kontrola itp.,

— sankcje — formy postepowania dyscyplinarnego (ustne ostrzezenie, ostrzezenie
na pismie, ostatnie pisemne ostrzezenie zapowiadajace zwolnienie w przypadku
braku poprawy, degradacja, przeniesienie, zwolnienie za wypowiedzeniem,
rozwigzanie umowy ze skutkiem natychmiastowym), kary pieni¢zne, utrata
mozliwos$ci korzystania z przyznanych §wiadczen, deputatéw, telefondw,
samochodow, mieszkan itp.;

3) zasady motywowania to niezmiernie wazny sktadnik systemu motywacji, powigzany
ze Srodkami zachety 1 perswazji. W praktyce moga powodowac zachowania pozadane

I niepozadane (W przypadku ich nieprzestrzegania lub blednego okreslenia). Stanowia

je:

— zasady przyznawania wyroznien pozytywnych i negatywnych (wazna jest ich
zgodnos$¢ z zasadami sprawiedliwosci spolecznej oraz przekonaniami pracownikéw
co do tej sprawiedliwosci),

— zasady ksztaltujace, stosowane w praktyce proporcje miedzy srodkami zachety
I perswazji,

— zasady okreslajace rodzaj 1 wielko$¢ stosowanych srodkow zachety 1 perswazji
w stosunku do konkretnych zachowan i sytuacji oraz ich efektow.

Zasady wykorzystania bodzcow motywacyjnych okreslone moga by¢ formalnie 1 zawarte
w dokumentach organizacyjnych, od statutu (ktory przyktadowo moze regulowac zasady
przyznawania medalu honorowego), poprzez regulaminy (w tym regulamin wynagradzania),
uktad zbiorowy pracy (zawierany przez reprezentacje pracownikoéw i pracodawce, ktory okresla
warunki wynagradzania za prace i przyznawania innych swiadczen zwigzanych z pracg) i inne
dokumenty organizacyjne. Pewne regulacje moga by¢ nieformalne i zwyczajowe (np. okolicznosciowa
nagrode za osiaggnig¢cia w pracy mozna uzyska¢ po przepracowaniu co najmniej roku).

System motywacji analizowa¢ i konstruowa¢ mozna, wykorzystujagc wymiary motywacji
1 motywowania (rysunek 6.2). W ramach kazdego z wymiardw stworzy¢ mozna zbior czynnikOw
motywacyjnych, ktore beda stosowane w organizacji (rysunek 6.3). Przy projektowaniu systemu
pamigta¢ jednak nalezy, ze nie moze by¢ on przeladowany czynnikami motywujacymi, gdyz
utraci swoja przejrzystos¢, a wykorzystanie go przez menedzeréw bedzie utrudnione. Pamigtad

14 Zgodnie z Kodeksem pracy, kary porzadkowe to: upomnienie, nagana albo kara pieniezna. Dla réznych grup zawodowych
odrebne ustawy reguluja niejednokrotnie inne kategorie kar (np. dla policjantow, lekarzy, nauczycieli akademickich).
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rowniez nalezy, ze ,,dopiero, gdy organizacja zadba o fundamentalne warunki pracy moze skupic
si¢ na aspekcie motywowania pracownikow” (Stanistawska, 2014, s. 64). Owe fundamentalne
warunki pracy to m.in. bezpieczenstwo pracy (w rozumieniu pewnosci pracy, jak i zdrowych
warunkow pracy) oraz satysfakcjonujace wynagrodzenie finansowe, bedace powyzej progu
biedy, a wiec umozliwiajace rodzinie zaspokoi¢ biezace potrzeby i dajace mozliwos¢ oszczedzania
srodkow finansowych (w tym dla celéw emerytalnych).

Efektywnos$¢ systemu motywacji uzalezniona jest m.in. od (Mikuta, 2001):

— wykorzystywanego w praktyce uktadu rodzajowego czynnikow, dziatan 1 zasad;

— konsekwentnego stosowania przyjetych zasad;

— czytelnosci calego systemu;

— oczekiwan pracownikéw, ktore ksztattowane sg przez ich poglady, normy 1 wartosci,

potrzeby 1 wewnetrzne motywy postepowania.

Za jeden z podstawowych czynnikow motywacyjnych uznawane jest wynagrodzenie
finansowe. Ma ono szczegdlne znaczenie w krajach rozwijajacych sig, lecz w krajach dobrobytu,
gdzie ptace sg szczeg6lnie wysokie (np. Luksemburg, Dania), wynagrodzenie finansowe
W motywowaniu zaczyna odgrywa¢ drugorzedna role, a duze znaczenie majg bodzce niematerialne.

Wysoko$¢ wynagrodzenia moze by¢ takze podstawg zaspokojenia potrzeby szacunku.
Kupno wigkszego domu albo lepszego luksusowego samochodu moze by¢ potwierdzeniem
odniesionych w pracy sukcesow (Schultz, Schultz, 2002).

Jedng ze szczegodlnie istotnych zasad wynagradzania jest zasada sprawiedliwosci. W Polsce
obecnie problem niesprawiedliwosci systemow plac podnoszony jest bardzo czesto w pordwnaniach
ptac kobiet 1 m¢zczyzn. Zasada sprawiedliwosci jednak nie wyklucza réznicowania plac osob
zajmujacych takie same stanowiska 1 wykonujgcych te same prace. Utajnienie wielkosci ptac
1 premii, nagrod i podwyzek placy zasadniczej to w praktyce przyczyny niedochowania zasady
sprawiedliwosci 1 utrudniania pracownikom kontroli nad jej respektowaniem. W Polsce dotyczy
to zarowno przedsigbiorstw, jak 1 instytucji panstwowych.

System wynagradzania (w tym plac) jest sprawiedliwy, jesli decyzje podejmowane sg
na podstawie wyraznie zdefiniowanego, tatwego do obrony, racjonalnego i obiektywnego zestawu
kryteriow, ktore sg wszystkim komunikowane i znane. Oznacza to, ze osoby na takich samych
stanowiskach maja rozne ptace, o ile bierze si¢ pod uwage takie kryteria, jak np. kompetencje
i efektywnos¢ pracy. Kryteria typu doswiadczenie, staz pracy, wiek czy potrzeby moga by¢
pominiete. Jesli organizacja przyjmie jako swoja oficjalng warto$¢ sprawiedliwos¢ W systemie
wynagradzania, musi by¢ przygotowana na poddanie si¢ kontroli (Gick, Tarczynska, 1999).
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System motywacji
wedhug uktadu wymiaréw motywacji i motywowania

/\

Wymiar materialny

>

Wymiar niematerialny

Wymiar bezpieczenstwa:

pewnos¢ zatrudnienia i placy,

brak zagrozen utraty zdrowia i zycia,

ubezpieczenie (emerytalne, od wypadkéw i1 bezrobocia, zdrowotne i in.).

Wymiar finansowy

ptaca zasadnicza,
dodatki ptacowe,

Wymiar miedzyludzki

praca zespotowa i dobre relacje ze
wspotpracownikami,

swiadczenia lekarskie),

program emerytalny,

komfortowe warunki pracy,
szkolenia uzupetniajace kompetencje,
positki w miejscu pracy,

inne.

— premie, dobre relacje z przetozonymi
—» — nagrody pieni¢zne, 1 podwiadnymi,

— akcje i obligacje, kontakty z ludZzmi z otoczenia

— $wiadczenia socjalno-bytowe, organizacji posiadajacymi prestiz,

— diety i deputaty (np. doptaty do styl kierowania,

benzyny), klimat organizacyjny,
— inne. inne.
Wymiar rzeczowy Wymiar szacunku i uznania

— samochod stuzbowy, pochwaty ustne,

— miejsce parkingowe, wyrdznienia stowne i pisemne na

— telefon stuzbowy, zebraniach i waznych spotkaniach,

— mieszkanie stuzbowe, wyroznienia w postaci nagrod

— nagrody okolicznosciowe (np. zegarek), (dyplomy, odznaki, medale, tytuty),
= — ubezpieczenia (w tym dodatkowe udziat w negocjacjach, konsultacjach,

procesach decyzyjnych,

awans poziomy i pionowy,
udzial w prestizowych szkoleniach,
udzial w prestizowych delegacjach,
elastyczny czas pracy,

ekstra dni wolne od pracy,

inne.

Wymiar samorealizacji

tre$¢ pracy,
partycypacja w zarzadzaniu,

praca w komisjach, komitetach, zespotach zadaniowych, radach itp.,

udziat w pracach projektowych,

tworzenie i wdrazanie zmian organizacyjnych,

inne.

Rysunek 6.3. Budowa systemu motywacji w oparciu 0 wymiary motywacji i motywowania.

Zréodto: opracowanie whasne.
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Pracownik ocenia swoja ptace nie tylko z punktu widzenia poniesionego naktadu pracy,
ale takze pod katem mozliwosci zaspokojenia potrzeb swoich i swojej rodziny. O jej wartosci
1 wielkosci motywacyjnego wptywu decydujg m.in. (Penc, 2000):

realna wysoko$¢ ptacy — zbyt niska realna placa — ponizej granicy uznanej przez
spoteczenstwo za nieprzekraczalng — wptywa ujemnie na motywacje;

realna warto$¢ placy — tzn. sita nabywcza placy. Przy silnej walucie pracownik lepiej
zaspokaja potrzeby podstawowe i zaczyna gromadzi¢ oszczednoSci;

dobry rynek — czyli taki, na ktorym wystepuje satysfakcjonujaca ilo$¢ i jako$¢
produktow oraz ustug. Pracownik ma swiadomos¢, ze uzyskana placa przyniesie
mu wymierne efekty. Motywacja wigc rosnie;

fundusz swobodnej decyzji — jesli wielko$¢ placy nie daje mozliwosci zaspokajania
potrzeb wyzszego rzgdu ani oszczedzania 1 jest konsumowana na zaspokojenie
potrzeb podstawowych, to staje si¢ czynnikiem higieny — nie buduje motywacji,
lecz demotywuie;

zgodnos¢ poziomu placy z poziomem kwalifikacji oraz wyksztatcenia — brak tej
zgodnosci obniza prestiz spoteczny 1 powoduje demotywacjg;

rozpigtos¢ ptacowa — zbyt duza rozpieto$¢ plac migdzy stanowiskami naczelnego
kierownictwa a wykonawczymi zaburza¢ moze zasadg sprawiedliwosci spoteczne]
1 dziata¢ demotywujaco, zwlaszcza gdy stanowiska kierownicze obsadzane sg na
podstawie uktadow (kwalifikacji) politycznych;

rozmiar tzw. szarej strefy — jesli istnieje duza mozliwos$¢ zarobkowania ,,na czarno”,
legalnie uzyskane pienigdze obnizajg swoje motywacyjne oddzialywanie, gdyz
Z reguly sa nizsze 1 wymagaja wiekszego wkladu pracy, aby je uzyska¢ w stosunku
do nieopodatkowanych $rodkow.

Wymiar samorealizacji systemu motywacji wymaga szczegolnej uwagi. Z pewnoscia
w klasycznych organizacjach, jak tez nowoczesnych, nie wszyscy bedg i moga korzystaé
z oddzialywania bodZzcoéw ja wywotujacych. Sg bowiem prace, ktore wykonujg pracownicy
z niskimi kwalifikacjami, u ktorych nie pojawia si¢ potrzeba samorealizacji. Nie oznacza to
jednak, Ze nie moga odczuwac satysfakcji i zadowolenia z pracy. Sg tez do wykonania prace
proste, powtarzalne, rutynowe i czgsto monotonne, ktére nie s3 w stanie pobudzi¢ i zaspokoi¢
potrzeby samorealizacji, niezaleznie od wysokosci ptacy. Potrzeba samorealizacji to bowiem
,potrzeba samospehienia, zrealizowania wszystkich wlasnych mozliwosci 1 uczenia si¢ nowych
umiejetnosci” (rysunek 6.4) (Schultz, Schultz, 2002).

Wykorzystanie wlasnych

mozliwo$ci

Ponoszenie

o> Samorealizacja
odpowiedzialnosci

I

Rozwoj poprzez
uczenie sie

Rysunek 6.4. Zrodta samorealizacii.
Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy (s. 283), D.P. Schultz,
S.E. Schultz, 2002, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
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Istotny wptyw na samorealizacj¢ ma tre$¢ pracy wykonywanej przez pracownika.
Tre$¢ pracy mozna definiowac¢ jako ,,cato$¢ wykonywanej pracy wynikajacej ze ztozonosci
I charakteru przydzielonego pracownikowi zadania oraz przedmiotu pracy wraz z ramowymi
kontaktami interpersonalnymi wchodzacymi w zakres jego obowigzkow i rzeczywista metoda
pracy, bedacg jednym z mozliwych sposobdw jej wykonania™ (Mikuta, 1994, s. 6-7). Szczegdlne
znaczenie majg realizowane zadania. J.R. Hackman i G. Oldham stworzyli charakterystyke
zadan, ktora stala si¢ podstawa modelu charakterystyki pracy. Tworzac wymiary zadan,
uwzglednione zostaty zaleznosci pomiedzy motywacja 1 zadowoleniem z pracy a stopniem
wykorzystania przez pracownika posiadanych umiejetnosci, waga pracy, odpowiedzialno$cia,
zrozumieniem swojej roli oraz znajomoscig realizowanych funkcji 1 wynikow pracy. Ich zdaniem,
im lepiej bedzie dopasowane zadanie do pracownika pod wzgledem poszczegolnych wymiarow,
tym wiegksze istnieje prawdopodobienstwo, ze bedzie on wysoko umotywowany do pracy oraz
osiagnie satysfakcje z pracy (Mikuta, 2000) (rysunek 6.5).

Gléwne wymiary pracy Krytyczne stany Wyniki osobiste
psychologiczne i rezultaty pracy
Zrdéznicowanie
umiejetnosci
Tozsamo$¢ zadania Wysoka wewnetrzna

Znaczenie zadania | Poczucie znaczenia pracy motywacja do pracy

L Wysoka jakos¢ pracy

_ Wysoka satysfakcja z pracy

Autonomia
Sprzezenie zwrotne

— Pocucie odpowiedzialnosci Niska absencja i fluktuacja

za wyniki pracy
— Znajomos$¢ wynikOw pracy

W?zrost potrzeb pracownika

Rysunek 6.5. Teoretyczny model odnoszacy si¢ do podstawowych wymiaréw pracy, krytycznych stanow
psychicznych 1 wynikdw w pracy (jako moderator wzrostu sity potrzeb pracownika).

Zrodto: ,,Development of the Job Diagnostic Survey”, J.R. Hackman, G.R. Oldham, 1975, Journal of Applied
Psychology, 60(2), s. 161.

Wskazane w modelu charakterystyki pracy wyniki osobiste i rezultaty pracy zostang
uzyskane, jesli pracownik osiagnie trzy krytyczne stany psychologiczne. B¢da one generowaé
motywacje do pracy, jesli (Schein, 1988):

— praca bedzie doswiadczana jako znaczaca, optacalna badz potrzebna;

— pracownik doswiadczy, ze jest osobiscie odpowiedzialny za wynik pracy, za produkt

swojego wysitku,

—  pracownik bedzie regularnie informowany o wynikach swojej pracy, osiagnieciach

oraz o tym, czy sg one zadowalajace.
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Uzupehieniem lub niejednokrotnie substytutem zubozonej tresci pracy w dazeniu do
Osiggni¢cia samorealizacji moze by¢ udzial pracownika w partycypaciji pracowniczej (wspotudziat
w zarzadzaniu), praca w komisjach, komitetach, zespotach zadaniowych, radach itp., udziat
w pracach projektowych lub zespotowym tworzeniu 1 wdrazaniu zmian organizacyjnych.

System motywacji musi charakteryzowac si¢ elastycznoscia, tzn. musi dawac kierownikom
mozliwos¢ zroznicowanego (zindywidualizowanego) podejscia do rd6znych pracownikow oraz
ich grup, 1 to w zaleznosci od sytuacji. Nie moze by¢ zbudowany wedhug jakiegos wzorca
motywacji lub motywowania pracownikéw. Szybko bowiem doprowadzi¢ to moze do uczucia
niesprawiedliwosci u pracownikow, ich frustracji, odejscia z pracy lub konfliktow 1 buntow,
a w konsekwencji antymotywacji.

Koniecznos$¢ zastosowania elastycznosci przy budowaniu systemu motywacji wynika
m.in. ze zréznicowan pracownikow. G. Odiormo wyrdznit sze$¢ podstawowych typow pracownikow,
ktorych mozna spotka¢ w kazdej firmie (Moczydlowska, 2008; Stanistawska, 2014):

— ,,Pniaki” (ok. 5%) — pracownicy, ktorych przydatnos¢ w danej firmie stoi pod znakiem
zapytania. Majg niskie kwalifikacje, niskie morale, sg bieri, bez ambicji, uzyskuja
niskg jakos¢ pracy. Przejawiaja niski poziom mozliwosci i aspiracji;

— ,,Uczniacy” (ok. 10%) — najczesciej Sa to pracownicy z matym stazem pracy, ktorzy
posiadajg znaczny potencjat, ale aby go wykorzysta¢, potrzebuja opieki, pomocy,
roznych form szkolen;

— ,,Gwiazdorzy” (ok. 5%) — chetnie podejmuja wyzwania, wyrdzniaja Si¢ W pracy.
Sa ambitni, zmotywowani, nieustannie poszukuja nowatorskich rozwiazan i licza
na uznanie;

— ,.Sportowcy” (ok. 10%) — najlepiej sprawdzaja si¢ W zadaniach krotkoterminowych,
,,akcyjnych”, natomiast w codziennej, zmudnej pracy nie mozna na nich liczy¢;

— ,,Przeci¢tniacy” (ok. 25%) —wykonuja swoje zadania ponizej posiadanych mozliwosci.
Pozostawieni sami sobie ,,0bnizaja loty”, czyli niekontrolowani pracujg coraz gorzej,
natomiast odpowiednio kierowani moga znaczaco poprawic¢ wyniki swojej pracy;

— ,Konie pociggowe” (ok. 45%) — kadrowa podstawa dziatan wszystkich przedsiebiorstw.
Sumiennie wykonuja swoje codzienne obowigzki. Nie potrzebuja rozglosu, ale
stabilizacji i spokoju.

Przy takim zr6znicowaniu kadry, jakie pokazuje typologia G. Odiorno, konieczne jest
stosowanie réznorodnych technik kierowania, typéw przywoddztwa i sposobéw motywowania.
Innym zréznicowaniem pracownikdw i czynnikiem wymuszajacym indywidualizacje dziatan
motywujacych jest wiek pracownikdéw. Rozne pokolenia majg bowiem rézne oczekiwania
1 potrzeby wobec pracy. ,,System motywacyjny dopasowany do réznych wiekowo osdb w firmie
pozwala odpowiedzie¢ na ich oczekiwania oraz wptyna¢ na ich efektywno$¢” (Citkowski,
Garwolinska, 2018, s. 470). Przyktad zr6znicowania elementow systemu motywacji, w zalezno$ci
od tego, czy dotyczy on kluczowych pracownikow, czy pozostatych pracownikow, podata
M. Tyranska (2013), wyr6zniajac w tym pierwszym obszarze systemy motywowania kadry
kierowniczej i systemy motywowania utalentowanych pracownikow, a w drugim: systemy
motywowania pracownikoéw obszaru marketingu, systemy motywowania pracownikow obszaru
produkcji, systemy motywowania pracownikow obszaru administracji (rysunek 6.6).
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Podmiotowe systemy motywacyjne

/\

& >

Systemy motywowania Systemy motywowania
kluczowych pracownikow pozostatych grup pracowniczych
systemy motywowania || systemy motywowania
kadry kierowniczej pracownikow obszaru marketingu
systemy motywowania | | systemy motywowania
utalentowanych pracownikéw pracownikow obszaru produkcji
| | systemy motywowania
pracownikow obszaru administracji

Rysunek 6.6. Klasyfikacja podmiotowych systemow motywacyjnych.
Zrodo: , Metodyczne aspekty analizy i oceny systemu motywacyjnego”, M. Tyranska, 2013, Zeszyty Naukowe.
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 915(15), s. 28.

Budowa systemu motywacji uzalezniona jest takze od typu kultury organizacyjnej, czyli
dominujgcego zbioru wartosci, norm i pogladéw podzielanych przez pracownikéw organizacii.
Przyktadowo, inaczej powinien wyglada¢ system motywacji dla spoltecznos$ci organizacyjne;j,
ktora zdominowana jest przez indywidualizm, a inaczej jesli przez kolektywizm. Przy kulturze
indywidualistycznej bardziej istotna jest wielkos¢ wynagrodzenia i samorealizacja. W kulturze
kolektywistycznej istotne jest z kolei zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa (bezpieczenstwa
zatrudnienia, udzial w programach emerytalnych lub systemie opieki zdrowotnej), zaspokojenie
potrzeby przynaleznosci (ktdra wyraza si¢ pragnieniem bycia lubianym i akceptowanym),
wazna jest partycypacja w zarzadzaniu 1 preferowane sg nagrody zespotowe (dajace przekonanie
pracownikowi, ze w wigkszym stopniu korzysta z pracy innych) (Sikorski, 2004). Problem
dostosowania systemu motywacji do kultury organizacyjnej komplikuje si¢ w sytuacji wystepowania
w organizacji srodowiska wielokulturowego.
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7. Kontrolowanie (Iwona Gawron)

7.1. Pojecie, cechy i funkcje kontroli

Kontrolowanie uznawane jest za czwartg, ostatnig, klasyczng funkcje zarzadzania.
W szerokim znaczeniu kontrolowanie to sprawdzenie, czy wykonanie zgadza si¢ z zatozonym
planem, czyli wzorcem (Adamiecki, 1985). Kontrolowanie w przedsi¢biorstwie postrzegane jest
jako proces, dzigki ktoremu mozliwe jest zapewnienie zgodnosci rzeczywistych dziatan w organizacji
z uprzednio planowanymi. Naczelnym celem kontrolowania jest regulowanie i korygowanie
wszelkich czynnosci, aby zapewni¢ sprawne i skuteczne funkcjonowanie organizacji (Stoner,
11n. 1999). Kontrolowanie w przedsigbiorstwie nie jest jednorazowym dziataniem, tylko ciggtym
procesem, ktore w przypadku wystapienia odchylen od zatozen, umozliwi wprowadzenie szybkich
dziatan 1 ewentualnie wprowadzenie korekty planow. W tabeli 7.1 podjeto probe zsyntetyzowania
najczesciej spotykanych definicji pojecia ,,kontrola” wedlug réznych autorow.

Tabela 7.1
Przyktady definicji kontroli
Autor Definicja

R.W. Griffin |, Kontrola to regulacja dziatan w organizacji w taki sposob, by utatwié¢ osigganie
(1998, 5. 585) | jej celow™.

B. Kozuch,
M. Cywoniuk
(2000, s. 187)

,Kontrola to identyfikacja r6znic pomiedzy zatozonym stanem przedmiotu
kontroli i stanem stwierdzonym podczas wykonania czynnosci kontrolnych”.

A K. Kozminski, | ,,Kontrola polega na porownaniu informacji o tym, co rzeczywiscie nastepuje
W. Piotrowski | w trakcie wdrazania planu w zycie, z preliminarzami, budzetami, programami,
(2010, s. 199) | wzorcami opracowanymi podczas planowania”.

,»Kontrola jest uznawana za narzedzie osiggania efektywnosci gospodarowania.
Jest ona procesem, dzigki ktoremu kierownicy zapewniaja, ze dzialania
rzeczywiste byly zgodne z planowanymi celami”.

L. Niezurawski
(2005, s. 169)

,Kontrola w zarzadzaniu jest systematycznym wysitkiem podjetym w celu
L.R. Bittel ustanowienia norm (standardéw) dziatania, poréwnania ich z czynionymi
(1989, s. 199) | postgpami oraz podejmowania dziatan korekcyjnych, gdy jest to potrzebne,

by zblizy¢ wysitki do planéw 1 oczekiwan”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.

W sytuacji, kiedy proces kontroli dokonywany jest przez wyspecjalizowang jednostke
zewngtrzng, wtedy jest to tzw. kontrola zewngtrzna, ktorej podlegaja takie kwestie, jak (Kuc, 2009):
przestrzeganie ustaw i przepisow wykonawczych, rozliczenia z budzetem panstwa, ZUS-em
1 samorzadem, przestrzeganie przepisow ochrony srodowiska oraz inne zagadnienia, ktore
zawieraja si¢ w obszarze kontroli zewnetrznej. Legitymacj¢ do przeprowadzenia kontroli
w przedsigbiorstwie posiadajg np. Panstwowa Inspekcja Pracy, Urzad Skarbowy czy Policja.
Jezeli wewnatrz organizacji dokonywana jest kontrola powotana przez odpowiednio do tego
wyznaczone osoby lub komdrki, wowczas jest to kontrola wewngtrzna, ktéra powinna by¢
przeprowadzana na biezaco i systematycznie, poniewaz daje fachowa i aktualng wiedz¢ na
temat kontrolowanych obszarow dziatalnosci przedsiebiorstwa. Jest SciSle powigzana z organizacja
zarzadzania i moze by¢ przeprowadzana przed podejmowaniem kluczowych decyzji gospodarczych.
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Warto w tym miejscu zaznaczy¢ znaczenie audytu, ktory jest odrebng instytucja
w stosunku do kontroli wewnetrznej. Audyt wedtug L.F. Korzeniowskiego to ,,szczegotowa
analiza dzialalno$ci organizacji, prowadzona przez bezstronnego (zewngtrznego, niezaleznego)
I wykwalifikowanego specjalistg, bieglego rewidenta-audytora” (2019, s. 345). Audyt wewnetrzny
jest natomiast ,,niezalezng dziatalno$cig doradczg 1 weryfikujaca, ktorej celem jest usprawnienie
operacyjne organizacji i wniesienie do niej wartosci dodanej” (Wysokinska-Senkus, Chytek,
2008, s. 225).

Na rysunku 7.1 zaprezentowano przyktadowy model systemu kontroli wewnetrznej
na przyktadzie Alior Banku.

Organ odpowiedzialny za tad organizacyjny Rada/Komitet Audytu

Kierownictwo wyzszego szczebla/Zarzad A R
u e
d1 19
)t/ u
1. LINIA OBRONY 2. LINIA OBRONY 3. LINIA OBRONY I
a
Jednostki biznesowe Kontrola finansowa Z t
e 0
Kontrole zarzadcze, Bezpieczenstwo Audyt wewngtrzny w r
funkcjonalne, ) n
samokontrola Jednostki oceny ryzyka ¢
t
Kontrole Jakos¢ r
z
automatyczne, Walidacja modeli .
systemowe
Zgodnos¢/compilance y
1T 1[0 1

MECHANIZMY KONTROLI WEWNETRZNEJ

Rysunek 7.1. Model systemu kontroli wewngtrznej w Alior Banku.
Zrodto: www.aliorbank.pl (dostep: 11.09.2020).

Do kontroli wewngtrznej wykorzystuje si¢ wsparcie techniki komputerowej, ale niezwykle
istotna jest samokontrola pracownikow (Flaszewska, Szymanska 2012). Pracownicy sami
wykonuja powierzone im czynnosci 1 zadania w organizacji, jednoczesnie sprawdzajac, Czy
wystepuje zgodnos¢ z normami i obowigzujacymi standardami, a w razie niezgodnos$ci sami
podejmuja dzialania i niezbedne czynnosci, ktére maja na celu wyeliminowanie odchylen.
Moga tez sygnalizowa¢ przetozonym lub odpowiednim komoérkom funkcjonalnym propozycje
wprowadzenia zmian, ktore rmalyby W przys210s01 umozliwi¢ wyzszq zgodno$¢ z obowigzujacymi
normami. Mogga to by¢ propozycje zmian dotyczace np. usprawnien procesu technologicznego
lub organizacyjnego (Kozinski, Listwan, 2005).
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Nie mozna kwestionowa¢ znaczenia kontroli w przedsigbiorstwie, gdyz stanowi ona
jeden z filarow sprawnego zarzadzania, jednakze sposdb, w jaki jest przeprowadzana w niektorych
organizacjach moze wywolywac¢ negatywne skojarzenia. W praktyce zarzadzania mozna
zaobserwowac wiele nieprawidtowosci w systemie kontroli zwigzanych z nieodpowiednim
stylem przeprowadzanych kontroli, jej nadmiarem, a takze brakiem dziatan pokontrolnych.
Wisréd zaktocen w procesie kontroli mozna réwniez wymieni¢ braki w procesie prawidlowego
komunikowania si¢ z podwtadnymi, ktére wptywaja na nieodpowiednie poinformowanie
o planowanej kontroli, sam przebieg procesu kontroli oraz przekazanie informacji zwrotnej
na temat wynikow kontroli. Kontrolowanie w przedsiebiorstwie u czesci pracownikdw moze
wywotywac skrajne emocje, poniewaz moze byc¢ postrzegane jako che¢ przytapywania ich na
btedach. ,,U wielu pracownikow pokutuje poglad, ze kontrola zagraza osobistej wolnosci
i samorzadnosci, szczegodlnie gdy narasta ruch na rzecz wigkszej samodzielnosci i samoregulacji
jednostek” (Czerminski, Grzybowski, Ficon, 1999, s. 165). Zbyt czgste kontrole mogg wywotaé
u pracownikow zobojetnienie na wyniki kontroli, a takze traktowanie jej jako zta koniecznego.
Stad tez wazne jest, aby pracownicy wiedzieli, jaki jest cel kontroli, kiedy i w jakim zakresie
beda poddani kontroli, ale przede wszystkim wazna jest atmosfera, w jakiej kontrola jest
przeprowadzana. Kluczowe dla procesu kontroli jest posiadanie przez pracownikéw wiedzy
na temat obowigzujacych w przedsigbiorstwie zasad i norm, a procedury oceny powinny by¢
jasne i zrozumiate. Prawidtowo przeprowadzony system kontroli powinien charakteryzowac
sie naste;puj gcymi cechami (Krzakiewicz, Cyfert, 2018):

celowos¢ — kontrola powinna stuzy¢ celom organizacji, w ktorej jest przeprowadzana;

—  sprawnos¢ 1 szybkos¢ — w celu usuniecia btedow badz korekty planow;

—  Obiektywnos¢ — co nie jest sprawg tatwa, gdyz subiektywne czynniki moga wplywac

na system kontroli;

— elastyczno$¢ — 0znacza, ze w procesie kontroli powinno bra¢ si¢ pod uwage dynamiczny

charakter wykorzystywanych tutaj standardow;

—  zrozumiato$¢ —przejrzysta forma kontroli dla 0sob kontrolowanych i 0sob kontrolujacych;

—  kontrola powinna wskaza¢ popetnione bledy 1 ewentualne sposoby naprawienia powstate

sytuacji.
Tabela 7.2
Funkcje kontroli — charakterystyka
Funkcje kontroli Charakterystyka
Informacyjna Sygnalizacja stopnia realizacji zadan, efektow 1 nieprawidtowosci.
Profilaktyczna Utatwienie uniknigcia nieprawidtowosci.
Korygujaca/ochronna Przyyv'racan'le stanu pozq,da‘mego, ;abggpleczenle przed ewentualnym
zmniejszeniem sprawnosci organizacji.
Kreatywna Inspirowanie 1 sktanianie do uzyskania lepszych wynikow.
. Wskazanie sposobu zlikwidowania odchylenia i podpowiadanie
Instruktazowa .,
rozwigzan poprzez doradztwo lub fachowa pomoc.
. Wywotywanie zamierzonych zmian w osobowosci kontrolowanych
Pobudzajaca . Do, . }
poprzez stosowanie odpowiednich srodkow stymulujacych.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Zarzgdzanie organizacjq (s. 199), J. Kisielnicki, 2005, Warszawa:
Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego.
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Warto zauwazy¢, ze skuteczna kontrola eliminuje mamotrawstwo, obniza koszty i powoduje
wzrost produktywnosci. Peni tez szereg funkcji w organizacji, ktore zostaty ujete w tabeli 7.2.

Na znaczenie funkcjonowania kontroli wewngtrznej we wspotczesnych przedsigbiorstwach
zwroécit uwage B.R. Kuc (2006), wedlug ktorego umozliwia ona:

— zmniejszenie negatywnych skutkow wynikajacych ze ztozonosci organizacji;

— unikanie btedow lub wptyw, aby ich nie powiela¢ lub nie zwigkszac,;

— umiejetnos¢ radzenia sobie ze zmianami;

— tworzenie wyzszej jakosci produktow 1 ustug, dodawanie wartosci;

— wprowadzanie zmian w procesie produkcji i przyspieszanie cykli;

— ulatwianie wspoOlpracy zespotowej 1 delegowania uprawnien.

7.2. Etapy procesu kontroli
Proces kontroli jest najczesciej przedstawiany w literaturze przedmiotu jako uktad
dziatajacy na zasadzie sprzezenia zwrotnego (rysunek 7.2).

Ustalenie norm Pomiar Poréwnanie: czy Nie Podjecic
i metod »  wynikéw »| wyniki sa zgodne N dziatah
pomiaru zZ normami? g Korygujacych
7'y
Tak
\ 4
Nie
podejmowac
dziatan

Rysunek 7.2. Etapy procesu kontroli.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Kierowanie (s. 539), J.A.F. Stoner i in., 1997, thum. A. Ehrlich,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Pierwszym etapem, ktory rozpoczyna proces kontroli jest ustalenie norm (zadan) i metod
pomiaru, z ktérymi beda porownywane otrzymane wyniki. ,,Norma —to cel, z ktérym porownywane
beda pozniejsze wyniki” (Griffin, 1998, s. 591). Normy powinny by¢ znane kazdemu pracownikowi
1 ustalone w kategoriach mierzalnych w powigzaniu z celami organizacji.

Normy moga przyjmowac forme wskaznikow technicznych, finansowych, kategorii
prawnych lub innych w zalezno$ci od istoty przeprowadzanej kontroli w przedsigbiorstwie.
Na podstawie kryterium okreslania zachowan ludzi wyrdznia si¢ normy (Korzeniowski, 2019):

— nakazujace — okreslajg, w jaki sposob adresat normy musi si¢ zachowywac,

— zakazujace — okres$laja, jak nie wolno si¢ zachowywac;

— zezwalajace (upowazniajgce lub uprawniajgce) — okreslajg, w jaki sposob adresat

normy moze si¢ zachowywac.
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Ustalajac normy obowigzujace w organizacji, nalezy mie¢ na uwadze, ze powinny one
wynikac z celow organizacji i powinno si¢ zadecydowac, ktory wskaznik wynikow najbardziej
nadaje si¢ do celu kontroli (Griffin, 1998). Wazne jest, aby procedury kontrolne byty dopasowane
do konkretnej organizacji 1 warunkdw otoczenia, w ktorych dana organizacja funkcjonuje.

W drugim etapie kontroli dokonywany jest pomiar wynikow. Jest to proces powtarzalny,
a jego czestotliwos¢ uzalezniona jest od wielkosci przedsigbiorstwa oraz rodzaju mierzonej
dzialalnosci. Na tym etapie kontroli powinno zwracac si¢ uwage na nastgpujgce aspekty
(Kozminski, Piotrowski, 2004):

— czy informacje sg aktualne, przekazywane na czas 1 dotycza spraw biezacych?;

— czy informacje sg zgodne z zalozonymi normami?;

— Cczy informacje sg zrozumiate dla kierownictwa 1 pokazujg peten obraz badane;j

sytuacji?;

— czy informacje trafity do odpowiedniego decydenta?;

— czy informacje mozna wykorzysta¢ w nieprzewidzianych okolicznosciach?;

— czy informacje sg obiektywne?

Trzeci etap kontroli polega na poréwnaniu wynikow z zalozonymi normami, celami.
Jezeli wyniki przeprowadzonej kontroli wskazujg na zgodno$¢ z normami, wowczas kierownicy
nie podejmujg zadnych dziatan. Jezeli odchylenia od przyjetych norm sg duze, nalezy przej$¢
do ostatniego, czwartego etapu kontroli, czyli podja¢ dziatania korygujace. W sytuacii, jezeli
odchylenia od normy sg niewielkie, nie ma podstaw do niepokoju. Trudniejsza sytuacja wystepuje
wtedy, gdy wyniki kontroli sg nizsze od normy. Moze oznacza¢ to pewne odchylenie od zatozonych
standardow, ktore nalezy jak najszybciej skorygowac lub wprowadzi¢ zmiany sposobu dziatania.
W przypadku wyniku, ktdry jest wyzszy od normy zachodzi prawdopodobienstwo, ze normy
zostaly zanizone i rowniez wymagajg wprowadzenia zmian. System kontroli przeprowadzany
w przedsigbiorstwie jest sprzezony z funkcjami zarzadzania, ale przede wszystkim z planowaniem.
To wiasdnie dzieki sprzgzeniu zwrotnemu, ktore jest elementem procesu kontroli, przedsigbiorstwo
moze wplywac na przyszto$¢ na podstawie wnioskow wynikajacych z przeprowadzonych
kontroli, a ktore odnosza si¢ do przysztosci. Proces kontroli jest przedsiewzieciem ztozonym 1 shuzy
nie tylko diagnozie aktualnego stanu realizacji zatozonych celéw organizacji, ale réwniez umozliwia
wykrycie potencjalnych zagrozen. Utatwia takze podjecie w odpowiednim miejscu i czasie
niezbednych dziatan naprawczych oraz wykorzystanie nieoczekiwanych okazji.

7.3. Rodzaje kontroli
Rozpatrujac proces kontrolowania w ujeciu tradycyjnym, wyrdzni¢ mozna trzy rodzaje
kontroli (Peszko, 2002):

a) kontrolg prospektywna — jest to rodzaj kontroli poprzedzajacy realizacjg procesu,
ktory polega na sprawdzaniu poprawnosci ustalenia struktury operacyjnej procesu
wykonawczego 1 struktury organizacyjnej, w ktorej ten proces ma by¢ realizowany;

b) kontrola biezaca — polegajaca na obserwacji przebiegu procesu, ktory jest realizowany
w podsystemie wykonawczym pod katem zgodnosci z zatozong strukturg operacyjng
oraz zgodnoscig uzyskanych wynikow (pod wzgledem ilo§ciowym, jako§ciowym
1 czasowym) z zalozonymi celami 1 zadaniami;

c) kontrolg retrospektywna — przeprowadzana jest po zakonczeniu zaplanowanych
dziatan i polega na porownaniu osiggnictych rezultatow z zatozonymi celami. Stanowi
ona podstawe do planowania 1 organizowania przysztych zadan, a takze podstawe
do oceny sprawnosci funkcjonowania catej organizacji.
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Powszechnie wyr6znia si¢ trzy poziomy kontroli, ktére sg praktykowane przez organizacje:
operacyjny, organizacyjny i strategiczny. Kontrola operacyjna ma miejsce w sytuacji, kiedy
obiektem kontroli jest proces produkcji wyrobu lub $wiadczenia ustug (Griffin, 1998). W praktyce
mozna wyrdzni¢ trzy poziomy kontroli operacyjnej (Niezurawski, 2005):

— Kkontrolg wstepna (kontrola zasilania), ktora koncentruje si¢ na ilosci i jako$ci zasobow

ludzkich, finansowych 1 informacyjnych, wchodzacych do systemu organizacyjnego;

— kontrole rownolegly (kontrola selekcyjna), zajmujacg si¢ transformacjg naktadow

w wyniki;

—  kontrole koncowa, polegajaca na obserwacji produktow 1 ushug, po zakonczeniu procesu

transformacji.

Na rysunku 7.3. zaprezentowano formy kontroli operacyjnej.

SPRZEZENIE ZWROTNE
A 4 \ 4
NAKLADY »  TRANSFORMACJA —» WYNIKI
A A A
KONTROLA KONTROLA KONTROLA
WSTEPNA ROWNOLEGLA KONCOWA
Koncentruje si¢ na Koncentruje si¢ na Koncentruje si¢ na
elementach transformacji naktadow wynikach
naktadow w wyniki (produktach)
wptywajacych do opuszczajacych
systemu organizacji system organizacji

Rysunek 7.3. Formy kontroli operacyjnej.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Podstawy zarzqdzania (S. 192), B. Kozuch, M. Cywoniuk, 2000,
Biatystok: Wydawnictwo WSE.

Kolejnym rodzajem kontroli przeprowadzanej w przedsigbiorstwach jest kontrola
organizacyjna, ktora obejmuje kontrole biurokratyczng i kontrole angazujaca pracownikow
(partycypacyjng). Kontrola biurokratyczna stosuje formalne i mechanistyczne formy rozwigzan
strukturalnych, a jej celem jest wymuszanie podporzadkowania si¢ pracownikow odpowiednim
przepisom. Organizacje stosujgce kontrole biurokratyczng charakteryzujg si¢ sztywng hierarchia.
Nieformalne i1 organiczne rozwigzania strukturalne, wykorzystujace wktad i zaangazowanie
pracownikéw, charakteryzuja kontrole angazujaca pracownikow (Griffin, 1998). W tabeli 7.3
dokonano proby ukazania roznic pomig¢dzy kontrolg biurokratyczng a kontrolg angazujaca
pracownikow.
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Tabela 7.3
Kontrola operacyjna
Element systemu
kontroli

Kontrola angazujaca

Kontrola biurokratyczna o~
pracownikow

Cel podejscia do kontroli | Podporzadkowanie pracownikéw | Zaangazowanie pracownikow

Stopich sformalizowania Sciste przepisy, formalne narzedzia | Normy grupowe, kultura,

kontroli, sztywna hierarchia samokontrola

Oczekiwania dotyczace | Nastawienie na minimalny poziom NastaW|en|'e na Iemze wyniki

o iy . przekraczajace poziom
wynikoéw wynikow do zaakceptowania L

minimalny
Struktura organizacii Wysmukta struktura, Sptaszczona struktura,
g J oddzialywanie odgoérne roztozone oddzialywanie

System nagradzania Nastawiony na wyniki indywidualne | Nastawiony na wyniki grupowe
Wspdtuczestnictwo Ograniczone i formalne Szerokie i nieformalne

Zrodto: Podstawy zarzqdzania organizacjami (S. 598), R.W. Griffin, 1998, thum. M. Rusinski, Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

W praktyce funkcjonowania organizacji mozna méwic o kontroli strategiczne;j. Jest to
kontrola o dtugim horyzoncie czasowym 1 ukierunkowana na sprawdzenie, czy zostata przygotowana
zgodnie ze sztuka planowania i czy planowane efekty zostaly osiggniete. Glownym zadaniem
kontroli strategicznej jest ciagle sprawdzanie planow strategicznych i realizacji ich pod wzglgdem
aktualnosci, aby zawczasu sygnalizowaé zagrozenia i konieczne zmiany kursu strategicznego
(Banaszyk, Fiminska-Banaszyk, Standa, 1997). Kontrola strategiczna jest rowniez procesem
przetwarzania danych, ktory ma na celu generowanie zachowania strategicznego organizacji,
zwigzanego z procedurg podejmowania decyzji (Wysokinska-Senkus, Chytek, 2008). Na rysunku
7.4 zaprezentowano umiejscowienie kontroli strategicznej w zarzadzaniu strategicznym.
W przypadku kontroli strategicznej trudno jest doktadnie wskaza¢ r6znicg pomiedzy
stanem pozadanym a realizowanym, poniewaz funkcjonowanie organizacji jest $cisle powigzane
ze zmianami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu, do ktdrych nieustajaco musi dostosowywac sie
organizacja. Stad tez kontrola strategiczna powinna by¢ ciagglym procesem, ktory wspomaga
I towarzyszy planowaniu strategicznemu (Kisielnicki, 2005). W kontroli strategicznej mozna
wyrdznic nastepujace typy kontroli:
a) nadzor strategiczny — dotyczy wszelkich problemow i zagadnien zwigzanych
z funkcjonowaniem, rozwojem i zmianami W organizacji;

b) kontrole strategiczng zatozen przyjetych w planowaniu strategicznym;,

c) kontrolg strategiczng realizacji, czyli kontrole sposobu wypelnienia przyjetych celow
strategicznych (Kisielnicki, 2005).
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Otoczenie
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<+ KONTROLA STRATEGICZNA >

Rysunek 7.4. Miejsce kontroli strategicznej w zarzadzaniu strategicznym.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje,
funkcje, przyktady (s. 111), H. Steinmann, G. Schreyogg, 1995, Wroctaw: Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej.

W procesie kontroli stosowane sg rozne kryteria oraz typy kontroli (tabela 7.4), lecz
najczeseie) uzywa sie sformutowania — kontrola zasobéw organizacyjnych, tj. zasobow ludzkich,
finansowych, rzeczowych i informacyjnych.

Kontrola zasoboéw finansowych prowadzona jest gldwnie przez menedzeréw na szczeblu
strategicznym. Polega na analizowaniu sprawozdan finansowych, tj. np. bilanséw, prowadzeniu
analizy wskaznikowej (wskazniki rentownosci, ptynnosci) oraz systemow rewizji finansowej
(Machaczka, 2001).

Kontrola zasobow ludzkich ma na celu badanie wszelkich aspektow zwigzanych z doborem,
obsada, a takze szkoleniem i rozwojem pracownikéw. Wsrod wskaznikow, ktdre wykorzystuje
si¢ w kontroli zasobow ludzkich mozna wymienié¢: wskazniki struktury zatrudnienia, koszty
pracy, wskaznik fluktuacji pracownikow, wydajnos¢, poziom plac 1 jego dynamika (Stabryta, 2001).

Kontrola zasoboéw rzeczowych odbywa sie juz na etapie zakupow zasobow niezbednych
do funkcjonowania organizacji, tj. np. materialdw i surowcow. Waznym elementem w tym
rodzaju kontroli jest ciggta obserwacja swiadczonej jakosci oferowanych produktéw oraz
przeprowadzanie przegladow technicznych (Korzeniowski, 2019). W kontekscie kontroli jako$ci
warto wspomnie¢ o kompleksowym zarzadzaniu jakoscig — ,, Total Quality Management” —
gdzie jakos¢ postrzegana jest jako kluczowy element, o ktéry nalezy dba¢ na kazdym etapie
dziatalno$ci organizacji (Machaczka, 2001). Szerzej zagadnienie TQM zostalo oméwione
w podrozdziale 9.3.

Kontrolowanie zasobow informacyjnych dotyczy wszelkich informacji i danych, w ktérych
posiadaniu jest organizacja i na jej podstawie podejmowane sg decyzje, prognozowana jest
sprzedaz i marketing oraz projektowane sg harmonogramy produkcji (Griffin, 1998).
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Tabela 7.4

Klasyfikacja typow kontroli wedlug roznych kryteriow

Kryteria kontroli

Typy kontroli

Cechy organizacyjne

Kontrola funkcjonalna
Kontrola instytucjonalna

Kontrola wstepna
Okres objety kontrolg | Kontrola biezaca
Kontrola koncowa
Cele i zadania Kontrola prewencyjna (zapobiegawcza), interwencyjna

Kontrola represyjna

Zakres prowadzonej
kontroli

Kontrola problemowa ( tematyczna)

Kontrola kompleksowa (pelna)

Kontrola i rewizja dokumentalna

Kontrola formalna, rachunkowa, merytoryczna

Kontrola kameralna i wykonywana na miejscu kontrolowanego
przedmiotu lub obiektu kontroli

Rodzaj ocenianych
zasobOw organizacji

Kontrola zasobow rzeczowych
Kontrola zasobéw spotecznych
Kontrola zasobow finansowych
Kontrola zasobow informacyjnych

Podmiot kontroli

Kontrola przez kazdego wykonawce
Kontrola przez kierownika
Kontrola przez upowaznionych kontrolerow

Przedmiot kontroli

Kontrola operacji (produkcji)

Kontrola finansowa

Kontrola dzialah marketingowych
Kontrola prac badawczo-rozwojowych
Kontrola aspektéw prawnych

Umiejscowienie Kontrola wewngtrzna
organu kontroli Kontrola zewnetrzna
Kontrola petna

Dzialania kontrolne

Kontrola wycinkowa

Tryb podejmowania
kontroli

Kontrola planowa
Kontrola dorazna

Charakter kontroli

Kontrola formalna
Kontrola merytoryczna
Kontrola dokumentacyjna
Kontrola rzeczowa

Stosowana technika
I metodyka kontroli

Kontrola wbudowana w procesy pracy i kontrole zaprogramowane
w systemach komputerowego przetwarzania danych

Kontrole maszynowe i automatyczne lub zautomatyzowane
Kontrole komputerowe wystepujace w srodowisku informatycznym
rachunkowosci

Rewizja, inspekcja, lustracja, wizytacja, ogledziny

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie ,,Kontrolowanie procesow pracy” (. 217-218), A. Wysokiriska-Senkus,
M. Chytek, 2008, w: J.S. Kardas, M. Wéjcik-Augustyniak (red.), Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie, Srodowisko
— Procesy — Systemy — Zasoby, Warszawa: Difin; Podstawy zarzqdzania (S. 194-195), B. Kozuch, M. Cywoniuk,
2000, Bialystok: Wydawnictwo WSE.
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Jezeli rozpatrujemy Kryteria kontroli, jakimi sg cechy organizacyjne, to mozna mowic
o dwoch rodzajach kontroli: kontroli funkcjonalnej i instytucjonalnej. Kontrola funkcjonalna
polega na przeprowadzaniu kontroli przez upowaznione do tego osoby, z racji petnionej funkcji
w sferze zarzadzania. Kierownicy kazdego szczebla zarzadzania od najwyzszego do najnizszego
na biezaco sprawuja nadzor nad podlegtymi im pracownikami. Kontrola instytucjonalna zajmuje
si¢ z kolei oceng wynikow pracy i rozliczaniem zadan, ktora jest przeprowadzana przez specjalne
organizacje lub komoérki organizacyjne powotane do sprawowania kontroli (Kozminski,
Piotrowski, 2004).

W zaleznosci od trybu podejmowania decyzji na temat przeprowadzenia kontroli wymienia
si¢: kontrole planowe 1 dorazne. Kontrole planowe sa podejmowane na podstawie przyjetego
harmonogramu, planu kontroli, ktérego zawarto$¢ jest znana pracownikom w organizacji.
Natomiast kontrolowanie dorazne jest czgsto wynikiem jakiegos niespodziewanego wydarzenia
badz zaistniatej sytuacji (Korzeniowski, 2019).

Warto zwréci¢ uwage na organizacyjny aspekt kontroli, ktory charakterystyczny jest
dla organizacji funkcjonujacych wedhug kryterium efektywnosci ekonomicznej. Wérdd rozwigzan
organizacyjnych, ktore towarzyszg dzialaniom kontrolnym mozna wyr6zni¢ dwie grupy: kontrolg
typu amerykanskiego i kontrole typu niemieckiego. W tabeli 7.5 przedstawiono charakterystyke
funkcji, jakie spelniaja w organizacji kontrola amerykanska i niemiecka.

Tabela 7.5
Charakterystyka funkcji w kontroli amerykanskiej i niemieckiej
Kontrola typu amerykanskiego — funkcje Kontrola typu niemieckiego — funkcje
— ustugowa (obshuga wszystkich obszarow | — rachunkowa (kierowanie rachunkowos$cia
kierowania organizacjg), organizaciji),
— obstugi rachunkowosci (kierowanie — planistyczng (kompleksowe kierowanie
finansami i rachunkowoscig), planowaniem),
— planistyczna (obstuga i koordynacja — koordynacyjna (koordynacja celéw finalnych
planowania), I sposobow ich osiggania z celami i planami
— korygujaca (poréwnywanie stanow czastkowymi),
rzeczywistych i pozadanych oraz — nadzoru (poréwnywanie stanu rzeczywistego
analizowanie odchylen), z pozadanym, zwlaszcza w zakresie
— legalizujaco-sprawozdawcza (dostarczanie zarzadzania operatywnego, analizowanie
informacji odbiorcom zewnetrznym: przyczyn odchylen i proponowanie zmian),
panstwu, klientom, dostawcom, bankom, | — informacyjna (opracowywanie sprawozdan dla
akcjonariuszom), potrzeb kierownictwa organizacji),
— ochronna (kierowanie wewnetrznym — doradcza (przygotowywanie analiz odnos$nie
systemem kontroli i zapewnienie do stabych stron organizacji, pomoc przy
ochrony majatku organizacji). rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ problemow).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie http://bazhum.muzhp.pl/media/ /files/Annales Universitatis Mariae
_Curie_Sklodowska_Secti (dostep: 13.09.2020).

Poréwnujac rozwigzania organizacyjne typu amerykanskiego i niemieckiego, wyraznie
wida¢ réznice pomigdzy tymi podejsciami, lecz sens kontroli jest taki sam, tzn. poréwnanie
pomiardéw z pozgdanymi rezultatami oraz analiza poszczegolnych obszarow funkcjonalnych
zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.
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7.4. Controlling w organizacji

Etymologia stowa ,,controlling” wywodzi si¢ z jezyka angielskiego, w ktorym stowo
to control oznacza regulowanie, sterowanie, utrzymywanie pod kontrolg, opanowanie (Maciejewski,
Sokotowski, 2009). Controlling bardzo czgsto utozsamiany jest z kontrolowaniem, ale oznacza
,»,System planowania, koordynowania 1 kontrolowania procesow ekonomicznych organizacji
prowadzacych do realizacji jej celow. System controllingu shuzy nie tylko kontrolowaniu, lecz
przede wszystkim ma charakter prewencyjny’” (Korzeniowski, 2019, s. 344). Controlling umozliwia
kontrolg biezacego stanu przedsigbiorstwa, tj. np. bilansu przychodow i rozchoddw oraz utatwia
projektowanie dlugofalowego planu dziatania. Zebrane i przetworzone informacje wptywaja
na kondycje ekonomiczng przedsigbiorstwa, utatwiajg znalezienie, a nastgpnie eliminowanie
stabych punktow, ktore generuja koszty.

Do gtownych zadan komorek, ktdre zajmuja sie controllingiem w organizacji zaliczy¢
mozna: tworzenie plandéw organizaciji i liczbowe okreslanie celow, tworzenie planow dotyczacych
dochodow, kosztow | wynagrodzen, ocena rentownosci inwestycji kapitalowych, wyszukiwanie
i rozpoznanie waskich gardet, tworzenie oraz wdrazanie odpowiedniego systemu informacji
(Wysokinska-Senkus, Chytek, 2008). Wsrod glownych funkcji controllingu mozna wymienié
(Czerminski, Grzybowski, Ficon, 1999, s. 174):

— wykazanie i wzajemne uzgodnienie powigzan mig¢dzy otoczeniem, zachowaniem

menedzerow 1 strukturg organizacyjng poszczegolnych subsystemows;

— uwzglednienie subiektywnego 1 obiektywnego zapotrzebowania poszczegdlnych
decydentéw na informacje;

— controller, wplywajac na nastawienia i decyzje menedzer6w, rowniez w pewnym
stopniu realizuje controlling, ktéry mozna okresli¢ jako ,,obszar interakcji migdzy
menedzerem i controllerem”.

W tabeli 7.6 przedstawiono wybrane definicje controllingu wedhug roznych autorow.

Wielu badaczy rozumie controlling jako system (instrument) wspomagajacy proces
podejmowania decyzji, ktdry dostarcza narzedzi i informacji niezbgdnych w zakresie planowania,
kontroli i prac sterujacych, koordynowania dziatan oraz nadzoru nad réznymi obszarami
przedsigbiorstwa. Sposob zarzadzania przedsigbiorstwem, ktdry zorientowany jest na poprawe
efektow jego dziatania przez wspomaganie podejmowania decyzji strategicznych, taktycznych
I operacyjnych nazywamy controllingiem zarzadczym. Controlling zarzadczy wplywa na przebieg
proceséw podstawowych i pomocniczych zachodzacych w przedsiebiorstwie, a jednym z celow
controllingu zarzadczego jest dazenie do zbudowania wielowymiarowego systemu wspierania
decyzji zarzadczej (Nesterak, Kowalski, Czerniachowicz, 2016, s. 38-40).

Rysunek 7.5 przedstawia proces controllingu. Wdrozenie controllingu umozliwia analizg
odchylen 1 ustalenie ich przyczyny oraz podjecie czynnosci prowadzacych do podjecia srodkow
zaradczych (Niezurawski, 2005).

Ze wzgledu na poziom zarzadzania w przedsigbiorstwie wyrdznia si¢ trzy poziomy
zarzadzania: strategiczny, taktyczny i operacyjny, lecz w literaturze przedmiotu najczgscie;j
omawiane sg tylko dwa rodzaje controllingu, ktore odpowiadaja dwom poziomom zarzadzania,
tzn. controlling strategiczny i controlling operacyjny (Kisielnicki, 2005). Controlling strategiczny
wspiera wykonanie celow dtugofalowych, jest zorientowany na redukcje niepewnosci (dotyczacej
np. luki decyzyjnej) oraz ryzyka zwigzanego z zaangazowaniem zasobow w realizacje strategii.
Zadaniem controllingu strategicznego jest wspieranie naczelnego kierownictwa w wyszukiwaniu
szans 1 mozliwosci osiggniecia sukcesow ekonomicznych, finansowych oraz mozliwosci rozwoju
przedsiebiorstwa (Krzakiewicz, Cyfert, 2018). Controlling operacyjny obejmuje z kolei taktyczny
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1 operacyjny poziom zarzadzania, a do jego zadan naleza: sterowanie wynikiem, planowanie
ptynnosci 1 kontrola rentownosci. ,,Controlling operacyjny to koordynacja 1 wspotdziatanie
w ramach procesu implementacji strategii, wspomaganie oraz doradztwo poszczegolnych
decydentow poprzez dostarczanie odpowiednich analiz i rachunkow decyzyjnych oraz zasilanie
controllingu strategicznego w informacje o etapach realizacji strategii” (Cabata, 2006, s. 134).
Controlling operacyjny skierowany jest na dziatania o niezbyt dtugim horyzoncie czasowym,
a takze osigganie celow, ktore wynikaja z celow strategicznych przedsigbiorstwa.

Tabela 7.6
Wybrane definicje controllingu wedlug roznych autorow

Autor Definicja

,Controlling jest to proces poréwnywania stanu pozadanego

R. Krupski (2004, s. 135) (wzorcowego) ze stanem rzeczywistym”.

A. Wysokinska-Senkus, | ,,Controlling, to system zarzadzania zajmujacy si¢ koordynacjg systemow
M. Chylek (2008, s. 223) | planowania, kierowania i kontroli oraz zasilaniem go w informacje”.

,controlling oznacza w istocie system sterowania organizacja,
zorientowany na wynik i realizowany poprzez planowanie, kontrole
i kierowanie (przeprowadzanie dziatan korygujacych)”.

A. Kozminski,
K. Piotrowski (2004, s. 221)

,Controlling to wszystkie procesy zwigzane z przetwarzaniem
A. Mehlan (2009, s. 8) | informacji stuzace sterowaniu przedsi¢biorstwem i nadzorowaniu
nim, zarowno pod katem planowania, jak i realizacji celow firmy”.

,,Controlling jest specyficznym rodzajem kontroli, nabierajagcym coraz
wiekszego znaczenia we wspoOtczesnych organizacjach. Jest on
szczegllnie zwigzany z zarzadzaniem organizacjami gospodarczymi,
zorientowanymi na wyniki gospodarcze”.

J. Kozinski, T. Listwan
(2005, s. 116)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie pozycji wskazanych w tabeli.

W praktyce przedsiebiorstw controlling ma najczgsciej zastosowanie w finansach, marketingu
i logistyce. I tak, controlling finansowy usprawnia realizacj¢ funkcji finansowej w przedsigbiorstwie,
a jego gldownym zadaniem jest analiza srodkow finansowych oraz ich podzial, aby zapewnic
przetrwanie i rozwoj przedsigbiorstwa. Narzgdziami wykorzystywanymi w controllingu finansowym
sg budzety, np. sprzedazy i kosztow, wydatkéw kapitatowych oraz bilans (Kisielnicki, 2005).
W przypadku zarzadzania wieloma jednostkami, ktore s powigzane kapitalowo, narze¢dzia
controllingu finansowego dostarczajg potrzebnych informacji, ktére menedzerowie moga
wykorzysta¢ w procesie podejmowania decyzji i pozwalajg na uzyskanie lepszych wynikéw
ekonomiczno-finansowych (Nesterak, Ba¢, 2016). Controlling finansowy jest systemem, ktory
realizuje swoje zadania w dwoch wymiarach: strategicznym oraz operacyjnym. W tabeli 7.7
zobrazowano cele oraz zadania strategicznego i operacyjnego controllingu finansowego.
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metody i techniki
N orr%la?z\é\:?:a:g/wy stymulowanie przewidywane
L V1 7 nastepstw planu > wykonanie
zrodta informacji
kontrola wstepna planu
: — l - - raport
planowanie realizacja ewidencja z wykonania
zadan N plan | plany wykonania | planu
(procedura) kontrola biezaca "
I wynikowa planu
poréwnanie planu
z przewidywanym <
wykonaniem
poréwnanie planu
il z faktycznym wykonaniem |«
odchylenia odchylenia
potencjalne faktyczne
sterowanie analiza odchylen sterowanie
antycypacyjne l nadgzane
identyfikacja przyczyn odchylen
y

podejmowanie $§rodkdéw zaradczych

Rysunek 7.5. Proces controllingu.
Zrodlo: Podstawy organizacji i zavzqdzania przedsigbiorstwem (8. 182), L. Niezurawski, 2005, Olsztyn: Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie.

Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze controlling marketingowy jest nowym sposobem
zarzadzania catoksztattem dziatalnosci marketingowej. Definiuje si¢ go jako: ,,dgzenie do
osiggniecia zysku przez jak najlepsze zaspokojenie potrzeb i oczekiwan klientow przedsiebiorstwa,
czyli podporzadkowanie wszystkich dziatan interesom klienta” (Niedbata, Sierpinska, 2003,
s. 350). W ramach dziatan wpisujacych si¢ w controlling marketingu mozna zaliczy¢ wszelkie
analizy dotyczace rodzaju produkgji i asortymentu, ktore przynosza organizacji zysk, a dziatania
dotyczace tego obszaru nosza nazwe controllingu sprzedazy. Elementami, ktore s3 wyrdzniane
powszechnie w controllingu sprzedazy, sg (Kozminski, Piotrowski, 2004):
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— analiza obszarow handlu;
— penetracja rynku;

— kontrola sprzedazy poszczego6lnych sortymentéw produkeji;
— kontrola efektow dziatania komorki sprzedazy i akwizycji;
— analiza klientow;

— kontrola kosztow marketingu.

Tabela 7.7

Charakterystyka celow i zadan strategicznego i operacyjnego controllingu finansowego

finansowania dziatalnosci,
dziatania zmierzajace do
wzrostu wartosci aktywow,
kontrolowanie efektywnosci
wdrozenia controllingu
finansowego.

Cechy Strategiczny controlling Operacyjny controlling
charakterystyczne finansowy finansowy
dazenie do maksymalizacji
wartosci przedsigbiorstwa, osigganie zadowalajacych
dazenie do uzyskania stabilno$ci wynikow finansowych
finansowej, w krotkich okresach,
poprawa wynikow finansowych dazenie do optymalizacji kosztow,
C w dtuzszym okresie, dazenie do petnej kontroli nad
ele . . L S )
dazenie do zachowania ptynnosci przeptywami pieni¢znymi,
finansowej, stworzenie optymalnej
wybranie najlepszej strategii struktury organizacyjnej,
finansowej, prowadzenie wiasciwej
kontrolowanie finansow polityki inwestycyjnej.
przedsiebiorstwa.
twor’zenle dlugookresowych budzetowanie i analiza odchylen,
planow finansowych, sporzadzanie
realizacja strateglcznych myvestyql, krotkoterminowych
prognozowanie warunkow rachunkéw wynikéw
zewnetrznych przedsigbiorstwa, . ’
.. L przeprowadzanie
Zadania poszukiwanic nowych Zrodel krotkookresowych analiz

finansowych,
kontrolowanie przeptywow
pieni¢znych,
monitorowanie poziomu
kosztow.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ,,Controlling finansowy w przedsigbiorstwie a gminie” (. 353-354),
R. Bielawski, 2012, w: R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Zarzqdzanie procesami restrukturyzacji. Koncepcje — Strategie
— Analiza, Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Controllingiem w obszarze produkcji jest ekonomiczne sterowanie produkcja, przejawiajace
si¢ w analizie strumienia dostarczania surowcow i towaréw od dostawcow, a na klientach
konczace (Kisielnicki, 2005). Dzigki temu dzialaniu zapewniona jest odpowiednia struktura
asortymentowo-ilosciowa i wlasciwy przebieg w stosownym miejscu i czasie. Controlling
produkcyjny ukierunkowany jest na udzielenie odpowiedzi na pytania: ,,Co produkowac?
(jaki asortyment), ile produkowaé? (liczba produktow), jak produkowaé? (technologia produktow
I organizacja produkcji), gdzie i gdzie produkowac?” (Krzakiewicz, Cyfert, 2018, s. 155). Glownym
celem controllingu produkcji jest maksymalne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych
przedsigbiorstwa przy jak najnizszych kosztach.
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Reasumujac, kontrolowanie jest niezwykle istotnym etapem w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem. Pracownicy powinni oswoi¢ si¢ z myslg, ze kontrolowanie jest jedng
z podstawowych, nieodzownych funkcji zarzadzania przedsiebiorstwem, ktére ma na celu
dogladanie, czy funkcjonowanie organizacji jest zgodne z zalozonymi standardami. Co wazne,
proces kontroli moze odbywac sie w trakcie realizacji zadan, a nie tylko po ich zakonczeniu,
gdyz tatwiej wprowadzi¢ dziatania naprawcze. Skuteczna kontrola to rozwigzania 1 dziatania,
ktore zapewniaja realizacje okreslonych celéw, a jednoczesnie wspomagaja zarzadzanie organizacja
I skuteczne jej funkcjonowanie.
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8. Wybrane wspolczesne koncepcje organizacji (Bogusz Mikuta)

8.1. Wprowadzenie do wspélczesnych koncepcji organizacji

W ramach gospodarki opartej na wiedzy wystepuja specyficzne uwarunkowania prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, z ktorymi w czasie ery industrialnej przedsigbiorstwa nie miaty do
czynienia. Powoduje to konieczno$¢ dostosowania si¢ przedsiebiorstw do dziatania w warunkach
globalizacji, wysokiego poziomu konkurencji potggowanej uktadami kooperacyjnymi, ciagle;
1 wzrastajacej turbulencji, niespodziewanego pojawiania si¢ przefomowych innowacji, szybkiego
przepltywu masy informacji oraz rozwoju zasobow wiedzy. W takich warunkach stosowanie
zhierarchizowanych, mechanistycznych modeli struktur organizacyjnych, rozbudowanych systemow
formalizacji dziatania, szczegdétowego i trwatego podziatu pracy, scentralizowanych systemow
decyzyjnych, rozbudowanych systeméw kontroli, systemdéw motywacji opartych na przymusie
ekonomicznym, to postepowanie nieprzystajace do wspotczesnosci, zagrazajace istnieniu
organizacji 1 obcigzajace ja dodatkowymi kosztami. Teoria zarzadzania wskazuje kilka modeli
organizacji, ktore zostaty dostosowane do obecnych warunkéw gospodarczych. Skoro zatem
wspolczesna gospodarka oparta jest na wiedzy, generalnie proponowane modele organizacji
okredla si¢ jako organizacje oparte na wiedzy. Rozwiazania te w wyniku ich praktycznego wdrozenia
mogg wspomoc przedsiebiorstwa w utrzymaniu si¢ na rynku 1 rozwoju w te] nowej rzeczywistosci.

Organizacje oparte na wiedzy akceptuja globalizacje¢ dziatalnosci 1 wysoki poziom
Zmienno$ci otoczenia, ich kultura organizacyjna ma wysoka tolerancje niepewnosci, a kazde
zdarzenie ludzie dla nich pracujacy traktuja jako szansg¢ rozwojowa. Organizacje te sg silnie
wewnetrznie potaczone, co powoduje, ze stosowac wobec nich nalezy myslenie systemowe.
Wyro6zniajaca cechg jest takze faworyzowanie bytow niematerialnych, a wige koncentrujg si¢
one na wiedzy i kapitale intelektualnych, rozwoju i wykorzystaniu tych zasobow. Szczegotowe
modele organizacji opartych na wiedzy — ktdre zostaty opisane w dalszej czesci rozdziatu —
to organizacja uczaca sie, organizacja inteligentna, organizacja Sieciowa i organizacja wirtualna.
Mozna przyjac, ze jednym z najbardziej kluczowych modeli przedsigbiorstwa dostosowanego
do warunkow nowej gospodarki jest organizacja uczaca si¢. Za pomocg modelu organizacji
uczacej sie przedstawiany jest nowy obraz wewngtrznych mechanizmow dziatania przedsigbiorstwa,
szczegolnie istotne procesy, ktdre muszg by¢ prowadzone dla osiggnigcia celow i zbiory modeli
myslowych i wartosci, ktore powinny zosta¢ przyjete przez ludzi i sterowac ich zachowaniami.
Bardziej wyidealizowanym modelem tej organizacji jest organizacja inteligentna. Organizacja
sieciowa i wirtualna obrazuja natomiast mechanizmy wspolpracy z réznorodnymi podmiotami
otoczenia, co w efekcie prowadzi do powstania uktadéw podmiotoéw gospodarczych, ktorych
konsekwencja i spdjnos¢ dziatania oparta na wspolnych celach pozwala okreslic je jako organizacje.
O ile w organizacji uczacej si¢ 1 inteligentnej pierwszoplanowe znaczenie majg zasoby wiedzy,
to w organizacji sieciowej oraz wirtualnej na plan pierwszy wysuwaja si¢ zasoby relacji.

8.2. Organizacja oparta na wiedzy

Koncepcja organizacji opartej na wiedzy stanowi model organizacji dostosowanej do
warunkow gospodarki opartej na wiedzy. Analiza organizacji w tym przypadku bazuje na tzw.
perspektywie opartej na wiedzy. Jest to ,,specjalna forma perspektywy opartej na zrodtach,
podkreslajgca znaczenie wiedzy jako rzadkiego zasobu i wyrdznika organizacyjnego” (Loebbecke,
Angehrn, 2006).
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K. Zimniewicz (2003) traktuje organizacj¢ opartg na wiedzy jako koncepcje zarzadzania,
bazujaca na pewnej sumie wiedzy, ktdra dysponujg poszczegolni wspdtpracownicy, ktdra jest
ciaggle wzbogacana, rozwijana i udostepniania przedsi¢biorstwu. Organizacja tak rozumiana
nigdy nie osiggnie stanu koncowego, gdyz proces uczenia si¢ w niej wystepujacy jest pewna catoscia.

Organizacje oparte na wiedzy to organizacje, ktoérych zasadniczym zrédtem tworzenia
warto$ci sg zasoby niematerialne. Sg one takze wiekszosciowym sktadnikiem wartosci rynkowej
tych organizacji (Mikuta, 2007b). W nich wiedza i procesy z nig zwigzane staja si¢ kluczowymi
obiektami zarzgdzania, a procesy zarzadzania wiedzg maja doprowadzi¢ do powstania wiedzy
wyrdzniajacej (wyjatkowej 1 pod wzgledem poziomu innowacyjnosci, nie spotykanej nigdzie indziej
w otoczeniu), ktorej wykorzystanie wzbogaci organizacj¢ o przewage konkurencyjng wobec
innych w otoczeniu. Oprocz tego, ze organizacje oparte na wiedzy potrafig sprawnie zarzadzaé
wiedza oraz rozwija¢ 1 wykorzystywac kapitat intelektualny, potrafig one takze efektywnie
wspOlpracowac na pozytek whasny 1 innych w ramach tworzonych sieci przedsigbiorstw partnerskich.
Organizacje oparte na wiedzy najogélniej przedstawi¢ wigc mozna jako organizacje uczace
si¢, koncentrujace si¢ na ciggtym procesie zdobywania 1 rozwoju wiedzy oraz umiejetnosci,
ktore dodatkowo wykorzystujac najnowoczesniejsza technologie informacyjng, wchodza w r6znego
rodzaju powigzania z organizacjami otoczenia, tworzac organizacje sieciowe 1 wirtualne dla
zrealizowania wyznaczonych sobie celow. Zasadnicza czescig organizacji opartej na wiedzy staje
si¢ system zarzadzania wiedzg (Mikuta, 2005).

Kluczowym czynnikiem powodujacym, Ze organizacja oparta na wiedzy dostosowuje si¢
do warunkéw gospodarki opartej na wiedzy jest kapitat ludzki. Potencjat indywidualny pracownika,
wzmochniony procesem zarzgdzania wiedza w organizacji, sprzyja ksztattowaniu sprawnosci
organizacyjnej. Wyraza si¢ to dzigki skutecznemu postrzeganiu i reagowaniu na szanse oraz
w odpowiednim dostosowaniu wewngtrznych potencjalow organizacji, aby przeksztalci¢ szanse
w sukces rynkowy (Wtodarkiewicz-Klimek, 2015).

Organizacji opartej na wiedzy przypisa¢ mozna nastgpujace cechy (Morawski, 2006):

— W procesie zarzadzania uwaga jest gtownie skupiona na niematerialnych warto$ciach
organizacji (tworzacych kapitat intelektualny catej organizacji) jako dzwigni
podnoszgcej poziom konkurencyjnosci na rynku, a wiedza jest zasadniczym czynnikiem
wytworczym,

—  zarzadzanie jest zorientowane na tworcze, przeniknigte intelektualnymi impulsami
faczenie okazji, szans 1 nadziet, jakie niesie z sobg nieprzewidywalna przysztos¢
— z perfekcyjnymi kompetencjami pracownikow i organizacji, pozwalajacymi na
opanowanie i ukierunkowanie narastajacej ztozonosci,

—  zarzadzanie jest wewnetrznie spojne, granice mi¢dzy obszarami funkcjonalnymi sg
zacierane dzigki dodatnim sprzezeniom zwrotnym, wynikajacym z ciaglej wymiany
informacji oraz budowaniu na jej podstawie wszechstronnej wiedzy o klientach,
dostawcach, konkurentach, technologiach i produktach;

— oferowanie ustug i produktow wiedzochtonnych (nasyconych wiedza w postaci
technologii, techniki wspartej narzedziami informatyki, patentow, programéw, metod
I technik organizacyjno-zarzadczych itd.);

— nastawienie na tworzenie dogodnych warunkow wspotpracy, wymiany pogladow,
inicjowania i podtrzymywania kontaktow zawodowych oraz pozazawodowych,
co w rezultacie ma prowadzi¢ do powstania $rodowiska sieciowego, gdzie na zasadzie
synergicznego laczenia kompetencji i zasobow sg generowane nowatorskie pomysty
| rozwigzania;
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— system zarzadzania wiedza tworzy spojng catos¢ z innymi kluczowymi elementami
zarzadzania: strategig, strukturg, procedurami i kulturg organizacyjna;

— wspieraniu zarzadzania wiedzg stuzg glownie otwarte systemy komunikacyjne,
zapewniajace dostgpnos¢, wszechstronnos¢ 1 aktualnos¢ informacji dzigki wdrozeniu
elektronicznych narzedzi informatycznych oraz zespotowe formy pracy 1 wspolpracy;

—  Wspdlpraca i wspotdziatanie (na réznych zasadach formalno-prawno-organizacyjno-
-czasowych) ze specjalistami najwyzszej klasy, okreslanymi mianem pracownikow
wiedzy, posiadajagcymi kompetencje niezbedne z punktu widzenia pozycji konkurencyjnej
organizacji;

—  zaangazowani intelektualnie pracownicy, a mobilizowaniu pomystowosci ma stuzy¢
podmiotowe podejscie do pracownikow, zachecajace 1 sprzyjajace samoorganizacji;

— wykreowanie kultury wspdlnoty profesjonalistow, afirmujacej dialog, partnerstwo,
zaufanie 1 odpowiedzialnosc;

— wiedza jest wykorzystywana na rzecz klienta, ktdremu oferuje si¢ wartosci oparte
na profesjonalizmie i partnerstwie we wzajemnych relacjach.

Zaakcentowa¢ jednak nalezy, ze organizacje oparte na wiedzy chetnie korzystajg z pozytkow

zwigzanych z wykorzystaniem elastycznej ,,sity roboczej”, a tym samym (Winkler, 2012):

—  0bok swobodnego postugiwania si¢ technikami telekomunikacyjnymi i informatycznymi
cenione sa: profesjonalizm i mistrzostwo osobiste, zaangazowanie intelektualne
Oraz samomotywujaca si¢ kreatywnos¢, jak roOwniez ,,usieciowienie’;

— norma jest ustawiczne uczenie si¢ oraz uczenie innych ludzi,

— trudno méwic o przejawach troski wzgledem losu zatrudnionych przez nie osob.

Konsekwencja takich wymagan 1 warunkow pracy moze by¢ przepracowanie, ciagte

napiecie miedzy zyciem zawodowy 1 osobistym, wysoki poziom stresu. Trudno wigc uznaé
tego typu organizacje za idealne miejsca pracy.

Podstawowymi modelami organizacji opartej na wiedzy sg: organizacja uczaca sie,

organizacja inteligentna, organizacja sieciowa, organizacja wirtualna. Te cztery koncepcje
scharakteryzowano ponize;.

8.3. Organizacja uczaca si¢

Organizacja uczaca si¢ to koncepcja rozwijana od lat 90. XX wieku. Najogodlniej mozna
powiedzie¢, ale jednoczesnie dosadnie okreslajac specyfike organizacji uczacej sie, ze jest to
organizacja, ,.ktora ciggle rozszerza swoje mozliwosci kreowania swojej przysztosci” (Senge,
1998, s. 26). Inne definicje organizacji uczacej si¢ przedstawiono w tabeli 8.1.
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Tabela 8.1

Definicje organizacji uczqcej sie

Autor Definicja

B. Mikula (2006, s. 43)

,»Organizacje uczace si¢ sg to organizacje w sposob permanentny,
zaplanowany i odpowiednio zorganizowany prowadzace oraz doskonalace
organizacyjne uczenie si¢, w ktorym z petng §wiadomoscig uczestniczg
wszyscy ludzie jg tworzacy”.

E. Tabaszewska-Zajbert
(2014, s. 801)

,,Za organizacje UCZaCa Sie mozna uznac taka firme, ktora stale si¢
przeksztatca, dzieki Swiadomemu zarzadzaniu procesami uczenia si¢
na wszystkich poziomach: indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym,
prowadzacym do aktywnego wykorzystywania posiadanej i zdobywanej
wiedzy w celu osiggniecia korzysci”.

T. Bauer, B. Erdogan
(2012, s. 691)

,,Organizacja uczaca si¢ to taka, w ktorej zdobywanie wiedzy i zmiana
zachowan w wyniku nowo zdobytej wiedzy sa czg¢scig projektu organizacji.
W tych strukturach normami sg eksperymentowanie, uczenie si¢ nowych

rzeczy i refleksja nad nowa wiedza. Jednocze$nie istnieje wiele procedur
1 systemow ulatwiajacych nauke na poziomie organizacyjnym”.

,,Organizacja uczaca si¢, rozumiana jako koncepcja zarzadzania, opiera si¢
na pewnej sumie wiedzy, ktora jest ciggle wzbogacana i rozwijana, a nastepnie

K. Kudelska . ., A ) . o
udostepniana’ przedsigbiorstwu. Oznacza to, ze uczaca Sie organizacja
(2013, s. 23) ; T ) U , ,
Cczy uczace sig przedsigbiorstwo nigdy nie osiagnie ‘stanu koncowego’,
poniewaz wystepuje W nich proces uczenia sig, a wi¢c pewna ciggtos¢”.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury podanej w tabeli.

Do cech organizacji uczacej si¢ zalicza si¢ m.in. (Tabaszewska-Zajbert, 2014):

kultur¢ organizacyjng, charakteryzujaca si¢ indywidualnym dazeniem do rozwoju,
otwarta komunikacja i checia dzielenia si¢ wiedza, a takze pewnoscia siebie i wiarg
w mozliwosci osiggnigcia sukcesu;

splaszczong strukturg organizacyjng, otwartg zarOwno Wewnatrz organizacji, jak
I w relacji z otoczeniem, ktora mozliwa jest do uzyskania dzigki wszechobecnym
zespotom, zaawansowanym systemom informacyjno-komunikacyjnym oraz licznym
kontaktom bezposrednim;

styl zarzadzania oparty na wspotzarzadzaniu i wspolnym rozwijaniu wizji;
strategie uczenia sie, polegajaca na planowaniu procesOw uczenia si¢ pod katem
uzyskania zasobow wiedzy, ktore beda organizacii potrzebne w przysziosci do realizacji
zamierzonych celow;

wykorzystanie technologii informatycznych, ktore w znaczny sposob przyspieszaja
I rozwijaja procesy zarzadzania wiedza;

myslenie systemowe, wskazujace na znajomos¢ zwigzkow zachodzacych pomigdzy
procesami wewnatrz organizacji i w relacji organizacji z otoczeniem. Firma nie jest
juz bezwolnym elementem systemu otoczenia, ale postrzega siebie jako majaca
decydujacy wptyw na swoja dziatalnos¢.
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W organizacji uczacej si¢ szczeg6lny nacisk potozony jest na ciggly proces uczenia si¢
ludzi, kreatywno$¢ | zmiany. Podkresla to J. Tabor (2008), wskazujac, ze organizacja uczaca:

inwestuje w swoja przysztos¢ przez edukacje i1 szkolenia swoich cztionkow;
tworzy mozliwosci 1 zachety do rozwoju potencjatu dla wszystkich pracownikéw;
dzieli si¢ z nimi wizjg jutra 1 stymuluje ich do wyzwan, do zmiany i1 wigczania si¢
W 10Zwoj;

faczy prace z uczeniem sig;

mobilizuje utalentowanych pracownikow, ktadac nacisk na uczenie si¢ i planowanie
edukacji oraz szkolen;

daje wszystkim cztonkom mozliwos¢ rozwoju horyzontow, w harmonii z wlasnymi
preferowanymi stylami uczenia sig;

stosuje nowoczesne technologie w edukacji;

odpowiada aktywnie na szersze potrzeby srodowiska i spotecznosci, wsrdd ktorych
dziata, 1 zacheca do tego swych cztonkow;

uczy si¢ nieprzerwanie w celu pozostania innowacyjna, tworcza, ozywcza i na topie.

Proces organizacyjnego uczenia si¢ ,,wigze si¢ z dzialaniami adaptacyjnymi, tworzenia
i wdrazania koncepcji dziatania, zmiang zachowan organizacyjnych, ale przede wszystkim
z wiedzg 1 umiejgtnosciami, ich pozyskiwaniem, rozwojem i wykorzystaniem” (Mikuta, 2006, s. 44).
J. Rokita podkresla, Ze proces ten zorientowany jest instrumentalnie i wynikowo. Jego wyniki
musza by¢ powigzane z procesami podejmowania decyzji, a decyzje muszg ukierunkowywaé
dziatanie organizaciji, Czyli ,,organizacja uczy si¢ jesli uczenie to jest potencjalnie przydatne
w procesie podejmowania decyzji” (Rokita, 2002, s. 214).

Szczegbdlnym wyrdznikiem organizacji uczacych si¢ jest stosowanie w dziataniu tzw.
,»pieciu dyscyplin”, opisanych przez P. Senge (1998). Pojecie ,,dyscyplina” traktowaé nalezy
jako zasade rzadzaca sposobem myslenia i dziatania cztonkdéw organizacji. Sg to:

,myslenie systemowe” to zasada narzucajgca spojrzenie na przedsigbiorstwa jako
na ,,zbidr naczyn potaczonych”, zespét elementow petigcych okre§lone funkcje
wobec catosci 1 jego otoczenia, zbidr elementdw realizujgcych wspdlnie procesy
dla powodzenia catosci;

,,mistrzostwo osobiste” oznacza konieczno$¢ osiggnigcia przez pracownikow
wyjatkowego poziomu bieglosci dziatan tacznie z nadmiarem zdolnosci. Oznacza
to, ze kazdy z pracownikow posiada kompetencje wykraczajace poza przydzielone
mu formalnie zadania;

,modele myslowe” to ,,gleboko zakorzenione zatozenia, uogélnienia lub nawet
obrazy czy wyobrazenia, ktore wplywaja na to, jak rozumiemy otaczajacy nas Swiat
1w jaki sposob dziatamy” (Senge 1998, s. 21). Zasada ta zaleca odkrywanie owych
modeli myslowych, poddawanie ich analizie 1 otwarcie ich na wplyw innych ludzi
w celu doskonalenia;

,,budowanie wspolnej wizji przysztosci” to odejscie od tworzenia obrazu przysztosci
przedsiebiorstwa w oparciu o charyzme lidera 1 koncentrowania si¢ na zagrozeniach
1 zastgpienie tego procesu wspolnym nakreslaniem wizji przysztosci, a wige wizjg
przyszto$ci postrzegang przez wszystkich pracownikow;

»Zespotowe uczenie si¢” czyni z grup pracowniczych podstawowe komorki uczenia
sie. Punktem wyjscia jest ¢wiczenie dialogu 1 odrzucanie z gory narzuconych zatozen
oraz autentyczne myslenie zespotowe.
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Organizacje uczaca si¢ charakteryzowa¢ mozna na szereg roznych sposobow, ale
szczegolnie istotne jest w niej to, ze §wiadomie realizuje procesy organizacyjnego uczenia si¢
1 tworzy dla ich realizacji odpowiednie, sprzyjajace im warunki.

8.4. Organizacja inteligentna

Powstanie modelu organizacji inteligentnej jest wynikiem poszukiwan, ktore w pierwszej
kolejnosci doprowadzity do opracowania koncepcji organizacji uczacej si¢. W zwigzku z tym
widoczne sg wspdlne cechy i podobienstwo zasad wykorzystywanych w obu koncepcjach, jak
np. myslenie systemowe, praca zespotowa czy kwestia zasadnicza, jaka jest realizacja procesu
uczenia si¢. Najwazniejsza roznica pomigdzy nimi wynika gléwnie z tego, Ze organizacja inteligentna
dazy do stworzenia systemu umozliwiajgcego pelne wykorzystanie potencjalu intelektualnego
kazdego cztonka organizacji (Kaczmarek, 2013). Podstawowe rdznice migdzy organizacja uczaca
si¢ a inteligentng przedstawiono w tabeli 8.2.

Tabela 8.2

Podstawowe roznice miedzy organizacjq uczqcq sie a inteligentng

Kryteria poréwnania

Organizacja uczaca si¢

Organizacja inteligentna

Podejscie do rozwigzywania
problemow

Myslenie systemowe,
wykorzystanie wiedzy
czlonkow zespotow

Myslenie systemowe, wykorzystanie
wiedzy wszystkich cztonkéw
organizacji

Charakterystyka dziatan

Dostosowanie dziatan do
sytuacji

Dziatania nakierowane na innowacje

Organizacja pracy

Praca w statych zespotach
zadaniowych

Tworzenie zespolow do realizacji
projektow

Styl zarzadzania Partycypacyjny Partycypacyjny
Sposob osiggania wysokiej | Wykorzystanie wiedzy Tworzenie wewnetrznych rynkow,
efektywnosci samoprzewodzacych zespolow | synergia zespotowa

System informacyjno-
-komunikacyjny

Zorganizowany system
informacyjno-komunikacyjny

Petna otwarto$¢ informacyjna,
przywigzanie duzej wagi do
komunikacji nieformalnej

Zrédto: , Organizacja inteligentna a organizacja uczaca si¢””, B. Mikuta, B. Ziebicki, 2000, Przeglgd Organizacyi, 5,
s. 14.

Organizacje inteligentng nalezy uzna¢ za wyzsza forme organizacji uczacej si¢, ktora
stanowi wynik wdrozenia i w pelni opanowanej realizacji organizacyjnego uczenia si¢. Jest
to organizacja uczaca, ktora osiggneta swoj stan idealny i w efekcie realizacji procesow
organizacyjnego uczenia rozumnie nawiguje w swoim otoczeniu, unikajac porazek i odnoszac
sukcesy. Mozliwe jest to dzieki umiej¢tnosci generowania i selekcjonowania informacji z wasnego
do$wiadczenia i obserwacji doswiadczen innych, a nastgpnie przetworzenia ich w profesjonalng
wiedze, ktora wykorzystywana jest w procesach decyzyjnych, do powigkszania swojej inteligencji
i kapitatu intelektualnego (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002). Innymi stowy, zeby zrozumie¢
istote¢ dziatania organizacji inteligentnej, nalezy wyobrazi¢ sobie bardzo sprawnie dziatajaca
organizacje uczacg sie, ktora osiggneta dojrzatos¢ w zakresie zarzadzania wiedzg (Kurowska-
-Pysz, 2019).
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Inteligencja organizacji moze by¢ rozpatrywana w kategoriach strategicznych (jako zasob)
i behawioralnych (jako inteligentne zachowania). W kazdej organizacji poziom inteligencji moze
by¢ inny (Moczydtowska, 2018). W jednym i drugim przypadku inteligencja organizacji jest
Zlozona z r6znych podsystemow, ktorych konfiguracja tacznie wplywa na potencjat inteligenci
organizacji i jej zachowania. Dla przyktadu, w literaturze przedmiotu wymieniono nastepujace
rodzaje inteligencji (Grudzewski, Hejduk, 2000; Penc, 2000; Kaczmarek, 2013):

— inteligencja informacyjna — to zdolnos¢ do szybkiego przyswajania informacji, ich
gromadzenia, przetwarzania 1 przesytania do wlasciwych stanowisk m.in. dla celow
podejmowania decyzji;

— inteligencja technologiczna — wyrazajaca sie w umiejetnym tworzeniu, nabywaniu
oraz wykorzystywaniu wlasciwych technologii, cigglym ich doskonaleniu w celu
stworzenia wyrobow o wysokiej jakosci lub rozwijania nowych dziedzin dziatalnosci
I lepszego zaspokojenia potrzeb rynku;

— inteligencja innowacyjna — zdolnos¢ do statego poszukiwania rozwigzan innowacyjnych,
do stworzenia warunkow ,.totalnej innowacyjnosci”, a takze uzyskania korzystnych
warunkow finansowych, motywacyjnych, psychospotecznych oraz promowanie
innowacji 1 kreatywnego zachowania si¢ pracownikow;

— inteligencja finansowa — to umiejetne gospodarowanie finansami, ich racjonalne
dzielenie, wydatkowanie na cele biezace oraz inwestycje, ktore majg stuzy¢ poprawie
warunkow funkcjonowania firmy w przysztosci,

— inteligencja marketingowa — zdolno$¢ do badania i budowania rynku, szybkiego
postrzegania potrzeb klientéw, wyszukiwania nisz rynkowych oraz wchodzenia
na nowe rynki, udostepniania klientom produktow i ustug w kazdym miejscu i czasie,
zapewnienia korzystnej obstugi posprzedazowej, wzbudzenia i utrzymania reputacji
absolutnej wiarygodnos$ci oraz utrzymania kluczowych klientow;

— inteligencja organizacyjna — to zdolnos¢ przystosowania organizacji przedsigbiorstwa
do zmienionych si¢ zadan wynikajacych ze zmian w otoczeniu, kreowania struktur
prostych, elastycznych 1 takich, ktore zapewnig doskonata komunikacje wewnetrzna;

— inteligencja spoleczna — wyraza si¢ zdolnos$cig troski o ludzi, statym doskonaleniem
warunkow pracy, placy, awansu, delegowaniu uprawnien, wlasciwa motywacjg itp.
I — ogolnie rzecz biorgc — zdolnoscig nie szkodzenia swoim pracownikom, czyli
réwniez stworzenia warunkéw niezbednych do samorealizacji;

— inteligencja ekologiczna — wyraza si¢ w szczegolnej trosce o ochrone srodowiska
naturalnego.

Oczywiscie wymienione wyzej sktadniki inteligencji mogg zosta¢ ujete w inne grupy
lub uzupetione o nowe zdolnosci, np. zdolno$¢ do zarzadzania czasem, zarzadzania kapitalem
ludzkim, zarzadzania wiedzg klientow i1 ochrony epidemiologicznej swoich pracownikow oraz
innych interesariuszy.

Inteligencja organizacji zawarta jest w catej organizacji. To, ze wydziat produkc;ji
przedsicbiorstwa zajmuije si¢ produkcja, hie 0znacza, ze nie jest nosnikiem inteligencji marketingowe;
czy finansowej. J. Penc (2000) wyr6znia trzy warstwy potencjatu inteligencji: przesztos¢ (historia,
pamigc, reputacja), terazniejszos¢ (realia, prestiz, uznanie spoteczne) 1 przysztos¢ (cele, misja
I wizja). Sukces organizacji jest zatem kombinacja tych warstw oraz poszczegolnych rodzajow
inteligenciji.
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Za podstawe funkcjonowania organizacji inteligentnej przyja¢ mozna:

1) jej kapitat intelektualny, a w jego ramach w szczego6lnosci wiedze spersonalizowana,
wchodzacg w sklad kapitatu ludzkiego;

2) kapitat strukturalny, a w jego ramach przede wszystkim wizje, misjg, cele i strategie,
podsystemy zarzadzania, procesy organizacyjnego uczenia si¢, zasoby wiedzy
skodyfikowanej i sieci relacji z otoczeniem;

3) kapitat kliencki, a w jego ramach gtéwnie klientow angazujacych swoja wiedze
w rozw0j 1 dziatanie organizacji, reputacje, prestiz 1 uznanie spoteczne.

Organizacja inteligentna definiowania jest najczesciej poprzez wskazanie podstawowych

dziatan, na ktérych si¢ koncentruje 1 ktore realizuje, badz podkreslenie znaczenia zasobow
jakie posiada. Przyktady definicji podano w tabeli 8.3.

Tabela 8.3
Definicje organizacji inteligentnej
Autor

Definicja

,,Koncepcja organizacji inteligentnej jest modelem teoretycznym, zaktadajacym,
ze wspotczesna organizacja powinna poszukiwaé trwatej przewagi
konkurencyjnej w pozyskiwaniu oraz wykorzystywaniu zasobow wiedzy

1 innowacji”.

M. Zielifiski
(2015, s. 218)

,,Organizacja inteligentna to taka, w ktérej podejmowanie decyzji opiera

(20074, s. 52-53)

H. Godlewska- | si¢ na gromadzeniu, analizowaniu, interpretowaniu, udostgpnianiu
-Majkowska i przechowywaniu cennych danych i informacji, ktére w odpowiednim czasie
(2019, s. 7). mozna wykorzysta¢ do rozwigzywania probleméw i generowania przewagi

konkurencyjnej przedsigbiorstwa”.

Organizacja inteligentna to ,,system wieloptaszczyznowo skonfigurowanych

podsystemow zarzadzania, kapitatu intelektualnego, zasobow rzeczowych

i finansowych, ktory wykorzystujac wzajemnie przenikajace si¢ wielorakie
B. Mikula inteligencje, wchodzi w powigzania ze Srodowiskiem zewnetrznym 1 positkuje si¢

jego zasobami i jego inteligencja w ten sposob osiagajac synergie w sferze
dziatan prowadzacych do zrealizowania wysoce ambitnych 1 wyrézniajacych
go w otoczeniu celow. Podstawg organizacji inteligentnej jest jej wiedza, sie¢
wzajemnych powigzan jej elementow 1 otoczenia, jak 1 wynikajaca z inteligencji
intuicja”.

,»Pojeciem inteligentnych (ang. smart, agile, intelligent) okresla si¢ organizacje
zorientowane na zarzadzanie wiedza, potrafigce budowac relacje wewnatrz,
jak i na zewnatrz swoich granic, dynamicznie dostosowujace si¢ do nowych
form zorganizowania, niespotykanych wczesniej praktyk i procesow, uczace

W. Dyduch, . Co A praxt C '
M. Bratnicki si¢ oraz przedsmgbmrcze W konteksmg poszgklwanla, podejmowania .
(2616 s. 10) I wykorzystywania szans. To organizacje stabilne, oparte o system wartosci,

zdolne do ozywiania zaangazowania swoich uczestnikow, a takze potrafigce
rozwing¢ wewnetrzng kompetencje do samorozwoju. Organizacje inteligentne,
dzieki proaktywnemu nastawieniu potrafig dostosowywac si¢ do zmian

1 rozwija¢ si¢ mimo wprowadzania zmian trudnych”.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie literatury podanej w tabeli.
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Organizacje inteligentng cechuje:

— dziatalno$¢ skoncentrowana na projektach wymagajacych nieustannego mierzenia
sie z nowymi potrzebami klientow oraz tworzenia w zwigzku z tym nowej wiedzy;,

— pozycja rynkowa oparta jest nie tylko na wiasciwym wykorzystaniu kapitatu
ludzkiego, ale gtownie na wykreowanym kapitale strukturalnym wewngtrznym,
w tym know-how, procedurach, systemach informacyjno-komunikacyjnych, a takze
kulturze wiedzy;

— posiadanie wiasnego, uznanego know-how, dzieki ktoremu cieszy sie autorytetem
wsrod klientow 1 moze oferowac swoje profesjonalne ustugi;

— specyficzna kultura organizacyjna oparta na wysokim poczuciu niezaleznosci
I wiasnej wartosci pracownikow wiedzy, jak rowniez sprzyjajacej innowacyjnosci
odmiennosci zdan (Tabaszewska-Zajbert, 2014);

— pflaska, prosta struktura organizacyjna, ograniczajaca biurokracje w zarzadzaniu;

— latwo$¢ wchodzenia w uktady kooperacyjne (Moczydtowska, 2018);

— szybkie uczenie si¢, dostosowanie zachowan organizacyjnych do niepewnosci
rynkowej oraz niekonwencjonalne dziatania pozwalaja tego typu organizacji czerpa¢
korzysci z informacji ptynacych z rynku i samej firmy (Godlewska-Majkowska, 2019);

— sprawna adaptacja do zmian zachodzacych w otoczeniu i wyprzedzanie tych zmian,
ale tez aktywne ksztaltowanie otoczenia (Brett, 2002);

—  system wczesnego ostrzegania, pozwalajacy na reagowanie 1 wyprzedanie zdarzen
zachodzacych wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji;

— atmosfera intelektualnego niepokoju, wyrazajaca si¢ mozliwoscig zakwestionowania
praktycznie wszystkiego, a cztonkowie organizacji sg ,,niespokojnymi duchami”,
namigtnie poszukujacymi najdrobniejszych usprawnien i wprowadzenia nowos$ci
(Sokotowska, 2005);

— innowacyjnos¢ — innowacyjne podejscie do tworzenia wartosci dodanej, bazujace
na wykorzystaniu zespolowych form organizacyjnych w generowaniu kreatywnosci;

— dzialanie w oparciu o wspdlnoty dobrze rozumiejacych si¢ profesjonalistow —
pracownikow wiedzy (Morawski, 2005).

Organizacja inteligentna moze przybiera¢ szczegdlne formy, odbiegajace od tradycyjnie
stosowanych. Nie musi mie¢ przyktadowo osobowosci prawnej. Moze by¢ tworem wirtualnym,
ktory ztozony ze wzajemnie powigzanych sieciowo ludzi posiadajacych unikalne kompetencije,
kierujacych si¢ w zachowaniach wspolnymi celami 1 pasjg oraz komunikujacych si¢ przy
wykorzystaniu sieci komputerowych, realizuje wyznaczone sobie przedsiewzigcia (projekty).
Struktura takiej organizacji jest trudna do zidentyfikowania, gdyz na kazdym etapie pracy
przystepowac do niej mogg formalnie czy nieformalnie nowe podmioty (pracownicy wiedzy,
nieformalne wspolnoty, formalne organizacje lub ich cze¢sci), jak 1 inne od niej moga odchodzic.
W konsekwencji konfiguracja koncowa moze by¢ catkiem inna od poczatkowej. W trakcie
swojej pracy jednoczy ona swoich uczestnikow, spaja ich dziatania oraz rozwija ich wiedzg,
a mechanizmy koordynacji pracy sg niejednokrotnie niezwykle zmienne i samoorganizujace
sie. Jej celem nie musi by¢ koniecznie osiggnigcie wynikow finansowych. Moze ona dziata¢
zupelnie bezinteresownie, np. na rzecz pewnej grupy spotecznej. Organizacja taka nie tylko
wspotpracuje ze swoimi klientami, ale aktywnie ich wiacza w proces prowadzonych dziatan
jako swoich uczestnikow. Dodatkowo czas jej istnienia jest nieokreslony — tak szybko jak powstaje
1 powigksza swoj rozmiar, moze zmniejszy¢ si¢ 0raz przestac istnie¢ po zrealizowaniu celow
(Mikuta, 2007a).
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W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna takze okreslenie ,,inteligentna fabryka”.
7 zalozenia inteligentne fabryki (Smart factory) majg mie¢ zdolno$¢ przeprowadzenia catego
procesu produkcyjnego z minimalnym udziatem tudzi i produkcje pojedynczych wyrobow wedhug
indywidualnego zamowienia klienta (Bembenek, 2017).

8.5. Organizacja sieciowa

Sieci organizacyjne rozpatrywane sg z réznych punktow widzenia jako (Orzel, 2016):

— nowoczesna forma organizacji przedsigbiorstwa,;

— nowy sposob zarzadzania,

— nowa forma organizowania relacji pomiedzy odrebnymi podmiotami gospodarczymi.

Sie¢ moze by¢ zatem rozumiana jako nowoczesna forma organizacji, uktad relacji,
architektura, zbidr, organizm, metoda zarzadzania (Zakrzewska-Bielawska, 2015) lub przyjmowac
Inne znaczenia, np. struktury organizacyjnej. W niniejszym podrozdziale oméwiona zostanie
z punktu widzenia uktadu kooperacji podmiotéw gospodarczych okreslanych pojeciem ,,0rganizacja
sieciowa”. Analiza organizacji w tym przypadku oparta jest na tzw. podejsciu relacyjnym.
Przedmiotem relacyjnego podejscia sg wszystkie wiezi przedsigbiorstwa z otoczeniem, w tym
wspolna realizacja dziatan (Czakon, 2005).

Organizacje sieciowe okreslane sg jako ,,sieci organizacyjne”, ,,sieci mi¢gdzyorganizacyjne”,
,przedsigbiorstwa sieciowe” lub po prostu ,,siect”’. Sie€ rozumiana najogolniej to ,,system polaczen
miedzy ludzmi lub jednostkami organizacyjnymi, tworzony w celu wymiany informacji, pomystow
(idet) lub zasobdw” (Barczak, 2016) (przyktady definicji organizacji sieciowe] przedstawiono
w tabeli 8.4). Patrzac na kooperujace ze sobg przedsigbiorstwa w ramach podjetych aliansow
strategicznych oraz ekosystem biznesu danej organizacji, uzna¢ zatem mozna, ze sg to swoistego
rodzaju sieci.

Organizacje sieciowa mozna postrzega¢ jako rozwigzanie strukturalne, pozwalajace
efektywnie wdrozy¢ strategi¢ w warunkach turbulencji, dzigki wzajemnemu wykorzystaniu
kompetencji uczestnikow sieci (Sopinska, Jakubowska, 2013) i bedacych w ich posiadaniu
zasobow. W rzeczywisto$ci organizacja sieciowa czerpie site z réznorodnosci swoich elementow
(Strategor, 1995).

Parametry odrozniajace organizacj¢ sieciowg od innych organizacji to (Sopinska, 2013):

1) staly przeptyw zasoboéw materialnych i niematerialnych pomigdzy uczestnikami
(jednostkami) sieci;

2) kooperacyjny typ relacji migdzy przedsigbiorstwami, ktore mogg przybiera¢ rozne
formy: hierarchiczne (dominuje jeden z podmiotow), horyzontalne lub nieograniczone
kontakty rynkowe (niezdominowane hierarchicznie);

3) ograniczony zakres integracji podmiotow tworzacych organizacj¢ sieciows, wynikajacy
ze stalego dazenia uczestnikow organizacji sieciowej do realizacji indywidualnych
celow, strategii 1 wartosci;

4) posiadanie wspolnych i zintegrowanych kanatow komunikacji pomigdzy uczestnikami
SIECI,

5) rozproszenie geograficzne (z wytaczeniem klastrow);

6) -elastyczno$¢ w zakresie konfiguracji i sktadu uczestnikdéw sieci w czasie.

Wyrdzni¢ mozna sieci stabilne 1 dynamiczne. W sieci stabilnej aktywa stanowig wlasnos¢
kilku podmiotéw, ktore specjalizuja sie¢ w realizacji okreslonych dziatan. Doboér partnerow
dokonywany jest przez ,,rdzenny” podmiot i dotyczy proceséw dostarczania zasoboéw lub
dystrybucji produktow. Stabilne sieci sg najbardziej efektywne w dojrzatych sektorach, w ktorych
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konieczne sg duze naktady kapitatowe. Idea sieci dynamicznych odnosi si¢ do koncentracji
samodzielnych jednostek organizacyjnych, ktore funkcjonujg na zewnetrznych rynkach. Dla
tego typu uktadéw charakterystyczna jest silna dynamika zmian, zwigzana z intensywnym
wykorzystaniem outsourcingu. W strukturze sieci dynamicznych gléwny podmiot sieci, dysponujacy
kluczowymi dla danego biznesu umiejetnos$ciami, identyfikuje i koordynuje wykorzystanie
aktywow bedacych w dyspozycji innych podmiotow. Dynamiczne sieci pozwalajg na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej dzigki efektom specjalizacji i elastycznosci. Sieci dynamiczne sg
typowe dla branz charakteryzujacych si¢ krotkimi cyklami produkcji i branz rozwijajacych sig,
wykorzystujacych nowoczesne technologie (Cyfert, Krzakiewicz, 2013).

Tabela 8.4
Definicje organizacji sieciowej
Autor Definicja

,Organizacja sieciowa to dobrowolne zrzeszenie niezaleznych, wspotpracujacych
A. Sopinska ze sobg organizacji, ktore poprzez wspdlne wykorzystanie uzupelniajacych
(2013, s. 87) sie zasobOw osiagaja okreslone cele, zwigkszajac tym samym efektywnosé
swoich dziatan”.

,»Sie¢ miedzyorganizacyjng definiuje si¢ jako uktad wspodtdziatania niezaleznych
pod wzgledem organizacyjno-prawnym organizacji, powigzanych kapitatowo
badz tez nie, lecz zawsze oparty na potencjale synergicznym podmiotow
sieci W jednym obszarze funkcjonowania badz ich wigkszej liczbie oraz
na wspolpracy szerszej niz jednorazowa wymiana. Z tego tez wzgledu dla
sieci migdzyorganizacyjnych charakterystyczne sg procesy wzajemnej
koordynacji dziatan”.

K. Lobos
(2005, s. 163)

,,Organizacja sieciowa to nowoczesna forma organizacji obrazujgca sposob
zorganizowania wzajemnych stosunkow migdzy firmami lub jednostkami
sktadowymi pojedynczego przedsigbiorstwa. Z teoretycznego punktu widzenia
sie¢ stanowi zakwestionowanie hierarchii jako sposobu regulowania zdarzen,
specjalizacji zadan jako sposobu podziatu odpowiedzialnos$ci oraz pojec
centralizacja-decentralizacja jako podstawy projektowania organizacji”.

B. Mikuta,
A. Pietruszka-Ortyl
(2006, s. 114)

»Przyjecie szerszego podejscia do definiowania sieci migdzyorganizacyjnych
pozwala zdefiniowac je jako mechanizm regulowania relacji migdzy firmami,
ktory rozni si¢ zarowno od koordynacji opartej na hierarchii, jak i koordynacji
opartej na mechanizmie rynkowym. Zgodnie z powyzszym podejsciem
sieci mogg by¢ wyodrebnione w oparciu o: 1) quaziintegracyjne procesy,
zaktadajace brak istnienia kontroli nad wtasnos$cia, przy jednoczesnym
zachowaniu kontroli nad aktywami podmiotu, 2) wykorzystanie elementow
kooperacji na bazie nowej organizacji produkcji”.

S. Cyfert,
K. Krzakiewicz
(2013, s. 229)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury podanej w tabeli.

Sieci rozwijaja si¢ stopniowo, ale moga przesta¢ istnie¢ z dnia na dzien. Przyjmuije si¢, ze
jedna z gldéwnych determinant rozwoju i efektywnosci funkcjonowania sieci migdzyorganizacyjnych
jest potencjat wiedzy i innowacyjnosci (Barczak, 2019). Z tego tez wzgledu przedsigbiorstwa
skupiajg si¢ wokot organizacji posiadajacych taki potencjat. Warunkiem przystapienia do sieci
jest spetnienie okreslonych przez nig kryteriow. Sa to gtownie kryteria komplementarnosci oraz
kompatybilno$ci. W procesie wigczania nowych podmiotéw do juz istniejacej sieci brany jest
rowniez pod uwage dotychczasowy wizerunek sieci oraz reputacja potencjalnych kandydatow
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(Sopinska, 2013). Za lepszy dobor partneréw gwarantujacych wyzsza innowacyjnos¢ calej sieci,
a przez to wzrost jej konkurencyjnosci odpowiada rozw0j zarzadzania wiedzg na poziomie
calej sieci. Na poziomie pojedynczego ogniwa sieci zarzadzanie wiedzg pozwala natomiast
usprawni¢ proces kodyfikacji wiedzy, co gwarantuje sprawniejsza komercjalizacje posiadanych
innowacji 1 przyczynia si¢ do pozyskania odpowiednich zasobéw finansowych niezbgdnych
do dalszej dziatalnosci innowacyjnej (Sopinska, 2014).

Sieci przedsigbiorstw sa powszechnym zjawiskiem we wspotczesnej gospodarce (Sopinska,
Jakubowska, 2013). Wszechogarniajace usieciowienie zycia spotecznego i gospodarczego
wywiera rewolucyjny wplyw na zarzadzanie (Sopinska, Jakubowska, 2013). W warunkach
nieprzewidywalnosci sytuacji w gospodarce i na rynkach oraz nasilenia konkurencji organizacje
sieciowe zdaja si¢ przejmowaé dominujaca rolg. Umozliwiajg one technologiczne opanowanie
sektora i promowanie dominujacych standardéw technologicznych, uzyskanie najwiekszych
efektéw ekonomiki skali produkeji 1 do§wiadczenia, a nowe technologie wytwarzaja powigzania
mig¢dzy sektorami dotad nie oddziatujacymi na siebie (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, 2006).

8.6. Organizacja wirtualna

R.W. Griftin traktuje organizacje wirtualng jako matg organizacje kilkuosobowa, ktora
powstaje jako rezultat reakcji na pewne potrzeby. Aby je zaspokoi€ jej menedzerowie zatrudniajg
pracownikow okresowych, dzierzawig obiekty 1 kontraktujg na zewnatrz potrzebne ushugi
pomocnicze. Wraz ze zmiang potrzeb zmieniajg si¢ pracownicy, dzierzawione obiekty oraz
zakontraktowane ustugi. Cechg charakterystyczng organizacji wirtualne;j jest to, ze wigkszo$¢
swojej dziatalnosci prowadzi przez Internet (Griffin, 2017). Jest to jednak bardzo waskie
spojrzenie na organizacje wirtualng z punktu widzenia pojedynczego jego ogniwa. Jak wskazuja
J.AF. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert Jr. (1997), organizacja taka nie posiada centralnego
biura i schematu organizacyjnego. Organizacja wirtualna jest dorazng siecig firm, ktore szybko
podejmuja wspdtprace dla wykorzystania pojawiajacych sie szans rynkowych. Dzielg si¢ kosztami,
umiejetnosciami i dostepem do rynkdw, a kazdy z partneréw wnosi to, w czym jest najlepszy.

Organizacja wirtualna jest antytezg organizacji fizycznej, ktorag mozna zaobserwowac.
Ramy organizacji wirtualnych sg czesto subiektywne 1 otwarte na wiele rdéznych interpretacji
(Shao, Liao, Wang, 1998). Przyktady definicji organizacji wirtualnej zawiera tabela 8.5.

Cechg wyrdzniajacg organizacje wirtualng jest dziatanie w oparciu o sieci komputerowe
(zwlaszcza Internet) po to, zeby w sposob jakosciowo inny realizowac to, co dotychczas
wykonywano metodami tradycyjnymi i wykonywac takie zadania, ktore przy tradycyjnych
metodach byty niemozliwe do zrealizowania (Niemczyk, Olejczyk, 2005). Podstawg dzialania
organizacji wirtualnej jest zatem globalna sie¢ komputerowa oraz wykorzystanie duzych
I rozproszonych baz danych. Technologia informacyjna zmienia charakter kontaktow biznesowych
— kontakt bezposredni ludzi zastgpiony zostat kontaktem elektronicznym (Kisielnicki, Sroka,
1999). Wspotczesne organizacje wirtualne sg juz tak zaawansowane technologicznie, ze
wykorzystujg sztuczng inteligencje. Ludzie majg ograniczone mozliwosci zrozumienia 1 $ledzenia
wszystkich zmian w dziatalno$ci wirtualnych organizaciji, a sztuczna inteligencja daje wirtualnym
organizacjom mozliwo$¢ tagodzenia ograniczen ludzi, bedac w stanie monitorowa¢ i kontrolowac
wiekszos¢ dostepnych zasobow bez utraty kosztownego czasu ludzkiego (Rombao, Tome, 2020).
Dzigki wykorzystaniu sieci komputerowych organizacja wirtualna ,,transformuje wiedzg
w procesy generujace wartos¢ dodang w przestrzeni rynkowej” (Perechuda, 2000, s. 47).
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Tabela 8.5

Definicje organizacji wirtualnej

Autor Definicja
D. Kisperska- | ,,Organizacja wirtualna skupia ‘spoteczno$¢’ firm i instytucji, jednoczac je
-Moron czesto tylko okresowo w zakresie pewnych zadan poprzez okazjonalne,
(2008, s.11) | wspolne cele, wartosci i dziatania”.

K. Zimniewicz
(1999, s. 125)

,» Wirtualne przedsigbiorstwo jest tworem sztucznym, ktory bazuje na
indywidualnych kompetencjach kluczowych i integruje niezalezne firmy
wzdhuz wspolnego tancucha wartosci produkeji”.

B. Mikuta
(2006, s. 82)

,,Organizacja wirtualna to odmiana organizacji sieciowej (czgsto ,,0 charakterze
niesymetrycznym) ztozona ze stanowisk, komorek lub jednostek organizacyjnych
roznych podmiotéw gospodarczych, a ewentualnie nawet catych przedsiebiorstw,
ktorych celem jest zrealizowanie przedsigwzigcia lub grupy przedsigwziec”.

Ch.P. Holland
(1998, s. 56)

,,Organizacje wirtualng definiuje si¢ jako: grupe odrgbnych organizacji, ktore
w przypadku okreslonej zespotu (zespotow) dziatan zachowuja sie tak, jakby
stanowity pojedyncza jednostke organizacyjng i koordynuja swoje zachowanie
poprzez relacje oparte na zaufaniu i wspolnych systemach informatycznych.
Motywacja do tego typu zachowan jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej
poprzez alokacje zasobow i dopasowywanie r6znych zdolnosci lub kluczowych
kompetencji, razem w bardziej efektywny sposob niz poprzez tradycyjng
dychotomie rynek/hierarchia. Wazna cechg wigkszosci organizacji wirtualnych
jest ich wysoka intensywno$¢ procesow informacyjnych ze wzglgdu na wymagany
wysoki stopien koordynacji, dlatego tez sg potrzebne wspolne Systemy
informacyjne do tworzenia i utrzymywania niezb¢dnej komunikacji miedzy
oddzielnymi partnerami”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury podanej w tabeli.

Organizacja wirtualna tworzona jest dobrowolnie. Powstaje najczgsciej po pojawieniu
sie potrzeby u okreslonego klienta, ktdra to potrzeba stanie si¢ przedmiotem dziatan organizacji
wirtualnej w celu jej zaspokojenia. Na organizacije wirtualng sktadaja si¢ podmioty gospodarcze
(o r6znej wielkosci), ich czgsei (np. dziaty lub zespoly wirtualne), a do jej sktadu moga przystapic
tez indywidualne osoby fizyczne lub spotecznosci, aby zrealizowaé zalozony cel (wynikajacym
z potrzeb klienta), ktory wyraza si¢ przedsigwzieciem lub projektem. Czas istnienia tej organizacji
moze byc¢ rozny, jak i w trakcie jej istnienia sktad sieci moze zmienia¢ si¢. Organizacja taka
najczesciej rozwigzuje si¢ po zrealizowaniu celu, cho¢ moze dalej rekonfigurowac si¢ przy
odnowieniu lub zmianie celu. Organizacja wirtualna nie ma osobowosci prawnej, a jej dzialanie
bazuje na pelnym wzajemnym zaufaniu tworzacych ja partneréw i najczesciej z pomini¢ciem
zawierania umow cywilnoprawnych (cho¢ moga one zosta¢ zawarte).

Do podstawowych cech organizacji wirtualnej zaliczy¢ mozna zatem (Jégers, Jansen,
Steenbakkers, 1998):

—  przekraczanie granic;

— uzupehiajace si¢ podstawowe kompetencje — taczenie zasobdw;

— rozproszenie geograficzne;

—  zZmienne uczestnictwo;

— ro6wno$¢ uczestnikow;

— komunikacje elektroniczna.
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Wirtualizacja organizacji powoduje znaczace zmiany w odniesieniu do kompetencji
pracowniczych. Coraz czgstsza praca w srodowisku wirtualnym w coraz wiekszym stopniu
wymusza posiadanie ponadprzecietnych umiejetnosci komunikowania si¢, a takze pracy
z najnowoczesniejszymi systemami komputerowymi (Kisperska-Moron, 2008).

Wirtualne organizacje posiadajg zdolno$¢ do wykorzystania potencjatu gospodarczego,
intelektualnego i organizacyjnego rozrzuconego po calym swiecie. Wirtualizacja dziatalnosci
daje ogromne mozliwosci przedsigbiorstwom, ktore bez wzgledu na swoja wielkos¢ moga
przybrac taka postac, ze stang si¢ konkurencyjne na globalnym rynku (Barczak, 2016). Organizacje
wirtualng mozna uznac¢ za forme, ktora w praktyce ma wielkie perspektywy (zwtaszcza w sytuacji
pandemii).
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9. Wybrane wspélczesne koncepcje zarzadzania (Bogusz Mikuta)

9.1. Zréznicowanie systemoéw zarzadzania w przedsiebiorstwach

Proces zarzadzania przedsi¢biorstwem zlokalizowany jest w roznorodnych formach
organizacyjnych, do ktorych zalicza si¢ systemy decyzyjne zarzadzania, systemy wspomagajace
proces zarzadzania, systemy funkcjonalne i uktady zintegrowane (Stabryta, 2010).

Rozpatrujgc przedsiebiorstwo z punktu widzenia jego funkcji, mozna méwic o zarzadzaniu
zasobem ludzkim czy np. zarzadzaniu kompetencjami, zarzadzaniu marketingowym, zarzadzaniu
logistyka, zarzadzaniu produkcja, zarzadzaniu finansami. Sa to podstawowe systemy decyzyjne,
a W odniesieniu do catosci przedsiebiorstwa koncepcja ukierunkowujaca jego zachowania
1 catos$¢ dziatan w ramach poszczegolnych funkcji jest zarzadzanie strategiczne, ktore pod wzgledem
sposobu realizacji moze by¢ do$¢ mocno zréznicowane migdzy przedsigbiorstwami. Inng
plaszczyzng rozpatrywania podsystemow zarzadzania organizacjg sg funkcje zarzadzania
takie, jak planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Mozna wigc mowié
0 systemie planowania, zarzadzaniu procesami, zarzadzaniu projektami, zarzadzaniu strukturami
sieciowymi, zarzadzaniu dzialalnoscig badawczo-rozwojowa, systemie controllingu, zarzadzaniu
efektywnoscia itp. Przedsigbiorstwa sa miedzy soba do$¢ mocno zréznicowane ze wzgledu na
rodzaje i obszary dziatalnosci. Powodowac to moze, ze wykorzystujg w odniesieniu do swoich
zasobow 1 realizowanych procesow takie przyktadowo systemy i adekwatne im koncepcje, jak:
zarzadzanie informacjami, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie kapitatem ludzkim, zarzadzanie
marka, zarzgdzanie relacjami z klientami, zarzadzanie wlasno$cig intelektualng, zarzadzanie
jakoscia, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie bezpieczenstwem, zarzadzanie srodowiskowe,
zarzadzanie czasem itp.

W dalszej czgéci rozdziahu scharakteryzowano kilka kluczowych koncepcji zarzadzania
istotnych z punktu widzenia procesu zarzadzania calym przedsigbiorstwem, jak zarzadzanie
strategiczne, a takze zdecydowanie szybko ulegajacych ostatnio zmianom, jak zarzadzanie
produkcija, jakoscig oraz innowacjami, i wreszcie stosunkowo nowych, jak zarzadzanie informacjami
1 komunikacja, wiedza 1 kapitatem ludzkim.

9.2. Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie strategiczne jest z jednej strony wynikiem rozwoju teorii oraz praktyki
zarzadzania, a z drugiej odpowiedzig na zmiany zachodzace w otoczeniu — przede wszystkim
na wzrost szybkosci dokonujacych si¢ zmian oraz ich nieciaglosci. Chodzi tu o takie zjawiska,
jak globalizacja, duza szybkos¢ rozwoju nowych rynkow, innowacyjnos¢ i radykalne zmiany
technologiczne, ciggle zmiany wyroboéw, zmiany w konkurencii, trudnosci w przewidywaniu dziatan
wladz panstwowych, gwattowne zmiany w skali wartosci i w zachowaniach duzych grup
spotecznych (Dothasz i in., 2009; Webber, 1990). Inne to m.in. ciagle zmiany w dostepie do zasobow
naturalnych, zmiany demograficzne, rozwo6j systeméw edukacji i badan naukowych, zmiana
zachowan spoleczenstw w dazeniach do uzyskania stanu dobrobytu, rozwoj zastosowania
informatyki w dziatalno$ci organizacji.

Zarzadzanie strategiczne to kompleksowy i nieustajacy proces zarzadzania, nastawiony
na formutowanie 1 wdrazanie w zycie skutecznych strategii, czyli takich, ktore sprzyjaja lepszemu
dopasowaniu organizacji i otoczenia oraz osiaganiu celow strategicznych (Griffin, 2017). Rozne
definicje zarzadzania strategicznego przedstawiono w tabeli 9.1.
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Tabela 9.1

Definicje zarzgdzania strategicznego

(1997, s. 267)

Autor Definicja zarzadzania strategicznego
J.A.F. Stoner,
R.E. Freeman, | ,,Zarzadzanie strategiczne: proces zarzadzania obejmujacy opracowanie
D.R. Gilbert Jr. | planow strategicznych, a nast¢pnie dziatanie na podstawie tych planow”.

,,Zarzadzanie strategiczne jest zbiorem decyzji i dziatan, w rezultacie ktorych

Jr. (2008, s. 130)

J. Rokita . = . .. : ..
nastepuje tworzenie i implementowanie strategii. Za pomocg tej strategii
(2005, s. 48) . . L ”
osiaga si¢ cele przedsigbiorstwa”.
,»Proces informacyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami planowania,
organizowania, motywowania i kontroli), ktorego celem jest rozstrzyganie
A. Stabryta . . o . )
o kluczowych problemach dziatalnosci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu
(2002,s.11) | . . ; .. ‘ , .
I rozwoju, ze szczegdlnym uwzglednieniem oddziatywan otoczenia i weztowych
czynnikéw whasnego potencjatu wytworczego™.
,,Zarzadzanie strategiczne jest to proces formutowania i wdrazania strategii
JR. prowadzacej do zdobycia przewagi konkurencyjnej, realizacji misji i osiggania
Schermerhorn | celow organizacji. Istota zarzadzania strategicznego polega na spojrzeniu

w przysztos¢, zrozumieniu otoczenia i skutecznym pozycjonowaniu firmy,
aby w zmiennych czasach pokona¢ konkurencje”.

M. Bednarczyk
(1996, s. 22)

,,Zarzadzanie strategiczne jest rozumiane jako sposob kreowania i osiggania
celéw organizacji w okreslonej perspektywie czasu, poprzez wykorzystanie
szans i eliminacje¢ zagrozen (badz ich konwersje w szanse) kreowanych przez
organizacj¢ lub/i otoczenie. W ujeciu czynnosciowym jest to cykliczny proces
podejmowania decyzji, polegajacy na identyfikacji sytuacji strategicznej
organizacji (sytuacji otoczenia oraz wewnatrzorganizacyjnej), formutowaniu
warlantow strategicznych, ocenie 1 wyborze wariantu optymalnego (faza
Ksztaltowania strategii), jego wdrozeniu (faza wdrozenia strategii) oraz kontroli
realizacji (faza kontroli strategicznej). W ujeciu wynikowym jest to strategia
zarzadzania organizacja. W ujeciu atrybutowym — rodzaj strategii zarzadzania
organizacja, charakteryzujacy si¢ przystugujaca jej cecha (cechami), w tym
cechg przedsiebiorczosci”.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie zrodet wskazanych w tabeli.

Zarzadzanie strategiczne to sposob podejscia do gospodarczych Szans oraz wyzwan
(Griffin, 2017). Jest swoistego rodzaju filozofig zarzadzania organizacja, ktora stwarza podstawy
nakreslenia kierunkdw jej rozwoju 1 zapewnienia jej W perspektywie dtugookresowej warunkow
do realizacji zatozonych celéw (Dothasz i in., 2009). W niektorych opracowaniach zarzadzanie
strategiczne traktowane jest jako myslenie strategiczne, co jeszcze bardziej podkresla filozoficzny
wydzwigk tego terminu (Wawrzyniak, 1989). W centrum tego myslenia stangta konkurencja, co
w efekcie wzbogacito terminologi¢ o takie pojecia, jak np. strategia konkurencji czy przewaga
konkurencyjna (Krawiec, 2003). Myslenie strategiczne polega na interdyscyplinarnym podejsciu
do procesdw strategicznych 1 tworzeniu wielowariantowych koncepcji myslowych opisujacych
przysztos¢ 1 kierunki jej rozwoju (Penc, 1998). ,,Myslenie strategiczne jest ciggtym, uksztattowanym,
mentalnym procesem, w ktérym cztonkowie zespotu strategicznego zarzadzania dokonuja
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oceny zasobow strategicznych i1 zewngtrznego otoczenia w celu zapewnienia petnej zgodnosci
strategii firmy z jej wewnetrznym 1 zewngetrznym krajobrazem biznesowym” (Krawiec, 2003,
S. 85-86). W procesie tym menedzerowie po dokonaniu identyfikacji problemoéw rozpoczynaja
proces decyzyjny w celu ich rozwigzania. Waznymi elementami tego procesu s3: odmienny
sposOb rozumowania, sprzyjajacy tworzeniu alternatywnych rozwigzan, kreatywnos$¢, logika
oraz racjonalno$¢ myslenia. Myslenie strategiczne charakteryzuje si¢ nastepujgcymi cechami
(Sutherland, Canwell, 2007):
— 1dentyfikacja najwazniejszych kwestii 1 koncentrowanie si¢ na nich;
— selekcja kluczowych informacji;
— 1dentyfikacja wszelkiego rodzaju zaleznos$ci, wzoréw dziatania 1 interakcji;
— podkreslanie przyczyn i skutkow;
— zdefiniowanie zalozen;
— obserwowanie problemow 1 sytuacji w szerokim kontekscie;
— podejscie dlugofalowe;
— rozumienie implikacji i konsekwencji;
— tworzenie rozwigzan alternatywnych i obiektywna ich ocena;
— elastycznosé;
— myslenie logiczne 1 racjonalne oraz generowanie kreatywnych pomystow.
Myslenie strategiczne kierunkowane jest zasadami zarzadzania strategicznego, ktore
przedstawiono w podrozdziale 1.5 w tabeli 1.2.
Zarzadzanie strategiczne wymaga duzej wiedzy, inwencji 1 wyobrazni, zrozumienia sytuacji
1 zmian zachodzacych w kraju oraz na §wiecie, a nawet ich przewidywania oraz wyciggania
na podstawie analiz wnioskow pozwalajacych ksztattowac przysztos¢ organizacji (Dothasz i in.,
2009).
Proces zarzadzania strategicznego postrzegany jest czgsto jako praktyczne funkcje
zarzadzania, w skiad ktorych wchodzi seria decyzji 1 czynnosci skoncentrowanych na formutowaniu
strategii, wprowadzeniu strategii w Zycie, monitorowaniu i reagowaniu na pomiary funkcjonowania
firmy. Alternatywne modele zarzadzania strategicznego mogga sktadac si¢ z innego niz wskazany
zestawu proceséw: (1) badanie otoczenia, (2) formutowanie strategii, (3) implementacja strategii,
(4) ocena i kontrola realizacji strategii (Sutherland, Canwell, 2007). Spogladajac na proces
zarzadzania strategicznego bardziej szczegdtowo, mozna wymieni¢ nastgpujace etapy postepowania
(Rokita, 2005):
1) okreslenie misji/wizji;
2) ocena zewng¢trznych czynnikow wplywajacych na przedsigbiorstwo;
3) ocena czynnikow wewnetrznych;
4) ocena sytuacji przedsigbiorstwa w wyniku analizy strategicznej, zwlaszcza SWOT,
VRIO i innych szczegétowych analiz;

5) ocena ewentualnej koniecznosci redefinicji wizji/misji i celow;

6) ustalenie zbioru mozliwych strategii i polityk umozliwiajgcych osiggniecie celow
1 wybor najlepszych;

7) ustalenie $rednio- i krétkookresowych strategii, a takze programow tworzacych

dhugoterminowg strategi¢ oraz niezbednych polityk;

8) stworzenie programu implementacji (budzet, alokacja zasobéw, monitorowanie,

niezbedne informacje, systemy motywacji i sankcje itp.);

9) ustalenie systemu oceny strategii jako procesu, wycigganie wnioskow z zamiarem

korekty misji 1 celow dla przysztych procesow decyzyjnych.
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Wynikiem procesu zarzadzania strategicznego ma by¢ zrealizowanie przyjetych celow
strategicznych, podporzadkowanych sformutowanej wizji 1 misji organizacji, dzigki zastosowaniu
opracowanych strategii. Cele strategiczne przedstawiajg stan powodzenia organizacji, okreslany
przede wszystkim pozycja, jaka przedsigbiorstwo ma osiagna¢ w swojej dziedzinie. Przedsigbiorstwa,
budujac swoje strategie, planujg osiggnigcie przewagi konkurencyjnej w jakims zakresie lub
chcg utrzymania wczesniej wypracowanej przewagi konkurencyjnej, albo tez uzyskania przewagi
o charakterze trwalym.

Posiadanie przewagi konkurencyjnej oznacza, ze przedsigbiorstwo funkcjonuje dzigki
atrybutom albo ich kombinacji, ktore umozliwiaja uzyskanie wynikow lepszych od swoich
konkurentow (Schermerhorn, 2008). Badania pozycji konkurencyjnej firm dziatajacych w réznych
branzach dowiodly, ze dobre wyniki w konkurowaniu osiggaja dwa rodzaje firm: (1) takie,
ktore posiadajg maty udzial w rynku, ale posiadaja pozycj¢ oparta na dostrzezeniu odmiennosci
ich produktow przez klientdw, (2) takie, ktoére bazuja na korzysciach skali i uprawiaja
agresywna polityke cenowg (Strategor, 1995). Trwata przewaga konkurencyjna wystepuje
w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo osiggneto umiejetnosci, ktorych konkurenci nie sg w stanie
nasladowac¢, zimitowac lub osiaggna¢ i proby ich uzyskania ustang (Griffin, 2017). Koncepcja
zarzadzania strategicznego ulegata ewolucji (ewolucje ta przedstawiono w tabeli 1.3 w podrozdziale
1.5). W tabeli 4.5 przedstawiono podstawowe nurty wystepujace w zarzadzaniu strategicznym:
planistyczny, behawioralny, ewolucyjny, pozycyjny, zasobdw. Zmienialy si¢ wiec m.in. sposoby
postrzegania 1 analizy pozycji konkurencyjnej, przewagi konkurencyjnej i sposoby jej osiggania
oraz obrony, a nawet zmienit si¢ sposob patrzenia na strategi¢. Od lat 90. XX wieku w zarzadzaniu
strategicznym dominuje podejscie zasobowe, ktore wskazuje, ze przewaga konkurencyjna moze
wynika¢ z rzadko$ci zasoboéw (a wiec dostep do nich przez konkurentdéw jest ograniczony),
trudnosci ich imitacji 1 braku mozliwosci dokonania ich substytuciji. Dodatkowo, zasoby tworzace
przewagg konkurencyjng muszg by¢ adekwatne do regut gry rynkowej, czyli przewaga rynkowa
musi si¢ opiera¢ na trwatych czynnikach sukcesu i nie poddajacych si¢ wptywom zmian w otoczeniu
(zmianom technologicznym, zmianom systeméw dystrybucji, zmianom zachowan konsumentow
I in.) (Strategor, 1995). W tabeli 9.2 uwzglgdniono roéwniez wspotczesng perspektywe sieci,
jako kolejny wazny etap rozwoju zarzgdzania strategicznego, ktory musi odpowiedzie¢ na pytanie
dotyczace sposobow zachowania si¢ przedsigbiorstwa w biznesie sieciowym. Wskazuje sie,
7e strategia z perspektywy sieci musi by¢ rozumiana jako strategia zorientowana na identyfikowanie
1 ksztattowanie innowacyjnych uktadow wspotpracy (Niemczyk, 2006).

Punktem wyjsciowym w procesie zarzadzania strategicznego 1 szczegdlnym elementem
myslenia strategicznego jest wizja organizacji. Wizja jest bardzo ogdlnym opisem stanu organizacji
w przysztosci. Nie ma charakteru ilo§ciowego ani nie wskazuje sposobow osiggniecia tego
stanu. Podczas formutowania wizji pomija si¢ ograniczenia. Wizja jest odzwierciedleniem
aspiracji i kreatywnosci jej tworcow. Wizja powinna by¢ opisana w kategoriach pozytywnych,
zdobyczy 1 korzysci, z pominigciem zagrozen 1 ograniczen, 1 powinna by¢ realistyczna, zrozumiala,
motywujgca do dziatania i elastyczna. Powinna koncentrowacé si¢ na sposobach zdobywania
uznania i akceptacji, ale nie na finansowych korzysciach przedsigbiorstwa (Nasierowski, 2018).
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Tabela 9.2

Podstawowe nurty w zarzqdzaniu strategicznym

planistyczne

maksymalizowanie zyskow
z posiadanych zasobdw.

Ujecia nauk " . . .
zarzadzania Cechy strategii wygrywajacej Wygrywajacym jest...
Strategia maksymalnie dopasowana | Wygrywa ten, kto najlepiej rozmiescit
Ujecie do otoczenia i zorientowana na zasoby, ma najwigksze zyski

i dodatkowo sporzadzit plan ich
osiagnigcia.

Ujecie pozycyjne

Strategia zorientowana na zajecie
okreslonej pozycji w otoczeniu
konkurencyjnym i maksymalizowanie
zyskow zwigzanych z zajmowaniem
tej pozyciji.

Wygrywa ten, kto zajmie najlepsza
pozycje w otoczeniu dalszym,
sektorze, regionie itp.

Ujecie
behawioralne

Strategia inkrementalna zorientowana
na ograniczanie zachowan
oportunistycznych konkurentéw

1 wspotpracownikow.

Wygrywa ten, kto potrafi prowadzi¢
negocjacje, gry konkurencyjne; ten,
kto opanuje pewne rutyny i dodatkowo
potrafi inkrementalnie mysle¢

0 strategi.

Ujecie zasobowe

Strategia zorientowana na okreslong
wigzke zasobOw niematerialnych
1 na maksymalizowanie z nich zyskow.

Wygrywa ten, kto posiada unikatowe,
przysztosciowe, uniwersalne

I wnoszace duzg warto$¢ dodang zasoby.

Ujecie
Z perspektywy sieci

Strategia zorientowana na
identyfikowanie i ksztaltowanie
innowacyjnych uktadow (procesdéw)
wspoOlpracy.

Wygrywa ten, kto bedzie potrafit
wchodzi¢ 1 wychodzi¢ z ré6znych
uktadoéw (proceséw) wspolpracy
w taki sposob, aby zado$¢éuczynié
innowacyjnosci i jednoczesnie
przejmowac dzigki temu istotng
warto$¢ dodang uktadéw (procesow),
w ktorych uczestniczy.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ,,Strategie z perspektywy sieci — nowy nurt w rozwoju zarzadzania
strategicznego”, J. Niemczyk, 2006, Przeglgd Organizacji, 6, S. 9-10.

Wizja i misja tworzona sg w ramach procesu samoidentyfikacji. Misja jest czesto okreSlana
przez pryzmat dotychczasowych dziatan prowadzonych na rzecz klienta, ale nie wskazuje
produktu, lecz zaspokojenie potrzeb (Rokita, 2005).

Cele strategiczne formulowane w procesie zarzadzania strategicznego musza wynikac
Z misji organizacji. Dla kazdego zakresu dziatania konieczne jest sformutowanie celow
ekonomicznych, organizacyjnych, technologicznych, konkurencyjnych, socjalno-emocjonalnych
itp. Cele strategiczne muszg (Nasierowski, 2018):

— dotyczy¢ rezultatéw pojedynczej dziatalnosci, konkretnego tematu, a nie dziatan

lub dazen (np. zwickszy¢ sprzedaz o 25% w 3 lata);

— mie¢ podany termin realizacji (np. do konca 2022 roku);

— by¢ mierzalne (np. podnie$¢ zysk o 10 min zt);

— okresli¢ doktadnie, kto odpowiedzialny jest za ich zrealizowanie;

—  by¢ proste (jednoznaczne, zrozumiale, niepozostawiajace miejsca na bledng interpretacje);

— mozliwe do zrealizowania 1 ambitne;

— by¢ wazne i atrakcyjne.
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Sformutowanie strategii konkurencji oznacza opracowanie ogolnej formuty moéwiace;
w jaki sposob przedsiebiorstwo chce konkurowac, jakie cele chce osiggnac i jakie zasady
postepowania bedg potrzebne dla zrealizowania tych celow (Porter, 1992). Nie ma jednej
uznawanej powszechnie definicji strategii (rozne definicje przedstawia tabela 9.3). W ramach
rozwoju zarzadzania strategicznego ewoluowata tez istota strategii (co obrazujg definicje zawarte
w tabeli 9.3 oraz przedstawia tabela 9.4), a propozycje podej$¢ dla przedsi¢biorstw dziatajacych
w warunkach gospodarki opartej na wiedzy oméwiono takze pod koniec podrozdziatu. W literaturze
przedmiotu wymieniane sg rowniez rozne elementy strategii. Podsumowujac te dyskusje,
K. Obloj (2010) zaproponowat nastepujace sktadniki strategii przedsigbiorstwa: cel strategiczny;,
terytorium dziatania, typ przewagi konkurencyjnej, orientacje firmy, zrodta przewagi konkurencyjne.

Tabela 9.3
Definicje strategii organizacji
Autor Definicja strategii

R.W. Griffin
(2017, s. 227)

,»Strategia to kompleksowy plan osiggania celoéw organizacji”.

M.E. Porter ,Strategia konkurencji jest kombinacja celéw, do ktérych firma zmierza,
(1992, s. 14) 1 Srodkow (zasad postepowania), za pomocg ktorych stara si¢ do nich dojs¢”.

,»Wszechstronny plan dziatania, wyznaczajacy kierunki i wskazujacy, jak
nalezy rozdziela¢ zasoby, zeby zrealizowa¢ misj¢ organizacji i osiagnac jej
cele przy utrzymaniu przewagi konkurencyjne;j”.

J.R. Schermerhorn
Jr. (2008, s. 369)

,,Strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysty dotyczace przede wszystkim

R. Krupski innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktore trzeba wykorzystac¢
(20053, s. 71) oraz zdefiniowane redundancje zasobow i kompetencji, ktére trzeba tworzy¢
ze wzgledu na szanse i zagrozenia”.

»Strategia jest rozumiana jako pewien plan dziatania organizacji, zwigzany
Z jej pozycja w otoczeniu (obecng 1 przyszia), oraz pewien wzglednie trwaty
i koherentny sposob dziatania. (...) strategia organizacji jest przyjeta przez
jej kierownictwo spojng koncepcja dziatania, ktdre] wdrozenie ma zapewnic
osiggni¢cie fundamentalnych celow dtugookresowych w ramach wybrane;
domeny dziatania”.

K. Obtgj,
M. Trybuchowski
(1994, s. 123)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie zrodet wskazanych w tabeli.

W sytuacji niezroznicowane] dziatalnosci przedsigbiorstwa 1 oparcia jej na jednym
produkcie lub na jednej branzy wystarczajace jest opracowanie jednego planu strategicznego.
Opracowanie strategii komplikuje si¢ jednak w sytuacji zroznicowania dziatalnosci organizacji.
Wyrdzni¢ mozna trzy podstawowe poziomy strategii: poziom korporacji (calego przedsigbiorstwa),
poziom strategicznych jednostek gospodarczych (obszaru dziatalnosci, biznesu, domeny, sektora),
poziom funkcjonalny w odniesieniu do catej korporacji, jak tez poszczegdlnych jednostek
gospodarczych gtownie w stosunku do funkcji wyodrgbnionych w strukturze organizacyjne;j.
W zwigzku z rozwojem kooperacji migdzy organizacjami wymieniany jest tez poziom sieci
(wieloorganizacyjny) (Hittmar, 2012; Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, 2009; Stabryta, 2002).
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Tabela 9.4

Ewolucja strategii z teoretycznego punktu widzenia

Eral-o0d 1970

Era 2 -o0d 1985

Era 3 —od 1995

Portfel powigzan
C_harakterysty_lfa Portfel bizneséw Portfel ) bilansuj e'g(’:ych yoznych
istoty strategii kompetencji rodzajow wiedzy
1 whasnosci intelektualnej
. . Ekonomia skali, zakresu
Kluczowe Ekonomia skali (krzywa Ek] onomia skal i wiedzy specjalistycznej
rll(osmkl PIZEWAEL | 7enia si¢, udzial w rynku) ! U (pO.WI zan przydatnej w tworzeniu
onkurencyjnej organizacyjnych) wartodei
Umiejetnoscei
organizowania
Zasoby materialne, umozllw1ajgce Pozng w 5|eC|'W|e‘dzy
Kluczowe . . zarzadzanie specjalistycznej dajaca
ktorych znaczenie ma . L. ;
zasoby odstraszvé rvwali powigzaniami dostep do wiedzy
yeryw migdzy biznesami, zewnetrznej
kluczowe
kompetencje
Jednostka Jednostka biznesu jako Sie¢ wewnetrznych
analiz organizacja przemystowa Korporacja 1 zewnetrznych powigzan
y (Industrial Organisation) wytwarzajaca wartos¢
Bycie w przemysle, ktorego
atrakcyjno$¢ wynika Powickszanic
Kluczowe z rynkowych niedoskonatosci zas?)bc')w Powigkszanie kapitatu
pojecia struktury (np. bariery niematerialnveh intelektualnego
wejécia/wyjécia, stopien y
koncentracji)
Kluczowe Jakie produkty? Jakie kompetencje? | Jakie strumienie wiedzy
ytania Jakie rynki? W jaki sposob | specjalistycznej w ztozonej
P Co osiggac? osiagac? sieci powigzan?
Niepodatno$¢ na C.e ntralnos¢ micj sca
. : , . zajmowanego W Sieci
o Pozycjonowanie, grupy nasladowanie . .
Dominujacy . . . zapewniajaca dopetnienie
. .| strategiczne, dopasowanie | cennych procesow - -
punkt widzenia ) . posiadanych kompetenc;ji
do otoczenia i rutyn

organizacyjnych

dzigki dostepowi do Zrodet
wiedzy

Zrodto: ,,0 przedsiebiorczosci raz jeszeze: w kierunku spojrzenia na wychwytywanie szans przez pryzmat

interakcji komunikacyjnych” (s. 224), M. Bratnicki, B.J. Gabrys, 2002, w: K. Jaremczuk, J. Postuszny (red.),

Uwarunkowania sukcesu przedsigbiorstwa. Zeszyty Naukowe, 10, Przemysl: Wyzsza Szkota Administracji
i Zarzadzania w Przemyslu.
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Jesli organizacja prowadzi wigcej niz jeden rodzaj dziatalnosci, konieczne jest opracowanie
strategii na poziomie korporacyjnym. Strategia ta stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: W jakim
biznesie lub w jakich biznesach powinna prowadzic¢ dziatalnosé? Strategia na poziomie korporacji
okresla role, jakie bedzie odgrywac kazda jednostka biznesowa dla catej organizacji. Strategia
na poziomie jednostek gospodarczych (biznesow) stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jak kazda
z jednostek gospodarczych powinna konkurowac? W przypadku malej organizacji dziatajacej
tylko w jednej branzy lub duzej organizacji, ktdra nie dokonata dywersyfikacji w zakresie réznych
produktow lub rynkéw, strategia na poziomie biznesowym jest zazwyczaj taka sama jak strategia
korporacyjna organizacji. W przypadku organizacji z wieloma jednostkami gospodarczymi
kazda z nich (oddzial, zaktad) bedzie tworzy¢ wiasng strategie, definiujaca produkty lub ushugi,
ktore bedzie oferowac, klientow, do ktorych chee dotrze¢ itd. Kiedy organizacja prowadzi
dziatalno$¢ w wielu roznych branzach, zarzadzanie strategiczne mozna uproscic¢, tworzac
strategiczne jednostki biznesowe. Strategiczna jednostka biznesowa jest pojedyncza firma lub
grupg powiazanych firm, ktora posiada wtasng misj¢ oraz strategie. Koncepcja zarzadzania
strategicznymi jednostkami biznesowymi wydziela jednostki biznesowe w oparciu o nastgpujace
zasady: (1) organizacja jest zarzadzana jako ,,portfel” bizneséw, a kazda jednostka biznesowa
obstuguje jeden okreslony produkt i segment rynku z jasno okreslong strategia, (2) kazda
jednostka biznesowa w portfolio opracowuje strategie dostosowang do jej mozliwosci i potrzeb
konkurencyjnych, ale spdjng z ogdlnymi mozliwosciami i potrzebami organizacji, (3) zarzadzanie
calym portfelem shuzy interesom calej organizacji — w celu osiggnigcia zrbwnowazonego
wazrostu sprzedazy, zyskow 1 struktury produktéw przy akceptowalnym 1 kontrolowanym poziomie
ryzyka. Strategie na poziomie funkcjonalnym sg tworzone w przypadku organizacji, ktore maja
tradycyjne dziaty funkcjonalne, takie jak produkcja, marketing, zasoby ludzkie, badania 1 rozwoj
oraz finanse (Hittmar, 2012).

A. Stabryta (2002) wymienit cztery grupy strategii podstawowych, o charakterze og6lnym,
ktore dotycza funkcjonowania catego przedsiebiorstwa:

1) strategie rozwojowe — ich wyrazem moze by¢ zdobywanie nowych rynkow,
dywersyfikacja produkc;ji, dziatalno$¢ inwestycyjna badz tez zmiany strukturalne
(organizacyjne);

2) strategie stabilizacyjne — polegaja na utrzymaniu aktualnie realizowanej koncepcji
funkcjonowania organizacji, a odmiang tych strategii jest strategia zachowawcza
(,,gra na zwloke”, cechujaca si¢ ostroznoscig w podejmowaniu decyzji 1 niechecia
do ryzyka);

3) strategie restrukturyzacyjne — podzieli¢ je mozna na strategie naprawcze (eliminacji
stwierdzonych nieprawidtowosci 1 zabezpieczenia przed zewnetrznymi 0Oraz
wewngtrznymi zaktdceniami) 1 strategie dynamiczne (polegaja na realizacji procesu
permanentnego doskonalenia organizacji przedsigbiorstwa, kadry kierownicze;j
| pracownikéw, usprawniania proceséw i jakosci wyrobow);

4) strategie defensywne — s reakcjg na sytuacje w otoczeniu i charakteryzujg si¢ orientacja
na przetrwanie i minimalizowanie strat (moga polega¢ na wycofaniu si¢ z niektorych
rynkow, zaniechaniu inwestycji, obnizeniu wielkosci produkeji, redukcji zatrudnienia,
sprzedazy czesci majatku, a w krancowym przypadku na likwidacji firmy).
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M.E. Porter (1992) wyrdznit trzy podstawowe strategie konkurencji:

1) wiodacej pozycji pod wzglgdem kosztow catkowitych — motywatorem postepowania
jest uzyskanie nizszych kosztow wytwarzania niz konkurencja. Strategia ta wymaga
agresywnego inwestowania w urzadzenia produkcyjne na efektywng skale,
energicznego dazenia do obnizania kosztow na bazie zdobytych doswiadczen, Scista
kontrole kosztéw, unikanie klientéw o marginalnym znaczeniu, minimalizacj¢ kosztow
w takich dziedzinach, jak badania 1 rozwo0j, obstuga posprzedazowa, reklama itp.;

2) zréznicowania —polega na zréznicowaniu wyrobu lub ustugi, na stworzeniu czegos,
co w catym przemysle uznawane jest na unikalne. Wyjatkowos¢ ta moze dotyczy¢
wzoru wyrobu, technologii, marki, cech wyrobu, sieci sprzedazy, a najlepiej, gdy firma
roznicuje si¢ pod kilkoma wzgledami;

3) koncentracji — polega na skoncentrowaniu si¢ na okreslonej grupie nabywcow,
na okreslonym wycinku asortymentu wyrobu lub na rynku geograficznym. Powyzsze
strategie koncentrowaty si¢ na catym sektorze, natomiast ta strategia tworzona jest
z myslg o szczegolnie dobrej obstudze okreslonego segmentu. W efekceie firma osiaga
zréznicowanie W Wyniku lepszego zaspokojenia potrzeb wybranego segmentu, albo
obniza koszty jego obstugi — moze osiggna¢ tez jedno i drugie.

Wskazane strategie to strategie dziedzin gospodarowania (formutowane na poziomie
strategicznych jednostek gospodarczych) (Stabryta, 2002). Wedlug M.E. Portera (1992) sg one
zywotnymi sposobami postepowania z sitami konkurencji (s3 to: konkurenci w sektorze, dostawcy,
nabywcy, potencjalni wchodzacy, substytuty). Firma, ktora ,,ugrzezta”, gdyz nie okreslita swojej
strategii, ma zapewniong niskg rentownos¢, traci klientow kupujacych duze ilosci, traci tez
transakcje o duzych marzach zysku na rzecz firm, ktore osiagnety zroznicowanie lub skoncentrowaty
si¢ na segmentach.

Strategie funkcjonalne ukierunkowujg dziatania realizowane w obszarach poszczeg6lnych
funkcji przedsigbiorstwa (podstawowe to: produkcyjna, finansowa, personalna, marketingowa,
badan i rozwoju) lub innych obszarach zarzadzania ujgtych w sposéb przekrojowy. Moga
one obejmowac swoim zasiggiem cale przedsiebiorstwo lub tylko funkcje realizowang w ramach
strategicznej jednostki gospodarczej. Przyktadem strategii funkcjonalnych sg strategie marketingowe
i zarzadzania zasobami ludzkimi, a w obszarze ujetym w sposob przekrojowy przyktadem sa
strategie zarzadzania wiedzg. Ponizej, jako przyktad strategii funkcjonalnych, podano strategie
zarzadzania talentami (ludZzmi utalentowanymi 1 ich szczegdlnymi zdolnosciami), do ktorych
zahczyc mozna (Mikuta, 2013):

strategi¢ pelnej eksploatacji talentu, polegajacg na intensywnym wykorzystaniu
talentu przy catkowitej minimalizacji kosztow;

— strategi¢ kumulowania talentu, ktora polega na wykorzystaniu talentu przy
jednoczesnym dhugookresowym dziataniu majgcym na celu jego rozwoj;

—  strategie stymulowania talentu — motywowanie utalentowanego cztowieka do petnego
wykorzystania uzdolnien przy pelej jego indywidualnej odpowiedzialno$ci za
ich stan;

— strategi¢ utrzymania talentu, polegajaca na niewykorzystywaniu talentu, ale jego
utrzymaniu w organizacji jako zasobu rezerwowego.
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Przed przystgpieniem do formutowania strategii konieczne jest przeprowadzenie analiz
strategicznych. Analizie poddawane jest wnetrze przedsigbiorstwa, jak tez jego blizsze i dalsze
otoczenie. Analizy te dokonywane sg najczesciej w przekroju mocnych i stabych stron organizacji
oraz szans 1 zagrozen ptyngcych ze strony otoczenia. Przydatna do tego celu moze by¢ metoda
SWOT, ale repertuar metod mozliwych do zastosowania jest bardzo szeroki. Jak wskazuje
M. Romanowska (2012), wraz z rozwojem podejscia zasobowego, metody analizy potencjatu
strategicznego przedsiebiorstw poszly w kierunku badania kapitatu intelektualnego, oceny
oraz porownywania przedsi¢biorstw z punktu widzenia zdolnosci wykorzystania zasobow
niematerialnych.

Formutowanie strategii moze by¢ procesem przemyslanym, systematycznym i planowym.
Mowi si¢ wowczas o strategii przemyslanej (Griffin, 2017) albo zamierzonej (Rokita, 2005).
Przeciwienstwem tego jest strategia wylaniajaca si¢, ktéra powstaje w efekcie doswiadczen
lub samorzutnie, bez ustalenia misji i celow strategicznych, albo nawet w sprzecznosci do nich
(porébwnanie strategii zamierzonej i wytaniajacej si¢ zawiera tabela 9.5). Strategia planowana
jest efektem zastosowania podejscia mechanistycznego w formutowaniu strategii, a strategia
wylaniajaca si¢ to wynik podejscia organicznego.

Tabela 9.5

Strategia zamierzona a wylaniajgca sie

Strategia zamierzona Strategia wylaniajaca si¢

Cele sa $cisle okreslone, a glowne jej elementy sa | Cele finalne nie sa z gory zatoZone lub nie sa
uksztaltowane przed rozpoczeciem jej tworzenia. | okreslone w sposob jednoznaczny.

Cele ulegaja zmianie wraz ze znaczaca Najczesceiej powstaje w trakcie dziatan prowadzonych
zmiang warunkow. w pewnym ustalonym wczesniej kierunku.

Po sformutowaniu celéw proces tworzenia
strategii polega na analizie otoczenia, Tworzenie tej strategii dokonuje si¢ na drodze
poszukiwaniu opcji strategicznych, wyborze | eksperymentowania, gdyz ma na celu znalezienie
najwlasciwszej, a nastgpnie przystepuje si¢ | najefektywniejszej drogi rozwoju.

do realizacji strategii.

Jest konsekwencja dotychczasowej praktyki
organizacji, motywowania ludzi, tworzenia
warunkow zezwalajacych na eksperymentowanie
w dziedzinie strategii w celu poszukiwania
sposobnosci (szans), dzigki czemu organizacja
staje si¢ elastyczna wobec zmian rynkowych.

Zaletg tego procesu jest oglad catosci jego
realizacji, uwzglednienie posiadanych
zasobOw, wyrazne charakteryzowanie opcji
strategicznych 1 dokonywanie jasnych wyboréw
oraz mozliwo$¢ monitorowania catosci dziatan.

Zrodto: opracowanie na podstawie Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej
(s. 42-43), J. Rokita, 2005, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Podejscie mechanistyczne jest typowe dla stabilnego i przewidywalnego otoczenia.
Obszary analizy ujmowane sg statycznie, a proces formutowania 1 implementacji strategii jest
jednorazowy. Tu strategia odpowiada na ograniczenia, a wynikajace z niej zarzadzanie zmiang
koncentruje si¢ na wngtrzu organizacji. Podejscie organiczne jest typowe dla otoczenia bardzo
zmiennego, turbulentnego. Zjawiska uymowane sg w sposob dynamiczny. Strategia natomiast
uwzglednia adaptacje poprzez wptyw na otoczenie, wiec dotyczy dziatan wewngtrznych
i zewngtrznych. Model ten uwzglgdnia m.in. zdolnosci uczenia si¢ organizacji i dopuszcza
wykorzystanie strategii wytaniajacych sie. Proces zarzadzania strategicznego jest za$ procesem
ciggtym (Lisinski, 2008).
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Wspdtezesna gospodarka charakteryzuje si¢ wysokim poziomem turbulencji. Adekwatnym
podejsciem dla tych warunkow jest wiec podejscie organiczne. Jednak turbulencja otoczenia nie
wzrasta jednakowo we wszystkich branzach. Sg branze, gdzie tempo innowacji jest niezwykle
duze (elektroniczne, biochemiczne), ze w koncu ze wzgledu na t¢ specyfike wyodrebniono je
pod nazwa-skrotem ,high-tech”. Sg jednak tez takie, w ktdrych cykle produkcyjne s dos¢ diugie
(statki, pojazdy szynowe itp.), warunki sg stosunkowo stabilne, a niepewno$¢ decyzyjna w duzym
stopniu ich nie dotyczy, np. z powodu dtugoterminowych uméw, albo dotyczy w mniejszym,
mniej ktopotliwym stopniu (Krupski, 2009). Sens istnienia nadal ma zatem jedno i drugie
podejscie — mechanistyczne i organiczne.

W podejscie organiczne do formutowania strategii mocno wpisuje si¢ szkota (nurt
zarzadzania strategicznego) zasobow, umiejetnosci i uczenia si¢ organizacji. W jej ramach
strategia jest traktowana jako najlepszy sposob wykorzystania zasobow i zdolno$ci (umiejgtnosci).
Zaktada ona, Ze organizacja jest zbiorem aktywow (zasoboéw) 1 umiejetnoscei, ktdrych konfiguracja
w kluczowe kompetencje moze staé si¢ zrodtem sukcesu, a takze przewagi konkurencyjnej
(Zakrzewska-Bielawska, 2011). Zmienia ona charakter koncepcji i techniki wykorzystywane
w podejsciu prognozujacym. Zadaniem zarzadzania strategicznego staje si¢ zarzadzanie adaptacja
organizacji (Leibold, Probst, Gibbert, 2002). W tym podejsciu strategia organizacji nie jest
efektem analiz i prognoz, lecz whasnie wyltania si¢ stopniowo jako wynik uczenia si¢ organizacji,
tworzenia wizji przysztosci oraz zastosowania w praktyce codziennych dziatan myslenia
strategiczno-kreatywnego. Uzyskanie w efekeie stosowania procesu ciaglego uczenia si¢ okreslonego
poziomu madrosci daje w konsekwencji zdolnosci proaktywne w stosunku do zmian zachodzacych
w otoczeniu.

Tu pojawiaja si¢ nowe filary nowych koncepcji 1 metod wspotczesnego zarzadzania
strategicznego, ktore uwzgledniajg narastajacg turbulencje otoczenia (Krupski, 2003b), tj.:

— okazje zastepujace kategorie celow strategicznych, przynajmniej w ujeciach

produktowo-rynkowych;

—  ekstremalna elastyczno$¢ zasobdw i procesow, ktorej asymptotg bytaby minimalna

spoisto$¢ organizacji.

Okazja to zdarzenie (np. upadek konkurenta) tub splot roznych okolicznosci (np. utworzenie
si¢ niszy rynkowej) o charakterze gospodarczym, stwarzajacych mozliwos$¢ osiggniecia dodatkowych
korzysci, warto$ci materialnych i/lub niematerialnych. Okazje pojawiajg si¢ 1 przemijajg zarowno
w blizszym otoczeniu porterowskim (5 sit), otoczeniu dalszym, jak 1 wewnatrz przedsiebiorstwa
(Krupski, 2003b). Okazja moze wigc mie¢ posta¢ szansy pochodzacej z otoczenia lub mocne;
strony przedsigbiorstwa. Wychwytywanie okazji wymaga odpowiedniego dostosowania organizacji
do nowej koncepcji dziatania, m.in. posiadania systemu identyfikacji okazji oraz nadmiaru
zdolnosci, ktore pozwolg elastycznie dziatac 1 je wykorzystac.

Istotnym uzupehieniem podejécia organicznego i wytapywania okazji jest oparcie strategii
na prostych zasadach. Strategia przedsigbiorstwa ujmowana jest wowczas jako innowacyjne
wykorzystywanie okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu wedtug kilku wyznaczonych prostych
regul oraz dominujacej logiki kadry kierowniczej (Zakrzewska-Bielawska, 2011). W trakcie
wykorzystywania nagle pojawiajacych si¢ szans zamiast wybiera¢ pozycje lub koncentrowac
si¢ na kompetencjach, menedzerowie wykorzystujacy t¢ strategie skupiaja uwage na kilku
kluczowych procesach strategicznych. Powinny one lokowa¢ organizacj¢ w punkcie, w ktérym
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ okazji jest najwicksze. Procesy te dotyczy¢ moga innowacji,
wiedzy, produktu, partnerstwa, wejscia na nowe rynki, pozyskania nowych klientéw itd. Proste
zasady sg z kolei systemem przewodnim dziatania. Umozliwiajg szybkie podejmowanie decyzji
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I wykorzystywanie okazji. Wskazuje si¢ na pie¢ podstawowych grup zasad: zasady sposobu,
procesu i procedur, zasady granic dziatania, zasady hierarchii, zasady czasowe, zasady wyjscia
(Krupski, 2003a; Nogalski, Rybicki, Szpitter, 2004). Sama logika strategii opartej na prostych
zasadach oznacza podejmowanie dziatan w ramach regut, ktore minimalizujg ryzyka, zwigkszaja
elastyczno$¢ organizacji i w maksymalnym stopniu eksploatujg kluczowe zasoby i kompetencje
organizacji (Obt¢j, Obtéj, Bruton, Ming, 2008). Potaczenie prostych zasad i procesu uczenia
si¢ sta¢ si¢ moze podstawg osiggania znaczacych sukcesow 1 uzyskania przewagi konkurencyjnej
oraz moze by¢ podstawa dobrego radzenia sobie przez przedsigbiorstwo w $rodowisku sieciowym
(w ekosystemach biznesu). Pojawia si¢ tu jednak pewien paradoks. ,,Im bardziej strategia oparta
na wykorzystywaniu okazji, tym mniej jest sterowalna, a jednoczesnie stwarzajaca potencjat do
kreowania innowacyjnosci”’ (Perechuda, Cieslinski, Chomiak-Orsa, 2012, s. 252). Konsekwencja
skoncentrowania si¢ kierownictwa na wytapywaniu okazji i stosowaniu prostych zasad oraz
udowodnienia wiasnej skutecznosci dzialania pod katem finansowym moze wigc by¢ ograniczenie
realizacji dziatalno$ci badawczo-rozwojowej i innowacyjne;.

Jesli przyjmie si¢ wskazane zmiany w zarzadzaniu strategicznym, to Strategia ostatecznie
bedzie w istocie ,,planem uzyskiwania dostepu do zasoboéw (niekoniecznie wige ich posiadania)
1 planem nabywania umiej¢tnosci ich wykorzystywania” (Krupski, 2009, s. 6). Oznacza to,
ze strategi¢ mozna traktowac jako ,,zespdt decyzji 1 dziatan, czesciowo planowych, a czgsciowo
samorzutnych, ktére majg prowadzi¢ do osiggania wysokiej efektywnosci firmy w swoim otoczeniu™
(Obtgj i in., 2008, s. 14). Czyli ,,strategia to zdefiniowane (ex ante) pomysty dotyczace przede
wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktore trzeba wykorzystac oraz
zdefiniowane redundancje zasoboéw 1 kompetencii, ktére trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse
1 zagrozenia” (Krupski, 2009, s. 6).

Kolejnym etapem procesu zarzadzania strategicznego jest wdrozenie strategii. Implementacja
strategii sprowadza si¢ do realizacji zawartych w strategii celow, postaw i dziatan. Obejmuje
takze przedsigwzigcia majace za zadanie przygotowanie firmy do zmian zawartych w strategii.
Zmiany te zazwyczaj dotycza wszystkich poziomow hierarchicznych firmy (Lisinski, 2008,
s. 20) 1 moga by¢ o réznym zakresie badz zasiggu. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci€ na integracije
pionowa, fuzje 1 przejecia oraz alianse strategiczne.

Integracja pionowa to potaczenie technologiczne odrebnych faz produkc;ji dystrybucii,
sprzedazy lub innych procesdéw w obrebie jednego przedsigbiorstwa (Porter 1992). Przedsigbiorstwo
zamiast wykorzysta¢ partneréw zewnetrznych podejmuje si¢ realizacji okreslonych proceséw
we wlasnym zakresie. Integracje pionowa dzieli si¢ na integracj¢ ,,wstecz” (realizowane sa
procesy poprzednio prowadzone przez dostawcdw, np. rozpoczyna produkcje opakowan)
1,,w przdd” (organizacja podejmuje si¢ dziatan, ktore byly realizowane przez jej odbiorcéw,
np. tworzy wilasng sie¢ sprzedazy) (Griffin, 2017).

Proces polaczenia si¢ organizacji o zblizonej wielkosci okreslany jest jako fuzja. Duze
podmioty dokonujg tez zakupu mniejszych (Griffin, 2017). Zakup firmy moze mie¢ formg
nieuzgodniong (np. poprzez zakup pakietu kontrolnego akcji przez inny podmiot). Wowczas
nastepuje przejecie okreslane jako wrogie (Wojcik-Augustyniak, 2017). Sa to metody dywersyfikacji
dzialalnosci, ale waznym aspektem jest mozliwos$¢ potaczenia zasobow oraz tacznego ich
wykorzystania.

Alians strategiczny to forma porozumienia dwdch lub wigeej firm dla realizacji okreslonego
celu strategicznego. Moze by¢ nim wejscie na nowy rynek, wspolne prowadzenie prac badawczo-
-rozwojowych czy tez przejecie innej firmy. Wyr6zni¢ mozna dwie grupy definicji aliansow:
w ujeciach szerokim i waskim. Szerokie rozumienie aliansow wskazuje, ze mogg one by¢ zawierane
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przez przedsigbiorstwa tak z dostawcami i odbiorcami, jak tez z obecnymi lub potencjalnymi
konkurentami, a zatem mogg mie¢ charakter zardbwno horyzontalny, jak i wertykalny (Mikuta,
Oczkowska, 2009). Ujecie wezsze obrazuje z kolei, ze alians strategiczny to wspolpraca migdzy
aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, ktora wptywa na sytuacje innych konkurentow,
dostawcow lub klientéw w obrebie sektora albo sektoréw pokrewnych (Romanowska, 1997).
W tym ujeciu alianse dotycza wiec ograniczonej liczby przedsigbiorstw, stanowigcych rzeczywistych
lub potencjalnych konkurentow, majg zatem tylko charakter horyzontalny (Mikuta, Oczkowska,
2009). Motywy podjecia aliansu strategicznego sprowadzi¢ mozna do checi poprawy poziomu
konkurencyjnosci i pozycji konkurencyjnej przez aliantow. Koncentracja nastepuje wiec na
(Pietruszka-Ortyl, 2004):

— tworzeniu i wykorzystywaniu efektu synergii;

— transferze technologii, umiejetnosci 1 innych zasobow;

— dywersyfikacji postrzeganej jako przyczotek do wejscia na nowe rynki, wprowadzeniu
nowego produktu itp. czy tez racjonalizacji (lub likwidacji) inwestycji, a takze
wykorzystaniu umiejetnosci partneréw do realizacji nowych zadan.

Alianse strategiczne moga przybiera¢ rézne formy organizacyjno-prawne. Jedna z nich
stanowig przedsigwziecia typu joint venture, bedacy dtugoterminowym sojuszem dwoch lub
wickszej ilosci przedsigbiorstw, ktory jest zwigzkiem biznesowym, pozwalajacym dzieli¢ si¢
zyskami, kosztami dziatalno$ci oraz ryzykiem. Firmy tworzace ten uktad pozostajg od siebie
niezalezne, ale dzigki wspdtpracy dzielg si¢ wiedzg na temat lokalnego rynku 1 mozliwe, ze
takze na temat wptywow politycznych. Wnoszg one do aliansu ustalone zasoby (w formie kapitatu,
technologii, czy tez know-how), a nastepnie wspolnie je wykorzystuja. Joint ventures mogg miec¢
posta¢ udziatlowg (do realizacji wspolnych celow gospodarczych partnerzy wnosza wkiady
kapitatowe 1 tworza wyodrgbnione prawnie 1 organizacyjnie przedsigbiorstwo) lub kontraktowa
(opiera si¢ na wspotpracy, bez taczenia kapitatow i1 tworzenia wspdlnego przedsiebiorstwa)
(Oczkowska, 2006; Sutherland, Canwell, 2007).

Szeroko wykorzystywang formg aliansu strategicznego jest takze outsourcing, bedacy
—mozna byloby powiedzie¢ — odwrdceniem integracji pionowej. Organizacja zamiast realizowac
pewne funkcje lub zadania przekazuje je zatem do realizacji partnerowi gospodarczemu.

Realizacji strategii towarzyszy¢ powinna kontrola strategiczna. To ,,zadanie polegajace
na ciggtym sprawdzaniu planéw strategicznych i ich realizacji pod wzglgdem aktualnosci, aby
zawczasu sygnalizowa¢ zagrozenia i konieczne zmiany kursu strategicznego’” (Wojcik-Augustyniak,
2017, s. 167). Kontrola strategiczna ukierunkowana jest na badania diagnostyczne i funkcjonuje
w formie systemu wczesnego ostrzegania. W jej ramach podejmowane sg decyzje regulacyjne
(zapobiegawcze i korekcyjne) (Stabryta, 2002). W ocenie wynikow wdrozenia strategii poshuzy¢
si¢ za$ mozna kryteriami oceny dziatalno$ci przedsigbiorstwa wskazanymi w tabeli 9.6.
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Tabela 9.6
Kryteria oceny rozwoju przedsiebiorstwa

Kryterium Miary

warto$¢ produkeji 1 sprzedazy, udzial nowych produktow w wartosci
dziatalnosci operacyjnej, zysk ze sprzedazy, udziat w rynku, liczba
patentow 1 nowych wzordéw przemystowych, jako$¢ wyrobow (ustug),
nowoczesno$¢ wyrobow, efektywnos¢ inwestycji w klasie innowacji

1. Nowe wyroby 1 ustugi

potencjal wyksztatcenia, tworczos¢ (kreatywnosc¢), wzbogacanie pracy,
dywersyfikacja metod dziatania, wyniki pracy i rozwoj zawodowy
personelu, stosunki miedzy ludzkie (kompetencje spoteczne), spoteczne
zadowolenie z pracy, sie¢ powigzan

2. Kapitat intelektualny

zdolnos¢ produkceyjna, niezawodno$¢, poziom gotowosci technologicznej,
poziom jakosci procesow technologicznych, stopien automatyzacji,
wskaznik produktywnosci, kompletno$¢ i spojnos¢ regulacji prawno-
3. Procesy -organizacyjnych (dotyczacych ogdlnego trybu postgpowania

i stosowania procedur roboczych), stopien spetniania standardow
procesow zarzadzania, pracochtonnos$¢, kosztochtonnos¢, skutecznosé
1 funkcjonalno$¢ stosowanych metod pracy administracyjne;j 1 kierowniczej

warto$¢ przedsiebiorstwa (majatkowa, dochodowa), wartos¢ firmy,
4. Przedsigbiorstwo zdolno$¢ konkurencyjna, pozycja konkurencyjna, zdolnos¢ uczenia
si¢, wskaznik oceny kompetencji kluczowych.

Zrodto: opracowanie na podstawie ,Koncepcja zarzadzania wiedza i rozwojem przedsicbiorstwa™, A. Stabryta,
2015, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, 26(1), s. 176.

Reasumujac, podkresli¢ nalezy, ze tradycyjnie strategia konkurencji przewiduje odpowiednio
dobrane dziatania zaczepne lub obronne, aby stworzy¢ pozycje mozliwa do obrony przed pigcioma
sitami konkurencji (Porter, 1992). Wspolczesnie, gdy zmiany poszty w kierunku oparcia si¢
gospodarki na sieciach wspotdziatajagcych organizacji partnerskich, zastgpienia konkurencji
miedzy nimi wspoltpraca, przemieszczenia si¢ konkurencji na poziom sieci, przesuni¢cia uwagi
z zasoboéw materialnych na niematerialne i klientow, a takze postulowania kreatywnego oraz
proaktywnego strategicznego myslenia i ciaglego uczenia si¢, strategia konkurencji firmy
(W podanym znaczeniu) przestaje mie¢ takg wage jak w przesztosci. Samodzielne zastosowanie
dziatan zaczepnych w stosunku do konkurentow czy partnerow moze mie¢ szczegdlnie dotkliwe
konsekwencje dla organizacji. Dodatkowo dziatanie w sieci kooperujacych przedsigbiorstw
niejednokrotnie znaczaco ogranicza zakres podejmowanych decyzji strategicznych. W tych
warunkach mozna zatozy¢, ze zadaniem przedsiebiorstwa jest uzyskanie wyrdzniajacych zasobow
(np. poprzez umacnianie marki) lub kompetencji, ktore stworza sile przetargowa wobec
kooperujacych z nim partneréw. W tej sytuacji kluczowe znaczenie zaczynajg odgrywa¢ wiedza
oraz strategiczne zarzgdzanie wiedza. W tym obszarze decyzyjnym podejmowane dziatania
dotyczace proceséw generowania wiedzy nie sg jak dotad tak ograniczone zalezno$ciami
Z podmiotami otoczenia, jak w przypadku decyz;ji strategicznych dotyczacych biezacych
1 bezposrednich sposobow konkurowania. Zarzadzanie strategiczne dominowato w czasie trwania
orientacji globalnej, lecz wciaz odgrywa bardzo wazng role w zarzadzaniu przedsigbiorstwami.
Dostosowujac si¢ do nowych warunkéw funkcjonowania, nadal jest podstawowym narzgdziem
planowania kierunkow i1 sposobow dzialania organizacji.
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9.3. Zarzadzanie produkcja

Zarzadzanie produkcja to zarzadzanie ,,procesem materialnej transformacji surowcow,
potfabrykatow, energii, pracy ludzkiej i techniki w konkretne dobra, ustugi i wartosci” (Kozminski,
Piotrowski, 1995, s. 11). Dla realizacji funkcji produkcji w przedsigbiorstwach rozbudowane
zostaly systemy produkcyjne. ,,System produkcyjny obejmuje te wszystkie zasoby organizacyjne
(materialne i niematerialne) oraz zalezno$ci mi¢dzy nimi, ktore odpowiednio dobrane oraz
zorganizowane stuzg do wytwarzania okreslonych produktow (wyrobow i ustug) dla zaspokojenia
réznorodnych potrzeb konsumentéw 1 wypetnienia celow przedsiebiorstwa™ (Malarski, 2005).

Rozwdj techniki i technologii oraz metod zarzadzania spowodowat, ze systemy produkc;ji
sa w cigglym doskonaleniu, a sitg motywujaca do ich ulepszania jest poprawa produktywnosci
(stosunku uzyskanych efektow do poniesionych naktadow). Przyktadowo, obserwuje si¢ obecnie
(Patucha, 2008):

—  duza réznorodnos¢ produktow wytwarzanych na podstawie standardowych elementow;

— minimalizacj¢ cyklu zamowien;

— skracanie cykli produkcyjnych;

— produkcje w matych partiach, a nawet jednostkowa;

— produkcje na zamowienie, a nie na zapas;

— rozwoj elastycznych systemow produkcyjnych;

— wprowadzanie samokontroli w miejsce sformalizowanych proceséw kontroli;

— wzrost uniwersalnosci i wszechstronno$ci pracownikow;

— niska powtarzalno$¢ produkowanych partii wyrobdw.

Zastosowanie zintegrowanych komputerowych systemow wspierajacych zarzadzanie
przedsi¢biorstwem klasy ERP (Enterprise Resource Planning) znaczaco poprawito proces
zarzadzania i udoskonalito go w sferze rowniez produkcji. Systemy te, gromadzac informacje
ze wszystkich obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, usprawniajg procesy decyzyjne. Waznymi
narzedziami zarzadzania produkcja sg tez (Kieltyka, 2010; Strycharska, Ogorek, Nosal, 2017):

— systemy klasy MRP | (Material Requirements Planning) — planowanie potrzeb
materiatlowych;

— systemy klasy MRP Il (Manufacturing Resource Planning) — planowanie zasobow
produkcyjnych;

— systemy klasy MRP Il — pozwala dodatkowo minimalizowa¢ poziom zapasow;

— systemy CRM (Customer Relationship Management) — zarzadzanie relacjami z klientem
(efektywna obstuga klienta);

— systemy EDI (Electronic Data Interchange) — elektroniczna wymiana informacji;

— systemy QR (Quick Respons) — metoda maksymalizacji efektywnosci tancucha
dostaw przez ograniczenie naktadow na zapasy, zarzadzanie popytem, zarzadzanie
podaza;

—  systemy VMI (Vendor Managed Inventory) — optymalizacja funkcjonowania tancucha
dostaw w wyniku zarzadzania zapasami producenta lub dystrybutora przez dostawce,
ktory decyduje o czasie 1 wielko$ci dostawy.

Do metod doskonalenia systemow produkcyjnych zaliczy¢ mozna przyktadowo (zob.:
Pradziadowicz, Zaremba, 2017; Stanek, Czech, Barcik, 2011; Strycharska, Ogorek, Nosal, 2017):
lean management, reengineering, Total Quality Management, just in time, mapowanie procesow,
system 5S, FMEA, SMED, kanban, TPM, kaizen, muda, Six Sigma, SPC, hoshin, krzyz
bezpieczenstwa, S-TAG, AM-TAG, POKA-YOKE, 5S, 5Why, 4M, OPL, EWO, diagram Ishikawy.
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Powyzsze metody pozwalaja przede wszystkim na odszukanie zrédet marnotrawstwa
i strat, co jest zadaniem priorytetowym w zarzadzaniu produkcja (a wiec Stricte zwigzane sg
z zarzadzaniem jakoscig). Do Zrddet tych strat zalicza si¢ (Malarski, 2005):

— produkcje nieadekwatng do rzeczywistego zapotrzebowania — zbyt duza lub mata

produkcji w stosunku do zaméwien;

— czas oczekiwania miedzy operacjami — niepotrzebne przestoje i kolejki robot;

—  transport wewnetrzny — przesuniecia miedzy stanowiskami, ,,wedréwki”” dokumentow;,

—  proces produkcyjny — brak koordynacji robdt;

—  Zapasy migdzy operacjami, zapasy surowcOw 0raz materialdw — surowce 1 materiaty

zgromadzone ponad rzeczywiste potrzeby;

— praca ludzka — niepotrzebne czynnosci;

— wadliwe produkty — braki powstate w procesie produkcji.

Przyktadowo, dla obnizenia kosztéw 1 eliminacji obrobki potproduktow wadliwych,
w ramach lean management wprowadzono relacje ,,dostawca-klient”. Polega ona na przestrzeganiu
zasady, mowiacej, ze odbiera si¢ i przekazuje na dalsze stanowiska w ciggu produkcyjnym
tylko prace nieposzlakowang. Pracownicy sg wigc zobowigzani do dokonania kontroli potproduktu
podczas przyjmowania i przekazywania dalej. Koszty sa minimalizowane dzigki natychmiastowemu
odrzucaniu brakéw 1 nie podawaniu ich dalszej obrobee, az do stanowiska kontroli migdzyoperacyjnej
oraz ograniczeniu iloéci stanowisk zajmujacych sie tylko kontrola.

Jak juz wezesniej podano w podrozdziale 1.6, obecne systemy produkcji sg obiektem
»cyberinwazji”’. Zachodzaca czwarta rewolucja przemystowa doprowadzita do powstanie
Przemystu 4.0. Oznacza to powszechng i postepujaca cyfryzacje przedsigbiorstw oraz integracje
poszczegoblnych struktur organizacyjnych i zatrudnionych pracownikow z urzadzeniami
wykorzystywanymi w procesach produkcyjnych. Nastgpita zmiana paradygmatu wytwarzania.
Nie jest to, jak juz wczesniej wspomniano, dgzenie do uzyskania efektu minimalizacji kosztow
jednostkowych, lecz gtéwnie personalizacja produkcji. W ramach czwartej rewolucji przemystowe;j
proponuje si¢ zastosowanie takich narzedzi, jak (Kiettyka, Charciarek, 2019):

— systemy cyfrowo-fizyczne (Cyber-Physical-Systems);

— Internet Rzeczy (Internet of Things);

— Internet Wszechrzeczy (Internet of Everythings);

— Internet Ushug (Internet of Service);

— techniki analizy duzych zbioro6w danych (Big Data);

— chmura obliczeniowa (Cloud Computing);

— cyfrowy blizniak (Digital Twin);

— systemy cyberbezpieczenstwa (Cybersecurity Systems);

— technologie w postaci druku addytywnego, przestrzennego (3D);

— zaawansowane symulacje (Advanced Simulations);

— rzeczywisto$¢ wirtualna (Virtual Reality) i rozszerzona (Augmented Reality);

— pelna integracja systemOow informatycznych w przedsigbiorstwie i w jego obrebie

na roznych etapach (Integration of IT Systems);

— sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence), umozliwiajaca np. dziatanie pojazdow

autonomicznych;

— przemystowy Internet Rzeczy (Industrial Internet of Things);

—  systemy bazujace na etykietach, tzw. tagach w technologii RFID (Radio Frequency

Identification);
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— systemy typu MES (Manufacturing Execution System);
— standard OPC komunikacyjny uzywany w automatyce przemystowej (Open
Communication Standard).
Postep w technologiach informatycznych jest tak szybki, ze kazdego dnia praktycznie
pojawiac si¢ moga nowe rozwigzania i propozycje ich wdrozen w przedsigbiorstwach.

o Wykorzystanie surowcow wtornych.
o Produkcja i wykorzystanie czystszej energii.
o Ograniczenie strat i marnotrawstwa.
e Proekologiczne projektowanie produktow. ‘

Ekoefektywnos¢
W Zrownowazonej

produkcji

¢ \Wykorzystanie czystych technologii.

e Projektowanie procesow, ukierunkowane
na optymalne wykorzystanie zasobow.

o Alternatywne wykorzystanie odpadow.

o Efektywne wykorzystanie paliw. a

e Edukacja klientow.

e Promowanie produktow ekologicznych.

¢ Ograniczona emisja CO2z oraz mniejsze
zanieczyszczenie wody.

¢ \Wykorzystanie proekologicznych metod
produkcji w przemystach tradycyjnych.

Rysunek 9.1. Wptyw ekoefektywnosci na zrownowazong produkcje.
Zrodlo: ,,Koncepcja ekoefektywnosci w zrownowazonym zarzadzaniu produkejg”, K. Czaplicka-Kolarz,
M. Kruczek, D. Burchart-Korol, 2013, Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, 1888, s. 69.

W wyniku stosowania koncepcji zrownowazonego rozwoju przed zarzgdzaniem produkcja
staja nowe wyzwania. Przyktadem jest konieczno$¢ prowadzenia analiz r6znych rozwigzan,
uwzgledniajacych réwnoczesnie czynniki ekonomiczne i sSrodowiskowe. W centrum zainteresowania
staje si¢ ekoefektywnos¢, bedaca wyznacznikiem innowacyjnosci, na podstawie ktorej okresli¢
mozna, jak dana technologia wptywa na $rodowisko. ,,Ekoefektywnos$¢ oznacza dostarczanie
wyrobow 1 ushug w konkurencyjnej cenie, ktore spetniaja potrzeby cztowieka i podnosza jego
jakos¢ zycia, ograniczajac wptyw na $rodowisko i zuzycie zasobéw w caltym cyklu zycia”
(Czaplicka-Kolarz, Kruczek, Burchart-Korol, 2013, s. 61). Wptyw ekoefektywnosci na zrownowazong
produkcj¢ przedstawiono na rysunku 9.1.
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9.4. Zarzadzanie jakoScia

Zarzadzanie jakoS$cig to nieodigczny element funkcjonowania kazdej wspotczesnej
organizacji. Nie dotyczy on tylko procesow produkcji czy obstugi klienta, jednak w sposdb
kompleksowy obejmuje tez wszystkie obszary dziatalno$ci organizacji.

Jako$¢ jest r6znie definiowana. Wedtug norm ISO 9000, to stopien, w jakim zespot
nieodigcznych cech spetnia wymagania (Lancucki, 2001). W literaturze przedmiotu pojecie
to definiowane jest z kolei bardzo roznie. Przyktadowo (Mazur, Gotas, 2010):

— to spelnienie wymagan;

—  to stopien spehienia przez wyrdb wymagan odbiorcy, wypadkowa jakosci projektu

1 jakosci produkcji;

— to zdatno$¢ do uzycia lub zastosowania;

— to doskonalo$¢, do ktorej trzeba dazy¢, lecz nie daje si¢ jej osiagnac;

— to to, co mozna poprawic.

Kompleksowe podejscie do jakosci to sposob prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;,
polegajacy na maksymalizowaniu konkurencyjnosci organizacji przez ciggte doskonalenie
jakosci produktow, ushug, ludzi procesow 1 srodowiska. Do cech tego podejscia zalicza si¢
(Lancucki, 2001):

— oparcie dziatan na strategii organizacji;

— koncentracja na wewngtrznym i1 zewnetrznym kliencie;

— nieustanne myslenie o jakosci;

— naukowe podejscie do rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji;

— dhugoterminowe zaangazowanie,

— praca zespotowa,;

— ciaglos¢ procesu doskonalenia;

— edukacja i szkolenia;

— swoboda dziatania dzigki sterowaniu, a nie kontrolowaniu,

— jednos$¢ celow;

— zaangazowanie pracownikow 1 delegowanie uprawnien.

Jako pierwszy, juz w 1961 roku, kompleksowe zarzadzanie jako$cig (TQM) zdefiniowat
A.V. Feigenbaum (zastosowat jednak pojecie ,,kompleksowe sterowanie jakoscig™): ,,skuteczny
sposob integrowania réznych inicjatyw W dziedzinie jakosci, umozliwiajacy realizacj¢ procesu
produkcyjnego i dostarczanie ushug mozliwie najtaniej przy pelnym zadowoleniu klienta”
(Lancucki, 2001, s. 20).

TQM najogolniej okreslic mozna jako ,,podejscie do zarzadzania organizacjg zorientowane
na jako$¢” (Szczepanska, 2011, s. 13). E. Skrzypek TQM definiyje jako ,,skoordynowane dziatanie,
dynamiczny proces doskonalenia, ktory ma na celu nastawienie firmy na spehienie oczekiwan
odbiorcéw. Zawiera ono strategie majaca na celu polepszenie konkurencyjnosci firmy” (Skrzypek,
2000, s. 251). K. Szczepanska (2011) TQM ujeta jako filozofie zarzadzania przedsigbiorstwem,
dazaca do zaspokojenia potrzeb 1 oczekiwan klientow przez zaangazowanie wszystkich czionkow
organizacji w proces poprawy jakosci wyrobu (ushugi), swojej dzialalnosci oraz celow organizacji.
Filozofia ta odnosi si¢ do szukania doskonato$ci wyrobow, pracy, technologii, procesow
produkcyjnych, marketingowych, informacyjno-decyzyjnych (Skrzypek, 2000).
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TQM oznacza (Szczepanska, 2011):

Total (kompleksowe) —jakos¢ jest wszechobecna na wszystkich szczeblach zarzadzania

przedsigbiorstwem, czyli dotyczy wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa;

Quality (jako$¢) — spetianie zidentyfikowanych potrzeb i wymagan wszystkich

uczestnikow procesOw oraz dziatan jakosciowych;

Management (zarzadzanie) — przyjecie imperatywu parametru jakosci w podejmowanych
decyzjach zarzadczych oraz realizacji jego funkcji i zadan na wszystkich poziomach

przedsigbiorstwa, po to aby osiagna¢ zamierzone cele.

Struktura TQM koncentruje si¢ wokot takich hasel, jak zrozumienie, zaangazowanie,
organizacja, koszty jakosci, system zapewnienia jako$ci, planowanie, projektowanie jakosci,
zdolnosci, sterowanie, praca zespotowa, szkolenie, wdrazanie” (Skrzypek, 2000). TQM mocno
akcentuje aspekt motywacji i partycypacji pracowniczej, samosterownosci w miejscu pracy,
objawiajacej si¢ odpowiednim stopniem samodzielnosci pracownikoéw 1 autonomii zespotow

pracowniczych, a takze wysokich kompetencji pracownikdw.

Rozpowszechnionym narzedziem TQM sg systemy zapewnienia jakosci, zbudowane
na bazie norm 1SO 9000 (Skrzypek, 2000). Miedzy TQM a normami ISO*® istniejg niewielkie,
ale dostrzegalne réznice w podstawowych zatozeniach systemu zapewnienia jakosci. Przedstawiono

je w tabeli 9.7.

Tabela 9.7
Zasadnicze roznice miedzy TOM a ISO

ISO

TQM

Postrzega jako$¢ przez zgodno$¢ z wymaganiami.

Postrzega jakosc¢ jako proces ciaglej poprawy.

Uwzglednia potrzeby klienta zdefiniowane
W umowie.

Uwzglednia potrzeby i oczekiwania klienta
wewngtrznego 1 zewnetrznego.

Koncentruje si¢ na procesie dostawy wlasciwego
produktu, zgodnego ze specyfikacja.

Koncentruje si¢ na dostawcy 1 jego kulturze,
traktujac go jako element tancucha tworzenia
warto$ci dla klienta.

Pomija wzajemne powigzania: klient-firma.

Skupia si¢ na sprz¢zeniu zwrotnym: klient
(wew./zew.) — przedsigbiorstwo.

Koncentruje si¢ na okreslonych obszarach,
np. projektowaniu produkcji.

Dotyczy calej organizacji.

Zrodto: Zarzgdzanie jakoscig. W dgzeniu do doskonatosci (s. 16), K. Szczepanska, 2011, Warszawa: Wydawnictwo

C.H. Beck.

15 International Organization for Standardization — Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna.
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Jedna z podstawowych zasad zarzadzania jako$cig jest ciagle doskonalenie. Znalazta
ona odzwierciedlenie w zasadach zarzadzania wedtug (Skrzypek, 2014):

—  I1SO — orientacja na klienta, przywodztwo, zaangazowanie udzi, podejscie procesowe,
podejscie systemowe do zarzadzania, ciggle doskonalenie, wzajemne korzystne
powiazania z dostawcami;

—  EFQM!® — osiaganie zrownowazonych wynikow, tworzenie wartosci dla klienta,
przewodzenie przez wizje, inspiracje i zaufanie, zarzadzanie przez procesy, osigganie
sukcesu dzigki ludziom, krzewienie innowacyjnos$ci 1 kreatywnos$ci, tworzenie
partnerskich relacji, przyjmowanie odpowiedzialnosci za zrownowazong przysziosc.

Zarzadzanie jakoscig bazuje na szerokim zestawie zasad, metod, narzedzi 1 technik.

Ich przyktady przedstawiono w tabeli 9.8.

Tabela 9.8
Niektore zasady, metody, narzedzia i techniki wykorzystywane w zarzgdzaniu jakoscig
Zasady Metody Narzedzia Techniki
Praca zespotowa Kaizen | FMEA Six Sigma Pomiar
Poka-Yoke QFD 5 Why Zapis
Zero defektow SPC Diagram Ishikawy Ocena
8 zasad zarzadzania DOE Diagram Pareto-Lorenza organoleptyczna
jakoScig Raport 8D Diagram przeptywu Arkusze badawcze
14 zasad Deminga Kota jakosci | Karty kontrolne Schwarza
Zasady zarzadzania 5S Technika kartowania
jakoscia Schematy blokowe
wykorzystywane w Histogram
badaniu i ksztattowaniu Burza mézgow
przedmiotu Diagram pokrewienstwa
Matrycowa analiza danych
Diagram matrycowy
Diagram wspotzaleznosci
Diagram drzewa
Diagram planowania procesu
podejmowania decyzji
Diagram sieciowy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzqdzaniu jakoscig
(s. 29-30), A. Mazur, H. Gotas, 2010, Poznan: Wydawnictwo Politechniki Poznanskie;.

Wspolczesne zarzadzanie jakoscig wykracza znaczaco poza problematyke dostarczenia
klientowi produktu lub ustugi o odpowiedniej, wymaganej przez niego jakosci. Obejmuje rowniez
zagadnienia wtasciwej jakosci zycia zawodowego, jakosci srodowiska naturalnego, a takze
bezpieczenstwa (np. pracy). Proponowane do wdrozenia w organizacji przez rdzne instytucje
systemy zarzadzania jako$cig sg do zastosowania dobrowolne, jednak posiadanie certyfikatu
w zakresie jakosci niejednokrotnie przycigga do kooperacji partneréw biznesowych i buduje
pozytywny wizerunek organizacji wsrod klientow.

16 European Foundation for Quality Management (EFQM) — Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscia.
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9.5. Zarzadzanie innowacjami

Zarzadzanie innowacjami ogdlnie mozna zdefiniowac¢ jako ,,nowoczesne zarzadzanie,
oparte na globalnym poszukiwaniu wiedzy i szybkim jej zastosowaniu do urzeczywistnienia
komercyjnych rozwigzan (Mroczko, 2006, s. 252). Bardziej szczegdtowo mozna powiedziec, ze
,»Zarzadzanie innowacjami jest poszukiwaniem, opartym na posiadanych zasobach, takich rodzajow
innowacji, ktore powoduja, ze proces innowacji staje si¢ bardziej efektywny w konfrontacji
z wyzwaniami, jakie stawiajg przed organizacja rynek, konkurencja, klient” (Pomykalski, 2001,
s. 84).

Pojecie ,,innowacji” w naukach ekonomicznych pierwszy raz uzyt J. Schumpeter, ktory
rozumiat je jako (Janiszewski, Siemieniuk, 2012; Pomykalski, 2001):

— wprowadzenie nowego towaru, nieznanego dotychczas konsumentom;

—  wprowadzenie nowej metody produkcji, jeszcze niestosowanej praktycznie w konkretnej

dziedzinie przemystu;

— oOtwarcie nowego rynku zbytu, zdobycie nowych Zrédet surowcow;

—  przeprowadzenie nowej organizacji jakiego$§ przemystu, np. utworzenie monopolu

lub jego likwidacja.

Wspolczesnie na innowacje spoglada si¢ znacznie szerzej. W podreczniku Oslo Manual
w 2005 roku innowacje zdefiniowano jako: ,,wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu
(wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej lub nowej metody marketingowej
w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem” (Lewandowska,
2018, s. 21). Definicja innowacji znajdujaca si¢ w Zielonej Ksigdze Innowacji Komisji Europejskiej
(European Commission’s Green Paper of Innovation) przedstawia z kolei innowacjg jako: ,,produkcja
lub przyjecie, przyswojenie 1 wykorzystanie nowosci o wartosci dodanej w sferze gospodarczej
1 spotecznej; odnowa i rozszerzanie produktow, ustug 1 rynkow; rozwoj nowych metod produkc;i;
I ustanowienie nowego systemu zarzadzania. Jest to zarowno proces, jak i wynik” (Crossan,
Apaydin, 2010, s. 1155).

Innowacja to proces catosciowy. Obejmuje koncepcie teoretyczng, wynalazek techniczny;,
Jego wdrozenie 1 dyfuzjg. Proces innowacyjny obejmuje wiec ciag interakcji od chwili powstania
1dei innowacji po jej komercjalizacje 1 dyfuzje. Innowacyjnos¢ to natomiast zdolno$¢ organizacji
do stalego poszukiwania, wdrazania i upowszechniania innowacji (Pomykalski, 2001).

Innowacje ujete jako rezultat (wynik procesu innowacii) podzieli¢ mozna na (Brdulak, 2017):

— produktowe — zmiana w produkcie lub ustudze;

— procesowe — dotycza ulepszenia procesu (np. poprzez zakup nowej maszyny);

—  organizacyjne — dotycza zmian w sferze organizacji (np. wdrozenie nowych strategii,

nowych technik zarzadzania, ulepszenie struktury organizacyjnej).

Innowacje dzielone sg tez na radykalne i stopniowe (Griffin, 2017). Innowacja radykalna
0znacza zastgpienie dotychczasowego rozwigzania catkowicie nowym. Innowacja stopniowa
jest natomiast tylko modyfikacja dotychczasowego rozwigzania i wzbogaceniem o nowe cechy
lub/i funkcje.

Obok zarzadzania innowacjami funkcjonuje rowniez pojecie ,,zarzadzanie innowacyjnoscia’”.
W zarzadzaniu innowacjami nastepuje bezposrednia koncentracja na procesie innowacyjnym,
natomiast ,,w ramach zarzadzania innowacyjnos$cig instrumenty kierowniczych oddzialywan
ukierunkowane s3 na kompetencje innowacyjne, na ksztattowanie i upowszechnianie zachowan
innowacyjnych, na pobudzanie procesow uczenia si¢” (Bal-Wozniak, 2019, s. 24).
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J. Baruk zdefiniowat dziatalno$¢ innowacyjna jako ,,uporzadkowany zbior dziatan
(planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie), skierowanych
na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, informacyjne i rzeczowe), dla osiagniecia zamierzonych
celow organizacji w zakresie: wybory techniki, technologii 1 organizacji, pozyskania wiedzy
I iInnowacji oraz ich wykorzystania w sposob sprawny’ (2006, s. 138). Cato$¢ tej dziatalnosci
powinna by¢ podporzadkowana strategii innowacji, czyli koncepcji wyboru, pozyskania oraz
wykorzystania technik i technologii, koniecznych dla funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa
(Baruk, 2006). Formutowanie tej strategii powinno odbywac si¢ zgodnie z zasadami tworzenia
globalnej strategii przedsi¢biorstwa. Strategia ta definiuje cele finansowe, luke innowacji, luke
przychodow lub zyskow (Pomykalski, 2001). Strategig nizszego rzedu (poziomu funkcjonalnego)
jest strategia badawczo-rozwojowa, bedaca okreslong koncepcja pozyskiwania wiedzy, techniki
I technologii poprzez dziatalno$¢ badawczo-rozwojowsg (Baruk, 2006).

Szczegoblnie istotnym elementem strategii innowacji jest ustalenie sposobu pozyskania
innowacji. Dominujacym kryterium wyboru wariantu jest kryterium ekonomiczne. Mozliwe
warianty to (Baruk, 2006):

—  wytworzenie innowacji we wiasnym zakresie (przedsi¢biorstwo prowadzi samodzielnie
prace badawczo-rozwojowe, wynalazcze i racjonalizatorskie, powotuje zespoty
zadaniowe itp.);

— pozyskanie innowacji ze zrodet zewnetrznych (zakup ushug badawczych, nowych
technologii, zakup przedsiebiorstwa itp.);

—  polaczenie wytarzania innowacji z zakupami (wspolne prace badawczo-rozwojowe,
wspolne przedsiewzigcia);

—  kupowanie na potrzeby wytwarzania (polaczenie whasnych prac badawczo-rozwojowych
z zakupem techniki/technologii).

Wspolczesne zarzadzanie innowacjami nabiera systemowego charakteru. Nie wystarcza
juz samodzielne prowadzenie prac badawczo-rozwojowych czy doskonalacych przez przedsigbiorstwo.
Dla realizacji zatozonych celow (np. stworzenia nowej technologii, zaprojektowania nowego
produktu i wprowadzenia go na rynek) przedsigbiorstwa integrujg zatem swoje dziatania z innymi
podmiotami gospodarczymi i instytucjami badawczo-rozwojowymi (instytutami, uniwersytetami).
Wzrasta wigc rola dziatalnosci naukowej 1 kooperacji.

Jeszcze w XX wieku preferowano realizacje tzw. innowacji zamknigtych. Proces
innowacyjny realizowany byt w oparciu o wlasne zasoby przedsi¢biorstwa, silnie chroniony
przed konkurencja 1 kontrolowany przez przedsigbiorstwo. W tym modelu przedsigbiorstwa
finansowaty innowacje jedynie swoimi $rodkami, bardzo czgsto niewielkimi, a z uwagi na to, ze
dziatalno$¢ B+R jest ryzykowna, wolaty niejednokrotnie zakupi¢ gotowa technologie materialna,
niz przeznacza¢ srodki na dtugotrwale 1 ryzykowne przedsiewzigcia. W wieku XXI zaczyna
dominowa¢ model otwartych innowacji. Zaktada on, ze w §wiecie szeroko rozpowszechnianej
1 dostgpnej wiedzy, organizacje nie moga wyltacznie polega¢ na swoich wlasnych badaniach,
ale powinny dzieli¢ si¢ wiedza, korzysta¢ z cudzych pomystow oraz nabywac rozwigzania od
innych firm. Ponadto firmy powinny udostgpnia¢ swoje rozwigzania, ktorych nie wykorzystuja,
innym podmiotom na zasadzie sprzedazy licencji czy tworzenia firm typu spin-Off. Urzeczywistnieniem
koncepcji otwartych innowacji jest Open Source — oprogramowania, ktdrego licencja pozwala
na legalne i darmowe kopiowane kodu zrodtowego oraz na dowolne jego modyfikacje. Najbardziej
popularne oprogramowania open source to: Firefox — przegladarka internetowa, Linux —
system operacyjny, Open Office — pakiet biurowy, 7-Zip — kompresja danych albo Wikipedia
czy MySpace. Model open innovation i model open source dzieli jednak pewna roznica, polegajaca
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na tym, ze w tym pierwszym dzielenie si¢ rozwigzaniami innowacyjnymi nie wyklucza ochrony
wlasnosci intelektualnej, np. patentowania czy sprzedawania (Koziot-Nadolna, 2012).

Dazenie podmiotéw gospodarczych do wzrostu poziomu innowacyjnosci urzeczywistnia
si¢ m.in. w wyniku implementacji systemow cyfrowo-fizycznych czy technologii cyfrowych, takich
jak Internet Rzeczy, Big Data, Cloud Computing, usieciowienie, ktore decydujg o sukcesywnym
i calo$ciowym zarzgdzaniu organizacjg (Kieltyka, Charciarek, 2019).

Skutki zarzgdzania innowacjami trudno jest przewidzie¢, dlatego nie mogg podlegac
przewidywalnemu planowaniu 1 zarzadzaniu, jak to jest w innych obszarach dziatalnosci
przedsigbiorstwa (Baruk, 2006). Zarzadzaniu innowacjami towarzyszy bowiem duze ryzyko
poniesienia strat i porazki, ale tez prawdopodobne jest osiggniecie optacalnego i spektakularnego
sukcesul.

9.6. Zarzadzanie informacjq i komunikacja

Procesy informacyjne 1 komunikacyjne zachodza zarowno W Organizacji, jak 1 mi¢dzy
organizacja i jej otoczeniem. W ich realizacj¢ angazowane sg coraz wieksze srodki, a to z uwagi
na to, ze informacja uzyskata znaczenie strategiczne — jest podstawg proceséw decyzyjnych
na kazdym z poziomow organizacji 1 stanowi podstawe odpowiedniego zachowania si¢ organizacji
wobec swoich interesariuszy (klientoéw, konkurentow, dostawcow, pracownikow itd.).

Informacja jest roznorodnie definiowana. Mozna méwic o szerokim 1 waskim ujeciu
informacji. Szeroko rozumiana informacja jest wiadomoscia, decyzja, zakazem, sugestia czy
poleceniem. Moze by¢ przekazywana w ukladzie cztowiek-cztowiek lub innym, w ktorym
funkcje nadawcy lub odbiorcy pehi istota zywa, maszyna lub inny obiekt. W waskim znaczeniu
informacja jest wiadomoscig uzyskang przez cziowieka dzigki obserwacji lub czynnosciom
umystowym, podlegajaca przekazowi migdzy nadawcg 1 odbiorcg (Czekaj, 2000). Mowiac
ogolnie, ,,informacja to taki zasob, ktory pozwala na zwigkszenie naszej wiedzy o nas i otaczajagcym
nas $wiecie” (Kisielnicki, Sroka, 1999, s. 13).

Proces informacyjny uja¢ mozna jako proces semiotyczny, ekonomiczny 1 techniczny,
ktéry realizuje co najmniej jedng z funkcji (Olenski, 2003):

1) generowanie (produkcja) informacji;

2) gromadzenie (zbieranie) informaciji;

3) przechowywanie (pamigtanie, magazynowanie, archiwizowanie) informacji;

4) przekazywanie (transmisja) informacii;

5) przetwarzanie (przeksztalcanie, transformacja, translacja) informacji;

6) udostepnianie (upowszechnianie) informacji;

7) interpretacja (translacja na jezyk uzytkownika) informacji;

8) wykorzystanie (uzytkowanie) informacji.

Z procesem informacyjnym S$cisle zwigzany jest proces komunikowania. Rozumiany jest
on jako proces przeptywu informacji miedzy nadawcg i odbiorcg, natomiast gdy nastgpi migdzy
nimi wymiana informacji (w postaci tzw. sprz¢zenia zwrotnego) nastgpuje komunikacja (Czekaj,
2000).

Informacja pelni caly szereg funkcji w organizacji, ale chyba najwazniejsza jej rola
sprowadza si¢ do tego, ze jest elementem procesu zarzadzania. Bez informacji nie bytoby
planowania, organizowania, motywowania, kierowania i przewodzenia, kontrolowania, jak
réwniez decyzji, ktdra tworzg informacje. Informacja ujeta wobec tego moze by¢ jako proces
(np. planowania, w trakcie ktorego informacja jest przede wszystkim gromadzona, przetwarzana
I generowana) oraz rezultat tego procesu (produkt — efektem planowania bgdzie plan) w postaci
wskazanej juz wyzej decyzji, zakazu, polecenia czy sugestii.
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Komunikacja jest narzedziem umozliwiajacym uaktywnienie, ukierunkowanie oraz
wykorzystanie potencjatu tkwigcego w pracownikach. Otwarta i bezposrednia komunikacja
jest podstawa budowania zaufania, tworzenia klimatu wspotpracy, budowania lojalnosci,
Zaangazowania, motywacji, innowacyjnosci, przetamywania oporow wobec zmian, rozwigzywania
konfliktow, budowania wspélnej wizji 1 formutowania celow, tworzenia wlasciwych modeli
myslowych, realizacji procesow organizacyjnego uczenia si¢ (Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003)
1 wielu innych zagadnien.

Zarzadzanie informacja
Planowanie, organizowanie, kontrolowanie

/ v\

<& >

Procesy informacyjne:
Zasoby — generowanie, Srodowisko proceséw

informacyjne — gromadzenie, informacyjnych

— przechowywanie,

— przekazywanie,

— przetwarzanie,

— udostepnianie,

— interpretacja,

— wykorzystanie.

Rysunek 9.2. Modelowe ujecie zarzadzania informacjami.
Zr6dto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem Ekonomika informacji. Metody (s. 41), J. Olefiski, 2003, Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Zarzadzanie informacja najogolniej ujete to zarzadzanie skoncentrowane na zasobach
informacji, procesach informacyjnych i srodowisku, w ktérym one zachodza. Rysunek 9.2
pokazuje model tego ujgcia zarzadzania informacjami. Zasoby informacyjne to zbiory informagji
zlokalizowane na tradycyjnych nosnikach (najczesciej papierowych w archiwach, segregatorach,
bibliotekach, katalogach itp.) i elektronicznych (dyskach, tasmach itp.) oraz w gtowach ludzi.
Srodowisko proceséw informacyjnych to ogot warunkéw, w jakich znajduja sie zasoby informacji
| przebiegaja procesy informacyjne.

Dla usprawnienia procesu zarzadzania tworzony jest system informacyjny, ktory obejmuje
zasoby informacyjne, procesy informacyjne i ich srodowisko. Okresli¢ go mozna jako struktura
wieloptaszczyznowa, ktéra pozwala uzytkownikowi tego systemu na transformowanie okreslonych
informacji wejsciowych na pozadane informacje wyjSciowe za pomocg odpowiednich procedur
i modeli. Wyodregbniong czeécig systemu informacyjnego, ktora jest skomputeryzowana z punktu
widzenia przyjetych celow, jest system informatycznym (Kisielnicki, Sroka, 1999). Zasadnicze
typy systemow informatycznych to (Kisielnicki, 2008):

—  systemy opisujace procesy (systemy transakcyjne);

—  systemy monitorujace przebieg procesow (systemy informowania kierownictwa,

systemy wyszukiwania informacji);

— systemy doradcze wspomagajace procesy decyzyjne (systemy wspomagania decyzji,

systemy ekspertowe);
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— systemy wspomagajace procesy (systemy pracy biurowej, poczta elektroniczna,

systemy raportowania, systemu obstugujace e-learning itp.);

— systemy zintegrowane (obejmujace niektdre lub wszystkie funkcje powyzszych

systemow).

Technika informatyczna wykorzystywana w systemach informatycznych odnosi si¢
zasadniczo do infrastruktury technicznej. Obejmuje wszelki sprzet, od desktopdw po serwery,
dla przetwarzania danych w sieciach lokalnych oraz rozlegtych. Waznym elementem jest tez
oprogramowanie, jak systemy operacyjne i oprogramowanie sieci. Kryteriami oceny jakosci
techniki informatycznej jest wiarygodno$¢, szybko$¢ reagowania, tatwos¢ obstugi i poziom
zadowolenia z relacji cena-mozliwosci (Panskowska, 2001).

Zastosowanie informatyki w organizacjach wymusilo ze strony zarzadzajacych informacjami
uporzadkowanie systemow informacyjnych w zakresie okreslenia dla podstawowych, statych
I powtarzalnych proceséw informacyjnych (Bielski, 2002):

— nadawcow i odbiorcoOw informacji,

— tresci informacji,

— kanatoéw przeptywu informacji (drogi przeptywu 1 srodki techniczne stuzace do

przesylania).

Dodatkowo, zarzadzajacy informacjami muszg dbac o to, aby uzytkownicy informacji
tworzyli formalne i nieformalne przeptywy informacji wewnatrz organizacji i poza nig, korzystali
z wewngtrznych i zewnetrznych zrodet informacji oraz rozwijali potencjat informacyjny
pracownikow 1 calej organizacji. Efektywnos¢ zarzadzania informacjami moze by¢ mierzona
roznymi metodami, ale jej obrazem jest przede wszystkim poziom innowacyjnosci organizacji
I zakres kreowania wiedzy (Zygata, 2007).

Zarzadzanie komunikacjg mozna zdefiniowa¢ podobnie jak zarzadzanie informacja,
a wigc jest to zarzadzanie (polegajace na realizacji funkcji zarzadzania) skoncentrowane na
zasobach informacji, procesach komunikacyjnych i1 warunkach przebiegu tych procesow.
Z praktycznego punktu widzenia bardzo istotne staje si¢ instrumentalne ujecie zarzadzania
komunikacja, ktore polega na doborze i odpowiednim wykorzystania instrumentow pozwalajacych
sprawnie realizowa¢ procesy komunikacyjne. Na instrumenty te sktadaja si¢ zwlaszcza rdznorodne
metody wspomagajace procesy komunikacyjne (np. metoda obrad, technologie otwartej przestrzeni,
Quality Audit Meeting, ,,fermentacja drozdzy”, gorgca grupa), zasady ich realizacji (np. regulujace
czestotliwos¢ komunikacji, méwienie i shuchanie, ochrong zasobow informacyjnych) oraz narzedzia
w postaci srodkoéw orgatechnicznych (tacznosci i techniki komputerowej, np. tacznoscei telefonicznej,
wideokonferencji, ekstranetu, intranetu, Internetu).

Zarzadzanie informacjg 1 komunikacjg wewnetrzng traktowane jest jako domena zarzadzania
operacyjnego, za$ zarzadzanie strumieniem informacji i komunikacji zewnetrznej ma aspekt
operacyjny 1 strategiczny (Czekaj, 2000). Wspotczesnie coraz czgsciej zarzadzanie informacja
1 komunikacjg wykracza poza organizacje, na poziom sieci, w ramach ktorych ksztattowane sg
systemy informacyjne i wykorzystywane zr6znicowane metody dla usprawnienia procesow
komunikacji, a w ich ramach transferu wiedzy.
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9.7. Zarzadzanie wiedza
Kwestia zarzadzania wiedzg jest Scisle powigzana z dziataniem, wydajnoscia, kreatywnoscig
i innowacjg. Wiedza nalezaca do organizacji i jej cztonkéw jest ,,sercem’ organizacji. Jest to
potencjat, ktory moze by¢ wykorzystany do budowania przewagi konkurencyjnej (Albrychiewicz-
-Stocinska, 2017). Wage zarzadzania wiedzg mozna podsumowac kilkoma stwierdzeniami,
okreslajqcyml je jako (Skrzypek, 2009):
podstawowe narzedzie zarzadzania przysztoscia,
— istotna szansa na radykalng reorientacj¢ w sposobach myslenia 1 dziatania;
— narzedzie skutecznego 1 efektywnego doskonalenia jakosci;
—  zbidr doswiadczen 1 intuicji, ktore tworza ptaszczyzng do kreowania 1 wchtaniania
nowych doswiadczen i informacii,
— szansa na ujawnienie obszaréw niewiedzy.

ZARZADZANIE WIEDZA
— — >
ZASOBY WIEDZY: PROCESY zwigzane z wiedzg:
— wiedza identyfikowanie, transfer, kreowanie, tgczenie,
spersonalizowana gromadzenie, selekcja, zapisywanie, przechowywanie,
— wiedza skodyfikowana ocenianie, stosowanie wiedzy
— wiedza ugruntowana

WARUNKI:
— spotleczne
— techniczne
— organizacyjne
— formalno-prawne
— ekonomiczno-finansowe

Rysunek 9.3. Podstawowe obszary dziatan z zakresu zarzadzania wiedzg.
Zro6dho: opracowanie wlasne.

Ogolnie rzecz biorac ,,zarzadzanie wiedzg polega na pozyskiwaniu odpowiednich srodkow,
wypracowaniu i sterowaniu wykorzystaniem warunkow, metod i technik umozliwiajacych
przebieg procesow zwigzanych z uzyskiwaniem, kreowaniem, rozpowszechnianiem, sktadowaniem
1 zastosowaniem wiedzy”” (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002, s. 74). ,,W ujeciu funkcjonalnym
zarzadzanie wiedzg jest procesem realizacji funkcji zarzadzania skoncentrowanych na zasobach
wiedzy i procesach, w ktorych one uczestniczg, oraz warunkach ich realizacji, w sposob
umozliwiajacy sprawne osigganie zatozonych celow” (Krakowiak-Bal i in., 2017, s. 42)
(rysunek 9.3). W prezentowanym ujeciu wiedza rozumiana jest jako ,,elastyczna i dynamiczna
‘substancja’ niematerialna, stanowiaca efekt przetwarzania myslowego zbioréw informacji
posiadanych i uzyskiwanych przez cztowicka” (Mikuta, Pietruszka, 2001, s. 316), a w jej
ramach wyrdzni¢ mozna nastepujace typy wiedzy: wiedze spersonalizowang (tkwigcg w umysle
cztowieka), skodyfikowang (zapisang w postaci znakdéw, rysunkow, obrazow, zlokalizowang
na nosnikach papierowych i elektronicznych lub innych) oraz wiedze¢ ugruntowang (osadzong
w produktach, ustugach, procesach itp.). Za podstawowe procesy z udzialem wiedzy przyjeto:
identyfikowanie, transfer, kreowanie, faczenie, gromadzenie, selekeja, zapisywanie, przechowywanie,
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ocenianie, stosowanie wiedzy (scharakteryzowano je w tabeli 9.9). Warunki, o ktére nalezy zadbad,
aby sprawnie zachodzity procesy z udziatem wiedzy, podzieli¢ mozna na: spoleczne, techniczne,
organizacyjne, formalno-prawne oraz ekonomiczno-finansowe. Catosciowy model koncepcji
zarzadzania wiedzg przedstawia rysunek 9.4.

W ramach zarzadzania wiedza w organizacji umownie'’ wyrdzni¢ mozna trzy poziomy:
strategiczny, taktyczny, operacyjny. Strategiczne zarzadzanie wiedzg jest procesem informacyjno-
-decyzyjnym, w ramach ktorego w efekcie przeprowadzonych analiz zasobdéw wiedzy, procesow
z udzialem wiedzy, warunkow 1 zdolnosci do zarzadzania wiedzg zardwno organizacji, jak
| otoczenia podejmowane sg decyzje dotyczace wizji wiedzy, strategii wiedzy oraz strategii
zarzadzania wiedzg. Poziom taktyczny reprezentowany jest przez brokera wiedzy (stanowisko
lub zespot ludzi sterujgcych funkcjonowanie systemu zarzadzania wiedza). Pozostale podmioty
zarzadzania wiedza (kierownictwo, pracownicy, a takze — W systemie otwartym — partnerzy
biznesowi 1 instytucjonalni, klienci, spotecznosci 1 wspdlnoty 1 inni interesariusze) praktycznie
rzecz biorgc zlokalizowani mogg by¢ na poziomie strategicznym, taktycznym lub operacyjnym,
a takze w otoczeniu organizacji (wylania si¢ wigc poziom miedzyorganizacyjny). Realizuja
one procesy z udziatem wiedzy, wykorzystujac 1 rozwijajac zasoby wiedzy w danych warunkach.

Dla realizacji zarzadzania wiedza w organizacji tworzony jest system zarzadzania wiedza.
Zdefiniowa¢ go mozna jako ,.kompleks zasad, metod, srodkéw, zbioréw wiedzy (w tym
informacji), ludzi i sieci ich wzajemnych powigzan, ktory pozwala przyjac i realizowac strategie
oraz zadania zarzadzania wiedza dla osiggnigcia celow organizacji” (Mikuta, 2012a, s. 15-16).
Budowa systemu zarzadzania wiedzg w duzej mierze uzalezniona jest od przyjetej orientacji
technologicznej lub humanistycznej. Przy pierwszej orientacji priorytetowe znaczenie majg
narz¢dzia informatyczne, a w ramach drugiej akcent zostaje potozony na uksztattowanie stosunkdéw
migdzyludzkich w organizacji (Gruszczynska-Malec, Rutkowska, 2013).

Efekty zarzadzania wiedza moga by¢ oczywiscie rozne. Przyktadowo, uzyskanymi
wynikami moga by¢: rozwoj zasobéw wiedzy, innowacyjnos¢, podjecie nowych dziedzin
dziatalnosci, redukcja ryzyka realizowanych dziatan, polepszenie motywacji, poprawa jakosci,
wzrost satysfakcji klientow, rozwdj wspotpracy z otoczeniem itp. Moga one zostac osiggnigte
dzigki zarzadzaniu wiedzg badz tez nie. Wiedza cechyje si¢ bowiem nieliniowoscig — co podkresla
W.M. Grudzewski i I. Hejduk (2005) — ktora oznacza brak jednoznacznej korelacji pomigdzy
wielkoscig zasobow wiedzy a efektami ich wykorzystania. Posiadanie duzych zasoboéw wiedzy
nie decyduje bezposrednio o przewadze konkurencyjnej i nie gwarantuje jednoznacznie dominacji
nad przedsigbiorstwem dysponujacym ograniczong wiedzg. J.M. Moczydtowska (2008) podkresla,
ze zarzadzanie wiedza Wymaga kompetencji przywodztwa w wymiarze jednostkowym (kompetencje
przywodcze konkretnych pracujacych w organizacji menedzeréw), jak i w wymiarze catej
organizacji (kompetencji organizacyjnej). Przedsigbiorstwo chcace uczyni¢ wiedze swoim
najwazniejszym zasobem i zrodtem przewagi konkurencyjnej, musi tworzy¢ rowniez kulture
organizacyjng sprzyjajaca zaangazowaniu pracownikow w realizacje procesow z udziatem
wiedzy, wykorzystanie zasobow wiedzy i zarzadzanie wiedza, jak tez kompetentnie motywowac
do tego swoich pracownikow.

17 Umownie”, gdyz granice miedzy tymi poziomami zacierajg sie, a poziomy te przenikaja sie.
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Tabela 9.9

Charakterystyka podstawowych proceséw z udziatem wiedzy (operacyjnych zadan zarzqdzania wiedzg)

Proces
z udzialem wiedzy

Charakterystyka

Identyfikacja

Lokalizowanie wiedzy wewnatrz i na zewnatrz organizacji.

Transfer

W jego ramach wyr6zni¢ mozna:

— pozyskiwanie wiedzy — zdobywanie wiedzy z r6znych zrodet
(wewnetrznych i zewnetrznych),

— udostgpnianie wiedzy — proces odwrotny do pozyskiwania wiedzy, czyli
przekazywanie wiedzy skierowane na konkretne osoby,

— rozpowszechnianie wiedzy — rozwinigta forma udostepniania wiedzy,
majaca na celu stworzenie z danej wiedzy zasobu ogélnie dostepnego,

— dzielenie si¢ wiedzg — wzajemne przekazywanie sobie przez ludzi wiedzy
w procesie komunikacji.

Gromadzenie

Systematyczne zbieranie wiedzy w postaci skodyfikowanej i (lub) ugruntowane;.

Selekcjonowanie

Selekcja (kwalifikacja lub wytaczenie) zgromadzonych lub pozyskanych
zbioréw wiedzy z punktu widzenia ich uzytecznosci.

Kreowanie Proces tworzenia nowej wiedzy.
Laczenie Scalanie zbiorow wiedzy.
Polega gtownie na rejestracji wiedzy w formie skodyfikowane;j, ale wiedza
Zapisywanie spersonalizowana jest zapamigtywana przez ludzi, a wiedza ugruntowana

osadza si¢ w wytworach ludzkiej dziatalnosci.

Przechowywanie

Glownie magazynowanie no$nikow wiedzy (np. drukowanych, elektronicznych,
audiowizualnych, produktow). Wiedza spersonalizowana przechowywana
jest w gtowach ludzi.

Ocenianie Badanie uzytecznosci wiedzy.
Wiedza wykorzystywana jest w kazdej chwili funkcjonowania organizacji.
Wazne jest wigc, aby znalazta si¢ i zostata uzyta w odpowiednim miejscu
Stosowanie i czasie. Glowne kierunki stosowania wiedzy to: tworzenie wizji i koncepcji

dziatania organizacji, produktow i ushug, technologii i jej wykorzystywanie,
rozwigzywanie codziennie pojawiajacych si¢ problemow i realizowanie
biezacych zadan.

Zrodlo: | Istota zarzadzania wiedza w organizacji” (s. 30-31), B. Mikuta, 2011, w: A. Potocki (red.), Komunikacja
w procesach zarzqdzania wiedzq (S. 11-31), Krakow: Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie.
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Strategiczne zarzadzanie wiedzg

Wizja wiedzy i strategia wiedzy organizacji

v

Strategie zarzadzania wiedza

Podmioty
zarzadzania wiedza
W przedsi¢biorstwie
e  Kierownictwo
e  Pracownicy
e  Broker wiedzy

Planowanie

l

Organizowanie

e Praca z ludzmi

e Pozyskiwanie zasobow
finansowych, rzeczowych
i dysponowanie nimi

e Praca z zasobami
niematerialnymi

e Decydowanie

o Koordynowanie

Podmioty zarzadzania
wiedza w otoczeniu

e  Partnerzy biznesowi

i instytucjonalni
e  Spotecznos$ci i wspolnoty
Osoby fizyczne

v
— Kontrolowanie

e —
Procesy Zasoby wiedzy WarunkKi
Efekty

rozwoj zasobow wiedzy, innowacyjnos¢, podjecie nowych dziedzin dziatalnosci,
redukcja ryzyka, polepszenie motywacji, poprawa jakosci, wzrost satysfakcji klientow,
rozw0j wspotpracy z otoczeniem itp.

Rysunek 9.4. Modelowe ujecie koncepcji zarzadzania wiedzg.
Zrédio: ,,Rewolucja w przedsiebiorstwach od zarzadzania zasobem ludzkim i zarzadzania wiedzg do zarzadzania
kapitatem ludzkim”, B. Mikuta, 2020, Akademia Zarzqdzania, 4(2), s. 31.

9.8. Zarzadzanie kapitalem ludzkim

Zarzadzanie kapitatlem ludzkim organizacji to nowa koncepcja, ktora moze radykalnie
zracjonalizowac sposob realizacji funkcji personalnej (i nie tylko), dotychczas prowadzonej
wedhug zasad zarzadzania zasobami ludzkimi. Zainteresowanie kapitatem ludzkim w ekonomii
pojawia si¢ juz w X VII wieku, ale w zarzadzaniu wykorzystanie tego pojgcia jest stosunkowo
nowe. Pojawito si¢ w ramach koncepcji pomiaru kapitatu intelektualnego organizacji w latach
80. XX wieku, a rozwoj wykorzystania tej koncepcji w ramach funkcji personalnej jest stopniowy
1 zapoczatkowany zostal wraz z nastaniem gospodarki opartej na wiedzy.
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Kapitat ludzki to wiedza, umiejetnosci, zdrowie i energia witalna ludzi®, niezbedne do
wykonywania pracy, a takze osiggania zatozonych celow spotecznych. W rozwazaniach
makroekonomicznych rozpatruje si¢ alokacj¢ tego zasobu W regionach, panstwach czy
spoteczenstwach 1 jego wptyw na gospodarke. W ujeciu mikroekonomicznym obiektem analiz
jest kapitat ludzki osoby w zakresie procesu jego rozwoju i pomnazania w celu maksymalizacji
dochodow lub uzytecznos$ci kazdej jednostki ludzkiej (Jabtonski, 2016). Socjologia postrzega
za$ tre$¢ Kapitahu ludzkiego jako ztozong i bogato ustrukturyzowana. Kapitat ludzki to kwalifikacje
zawodowe (jako skodyfikowany zbior nabytych umiegjetnosci, wiedza w zakresie certyfikowanego
ksztalcenia) oraz kompetencje zawodowe w zakresie wiedzy i umiej¢tnosci nabytych podczas
ksztalcenia oraz szkolenia w nieformalnym procesie edukacyjnym (Porubcinova, 2011, s. 29).
Z punktu widzenia zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji do kapitahu ludzkiego zaliczy¢
mozna te zasoby niematerialne, ktorych nosnikiem sg ludzie i ktore maja zdolnos¢ do tworzenia
wartosci (Mikuta, 2019Db).

Zarzadzanie kapitalem ludzkim to zarzadzanie skoncentrowane na kapitale ludzkim.
Systemowe ujgcie tego problemu wymusza podejmowanie dziatan na wszystkich czterech
poziomach kapitatu ludzkiego (Mikuta, 2020):

1) indywidualnego kapitatu intelektualnego cztowieka;

2) kapitatu ludzkiego zespotu pracownikow;

3) kapitatu ludzkiego organizacji,

4) kapitatu ludzkiego na poziomie migdzyorganizacyjnym.

Na kapitat intelektualny cztowieka mozna patrze¢ wasko 1 szeroko. Wydaje sie, ze w ramach
zarzadzania kapitatlem intelektualnym na poziomie jednostki ludzkiej wystarczajace jest
skoncentrowanie uwagi na (Mikuta, 2012b):

—  kompetencjach — kombinacji wiedzy, zdolnosci do dziatania (w tym m.in. talentow

I Intuicji) oraz postaw wobec zycia, pracy i biznesu, ktore tworzg cato$¢ w odniesieniu
do celéw oraz warunkéw dziatania;

— czynnikach strukturalnych — przede wszystkim relacjach w obrebie migdzyludzkiej
sieci wewnatrzorganizacyjnej, dostepie do informacji i wiedzy oraz innych zasobow,
lokalizacji pozycji w sieci wewnatrzorganizacyjnej wraz uzaleznieniami (relacjami
uzalezniajacymi i uzaleznienia) od innych elementow sieci, formalnym i rzeczywistym
autorytecie, udziale w procesach i zakresie mozliwos¢ sterowania nimi,

— czynnikach klienckich — tworzonych przez sieci kontaktow z partnerami zewngtrznymi
(dostawcami, klientami itp., jak tez z pracodawcami) 1 sitg¢ wptywdw oraz koneksje;

—  0sobistej whasnosci intelektualnej (np. posiadanych prawach autorskich, patentach).

Szerokie spojrzenie na kapitat intelektualny cztowieka obejmuje wiedzg, zdolnosci,
umiejetnosel, kompetencie, cechy osobowosci, utrwalone 1 rozwinigte predyspozycje, wizje Zycia
I kariery zawodowej, przekonania oraz poglady, umiejetnosci, aplikacje wiedzy do rozwigzywania
zadan i problemow, przedsigbiorczo$¢, wewnetrzng motywacje do pracy itd. (Berniak-Wozny,
Jedrych, 2018).

Kapitat ludzki poziomu zespotu tworzy konfiguracja poszczegdlnych osobistych kapitatow
intelektualnych ludzi sktadajacych si¢ na 6w zespot. Kapitat ludzki poziomu organizacji tworzy
konfiguracja kapitatow ludzkich poszczegolnych zespotdéw oraz kapitatéw intelektualnych osob

18 Oczywiscie w sklad kapitatu ludzkiego wliczane sg takze inne zasoby. Przyktadowo, A. Kucharéikova (,,The human
capital as the production factor”, Scientific Papers of the University of Pardubice Faculty of Economics and Administration,
19(1), s. 126) w sktad kapitatu ludzkiego wlicza ,,zdolnosci naturalne, umiejetnosci wrodzone i nabyte, wiedzg, doswiadczenie,
talent, inwencjg”.
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pracujacych na samodzielnych stanowiskach dziatajacych w jej obrebie. W matych organizacjach
poziom kapitahu ludzkiego zespotu pokrywac sie¢ moze z poziomem kapitatu ludzkiego organizacji.
Rozpatrywanie kapitatu ludzkiego na poziomie migdzyorganizacyjnym oznacza (Mikuta, 2014):

— uwzglednienie ciaggle] wspolpracy przedsigbiorstwa z partnerami zewnetrznymi,
co przektada sie na tworzenie wspolnych, stale dzialajacych zespotow (np. w zakresie
badan i rozwoju produktu);

— uwzglednienie wspolpracy z partnerami indywidualnymi uczestniczacymi W procesie
tworzenia wartosci stale, krotkookresowo lub spontanicznie — sg to konsultanci,
przedstawiciele partnerow wspomagajacych (np. leasingowany personel), osoby
z kregu dostawcow 1 klientow instytucjonalnych oraz indywidualnych, ktérzy przejeli
wykonanie pewnych zadan od organizacji lub wspomagaja ich realizacje, np. samodzielnie
okreslaja cechy produktow, projektuja komputerowo elementy kupowanych produktow,
zbierajg informacje, tworza hasta reklamowe, uczestnicza w realizacji przedsigwzigc,
dokonujg przelewy bankowe itp. Mozna ich dzieli¢ z punktu widzenia wielkosci wkiadu
w tworzong warto$¢ w organizacji oraz wiedzy, jaka udostepniajg organizacji do
tworzenia warto$ci, np. na zewnetrznych pracownikow wiedzy 0raz partnerow
wspomagajacych.

Ogdlnie mozna przyja¢, ze istotg zarzadzania kapitatlem ludzkim jest podejmowanie decyzji

w odniesieniu do kapitatu ludzkiego poprzez realizacj¢ funkcji planowania, organizowania,
motywowania i kontrolowania bezpo$rednio skoncentrowanych na skladowych kapitatu ludzkiego,
a posrednio przez ksztattowanie procesow, w ktorych kapitat ludzki uczestniczy, a takze warunkow
jego pozyskania, tworzenia, rozwoju i wykorzystania.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim — podobnie jak zarzadzanie wiedza — ma swoje poziomy:
poziom strategiczny, poziom taktyczny, poziom operacyjny. Na poziomie strategicznym waznym
zagadnieniem jest okreslenie wizji i strategii zarzgdzania kapitatlem ludzkim. Strategia moze
mie¢ charakter jednolity wobec catosci dysponowanego kapitatu ludzkiego badz zréznicowany
—np. wedhug grup pracowniczych (kadra kierownicza, pracownicy wiedzy, personel), grup
wiekowych lub innych kategorii réznicowania ludzi (poziomu wyksztatcenia, rodzaju kompetencji
itp.). Pojawia si¢ tez tutaj konieczno$¢ okreslenia roli pozaorganizacyjnego kapitatu ludzkiego,
ktory moze uzupetnia¢ kapitat wiasny organizacji, wskazania jego funkcji, stopnia dopuszczenia
do wlasnych zasobow wiedzy i procesow innowacyjnych, sposobu finansowania wspolnych
przedsiewziec itp. Na poziomie taktycznym wazny jest aspekt podmiotowy 1 zadaniowy, a wigc
rozktadu funkcji zarzadzania kapitatlem ludzkim w organizacji, faktycznego stopnia centralizacji-
-decentralizacji systemu zarzadzania kapitalem ludzkim, przeksztalcenia strategii w konkretne
plany dziatan operacyjnych, zakresu i rodzaju realizowanych przedsiewzie¢ (projektow) oraz
ich rozktadu w strukturze organizacyjnej. Na poziomie operacyjnym chodzi o prawidlowa
realizacj¢ dziatan z zakresu zarzadzania kapltaiem ludzkim, a wigc pojawia si¢ kwestia przetozenia
plandéw na dziatania, odpowiedniej organizacji procesow, umotywowania ludzi i kontroli przebiegu
procesow. Pomiar efektow zarzadzania kapitatem ludzkim mozna zaliczy¢ do zadan strategicznych.

Rozwoj zarzgdzania kapitatem ludzkim idzie m.in. w kierunku wykorzystania strategicznego
zarzadzania talentami, zarzadzania zaangazowaniem (przez zaangazowanie), zarzadzania
relacjami z pracownikami, zarzadzania lojalnoscia, zarzadzania r6znorodnoscig (Moczydtowska,
2015), jak rowniez innych koncepcji, jak zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie kapitatem

organizacyjnym i oczywiscie — zarzadzanie wiedza 1 zarzadzanie zasobami ludzkimi (Mikuta, 2014).
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Zarzadzanie kapitalem ludzkim nie jest dziatalno$cig prosta, gdyz oprocz zrdéznicowania
na poziom strategiczny, taktyczny i operacyjny oraz innych mozliwych zréznicowan dziatan
przedstawionych powyzej (np. w stosunku do kategorii pracownikow, dziatan z zakresu r6znych
koncepcji zarzadzania), istnieje takze zroznicowanie prowadzonych przedsigwzigc 1 zadan
na czterech poziomach zarzadzania kapitatem ludzkim (indywidualnego kapitahu intelektualnego
pracownika, kapitatu ludzkiego zespotéw, kapitatu intelektualnego organizacji i poziomu
miedzyorganizacyjnego). Przyktady dziatan realizowanych na tych poziomach przedstawia
tabela 9.10.

Tabela 9.10
Wybrane podstawowe dziatania z zakresu zarzqdzania kapitatem ludzkim na roznych jego poziomach

Poziom kapitalu intelektualnego czlowieka

— lokalizacja cztowieka w obrebie zespolow pracowniczych (w tym wirtualnych);

— wprowadzaniu do pracy zespotowe;j;

— ostabianie sity zalezno$ci hierarchicznych (delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci na
poziom wykonawstwa, zmiana rol kierowniczych lub eliminacja formalnego przywodztwa
na rzecz nieformalnego i cz¢sto zmieniajacego si¢, ograniczenie liczby szczebli zarzadzania
i iloéci stanowisk kierowniczych, zmiana stylu kierowania);

— zwickszanie autonomii pracownikow 1 mozliwos$ci bezposrednich kontaktoéw miedzy nimi,
jak 1 przy wykorzystaniu techniki tgcznosci (np. tworzenie pokoi rozméw, reorganizacja
przestrzeni pracy majaca na celu usuwanie barier miedzy ludzmi, np. likwidacja Scianek
dzialowych, indywidualnych pomieszczen czy indywidualnych stanowisk pracy, wyposazenie
pracownikdw w nowoczesne urzadzenia telekomunikacyjne);

— wspieranie nieformalnych relacji, cechujacych si¢ wzajemng troska, przyjaznig, zaufaniem
miedzy ludzmi i wzajemnymi zobowigzaniami;

— wsparcie inicjatyw pracowniczych, zwlaszcza powstajacych w obrebie réznego rodzaju wspolnot,
np. praktykow, ale takze formalnie funkcjonujacych zespotdw i organdw przedstawicielskich
pracownikéw (komitetow, rad pracowniczych);

— angazowanie pracownikow w realizacj¢ procesow organizacyjnego uczenia sie;

— tworzenie dostepu do zasobow wiedzy (spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej)
niezbg¢dnych dla realizacji zadan;

— umozliwienie rozwoju sieci kontaktow partnerskich z otoczeniem organizacji;

— planowanie proceséw personalnych w odniesieniu do kapitatu intelektualnego pracownika,
ich organizowanie, kierowanie ludzmi je realizujacymi, kontrolowanie ich przebiegu oraz
efektow, a takze podejmowanie decyzji na kazdym z etapow tego procesu zarzadzania.

Poziom kapitalu ludzkiego zespolu

— skuteczna realizacja operacyjnych zadan z zakresu zarzadzania wiedza,;

— wsparcie proceséw tworczych, innowacyjnych oraz budowanie wtasnosci intelektualne;;

— wdrozenie 1 utrzymanie zespolowego uczenia sig;

— tworzenie i utrzymanie trwatych relacji wewngtrznych (migdzyludzkich) w zespole, pozadanych,
szerokich 1 trwatych relacji zespotu z otoczeniem organizacji;

— ksztaltowanie pozadanych typow klimatu organizacyjnego w pracy zespotowej;

— ksztaltowanie pozadanego typu kultury organizacyjnej grup zawodowych, zespotow;

— zespotowe tworzenie wizji przysztosci organizacji;

— zarzadzanie wiedzg na poziomie zespotu.
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Poziom kapitalu ludzkiego organizacji

strategiczne zarzadzanie kapitalem ludzkim,;

uzyskanie stanu samoorganizacji i samozarzadzania — budowanie sktadu osobowego
zespolu;

projektowanie i doskonalenie struktury organizacyjnej, dbatos$¢ o elastycznos¢ dziatania
organizacji;

projektowanie i doskonalenie systemu zarzadzania wiedza;

projektowanie i doskonalenie systemu motywacji;

projektowanie i doskonalenie systemu partycypacji;

ksztattowanie procesow personalnych i procedur zarzadzania talentami;

tworzenie systemu wartosci organizacji, ksztaltowanie pozadanego typu kultury organizacyjnej,
zarzgdzanie r6znorodnoscia,

rozwoj spotecznej odpowiedzialnosci organizacji przez wdrazanie zasad zdrowej organizacji;
sterowanie procesem organizacyjnego uczenia sig;

komercjalizacja wiedzy 1 budowanie zasobow wtasnosci intelektualne;;

ciagle gromadzenie informacji i wiedzy, ksztalttowanie relacji z otoczeniem, kontrola
tych zasobow.

Poziom kapitalu ludzkiego mi¢dzyorganizacyjny

tworzenie, rozwoj i utrzymanie odpowiednich relacji 1 warunkéw dla celow wspotpracy
organizacji z zewngtrznymi partnerami gospodarczymi (kooperacja, koopetycja, alianse
strategiczne) i instytucjonalnymi;

tworzenie, rozwoj 1 utrzymanie odpowiednich relacji i warunkow dla celéw wspotpracy

Z partnerami indywidualnymi uczestniczagcymi w procesie tworzenia wartos$ci stale,
krétkookresowo lub spontanicznie — sg to konsultanci, przedstawiciele partnerow
wspomagajacych (np. leasingowany personel), osoby z krggu dostawcow 1 klientow
instytucjonalnych oraz indywidualnych, ktorzy przejeli wykonanie pewnych zadan od
organizacji lub wspomagaja ich realizacj¢ np. samodzielnie okreslaja cechy produktow,
projektuja komputerowo elementy kupowanych produktow, zbierajg informacje, tworza
hasta reklamowe, uczestnicza w realizacji przedsiewzie¢ itp. Mozna ich dzieli¢ z punktu
widzenia wielkosci wkiadu w tworzong warto$¢ w organizacji oraz wiedzy, jakg udostepniajg
organizacji do tworzenia warto$ci np. na zewnetrznych pracownikow wiedzy 1 partneréw
wspomagajacych;

zarzadzaniu przebiegiem wspotpracy z podmiotami ekosystemu biznesu, w tym kreowaniem,
transferem wiedzy, komercjalizacja wiedzy, wspolnym wykorzystaniem wiasnosci intelektualne;;
ksztattowanie wizerunku organizacji.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kapitat ludzki zaliczany jest do najwazniejszej czgsci wartosci niematerialnych organizacii.

Inwestowanie w kapitat ludzki stanowi egzystencjalny warunek nowoczesnej organizacji,
zwlaszcza jesli chodzi o przedsigwziecia przedsiebiorcze, ktore nieuchronnie stajag w obliczu
ograniczonych mozliwosci stworzenia korzystnej pozycji konkurencyjnej (Slavkovic, Simic,
2019). Pod wzgledem wielkos$ci i wartosci w kazdej organizacji poziom kapitatu ludzkiego
moze by¢ jednak inny. ,,Warto§ciowy kapitat ludzki to taki, ktérego posiadanie umozliwia
przedsigbiorstwu realizacj¢ strategii poprawiajacych organizacyjng wydajno$¢ i ekonomiczng
efektywnos¢ oraz wykorzystanie rynkowych okazji lub neutralizowanie potencjalnych zagrozen”
(Batorski, Wszendybyt-Skulska, 2016, s. 28). Kapitatowi ludzkiemu mozna przypisac —
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podobnie jak wiedzy — ceche nieliniowosci, a wigc trudno powigzac¢ jego wielkos¢ z efektami
jego stosowania. Jest zbyt duzo czynnikow determinujacych ten zwigzek, aby ustali¢ poziom
korelacji. Moze wigc dojs¢ do sytuacji, ze organizacja posiada wyjatkowy 1 wyr6zniajacy ja
kapitat ludzki (np. wysokiej klasy specjalistow, ktorzy motywowani sg wysokimi ptacami w bardzo
dobrych warunkach do pracy koncepcyjne;j), ale nie osiggnie wyrdzniajacych ja pod wzgledem
poziomu konkurencyjnosci wynikéw procesow innowacyjnych. W innej sytuacja, mata grupa
utalentowanych ludzi, bez szczego6lnych zasobow do prowadzenia dziatalnosci badawczo-
-r0zZwWojowej, moze stworzy¢ ,,w garazu” przelomowg innowacj¢ na skale swiatowa.
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10. Pytania kontrolne i zadania (Iwona Gawron, Bogusz Mikuta)

Pytania kontrolne do rozdzialu 1
1) Co wyrdznia orientacje w zarzadzaniu opartg na wiedzy od zarzadzania w erze industrialnej?
2) Jaki byt wktad w rozw6j nauki o organizacji i zarzadzaniu E. Mayo?
3) Na czym polegat fenomen H. Forda w zarzadzaniu przedsigbiorstwem?
4) Jaki byt wkiad przedstawicieli zarzadzania administracyjnego w rozwdj nauki o zarzgdzaniu?
5) Kto z Polakow stat sie najwybitniejszym prekursorem nauki o zarzadzaniu i z jakich powodow?
6) Jakie sg gldwne zatozenia szkoty systemowe;j?
7) Czym wyrdznia si¢ gospodarka opartej na wiedzy w stosunku do ery industrialnej?

Pytania kontrolne do rozdzialu 2
1) Na czym polega ztozonos$¢ pojecia ,,organizacja”?
2) Jakie obiekty zaliczy¢ mozna pod pojgcie organizacji w znaczeniu rzeczowym?
3) Dlaczego przedsigbiorstwo jest systemem?
4) Co wchodzi w sktad elementow blizszego otoczenia przedsigbiorstwa?
5) Co to jest ekosystem biznesu?
6) Na czym polega zarzadzanie?
7) Jakie sg podstawowe funkcje zarzadzania?

Pytania kontrolne do rozdzialu 3
1) Co to jest podejmowanie decyzji?
2) Jaka jest r6znica pomiedzy decyzjami programowanymi a decyzjami nieprogramowanymi?
3) Jakie sg etapy w procesie racjonalnego podejmowania decyzji?
4) Jakie sg roznice pomiedzy indywidualnym podejmowaniem decyzji a grupowym
podejmowaniem decyzji?
5) Na czym polega programowanie liniowe?
6) Co determinuje proces podejmowania decyzji?
7) Na czym polega metoda burzy mézgow (brainstorming)?

Pytania kontrolne do rozdzialu 4
1) Jaki jest cel planowania w przedsi¢biorstwie?
2) Jakie sa rodzaje planow ze wzgledu na horyzont czasu?
3) Jaki jest zwigzek migdzy planowaniem strategicznym a zarzadzaniem strategicznym?
4) Co r6zni programy od projektow?
5) Do czego stuzy Biznesplan?
6) Czym charakteryzuje si¢ dobry plan?

Pytania kontrolne do rozdzialu 5
1) Jakie sg elementy struktury organizacyjnej?
2) Jakie wady i zalety maja struktury ptaskie i smukte?
3) Co stanowi istote struktury macierzowej i dywizjonalnej oraz jakie sg wady i zalety
wymienionych struktur?
4) Na czym polegaja wigzi funkcjonalne?
5) Jakie sg nowoczesne struktury organizacyjne oraz ich zalety i wady?
6) Jaka jest roznica pomigdzy centralizacjg a decentralizacjg?
7) Na czym polega grupowanie stanowisk w organizacji?
8) Jakie sg wady i zalety struktury hipertekstowe;j?
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Pytania kontrolne do rozdzialu 6
1) Co rdzni kierowanie od zarzadzania?
2) Jakie sa kompetencje osobiste potrzebne kierownikowi do odniesienia sukcesow?
3) Naczym polegaja style kierowania wyréznione przez K. Lewina, R. Lippita i R.K. White’a?
4) Co przedstawia siatka kiecrownicza R.R. Blake’a i J.S. Mouton?
5) Jaka jest roznica pomiedzy przywodztwem a wiadzg?
6) Na czym polega przywodztwo charyzmatyczne?
7) Jaka jest roznica pomigdzy motywacjg a motywowaniem?
8) Co moze by¢ $rodkiem zachety do wydajnej pracy?
9) Od czego zalezy efektywnos¢ systemu motywacji?
10) Jakie podstawowe typy pracownikow wedtug G. Odiorno, ktérych mozna spotkac
w kazdej firmie?

Pytania kontrolne do rozdzialu 7
1) Jakie funkcje pelni kontrola w firmie?
2) Jakie sa etapy w procesie kontroli?
3) Jakie sg rodzaje kontroli?
4) Na czym polega kontrola retrospektywna?
5) Na czym polega controlling?

Pytania kontrolne do rozdzialu 8
1) Co wyr6znia organizacj¢ opartg na wiedzy od organizacji ery industrialnej?
2) Jakie zasady powinny rzadzi¢ sposobem myslenia i dziatania cztonkdéw organizacji
uczacej si¢?
3) Jakie sg roznice pomigdzy organizacjg uczaca si¢ a inteligentng?
4) Co stanowi istot¢ organizacji sieciowe;j?
5) Jakie sg roznice miedzy organizacja sieciowg a wirtualng?

Pytania kontrolne do rozdzialu 9
1) Na czym polega alians strategiczny?
2) Jakie sg roznice migdzy strategig restrukturyzacyjng a strategig defensywng?
3) Jaka jest roznica miedzy strategig zamierzong a wytaniajacg si¢?
4) Co to jest Przemyst 4.0?
5) Co to jest TQM 1 ISO i co je r6zni?
6) Na czym polegajg otwarte innowacje?
7) Na czym polega dziatalno$¢ innowacyjna przedsi¢gbiorstwa?
8) Jakie jest znaczenie informacji dla organizacji i zarzadzania?
9) Jakie typy systemow informatycznych znajdujg zastosowanie w przedsiebiorstwach?
10) Na czym polega zarzadzania wiedzg?
11) Co to jest kapitat ludzki i na czym polega zarzadzanie kapitatem ludzkim?
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Zadania:

1) Korzystajac z literatury przedmiotu i zrodel internetowych, scharakteryzuj zasady, metody
I narzgdzia wykorzystywane w zarzadzaniu jakos$cig (wyréznione w tabeli 9.2).

2) Stworz projekt struktury organizacyjnej dla: $redniej wielkosci przedsigbiorstwa produkcji
spozywczej, matego start-upu technologicznego, matej firmy handlowe;j, sredniej
wielkos$ci przedsiebiorstwa sprzedazy internetowe;.

3) Stworz projekt systemu motywacji pracowniczej dla start-upu technologicznego,
przedsigbiorstwa handlu internetowego, szkoty wyzsze;.
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11. Stowniczek podstawowych poje¢ (Iwona Gawron, Bogusz Mikuta)

Analiza strategiczna — ,,zbior dziatan badawczych dotyczacych organizaciji i jej otoczenia,
podejmowanych w celu zebrania i opracowania informacji niezbednych w procesie formutowania
strategii oraz pomocnych w procesie jej realizacji” (Pachciarek, 2018, s. 47).

Biznesplan —,,element planowania strategicznego bedacy zestawem dokumentow, w ktorych
na podstawie oceny sytuacji strategicznej firmy zawarta jest projekcja celow firmy i sposobow
ich osiggania, przy uwzglgdnieniu uwarunkowan natury finansowej, rynkowej, marketingoweyj,
organizacyjnej, kadrowej i technologicznej” (Matejun, Staron, 2009, s. 31).

Controlling — ,,system planowania, koordynowania i kontrolowania proceséw ekonomicznych
organizacji prowadzacych do realizacji jej celow” (Korzeniowski, 2019, s. 344).

Decyzja — wybor migdzy alternatywami (Drucker, 1994).

Ekosystem biznesu — grupa przedsigbiorstw i innych organizacji (w sktadzie np. uniwersytetow,
inkubatorow przedsigbiorczosci, firm doradczych, instytucji finansowych, r6znego typu wspolnot
1 spotecznosci) albo tez indywidualnych osob, ktdre pozostajac w interakcjach, wykorzystuja
relacje zaleznosci w celu wytwarzania dobr, technologii i ustug oraz znajduja si¢ w polu
zainteresowania klientow.

Gospodarka oparta na wiedzy — gospodarka, ,,w ktorej wiedza jako taka (naktady i stan wiedzy)
staje si¢ wazniejszym czynnikiem determinujacym tempo rozwoju i poziom rozwoju gospodarczego
od naktadow 1 stanu (wolumenu) §rodkéw trwatych” (Zienkowski, 2003, s. 15).

Informacja — wiadomos¢ uzyskana przez cztowieka dzigki obserwacji lub tez czynnosciom
umystowym, podlegajaca przekazowi miedzy nadawca i odbiorca (Czekaj, 2000).

Innowacja —,,produkcja lub przyjecie, przyswojenie | wykorzystanie nowosci o wartosci dodanej
w sferze gospodarczej i spotecznej; odnowa i rozszerzanie produktow, ustug i rynkoéw; rozwoj
nowych metod produkcji; i ustanowienie nowego systemu zarzadzania. Jest to zardowno proces,
jak 1 wynik” (Crossan, Apaydin, 2010, s. 1155).

Jakos$¢ — stopien w jakim zespot nieodtacznych cech spetnia wymagania (Lancucki, 2001).
Kapital intelektualny — zasoby niematerialne, pozostajace w dyspozycji organizacji oraz
wykorzystywane do tworzenia wartosci.

Kapital ludzki — wiedza, umiejetnosci, zdrowie 1 energia witalna ludzi, niezbedne do wykonywania
pracy 1 osiggania zalozonych celow spolecznych (Jablonski, 2016).

Kierowanie —,,oddziatywanie jednego cziowieka na innego cztowieka lub na pewna liczbg 0sob,
aby ci realizowali jakie$ zadania, lub wykazywali jakie§ pozadane postawy” (Sudot, 2019, s. 10).

Kompleksowe zarzadzanie jakoScia (TQM) — ,,skoordynowane dziatanie, dynamiczny proces
doskonalenia, ktéry ma na celu nastawienie firmy na spetnienie oczekiwan odbiorcow. Zawiera
ono strategie majgca na celu polepszenie konkurencyjnosci firmy” (Skrzypek, 2000, s. 251).

Kontrolowanie —, identyfikacja roznic pomigdzy zatozonym stanem przedmiotu kontroli i stanem
stwierdzonym podczas wykonania czynnosci kontrolnych” (Kozuch, Cywoniuk, 2000, s. 187).

Motywacja — zespot wewnetrznych sit (napig¢) cztowieka, determinujacych jego zachowanie.
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Motywowanie — proces polegajacy na doborze i ksztattowaniu bodzcow motywacyjnych, aby
spowodowac zachowanie ludzi zgodne z celami.

Organizacja (w znaczeniu atrybutowym) — ,,pewien szczegolny rodzaj stosunku czesci do
siebie i do ztozonej z nich catosci; stosunek ten polega na tym, iz czgsci wspoltprzyczyniaja
si¢ do powodzenia catosci” (Zieleniewski, 1982, s. 50).

Organizacja (w znaczeniu czynno$ciowym) — czynnosSci polegajace na ,,przeksztalcaniu
wzajemnego stosunku cz¢sci przedmiotu i/lub procesu ztozonego i ich stosunku do niego
jako catos$ci, czyli przeksztatcaniu struktury organizacyjnej, aby czesci te przyczynialy si¢
w mozliwie wysokim stopniu do powodzenia catosci” (Zieleniewski, 1982, s. 53).

Organizacja (W znaczeniu rzeczowym) —,,rzecz ztozong nazywany organizacja, o ktorej — gdy
ja rozpatrujemy pod wzgledem stosunku jej wiasnych elementéw do niej jako catosci — mozemy
powiedzie¢, ze przystuguje jej (...) szczegodlna cecha, iz wszystkie jej skladniki (w zasadzie)
przyczyniajg si¢ do powodzenia catosci” (Zieleniewski, 1982, s. 51).

Organizacja inteligentna — ,,system wieloptaszczyznowo skonfigurowanych podsystemow
zarzadzania, kapitalu intelektualnego, zasobéw rzeczowych 1 finansowych, ktory wykorzystujac
wzajemnie przenikajace si¢ wielorakie inteligencje, wchodzi w powigzania ze Srodowiskiem
zewngetrznym 1 positkuje sie jego zasobami 1 jego inteligencja w ten sposob osiaggajac synergie
w sferze dziatan prowadzacych do zrealizowania wysoce ambitnych 1 wyr6zniajacych go
w otoczeniu celow” (Mikuta, 2007a, s. 52-53).

Organizacja oparta na wiedzy — organizacja uczaca si¢, koncentrujaca si¢ na ciggtym procesie
zdobywania i rozwoju wiedzy oraz umigjetnosci, ktora dodatkowo wykorzystujac najnowoczesniejsza
technologi¢ informacyjna, wchodzi w réznego rodzaju powigzania z organizacjami otoczenia,
tworzgc organizacje sieciowe i wirtualne dla zrealizowania wyznaczonych sobie celow. Zasadniczg
cze$cig organizacji opartej na wiedzy staje si¢ system zarzadzania wiedzg (Mikuta, 2005).

Organizacja sieciowa — ,,Organizacja sieciowa to dobrowolne zrzeszenie niezaleznych,
wspdipracujacych ze sobg organizacji, ktore poprzez wspolne wykorzystanie uzupelniajacych
si¢ zasobow osiggajg okreslone cele, zwigkszajac tym samym efektywnos$¢ swoich dziatan™
(Sopinska, 2013, s. 87).

Organizacja uczaca si¢ — organizacja, ktora z petng Swiadomoscig prowadzi organizacyjne
uczenie si¢, w ktorym uczestnicza wszyscy jej pracownicy.

Organizacja wirtualna — odmiana organizacji sieciowej ztozona ze stanowisk, komorek
lub jednostek organizacyjnych ré6znych podmiotow gospodarczych, a ewentualnie nawet catych
przedsiebiorstw, ktorych celem jest zrealizowanie przedsiewziecia lub grupy przedsiewzie¢
(Mikuta, 2006).

Organizowanie — dobor odpowiednich nosnikow, srodkéw i warunkéw dziatania oraz ich
uporzadkowanie w przestrzeni i czasie (Martyniak, 1987).

Otoczenie (organizacji/przedsi¢biorstwa) — warunki, w jakich funkcjonuje organizacja/
przedsigbiorstwo.

Planowanie —,,wyznaczanie celow organizacji, ustalenie generalnej strategii ich osiggania oraz
opracowanie zwartej hierarchii planow, aby integrowac¢ i koordynowac dziatania” (Robbins,
DeCenzano, 2002, s. 34).
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Przedsiebiorstwo — organizacja dziatajaca pod jednym zarzadem, prowadzaca dziatalno$¢
produkcyjna, ustugowa lub/i handlowa na wiasny rachunek w celu osiaggnigcia okreslonych
korzysci, wyodregbniona jest pod wzgledem ekonomicznym, techniczno-organizacyjnym oraz
prawno-organizacyjnym.

Przywodztwo — wywieranie wptywu na ludzi poprzez uzyskanie zgodnosci ich celow z celami
przywodcy.
Struktura organizacyjna — ,,rozmieszczenie elementow sktadowych oraz zesp6t relacji

zachodzacych miedzy nimi, charakterystycznych dla danego systemu (uktadu)” (Stabryta,
Trzcieniecki, 1986, s. 171).

Styl kierowania — ogoélny, specyficzny, posiadajacy state cechy w dtuzszym okresie czasu
sposob postepowania kierownika wobec podwtadnych.

Styl przywédztwa — ,,wzorzec zachowan, ktorymi kieruje si¢ lider w kontaktach z pracownikami”
(Omolayo, 2007, s. 30).

System motywacji — uktad czynnikow, dziatan i zasad tworzacych bodzce ksztattujace zachowania
pracownikow.

Totalne zarzadzanie jakoscig — ,,skoordynowane dziatanie, dynamiczny proces doskonalenia,
ktory ma na celu nastawienie firmy na spelienie oczekiwan odbiorcéw. Zawiera ono strategie
majaca na celu polepszenie konkurencyjnosci firmy” (Skrzypek, 2000, s. 251).

Wiedza — , elastyczna i dynamiczna ‘substancja’ niematerialna, stanowigca efekt przetwarzania
myslowego zbioréw informacji posiadanych 1 uzyskiwanych przez cztowieka” (Mikuta, Pietruszka,
2001, s. 316).

Wiadza — mozliwos$¢ kierowania innymi ludzmi 1 dysponowania zasobami.

Zarzadzanie — system dziatan polegajacych na realizacji funkcji zarzadzania, skierowanych
na zasoby materialne i niematerialne, procesy z ich udziatem oraz warunki ich przebiegu w sposob
umozliwiajacy sprawne osigganie celow organizacji.

Zarzadzanie informacja — to zarzadzanie skoncentrowane na zasobach informacji, procesach
informacyjnych 1 srodowisku, w ktorym one zachodza.

Zarzadzanie innowacjami — ,,jest poszukiwaniem, opartym na posiadanych zasobach, takich
rodzajow innowacji, ktore powoduja, ze proces innowacji staje si¢ bardziej efektywny w konfrontacji
z wyzwaniami, jakie stawiajg przed organizacjq rynek, konkurencja, klient” (Pomykalski, 2001, s. 84).

Zarzadzanie jakoS$cia — zarzadzanie skoncentrowane na produktach, ushugach, procesach
1 r6znych obszarach dzialalno$ci organizacji 1 czlowieka, ktérego zadaniem jest uzyskanie
pozadanego poziomu ich jakosci.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim — proces informacyjno-decyzyjny w odniesieniu do kapitatu
ludzkiego poprzez realizacj¢ funkcji planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania
bezposrednio skoncentrowanych na sktadowych kapitatu ludzkiego, a posrednio poprzez
ksztaltowanie proceséw, w ktorych kapitat ludzki uczestniczy, oraz warunkéw jego pozyskania,
tworzenia, rozwoju i wykorzystania.
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Zarzadzanie komunikacjg — to zarzadzanie (polegajace na realizacji funkcji zarzadzania),
skoncentrowane na zasobach informacji, procesach komunikacyjnych i warunkach przebiegu
tych procesow.

Zarzadzanie produkcjg — zarzadzanie ,,procesem materialnej transformacji surowcow,
potfabrykatow, energii, pracy ludzkiej 1 techniki w konkretne dobra, ustugi 1 wartosci”
(Kozminski, Piotrowski, 1995, s. 11).

Zarzadzanie strategiczne — ,proces informacyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami planowania,
organizowania, motywowania i kontroli), ktorego celem jest rozstrzyganie o kluczowych problemach
dzialalnosci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu 1 rozwoju, ze szczegdlnym uwzglednieniem
oddziatywan otoczenia 1 weztowych czynnikoéw wlasnego potencjatu wytworczego” (Stabryta,
2002, s. 11).

Zarzadzanie wiedza — proces realizacji funkcji zarzadzania skoncentrowanych na zasobach
wiedzy i procesach, w ktorych one uczestnicza, a takze warunkach ich realizacji, w sposob
umozliwiajacy sprawne osigganie zatozonych celow.

Zasoby niematerialne — zasoby, ktore nie posiadaja postaci fizycznej i pienigzne;.
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Zakonczenie (Iwona Gawron)

Funkcjonowanie wspotczesnych przedsiebiorstw zdeterminowane jest z jednej strony
Wwcigz zmieniajacym si¢, a zarazem zaskakujacym wplywem otoczenia i silng konkurencja,
a z drugiej strony wysokimi wymaganiami konsumentéw, wynikajacymi z tatwego dostgpu
do produktow 1 ustug. Globalizacja otoczenia, rozw0j technologii informatycznej 1 nieograniczony
zasOb informaciji, do ktorego dostep majg wspotczesni konsumenci powoduja, ze przedsiebiorstwa
szukajg sposobow, ktore utatwilyby proces podejmowania decyzji, sprawne zarzadzanie
I sprostanie wysokim wymaganiom rynku. Z tego tez wzglgdu kluczowa jest wiedza w kwestii
tego, w jaki sposob zarzadzac i jakie metody stosowac, by budowac silng pozycje¢ konkurencyjng
na rynku.

Przedstawione w ksigzce zagadnienia ukazuja tematyke zwigzang z zarzadzaniem
organizacjami. W poszczegolnych rozdziatach zaprezentowane zostaly kwestie dotyczace
teorii zarzadzania organizacjami wraz ze stosownymi odwotaniami do literatury przedmiotu
w jezyku polskim 1 obcym. Omowione zostaty funkcje zarzadzania, jak réwniez nowoczesne
koncepcje zarzadzania organizacjami. Przedstawione zagadnienia uzupehione zostaty wynikami
prac naukowych autorow. W celu lepszego przyswojenia tresci teoretycznych przez Czytelnikow,
zawartych w poszczegdlnych rozdziatach, a takze, aby zwroci¢ uwage na najwazniejsze
elementy omawianych zagadnien, w zakonczeniu publikacji zamieszczono pytania kontrolne
oraz zadania, jak rowniez stowniczek podstawowych poje¢. W ksigzce umieszczono rysunki
I zestawienia tabelaryczne w celu syntetycznego zaprezentowania istotnych definicji oraz
zaleznoscl.

W monografii nie dalo si¢ opisa¢ wszystkich waznych 1 aktualnych zagadnien, ale moze
by¢ ona pewnego rodzaju vademecum i inspirowac do dalszego zglebiania wiedzy o zarzadzaniu.

Wyrazamy nadziej¢, ze niniejsza publikacja okaze si¢ przydatna w poszerzaniu wiedzy
zardbwno przez studentéw studiow ekonomicznych, teoretykow, praktykow, jak tez wszystkich
tych, ktorym bliska jest tematyka zarzadzania organizacjami.
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