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Wsiep

Podregcznik jest pomoca naukowa do przedmiotu organizacja i zarzqdzanie.
Podstawowym zadaniem, ktore postawil sobie autor, to przekonanie Czytel-
nikow, iz zarzadzanie nie musi by¢ trudne.

Zakres tematyczny ksiazki mozna przedstawi¢ za pomoca nastgpujacej
triady: organizacja, zarzqdzanie, menedzer. Punkt cigzkosci wyktadu zostat poto-
zony na osobg menedzera i proces zarzadzania organizacja. Menedzer w za-
leznosci od posiadanych umiejgtnosci i szczg$cia moze doprowadzi¢ organi-
zacje do rozkwitu, wegetacji lub upadku. Umiejgtnosci sa czynnikiem obiek-
tywnym, wskazowki, jak je doskonali¢, zawiera podrecznik. Natomiast szczg-
$cie to czynnik subiektywny bardzo przydatny do sprawnego zarzadzania.
Jednak szczg$ciu nalezy pomagac, co oznacza, ze trzeba mie¢ taka wiedze, aby
umie¢ ja wykorzystac, czyli zna¢ narzedzia i metody stosowane w naukach or-
ganizacji i zarzadzania.

Piszac podrecznik, uwzglednilem ograniczenia zwiazane z jego objgto-
$cig i programem przedmiotu. Stanalem przed trudnym zadaniem selekcji
materiatu zar6wno teoretycznego, jak i praktycznego. Przyjete kryterium do-
boru to przydatnos¢ w praktyce. Zdaje¢ sobie sprawg, ze jest to kryterium su-
biektywne.

Osoba studiujaca przedmiot organizacja i zarzqdzanie jest w dobrej sytua-
cji, poniewaz na rynku polskim sg bardzo dobre podrgczniki - nie tylko pol-
skie, takze ttumaczenia, zwlaszcza podrgcznikow amerykanskich.

Studiowanie literatury przedmiotu ma na celu rozszerzenie zakresu
prezentowanego materiatu. Uktad podrgcznika jest wzorowany na klasycz-
nym ukladzie: planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie. Jak pisza
J. Stoner i Ch.Wankel, taka struktura podrgcznika stanowi ,,doskonata rame,
organizujac wszystkie podejscia do zarzadzania", jest tez najtatwiejsza do
przyswojenia. W przyjeciu tej zgodnej z cyklem zarzadzania klasycznej struk-
tury byla tez che¢ zapewnienia spdjnosci opracowania z innymi podrgcznikami,
zwlaszcza thumaczonymi z jezyka angielskiego.



Podrgcznik jest pisany z pozycji mikroorganizacji. Problemy makroor-
ganizacyjne zostaly ograniczone do prezentacji tych zagadnien, ktore maja
bezposredni wptyw na organizacjg. Piszac podrgcznik, traktowano Czytelnika
jak menedzera, ktory potrzebuje jak najwigcej wiedzy praktycznej i tyle teorii,
ktora mozna bezposrednio zastosowac.

Trzeba zwréci¢ uwage na fakt, ze problemy poruszane w podrgczniku
sq $cisle powiazane z tematyka innych przedmiotéw wyktadanych na uczel-
niach ekonomicznych, takich jak: ekonomia, ekonometria, marketing, socjo-
logia, psychologia, prawo, informatyka. Szczegdlnie ta ostatnia dyscyplina wy-
warta bardzo duzy wptyw na wspotczesne zarzadzanie. Takie kierunki organi-
zacji 1 zarzadzania, jak: systemy informatyczne zarzadzania, zarzadzanie wie-
dza czy tez zarzadzanie organizacjami wirtualnymi lub elektroniczny biznes,
wiaza sig $cisle z rozwojem Informacyjnej Technologii, a zwlaszcza Internetu.

W drugim wydaniu podrgcznika poczyniono nastgpujace zmiany:
wprowadzono nowa cz¢$¢ sktadajaca si¢ z czterech rozdziatow, poswigconych
doskonaleniu funkcjonowania organizacji. Do kazdego rozdzialu dotaczono
analiz¢ przypadkow, czyli tzw. casy, oraz pytania kontrolne. Umozliwia to stu-
chaczom oceng stopnia opanowania materiatu.

Znacznym zmianom ulegt tez spis literatury - obecnie uaktualniony
(wigkszo$¢ podanych w nim monografii wydano w ciagu ostatnich dwoch
lat). Wyeliminowano te pozycje, ktore - mimo ze wiaza si¢ z prezentowana te-
matyka - bylyby trudne do znalezienia w bibliotekach uczelnianych. Zwrdécono
takze uwage na mozliwosci, jakie daje Internet w wyszukiwaniu pozycji zro-
dtowych.

W przygotowaniu podrecznika pomogly autorowi szczeg6lnie seminaria
nt. Krytyczna teoria organizacji, organizowane przez Komitet Nauk Organizacji
1 Zarzadzania PAN 1 Wyzsza Szkole Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego. Dzigkujg tez za uwagi moim Studentom oraz Kolegom z Ka-
tedry Organizacji 1 Zarzadzania Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. Ryszarda
Lazarskiego, szczegélnie jestem wdzigczny prof. prof. Tadeuszowi Jaworskiemu
1 Jerzemu Tudrejowi.

Dzigkuje rowniez Zespolowi Redakcyjnemu za trud w przygotowaniu
ksiazki do druku. Osobne stowa wdzigcznos$ci kieruje do pani redaktor
Marii Furman, ktérego podjgta si¢ opracowania redakcyjnego tej publikacji.
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1 WPROWADZENIE DO ZARZADZANIA
ORGANIZACJA

1.1 Organizacja i jej elementy

W ciagu catego naszego zycia spotykamy si¢ z organizacja. Nie-
kiedy jestesmy jej cztonkami, a niekiedy tylko korzystamy z jej dziatan.
Podobnie z relacjami migdzy nami a organizacjami. W pewnych sytua-
cjach ksztaltujemy ich funkcjonowanie, w innych za$§ nasz wpltyw jest
minimalny albo nie mamy takiego wplywu.

Przynalezno$¢ do organizacji dokonuje si¢ zarowno w sposéb
swiadomy, jak i w sposob od nas niezalezny. Przyktadem takiego §wia-
domego wyboru sa studia w Wyzszej Szkole Handlu 1 Prawa. Natomiast
jezeli urodziliémy si¢ w Polsce 1 jeszcze jako chtopiec, to nie z naszej
woli w odpowiednim wieku bgdziemy cztonkiem organizacji o nazwie
wojsko. Wczedniej jeszceze 1 to niezaleznie od plci bedziemy chodzili do
szkoly, ktora tez jest organizacja.

Bedac cztonkiem organizacji, musimy poddac si¢ obowiazujacym
w niej regutach. I tak, jezeli wybralismy WSHiP, to po to, by otrzymac¢
dyplom, musimy zda¢ okre$lona liczb¢ egzamindéw i napisaé odpo-
wiednig praceg (licencjacka lub magisterska). Organizacja w czasie ulega
zmianom, np. WSHiP poczatkowo miata zupetnie inny ksztatt niz
obecnie; mozna si¢ tez spodziewac, ze zmiany te bgda kontynuowane.
Wraz z rozwojem organizacji nastgpuje coraz wigksza jej ztozonos¢.

Termin organizacja pochodzi od greckiego slowa organizo, co
oznacza tworzenie uporzadkowanej harmonijnej cato$ci. Organizacje
tworza i1 rozwijaja ludzie, ktorzy wspolpracujac ze soba, realizuja okre-
Slone cele.

Pojecie organizacja nie jest pojeciem jednoznacznym. Piszac np.
o Wyzszej Szkole Handlu i Prawa, jak tez przedstawiajac klasyfikacje
organizacji (rys. 1), uzywamy terminu organizacja w sensie rzeczowym.
Z kolei stwierdzajac, ,,nalezy zorganizowac¢ potowinki", moéwimy o or-
ganizacji w pojeciu czynnosciowym. W tym to ujgciu ustalamy, kto bedzie
zbieratl pieniadze, kto zamoéwi zespot muzyczny itd. Czgsto tez mowimy,
ze ,,marketing nie funkcjonuje w sposob wilasciwy". Oznacza to, ze
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zwracamy uwage na pewna ceche funkcjonowania organizacji, a wigc
na pewien jej atrybut. I jest to ujgcie organizacji w znaczeniu atrybuto-
wym. A zatem pojgcie organizacja mozna rozumie¢ w sensie rzeczowym,
czynnosciowym, atrybutowym.

Organizacja w sensie rzeczowym jest to pewien zbior elementow, we-
wnetrznie uporzadkowanych, powiazanych ze soba i1 dziatajacych
w otoczeniu. Powigzanie migdzy elementami tworzacymi organizacje
przedstawia rysunek 1.

Podstawowymi sktadnikami kazdej organizacji sa ludzie, cele, srodki.
Organizacje przy pomocy ludzi realizuja zamierzone cele, wykorzystu-
jac posiadane $rodki.

Organizacja jako okreslony system dziala w otoczeniu. Ze wzgledu
na $cisle powiazanie elementdéw stanowiacych organizacje bardzo
czesto taki uktad jest nazywany systemem organizacyjnym.

System organizacyjny realizuje okreslony zbior celow. Cele sa ze soba
wzajemnie powiazane.

Funkcjonowanie organizacji zalezy od jej otoczenia. Z otoczenia
bowiem czerpie ona takze niezbgdne zasoby do swego rozwoju, a wigc:
ludzi, srodki rzeczowe i finansowe, informacje. Zmiany w otoczeniu sga
dla organizacji albo szansa rozwoju, albo zagrozeniem. Organizacja
wigc, aby trwac i rozwijac si¢, musi stale te zmiany obserwowac. Ze wzgledu
na powigzania organizacji z otoczeniem nazywamy ja cz¢sto systemem
otwartym. Poniewaz organizacja rowniez dostosowuje si¢ do zmiennego
otoczenia, nazywamy ja systemem adaptacyjnym.

Organizacja dostarcza otoczeniu swoje produkty lub ushugi. Po-
wigzanie organizacji z otoczeniem jest wzajemne, a wigc: otoczenie
zarowno ksztaltuje organizacjg, jak 1 wptywa na stan otoczenia. Ponie-
waz elementami organizacji sa nie tylko ludzie, lecz takze budynki,
urzadzenia techniczne, dlatego organizacj¢ okreslamy terminem zfoZo-
nego systemu spoleczno-technicznego.

Sposob powiazania elementdw organizacji tworzy strukture orga-
nizacji. Organizacja zostata stworzona przez ludzi i jest instytucja spo-
leczna. Ma ona cechy wspolne, jak tez wykazuje znaczne réznice do-
tyczace m.in. form wiasnosci, realizowanych celéow, zasad funkcjonowa-
nia, wielkosci, rozpigtosci oddzialywania.

Podstawowa klasyfikacja, przyjgta m.in. w statystyce panstwowej
1 prawodawstwie, jest forma wlasnosci (rys. 2). Wedtug tego kryterium,
rozréznia si¢ organizacje, ktore sa wilasnoscia panstwa, komunalne,
prywatne, krajowe, zagraniczne, mieszane.
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Rys. 1. Organizacja i jej elementy

Otoczenie

ORGANIZACJA

Zrodto: na podstawie modelu HJ. Leavitta.

Wilasno$¢ mieszana jest okreslana wytacznie dla spotek 1 wyzna-
czana na podstawie struktury kapitatu deklarowanego we wniosku
rejestrujacym.

Wedhug kryterium wielkos$ci, rozréznia si¢ potocznie mate i duze
organizacje. Podziat ten jest umowny, a najczgsciej jako podstawe zali-
czenia organizacji do odpowiedniej kategorii przyjmuje si¢ liczbg
zatrudnionych lub tez wielko$¢ obrotu w jednostce czasu.

Nastgpnym popularnym kryterium podziatu sa realizowane funk-
cje. Zgodnie z nim organizacje mozna podzieli¢ na funkcjonujace
w nastgpujacych dziatach gospodarki narodowej: przemyst, rolnictwo,
budownictwo, transport, facznos¢, handel, edukacja 1 wychowanie, wy-
miar sprawiedliwosci, finanse.

Kazdy z przedstawionych podzialow nie jest zupety 1 rozlaczny,
nie jest to wigc stanowisko klasyfikacji w sensie matematycznym, a jest
to bardziej typologia.

Niekiedy uwaza sig, ze wszystkie organizacje mozna podzieli¢ na
dwa zasadnicze typy, a mianowicie zwiazki instytucyjne oraz zrzeszenia.
Zwiazki instytucyjne stuza swoja dziatalnos$cia szerszej spotecznosci,
a wigc otoczeniu, zrzeszenia natomiast stuza swoim cztonkom, realizu-
jac samodzielnie okreslone przez nich cele.

Istotna cecha organizacji jest to, ze sa one w wigkszosci sformali-
zowane 1 zhierarchizowane. Sformalizowanie polega na tym, ze cele,
struktury, zadania, procedury, uprawnienia zarzadzania sa przedsta-
wione w takich dokumentach organizacyjnych, jak regulamin organizacji.
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Z kolei zhierarchizowanie organizacji przejawia si¢ w tym, ze funkcjo-
nuje ona wedlug zasad wielopoziomowej hierarchii, gdzie na najwyz-
szym szczeblu znajduje si¢ najwyzsze kierownictwo, natomiast na naj-
nizszym wykonawcy.

Rozpatrujac organizacje w ujgciu atrybutowym, wydzieli¢ mozna
poszczegdlne jej czgsci, czyli dokona¢ tzw. podzialu wewngtrznego
wedlug realizowanych zadan. A zatem mozemy wydzieli¢ dwie istotne
czedci: cze$¢ zarzadzajaca dziatalno$cia podstawowa (np. produkcja,
ustugi) 1 cze$¢ zarzadzajaca dziatalnoScia pomocnicza, jak gospodarka
zasobami ludzkimi, marketing czy logistyka.

Organizacje sa powiazane ze soba w rdézny sposob. Specjalnymi
rodzajami powiazan organizacji sa koncerny.

Koncern to duza organizacja gospodarcza obejmujaca pod wspol-
nym zarzadem kilka, a niekiedy kilkaset przedsigbiorstw o zblizonym
profilu produkeji 1 ustug. Jednostki organizacyjne wchodzace w sktad
koncernu czesto uzupetniaja sie.

Koncerny maja rozny charakter. Najczgs$ciej sa to:

- koncerny branzowe lub gal¢ziowe, np. chemiczne, farmaceu-
tyczne, budowlane;

- koncerny technologiczne, w ktorych powiazania migdzy organi-
zacjami sg poziome, np. wytwarzanie okretow, samochodows;

- konglomeraty - sa to coraz czg¢sciej spotykane formy koncernu;
ich wlasciciele lokuja tu kapitaty 1 grupuja rozne przedsigbiorstwa
czesto o roznym profilu technologicznym, np. produkujace komputery,
samoloty czy wydajace prasg.

Powiazania organizacyjne, tworzone na bardziej luznych zasa-
dach niz w typowych koncernach, sa w holdingach, konsorcjach i spot-
kach joint ventures. W tego typu organizacjach powiazanie dokonuje si¢
przez kapitat.

Holding to organizacja, ktora jest najczgsciej spotka akcyjna po-
siadajaca kontrolne pakiety akcji innych spotek 1 majaca z tego tytutu
istotny wptyw na zarzadzanie nimi. Spotka, ktora posiada kontrolny pa-
kiet innych akcji lub wigkszosciowe udzialy, nazywa si¢ spotka - matka.
Spotka - matka jest strategicznym udzialowcem spoétek - corek.

Spotka joint ventures to organizacja, ktora powstata poprzez wspot-
pracg innych przedsigbiorstw (organizacji). Organizacje te, wspdlnie
inwestujac w to nowe przedsigbiorstwo, zostaja jego udziatowcami.



Rys. 2. Struktura jednostek prawnych (podmiotow gospodarki narodowe;)
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Otrzymanymi zyskami dziela si¢ proporcjonalnie do wartosci
wniesionych aportow 1 wielkosci zainwestowanego kapitatu. Wigkszos¢
tego typu organizacji stanowia organizacje migdzynarodowe tworzone
np. w celu wdrozenia nowej technologii, pozyskania nowych rynkow
realizacji kapitatochtonnego projektu.

Konsorcjum to porozumienie stworzone najczesciej przez banki
do realizacji okreslonego celu w zasadzie nie zwiazanego z nowa orga-
nizacja, czyli czysty zwiazek kapitalowy. Po zrealizowaniu celu konsor-
cjum dzieli si¢ zyskami i przestaje istnie¢ lub przeksztatca si¢ w zwiazek
innego typu.

Nieco innym typem organizacji sa spotki. O spotce typu joint ventures
wspomniano juz wczesniej. W praktyce gospodarczej wymienia si¢ spotke
akcyjna, spotke cywilna i1 spotke z ograniczona odpowiedzialnos$cia.

Spotka akcyjna (SA) to organizacja emitujaca wlasne papiery war-
toSciowe, czyli akcje, ktore sprzedaje osobom fizycznym lub prawnym,
a wigc innym organizacjom. Akcjonariusze otrzymuja z tego tytutu dy-
widendy. Sa oni wiascicielami akcji, ale nie wlascicielami sktadnikow
majatkowych organizacji.

Spotka cywilna (SC) to organizacja bgdaca wlasnoscia kilku lub
wigkszej liczby 0sob fizycznych. Osoby te sa wspolnikami 1 zainwestowaty
kapitat w jej utworzenie. Za zobowiazania wobec 0sob trzecich odpo-
wiadaja swoim majatkiem. Spétka cywilna dziala w imieniu, na rzecz
1 ryzyko wspolnikow, ktorzy dzielg sig¢ zyskiem proporcjonalnie do wiel-
kos$ci udziatow.

Spotka 7 ograniczonq odpowiedzialnosciq (spotka z o.0.) to organizacja
utworzona na podstawie przepiséw prawa handlowego, w ktorej wspol-
nicy odpowiadaja za zobowiazania organizacji tylko do wysokosci zain-
westowanego kapitatu; w zasadzie nie odpowiadaja swoim majatkiem
osobistym. Przepisy nieco inaczej traktuja odpowiedzialno$¢ cztonkéw
zarzadu.

Z r6éznych rodzajow organizacji nalezy wspomnie¢ o specjalnym
jej typie, a mianowicie o sp6tdzielniach.

Spotdzielnia to organizacja powstata z uktadow rzeczowych lub ka-
pitatowych wnoszonych przez udziatowcow, funkcjonujaca na ich rzecz
1 ryzyko; czgsto przez nich prowadzona. W spoétdzielni obowiazuje réwno-
prawnos$¢ cztonkéw. Wspodtczesne organizacje ulegaja ciaglym zmia-
nom, dostosowujac si¢ wciaz do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.
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Przyktadem powstania zupelnie innych form organizacji jest
m.in. organizacja XXI wieku, tzw. organizacja wirtualna, w ktorej forma
powiazan jest technologia informacyjna. W jej sktad wchodza niezalezne
organizacje, czasowo powiazane dla dzielenia umiejgtnosci i kosztu
dostepu do realizacji nowych celow.

Odrgbnym problemem jest funkcjonowanie organizacji bardzo
specyficznych, takich jak: zwiazki zawodowe, stowarzyszenia, partie po-
lityczne, organizacje wyznaniowe. Wszystkie wymienione organizacje
nosza wspolng nazwe organizacji spotecznych. Analiza organizacji spo-
tecznych i ich statutow wykazuje, Ze stosuja one specyficzne prawa,
a wystepujace w nich organy witadzy sa rézne niz w wymienionych
uprzednio typach organizacji.

1.2. Zarzadzanie - istota i proces

Trudno sformutlowac jedna, uznawana definicj¢ zarzadzania.
W literaturze przedmiotu wymienia si¢ ich wiele.

Czytelnik, korzystajac z zamieszczonej w podrgczniku literatury
przedmiotu, moze wybrac tg, ktora - jego zadaniem - jest najbardzie;j
odpowiednia. Przyktadem zwigzlej definicji jest okres§lenie zarzadza-
nia, cytowane przez R. W. Griffina [1996, s. 36], jako ,,dokladne pozna-
nie tego, czego oczekuje si¢ od ludzi, a nastgpnie dopilnowania, by wy-
konali to w najlepszy 1 w najtanszy sposob". Jest to jednak zbyt uprosz-
czone okreslenie i1 dlatego sam R. W. Griffin [tamze, s. 98] proponuje
nastepujaca definicj¢ zarzqdzania: ,,Zarzadzanie jest zestawem dziatan
(obejmujacym planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na
zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wy-
konywanych z zamiarem osiagnigcia celdw organizacji w sposob sprawny
1 skuteczny. Przy czym sprawny to wykorzystujacy zasoby madrze i bez
zbednego marnowania; skuteczny to dziatajacy z powodzeniem".

T. Kotarbinski [1975, s. 104] tak charakteryzuje pojgcie skutecz-
nosci: ,,Skutecznym nazywamy takie dziatanie, ktore prowadzi do skutku
zamierzonego jako cel".

Wedtug P. Druckera [1976, s. 76], zarzadzanie dotyczy przede
wszystkim ludzi. Jego celem jest takie wspotdzialanie wielu osob, ktore
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pozwala zneutralizowa¢ stabosci 1 maksymalnie wykorzystac talenty 1 silne
strony uczestnikow.

Analizujac proces zarzadzania, musimy wpierw odpowiedzie¢ na
pytanie: Jak traktujemy zarzadzanie, a wigc czy uwazamy, ze zarzadza-
nie jest sztuka czy tez nauka $cista. Jak stwierdza si¢ w literaturze przed-
miotu, zarzadzanie przez dluzszy czas bgdzie bardziej przypominac
sztuke niz nauke Scista.

Postgp techniczny w sferze oprzyrzadowania procesu zarzadzania
w systemy komputerowe 1 multimedialne powoduje, Ze coraz trafniej
mozna przewidzie¢ skutki podjetych decyzji. Dlatego tez zarzadzanie
w coraz wigkszym stopniu opiera si¢ na zdobyczach nauk $cistych.

W kierunku traktowania zarzadzania jako nauki ida prace laurea-
tow nagrody Nobla z zakresu nauk ekonomicznych z 1994 r., a miano-
wicie J. Nesha, J. Harsangfa 1 R. Seltona. Wyszli oni z przekonania, ze
w zarzadzaniu powinno si¢ stosowac reguly teorii gier. W ten sposob
pokazali, ze zasady gry w szachy czy innych gier moga z powodzeniem
by¢ stosowane w zarzadzaniu.

Zarzadzanie powinno by¢ skuteczne. Skuteczno$¢ jednak nie jest
pojeciem jednostkowym. Uwaza sig, ze skuteczne zarzadzanie to takie,
ktére przynosi zysk wtascicielom i dobra pracg zatrudnionym. Taka po-
sta¢ sprawnos$ci nazywamy ekonomicznosciq. Czg¢sto tez dodaje sig, ze
skuteczne zarzadzanie to takie, aby o organizacji dobrze si¢ mowito
1 pisalo, ze jest sprawna 1 przynosi spoteczenstwu korzysci. Najczgsciej
jednak przewaza poglad, ze skuteczne zarzadzanie to dazenie do prze-
trwania firmy i utrzymanie jej w dobrej kondycji finansowe;.

Pewne §wiatlo na problematyke doskonatego zarzadzania daty
badania doradcow organizacji T.J. Petersa i R.H. Wartermana. Przeba-
dali oni 43 amerykanskie organizacje, ktore od 20 lat osiagaly nieprze-
rwanie zysk. Organizacje te niezwykle skutecznie reagowaly na potrzeby
rynku 1 stworzyly atmosfer¢ pracy satysfakcjonujaca pracownikow. Po-
nadto byly one powszechnie uznane i posiadaty duzy prestiz; wsrod
nich byly znane tez na rynku polskim m.in. takie firmy, jak: Boeing,
Kodak, IBM, McDonald, Procter & Gamble, 3M.

J.AF. Stoner, Ch. Wankel [1992, s. 30] sformutowali osiem zasad,
charakteryzujacych zarzadzanie w tych doskonatych firmach. Do zasad
tych zaliczyli nastgpujace:

|. Sktonno$¢ do dziatania: raczej zrobi¢ co$ - cokolwiek, niz pod-
da¢ zagadnienie kolejnym cyklom analiz 1 sprawozdan komitetow.

18



2. Trzymanie sig blisko klienta, poznanie jego preferencji i ich za-
spokojenie.

3. Autonomia i przedsigbiorczos$¢; rozbicie koncernu na wiele
matych filialnych przedsigbiorstw oraz zachgcanie ich do samodzielno-
sci 1 konkurencyjnosci.

4. Wydajnos¢ dzigki ludziom: wytworzenie u wszystkich pracow-
nikéw $wiadomosci, ze ich mozliwie dobra praca ma zasadnicze zna-
czenie 1 ze beda mieli udzial w korzysciach wynikajacych z sukcesu firmy.

5.Bezposredni kontakt, motywacja przez warto$¢ - naleganie, aby
kierownicy trzymali si¢ blisko podstawowej dziatalnosci firmy.

6. Trzymanie si¢ swojej specjalnosci: pozostanie w dziedzinie, na
ktorej firma zna si¢ najlepiej.

7.Prosta struktura, nieliczny sztab, niewiele szczebli zarzadzania,
niewiele ludzi na wyzszych szczeblach.

8.Jednoczesna dyscyplina i swoboda; tworzenie klimatu, w ktorym
oddaniu podstawowym wartosciom firmy towarzyszy tolerancja wobec
wszystkich pracownikow, ktorzy przyjmuja te wartosci za swoje.

W nieco inny sposdéb wyrdznia podstawowe cechy zarzadzania
amerykanski specjalista w zakresie teorii organizacji 1 zarzadzania
Peter Drucker [1996, s. 75-76]. Uwaza on, ze zarzadzanie mozna
scharakteryzowac nastepujaco:

1. Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi.

2. Zarzadzanie jest gtgboko osadzone w kulturze.

3. Zarzadzanie wymaga prostych 1 zrozumiatych wartosci, celow
dzialania 1 zadan jednoczacych wszystkich uczestnikow.

4. Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja by-
fa zdolna do uczenia sie.

5. Zarzadzanie wymaga komunikowania si¢ zarOwno wewnatrz
organizacji, jak 1 z otoczeniem.

6. Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow, po
zwalajacych stale 1 wszechstronnie monitorowac, oceniaé i poprawiac
efektywnos$¢ dziatan.

7. Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podsta-
WOWY 1 najwazniejszy ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient.

Biorac pod uwage wszystkie wymienione czynniki, mozna powie-
dzie¢, ze zarzadzanie organizacja, aby spetnito zatozone cele, powinno
by¢ systemowe (catosciowe), elastyczne, a wigc otwarte na zmieniajace
si¢ otoczenie.
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Dla organizacji najwazniejsi sa klienci - gtdbwny motor jej funkcjo-
nowania. Zarzadzanie powinno by¢ sprawne, to znaczy:

- skutecznie prowadzi¢ do realizacji zamierzonego celu,

- korzystne, czyli w okreslonym przedziale czasu uzyskane efekty
winny by¢ wigksze niz poniesione koszty.

Rys. 3. Rodzaje menedzerow wedtug szczebla zarzadzania i
obszaréw dziatan

Menedzerowie najwyzszego szczebla
(strategiczni)

Menedzerowie $redniego szczebla
(taktyczni)

Menedzerowie pierwszej linii
(operacyjni)

' /—IRM /Logistyka

OBSZARY DZIALAN

WYKONAWCY

HRM - gospodarka zasobami ludzkimi

Rys. 4. Fazy procesu zarzadzania

Planowanie i

podejmowanie decyzji Organizowanie

Przewodzenie
1 motywowanie

Kontrolowanie



1.3. Menedzer i jego zadania

Termin menedzer lepiej oddaje specyfike zarzadzania w organiza-
cjach biznesowych niz termin kierownik. Kierownik bowiem jest termi-
nem szerszym i dotyczy rowniez tego typu organizacji, ktore nie sa tu
rozpatrywane.

W jezyku angielskim manager oznacza: dyrektora, administratora,
kierownika, zarzadzajacego, zarzadce, przetozonego. Najczesciej stowo
to jest dwucztonowe, gdzie drugi czton stlowa precyzuje, w jakim zakresie
dana osoba kieruje organizacja, np. dyrektor naczelny, dyrektor tech-
niczny, dyrektor ekonomiczny, kierownik produkcji, kierownik dziatu
kontroli.

Menedzer jest zwierzchnikiem danego zespotu ludzkiego; jego
rola sprowadza si¢ do osiagnigcia zatozonych przez zespot celow. Cele
te sa postawione przed zespolem z zewnatrz lub tez formutowane przy
udziale zespotu.

Zadania 1 ustugi wykonywane przez menedzerdw sa inne od tych,
ktore wykonuja inni cztonkowie organizacji. Wigkszos$¢ ludzi w organiza-
cji produkuje okreslone dobra czy ustugi organizacji. Menedzerowie
natomiast kieruja praca innych i réwniez za nig odpowiadaja. W miarg
potrzeby realizuja tez produkcje lub ustugi. Wykonuja oni takze zadania,
kiedy instruuja, nauczaja czy udzielaja wskazéwek. W ten sposob rozwijaja
umiejgtnosci pracownikow.

Menedzerowie zajmuja roézne stanowiska. Jezeli organizacjg
przedstawimy w formie piramidy (patrz rys. 3, rozdzial 1.2.), to na jej
szczycie menedzerami najwyzszego szczebla sa tzw. executives. Do stano-
wisk zajmowanych przez menedzerow najwyzszego szczebla hierar-
chicznego naleza takie stanowiska, jak prezes, wiceprezes, naczelni lub
generalni dyrektorzy. Menedzerowie tego szczebla kieruja praca
innych menedzerow.

Na $rednim szczeblu zarzadzania mamy do czynienia z menedze-
rami zajmujacymi stanowiska zastgpcoOw dyrektorow lub tez kierowni-
kéw duzych dziatow, gtownych inzynierow, gtéwnych ekonomistow,
gtéwnych ksiggowych. Menedzerowie tego szczebla podlegaja mena-
dzerom najwyzszego szczebla zarzadzania oraz kieruja praca zardOwno
menedzeroOw najnizszego szczebla, jak 1 pracownikow zatrudnionych
przede wszystkim na tzw. samodzielnych stanowiskach.
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Najliczniejsza grupg w organizacji stanowia menedzerowie pierw-
szego lub najnizszego szczebla. Czgsto sa to pracownicy nadzoru lub
tez kierujacy $cisle okreslonym zespotem. Do stanowisk, ktore mozna
zaliczy¢ do tej kategorii zarzadzania, nalezy np.: kierownik dziatu
transportu, kierownik dziatu reklamacji, kierownik sekcji rozliczen
materiatow, kierownik magazynu. Pracownicy tego szczebla na og6t
kieruja wytacznie praca szeregowych pracownikéw organizacji.

W organizacji menedzerowie realizuja tzw. funkcje zarzadzania
(rys. 4). Mozna do nich zaliczy¢:

1. Planowanie. Menedzer jest odpowiedzialny za wyznaczanie celu
globalnego 1 wiazki celow szczegotowych, ktore przyczyniaja sig¢ do jego
realizacji. Menedzerowie szczebla centralnego ustalaja zarowno cele
globalne, jak 1 cele strategiczne, ktorych realizacja dotyczy¢ bedzie
przedziatlu czasu od roku do pigciu lat. Menedzerowie $redniego szcze-
bla zajmuja si¢ planowaniem taktycznym zwanym tez planowaniem
sredniookresowym. Przewaznie bgdzie to okres od miesiaca do roku.

2. Organizowanie. W ramach tej funkcji menedzerowie okreslaja,
kto i co powinien zrobi¢, aby organizacja mogta osiagnac¢ swoje cele.
Organizowanie wymaga rowniez, aby menedzer ustalil hierarchig
celow i zadan. W ramach tej funkcji menedzerowie okreslaja dobor,
rozmieszczenie 1 wyszkolenie personelu do wykonania pracy w organizacji.

3. Kierowanie. Funkcja ta w literaturze przedmiotu bywa tez okre-
slona jako prowadzenie, przewodzenie, motywowanie, inicjowanie.
Funkcja ta polega na tym, aby menedzerowie powodowali takie dziata
nie, ktore sktanialoby cztonkéw do wspotpracy na rzecz osiagnigcia
ustalonych celow. Menedzerowie realizujacy t¢ funkcj¢ pracuja bezpo-
srednio z cztonkami organizacji i musza dostarczy¢ motywacji, ktora
wyzwala skuteczno$¢ 1 energie wsrod podwiadnych.

4. Kontrolowanie. W ramach realizacji tej funkcji menedzerowie
musza spowodowac, aby dziatania personelu rzeczywiscie prowadzity
do osiagnigcia ustalonych celow. T¢ funkcje mozna podzieli¢ na naste-
pujace subfunkcje:

- okreslenie miernikOw oceny wykonania zadan,

- biezacy pomiar miernikdw oceny 1 poréwnanie ich z mierni
kami zalozonymi,

- podjgcie ewentualnych dziatan korygujacych, w sytuacji kiedy
wystepuja odstepstwa.

22



Funkcja zarzadzania zwiazana z kontrolowaniem stanowi wigc
element dziatan, ktére mozna okresli¢ terminem sprz¢zenia zwrotnego
dziatan kierowniczych.

Poniewaz w organizacji mamy do czynienia z realizacja wielu za-
dan o réznym stopniu zaawansowania, dlatego tez w kazdej organiza-
cji jednoczes$nie sa realizowane r6zne kombinacje tych dziatan.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rowniez nieco inny podziat
funkcji realizowanych przez menedzeréw. Przykladowo wyrdznia sig
czgsto funkcje przygotowawcze lub preparycyjne, realizacyjne i kontro-
Ine. Popularny tez jest podziat na planowanie, organizowanie, zarza-
dzanie, koordynowanie, kontrolowanie, a w odniesieniu do personelu
- wychowywanie. Poniewaz termin funkcje uzywa si¢ w kontekscie z ter-
minem rodzaj dziatalnosci, dlatego tez wyrdznia si¢ np. funkcje: produk-
cyjne, ustugowe, handlowe, marketingowe.

Pojgcie zwiazane z systemem zarzadzania przedsigbiorstwem jest
okreslane jako menedieryzm. Wedlug J. Tudreja (1998, s. 54-57), jest to
system sprawowania naczelnego kierownictwa w przedsigbiorstwie
przez zawodowego menedzera wraz z towarzyszaca temu systemowi
teoria zarzadzania oraz ideologia.

Pojecie menedzeryzmu charakteryzuje si¢ zatem trzema wiasci-
wosciami: organizacyjnymi, teoretycznymi i ideologicznymi.

Niezaleznie od szczebla organizacji i rodzaju dzialalno$ci wszyscy
menedzerowie musza planowac, organizowac, kierowac i kontrolowac.
Roéznice wystepuja w intensywnosci dziatan i ilo$ci czasu, ktora poswig-
caja na realizacje tych funkcji. Stad tez proces zarzadzania jest powta-
rzany, a menedzerowie sa zaangazowani w wypetianiu funkcji w spo-
sob ciagly nazywany cyklem zarzadzania.

Menedzerowie odgrywaja w organizacji trzy podstawowe role:
interpersonalng, informacyjngq i decyzyjng.

W ramach pehienia roli interpersonalnej, nazywanej czgsto rola
migdzyludzka, menedzer wykonuje takie role, jak:

- reprezentacyjna, a wigc: witanie gosci, branie udziatu w spotka-
niach i uroczystos$ciach zewngtrznych, reprezentowanie organizacji,
wyglaszanie przeméwien okoliczno$ciowych, udzielanie wywiadow,
branie udziatu w konferencjach prasowych itp.;

-przywodcza, w ramach ktérej menedzer zatrudnia pracowni-
kow, nagradza ich i karze, szkoli itp.;

- tacznika migdzy ludzmi w ramach organizacji, np. w kontaktach
poziomych lub innych, gdzie nie ma bezposredniej podlegtosci prze-
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tozony - podwtadny, jak tez w kontaktach personelu z ludzmi z ze-
wnatrz organizacji.

Rola informacyjna menedzera polega na tym, ze kierownicy zbie-
raja 1 rozpowszechniaja informacje. Menedzer peini tu nastgpujace role:

-role monitora, w ramach ktorej zbiera informacje dotyczace
zarOwno swojego dziatania, jak 1 otoczenia (w ten sposob powinien on
by¢ najlepiej informowanym cztonkiem grupy);

- rolg rzecznika, a wigc osoby, ktora przekazuje czg¢$¢ informacji
0 organizacji osobom spoza organizacji, np. bankom czy prasie.

I trzecia rola, ktora jest najbardziej istotna z punktu widzenia or-
ganizacji, a mianowicie rola decyzyjna. Rol¢ menedzera sprowadza sig
tu do:

- przedsigbiorcy, ktory stara si¢ udoskonali¢ organizacje;

- przeciwdziatanie zaktoceniom, czyli zmniejszanie i w miar¢ moz-
liwo$ci niwelowanie sytuacji, ktore sa poza jego dziataniem, jak np. nieko-
rzystna zmiana przepisoOw finansowych, klgski zywiotowe, zmiany mody;

-rozdzielania zasobow potrzebnych do osiagnigcia zatlozonych
celow. W praktyce, je$li ma on do czynienia z ich niedoborem, tak je
rozdziela, aby zminimalizowa¢ straty. Natomiast w warunkach petnego
zaspokojenia potrzeb powinno nastapi¢ takie ich rozdzielenie, aby
zmaksymalizowa¢ funkcje zysku;

- negocjatora, ktoéry odgrywa jedna z najtrudniejszych rél. Nego-
cjacje tocza sig¢ stale i to nie tylko z ludZzmi spoza organizacji (warunki
dostawy, ceny), lecz takze w jej ramach (zwiazki zawodowe, polityka ka-
drowa). Menedzer do ich przeprowadzenia musi posiadaé¢ zaréwno
odpowiednie informacje, jak i autorytet.

Menedzer powinien posiadac trzy podstawowe rodzaje umiejet-
nosci: techniczne, spoleczne, koncepcyjne.

Umiejetnosci techniczne to zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami,
metodami 1 technologia w okres$lonej specjalnosci. Bedzie to m.in.
znajomos¢ jezykow, a takze umiejetno$¢ korzystania z komputerow,
znajomos$¢ odpowiednich przepiséw prawnych oraz technik i metod za-
rzadzania.

Umiejetnosci spoleczne to zdolno$¢ wspodtpracy z innymi ludzmi i to
zard6wno z poszczegdlnymi osobami, jak i z grupami.

Umiejetnosci koncepcyjne to zdolnos¢ menedzera do koordynacji
dziatan poszczegdlnych grup w organizacji oraz integrowanie wszyst-
kich dziatan realizowanych w jego polu dzialania.
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Menedzer powinien dziala¢ za pomoca okre§lonego systemu, to
znaczy dostrzega¢ wzajemne relacje migdzy ré6znymi czynnikami w da-
nej sytuacji 1 podejmowac optymalne decyzje.

Dla menedzera najwyzszego szczebla najbardziej istotne s umie-
jetnosci koncepcyjne. Ze wzgledu na fakt, ze realizuje on zadania po-
przez innych ludzi, dlatego niezaleznie od szczebla musi posiadaé
umiej¢tnosci spoteczne.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele wskazoéwek 1 zasad, jakimi
powinni si¢ postlugiwa¢ menedzerowie. Jedna z najbardziej uzytecz-
nych, mimo ze zostala sformulowana przez Henri Fayola na poczatku
XX w., jest zasada, ze zarzadzania mozna si¢ nauczyc.

Zasady zarzadzania, ktore powinni przestrzega¢ menedzerowie
(H. Fayola z komentarzem J. Stonera i wspotpr. -1998, s. 52), sa naste-
pujace:

1. Podzial pracy. Im bardziej ludzie specjalizuja sig, tym sprawniej
moga wykonywac swoja prace.

2. Autorytet. Menedzerowie musza wydawac takie polecenia, aby
postawione zadanie bylo wykonane. Autorytet formalny daje im prawo
rozkazywania, ale nie zawsze wymusza postuszenstwo, jesli nie beda
mieli rowniez autorytetu osobistego, np. wynikajacego z odpowiednie;j
wiedzy.

3. Dyscyplina. Cztonkowie organizacji powinni przestrzegac prze-
piséw 1 uzgodnien rzadzacych organizacja. Dyscyplina wynika z dobrego
przewodzenia wedtug sprawiedliwych zasad nagradzania i kary.

4. Jedno$¢ rozkazodawstwa. Kazdy pracownik powinien otrzymywac
polecenia dotyczace jednostkowego dziatania od jednej osoby, w prze-
ciwnym razie nast¢puje sprzeczno$¢ polecen i zaktocenie autorytetu.

5.Jednos¢ kierownictwa. Operacje w organizacji prowadzace do
jednego celu powinny by¢ przedmiotem kierowania przez jednego me-
nedzera.

6. Podporzadkowanie interesu osobistego interesom ogoéhu.

W Zadnym przedsigwzigciu interesy pracownikdw nie powinny przewa-
za¢ nad interesami jako catosci.

7. Wynagrodzenie. Wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe za
rowno dla pracownikow, jak 1 dla pracodawcow.

8. Centralizacja. Ograniczenie roli podwladnych w podejmowa-

niu decyzji oznacza centralizacjg, zwigkszenie za$ ich roli - decentrali-
zacjg.
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9. Hierarchia. Linie wladzy w organizacji przebiegaja od naczel-
nego kierownictwa do najnizszego szczebla w organizacji.

10. Lad. Kazda rzecz i kazdy cztowiek powinien by¢ na wlasciwym
miejscu 1 we wlasciwym czasie. Menadzerowie szczeg6lnie odpowiadaja
za to, aby ludzie zajmowali takie stanowiska, ktdre sa dla nich najodpo-
wiedniejsze.

11. Odpowiednie traktowanie personelu. Menedzerowie powinni
odnosic¢ si¢ do podwladnych w sposob przychylny 1 sprawiedliwy.

12. Stabilnos¢ personelu. Duza fluktuacja pracownikdéw wplywa
niekorzystnie na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji. Menedzerowie
powinni tak postgpowac, aby przeciwdziata¢ temu ujemnemu zjawisku.

13. Inicjatywa. Menedzerowie powinni stwarza¢ takie warunki,
aby podwtadni mieli swobodg w tworzeniu 1 realizacji swoich planow.

14. Esprit de corps. Menedzerowie powinni tworzy¢ atmosferg,
w ktorej przynalezno$¢ do zespolu zapewni organizacji ducha jednosci.

Menedzerowie realizuja swoje zadania w ramach ciagle zmienia-
jacego si¢ systemu zaroOwno wewngetrznego, jak 1 zewnetrznego. Stosuja
przy tym nastgpujace podejscia: zarzadzanie naukowe, zarzadzanie be-
hawioralne, czyli oparte na badaniach nad zachowaniem organizacji
1 psychologia pracy, oraz zarzadzanie optymalizujace, ktore polega na
kwantyfikacji 1 algorytmizacji procesu podejmowania decyzji przy sto-
sowaniu technik komputerowych.

Stosowanie tacznie wszystkich podej$¢ do rozwiazania problemu
okresla si¢ jako zarzqdzanie zintegrowane. Menedzer musi by¢ wyczulony
na to, aby stworzy¢ sprzyjajace warunki wydajnej pracy. W wigkszosci
wypadkow cziowiek pracuje, poniewaz w wyniku pracy moze zaspokoi¢
okreslone potrzeby. Znajomos¢ kierunku tych potrzeb utatwia mene-
dzerowi motywowanie personelu do produktywnej pracy.

Problematyka motywacji bedzie omdéwiona w rozdziale poswigco-
nym zasadom gospodarki zasobami ludzkimi.

Menedzer, znajac potrzeby pracownikow 1 wiedzac, ktore sa
z nich zaspokajane, a ktére jeszcze nie, moze stworzy¢ warunki do mo-
tywacyjnego zachowania pracownikdw, zaczynajac od potrzeb najniz-
szych nie zrealizowanych.

Wedhug W. Kiezuna (1997, s. 149 - 150), menedzera powinna
cechowacd: inteligencja, odpornos¢ psychiczna i okreslony poziom
moralny, a takze pewien zespdl predyspozycji nazywanych talentem
kierowniczym czy zmystem organizacyjnym.
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Konczac prezentacj¢ stanowiska menedzer, nalezy przedstawi¢ dwa
dylematy, ktére czgsto przed nim staja. Sa to:

- dylematy lojalnosci,

- dylematy etyczne.

Wigkszo$¢ menedzerow wysoko ceni lojalnos¢ swoich podwtad-
nych. R.A. Webber [1996] zebral nastgpujace wymagania menedzerow
wobec swoich podwtadnych, a wigc i menedzeréw nizszych stopni: 1) badz
mi postuszny, 2) pracuj cigzko, 3) odno$ sukcesy bez wzgledu na koszty,
4) ochraniaj mnie, nie daj mi zle wypas¢, 5) mow mi prawdeg. Lojal-
no$¢ wiegc jest postrzegana jako: postuszenstwo, wysitek, wiarygodnosé
1 skutecznos$¢ dziatan, ochrona, uczciwosc¢.

Problemem, przed ktérym stoja menedzerowie (szczegdlnie miodzi),
to pogodzenie dylematow lojalnosci i etycznych. Etyka jest przez nich
postrzegana przez pryzmat wlasnego interesu ekonomicznego, prawa,
religii oraz zasad powszechnego postgpowania. Dlatego tez zarowno
dobre szkoly biznesu, jak i menedzerowie wystepujacy w roli nauczycieli
staraja si¢ o wpojenie kandydatowi na menedzera, ze jego gtdwna tro-
ska powinno by¢ dziatanie na rzecz spoteczenstwa, a nie w waskim wta-
snym interesie. Jak wielki i majacy ogromne znaczenie jest ten pro-
blem, pokazuje nastgpujacy przyktad:

Amerykanie zaniepokojeni rozwojem Japonii przeprowadzili ba-
danie pod katem, co takiego maja Japonczycy, a czego nie maja Ame-
rykanie, dlaczego rozwijaja sig tak szybko 1 tak dynamicznie. W raporcie
stwierdzono, ze normy etyczne spoteczenstwa japonskiego w zasadni-
czy sposOb wptywaja na sukces japonskiego przemystu. Podobnie ana-
liza sukcesow tzw. siedmiu tygrysow azjatyckich wykazata, ze olbrzymie
znaczenie w dynamicznym rozwoju gospodarczym odgrywaja normy
etyczne, ktore charakteryzuja menedzerow w tym kraju. Jedna z pod-
stawowych norm etycznych jest tam stowo i nie potrzeba ani dokumen-
tacji, ani ustalen formalnie chronionych kodeksem. Bardzo wiele
spraw zatatwia si¢ ustnym stwierdzeniem: fak lub nie.

Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym
Krajowej Izby Gospodarczej w 1994 r. przeprowadzit badanie ankietowe
dotyczace problemow etycznych zwiazanych z praktyka zycia gospodar-
czego. Jak wynika z tych badan, w Polsce do spraw etyki niewiele ludzi
przywiazuje znaczenie, a poziom wiedzy etycznej spoteczenstwa jest niski.
Etyki nie uczy si¢ prawie wcale w szkotach, na uczelniach czy kursach
menedzerskich. Natomiast coraz wigcej wyzszych szkot wprowadzito
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ten przedmiot do programoéw studiow. Jedna z nich jest Wyzsza Szkota
Handlu i Prawa.

Krajowa Izba Gospodarcza, uznajac szczegolne znaczenie zasad
etyki w dziatalnos$ci gospodarczej, opracowata kodeks etyki dziatalnosci
gospodarczej i1 zalecita swoim i1 innym organizacjom jego przestrzeganie.
Okreslone w nim zasady wywodza si¢ z ogdlnospotecznych norm mo-
ralnych, przy czym ich oceny zachowan powinny uwzglednia¢ szczegolny
stopien starannosci, rzetelnosci i uczciwosci.

Problemy do dyskusji i samodzielnego opracowania

* Kierownikiem dzialu AGD w supermarkecie ,,Bartek" S.A. byt
Jan Janowski. Zawsze uprzejmy dla klientow. Umial nauczy¢ nawet ludzi
w podesztym wieku jak postugiwaé si¢ najbardziej zlozonym
urzadzeniem. Cieszyt si¢ tez sympatia swoich szefow i byt wymagajacy dla
podlegtego mu personelu. Dlatego nikt si¢ nie zdziwil, kiedy awanso-
wal na kierownika sali. Teraz podlegalo mu siedmiu kierownikéw sali.
Jednak wraz z awansem zaczgty si¢ problemy. Podlegli kierownicy za-
czeli sig skarzy¢ na jego arogancj¢ i niekompetencj¢. Dwoje z nich zlo-
zyto wymoéwienia. Taka sytuacja zaniepokoita kierownictwo firmy. Jak
mozna wytlumaczy¢ inne spostrzeganie Jana przez szefoéw, a inne
przez kolegdw? Co by$ poradzit szefowi Jana Janowskiego, a co bys$ po
radzit samemu Janowi? Rady uzasadnij.

* Marcin Podlaski ukonczyt Akademig Sztuk Picknych. Jednak
nie odnosit zbyt wielu sukcesow. Jego obrazy nie sprzedawaly sig. Pew-
nego dnia, startujac w telewizyjnej grze ,,Miliarderzy", uzyskat gtéwna
nagrode. Marcin postanowil wygrana zainwestowac. Zatozyt duzy dom
aukcyjny oraz kupit kawiarnig, ktéra miata tez petni¢ rolg galerii. Sam
postanowit prowadzi¢ cata firme. Na uwagi przyjaciot, ze nie ma odpo-
wiedniego przygotowania do prowadzenia firmy, odpowiadat: ,,Zarza-
dzanie nie wymaga specjalnej wiedzy, a do prowadzenia ksiggowosci
wynajmg renomowang firme¢. Natomiast obstuge prawna zlece kancelarii
prawnej «Smoktunowski i Partnerzy»". Skomentuj postgpowanie Mar-
cina i okresl niebezpieczenstwo takiej filozofii dla kierowanej przez niego
firmy.
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Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pojecie organizacja w sensie rzeczowym, czynno$ciowym
1 atrybutowym.

2. Jakie mozesz wyrozni¢ elementy organizacji i jaka jest ich rola dla
sprawnego jej funkcjonowania?

3. Oméw najwazniejsze rodzaje organizacji. Jakie sa kryteria tego po
dzialu?

4. Zdefiniuj pojecie koncern. Jakie sa jego podstawowe rodzaje?

5. Scharakteryzuj podstawowe rodzaje spotek organizacyjnych
1 okre$l wystgpujace migdzy nimi réznice.

6. Jak mozna zdefiniowa¢ pojgcie zarzqdzanie?

7. Jakie sa podstawowe cechy zarzqdzania, ktére z nich uwazasz za naj-
bardziej istotne? Wybor uzasadnij.

8. Omoéw podstawowe fazy procesu zarzadzania; powiazania migdzy
nimi przedstaw na rysunku.

9. Zdefiniuj pojecia: kierownik, menedzer; przedstaw podstawowe
ich rodzaje.

10. Scharakteryzuj kierunek zwany menedzeryzmem.

11. Rola menedzera w organizacji.

12. Umieje¢tnosci dobrego menedzera.

13. Jakie z 14 zasad zarzadzania, przedstawionych na ss. 23 1 24, sformu-
towanych przez H. Fayola, uwazasz za najbardziej istotne dla wspot-
czesnego zarzadzania. Wybor uzasadnij.

14. Przedstaw dylemat lojalno$ci w organizacji.

15. Omow pojecie etyki w organizacji 1 jej rolg dla sprawnego funkcjo-
nowania firmy.
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2. ENOLUCJA TEORII ORGANIZACJI
| ZARZADZANIA

2.1. Szkoty zarzadzania i prekursorzy teorii
organizacji i zarzgdzania

Teoria zarzadzania i jej rozw0j ma zasadniczy wptyw na praktyke.
Mozna postawi¢ hipoteze, ze zadna dyscyplina naukowa nie ma tak $ci-
stych powiazan migdzy teoria a praktyka jak w naukach zarzadzania.
Roéwniez na dzisiejsza praktyke zarzadzania organizacja duzy wplyw wy-
warli prekursorzy tej dziedziny wiedzy.

W literaturze przedmiotu najczg$ciej wymienia si¢ jako najbar-
dziej istotne trzy kierunki rozwoju nauk zarzadzania. Sa to:

+ Szkola klasyczna, ktora miala dwa gltowne odgalezienia, a mia-
nowicie naukowe zarzqdzanie 1 zarzqdzanie administracyjne. Naukowe za-
rzadzanie zajmowato si¢ pojedynczym pracownikiem i poprawa efek-
tywnosci jego pracy, z kolei zarzadzanie administracyjne interesowato
si¢ taka struktura organizacji, ktéra pozwala na jej sprawne funkcjono-
wanie.

+ Szkola stosunkow miedzyludzkich okreslana tez mianem szkoly be-
hawioralnej lub psychologicznej. Wazne jest tu badanie zachowania si¢ za-
rowno indywidualnego pracownika, jak i grupy.

+ Szkota ilosciowo-systemowa, ktora sktada sie z dwoch takich kie-
runkéw, jak ilo§ciowe teorie zarzadzania oraz analiza systemowa. Do
rozwoju tej szkoty przyczynito si¢ zastosowanie w zarzadzaniu kompu-
terow 1 informacyjnej technologii.

Cecha charakterystyczna wymienionych szkot jest to, ze - jak
wczesniej zaznaczono - we wspotczesnym §wiecie korzystamy z ich do-
robku. Méwimy nawet o podej$ciu integracyjnym jako najbardziej
charakterystycznym dla wspotczesnego zarzadzania. Podejscie wspot-
czesne 1 stosowane metody i techniki zarzadzania integruja kierunki:
klasyczny, behawioralny i ilo§ciowo-systemowy. Obecnie pisze si¢ o po-
wstaniu ,,nowej fali" w naukach zarzadzania. Podejscia wymienionych
szkot nie sa sprzeczne, wrgcz przeciwnie - wzajemnie si¢ uzupetniaja.

31



Za prekursorow nauk zarzadzania uwaza si¢ Sumerow, ktorzy
ok. 3000 r. p.n.e. uzywali spisanych przepisow i regulacji praw w zarza-
dzaniu. Rowniez Egipcjanie w tym samym okresie uzywali praktyk za-
rzadzania przy budowie piramid. Obecne prace wykazuja, ze gdyby bu-
dowa¢ piramidy wedlug wspoélczesnych zasad i §rodkow technicznych,
to 1 tak nie skrocono by w sposéb znaczacy okresu ich budowy. Do sta-
rozytnych prekursorow zarzqdzania zaliczy¢ tez mozna Sokratesa i Pla-
tona (ok. 400 r. p.n.e.).

Wspoiczesne badania dotyczace problematyki zarzqdzania rozpo-
czety sig¢ dopiero pod koniec XVIII wieku. W tym okresie powstaty
przedsigbiorstwa, ktoérych celem byl wzrost, ekspansja. Robert Owen
(1771 - 1858) dostrzegt znaczenie ludzkich zasoboéw. Uwazat, ze dba-
to$¢ o robotnika spowoduje wigksza i bardziej efektywna produkcje.
Jego poglady zostaly rozwinigte przez szkot¢ stosunkéw migdzyludz-
kich. Do prekursordéw zarzqdzania zaliczy¢ mozna tez Charlesa Babbage
(1792 -1871) angielskiego matematyka, ktorego prace koncentrowaty
si¢ na efektywnosci produkcji. Jest on uwazany za tworcg nowocze-
snej teorii 1 praktyki zarzqdzania. Wychodzit z zalozZenia, ze harmonijne
stosunki migdzy kierownictwem a sita robocza przynosza korzysci za-
rowno wilascicielom, jak i pracownikom. Jako pierwszy zwrdcil uwage
na mozliwo$¢ zastosowania metod matematycznych w celu oszczednego
wykorzystania zasobow.

Wymienione szkoty zarzqdzania rozwingty si¢ dzigki oddzialywa-
niu trzech gléwnych sit: spolecznych, ekonomicznych i politycznych.
Sity te nadal odgrywaja istotna rol¢ w wielu dziedzinach, takich jak: za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, planowanie, projektowanie $rodowi-
ska, analiza otoczenia.

2.2. S7zkola klasyczna

Poczatki szkoly klasycznej to koniec XIX w. i poczatek XX w.
Okres, w ktorym rozwijata si¢ szkota klasyczna, to rozwoj przemystu,
bankow. Praktyka wykazywala duze zapotrzebowanie na metody i tech-
niki méwiace o tym, jak powinno si¢ zarzadzaé, aby uzyskac jak naj-
wigksze zyski 1 rozwijac istniejaca cywilizacj¢ przemystowa.
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W ramach szkoly klasycznej, jak wczesniej wspomniano, rozwingty
si¢ dwa kierunki:
- kierunek naukowego zarzadzania,
- kierunek administracyjny.

Czytelnikom zainteresowanym poznaniem dorobku tworcow
szkoly klasycznej poleci¢ mozna znakomita monografi¢ napisana przez
Z. Martyniaka (1989).

Naukowe zarzadzanie (scientific management)

Naukowe zarzadzanie nazywamy czgsto tayloryzmem od nazwiska
jego tworcy F.W. Taylora (1856-1915). Kierunek ten byt rozwijany przez
wielu nastgpcow, takich jak: H. Le Chatelier, H.L. Gantt, H. Emerson,
matzenstwo Frank i Lilian Gilbrethowie oraz Polaka Karola Adamiec-
kiego.

F.W. Taylor byt pionierem w dziedzinie wydajnos$ci pracy. Wpro-
wadzit liczne innowacje w sposobie projektowania stanowisk pracy
1 szkolenia pracownikéw, ktérzy mieli te funkcje wykonywac. Innowa-
cje te przyniosty poprawe jakosci wyrobow i lepsze morale pracowni-
kow. Taylor sformutowat rowniez podstawowe idee naukowego zarza-
dzania. W 1912 r. pisat on: ,,powolne wykorzystanie pracy jest najwaz-
niejszym problemem, z ktérym musimy sobie poradzi¢ w Stanach Zjed-
noczonych. Jest to tez z pewnos$cia najwazniejszy problem, z ktorym
uporac¢ si¢ musza obecnie Anglicy" [cyt. za J. Kurnalem, s. 55].

F.W. Taylor sformutowat system nastepujacych krokéw postepo-
wania, majacych na celu zwigkszenie efektywnosci 1 wydajnosci sity ro-
boczej [por. J Griffin, s. 74 1 dalsze].

Krok 1. Naukowo opracowac¢ kazdy element pracy na danym sta-
nowisku w miejsce praktykowanych metod typu ,,mniej wigcej".

Krok 2. Naukowo dobiera¢ pracownikow i nastgpnie szkoli¢ ich
do wykonywania pracy zgodnie z krokiem 1.

Krok 3. Nadzorowac¢ pracownikow, by mie¢ pewnos¢, ze beda sig
stosowa¢ do przypisanych im metod wykonywania pracy.

Krok 4. Dalej planowac¢ pracg, ale wykorzysta¢ robotnikéw do fak-
tycznego wykonania pracy.

Zastosowanie zasad proponowanych przez Taylora spowodowato
w wielu organizacjach osiagnig¢cie wzrostu wydajnosci pracy. Te wiasnie
osiagnigcia spotkaly si¢ réwniez z krytyka ze wzgledu na ogdlne
zmniejszenie zapotrzebowania przedsigbiorstw na sit¢ robocza.
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Taylor - jak pisat francuski kontynuator jego prac H. Le Chatelier -
do badania wydajnosci pracy zastosowal metody naukowe. Dlatego tez
kierunek ten nazywamy naukowym zarzadzaniem.

Najwazniejsza nowoscia wprowadzona przez Taylora bylo badanie
sposobow pracy, ruchu robotnikOw przy postugiwaniu si¢ narzedziami
1 maszynami. Jego zalecenia mialy na celu takie uksztattowanie od-
dzielnych czynnoS$ci, by zmniejszy¢ czas 1 wysilek potrzebny do wykona-
nia poszczegbdlnych zadan. Narzedziem ulatwiajacym okreslenie racjo-
nalnej sekwencji ruchow bylo wprowadzenie po raz pierwszy metody
chronometrazu, czyli pomiaru czasu trwania kolejnych mikroruchow.
Metoda ta jest stosowana rowniez obecnie do obliczenia norm wydaj-
nosci pracownikow zatrudnionych przy wykonywaniu prostych czynnosci.

Jednym z najbardziej znanych eksperymentoéw Taylora byto do-

branie wlasciwej topaty do zatadunku 1 wytadunku takich materialow,
jak: zuzel, wegiel, koks, ruda i piasek. Do optymalizacji czasu wytadun-
ku 1 zatadunku Taylor wprowadzil 15 rodzajow topat. W konsekwencji
praceg, ktora poprzednio wykonywato ok. 500 robotnikdéw, mogto dzigki
dobraniu odpowiedniego narz¢dzia (fopaty), wykonywac 140 osob.

Na podstawie przeprowadzonych badan Taylor ustalit, ze takie
cechy topaty, jak np.: ksztatt szufli, cigzar, dlugos$¢ trzonka, a takze kat
rozstawienia nog przy pracy, kat wychylenia przy nabieraniu surowki
1 jej wyrzucie, maja wptyw na wydajnos¢ pracy. Mozna wigc powiedziec,
ze Taylor dat poczatek ergonomii.

Matzenstwo wspolczesnych Taylorowi - L. 1 F. Gilbreth (psycholog
1 inzynier) opracowato stosowana obecnie metod¢ badania przebiegu
i czasu trwania ruchéw roboczych oraz ich graficzng prezentacj¢. Po
raz pierwszy zastosowali oni tzw. cyklografi¢ (za pomoca kamery filmo-
wej badali oni tor ruchéw pracownika).

F.B. Gilbreth udowodnit, ze wszelkie czynno$ci robocze operacji
technologicznych sprowadzaja si¢ do 17 podstawowych ruchéw, ktoére
mozna wyraznie zdefiniowa¢. Pewna ciekawostka jest to, ze zasady
organizacji Gilbrethowie zastosowali w Zyciu rodzinnym, a mianowicie
w wychowaniu swoich dwanasciorga dzieci.

Henry L. Gantt - wspotpracownik Taylora opracowat technike
budowy harmonogramoéw do kierowania ztozonymi przedsigwzigciami.
Harmonogramy te zwane od jego nazwiska ,.,harmonogrami Gantta" sa
stosowane rowniez obecnie. Daty one poczatek budowie bardziej zto-
zonych technik, jak Analiza Sciezki Krytycznej (ASK) i Programowanie
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Etapow i Rewizja Terminéw (PERT). Zar6wno harmonogramy Gantta,
jak 1 bardziej zaawansowane wymienione wczesniej metody beda przed-
stawione w pozniejszych rozdziatach ksiazki.

H.L. Gantt byl tez inicjatorem nowego wowczas wynagradzania
za pracg, opartego na biezacym ewidencjonowaniu czynnosci, czasu
wykonania oraz na obowiazujacej w zaktadzie przemystowym skali pre-
miowania robotnikéw i kierownikow za uzyskiwane wyniki (system cza-
sowo-premiowy lub bonusowy system Gantta - bonus jest premia, kto-
rej wysokos¢ zalezy tylko od kierownika).

W Europie najbardziej znanym propagatorem zasad Taylora byl
wspomniany Henry Le Chatelier. Opracowat on tzw. cykl dziatania zor-
ganizowanego uwazany za uogdlnienie naukowego zarzadzania. Cykl
ten sktada si¢ z nastgpujacych etapow:

1. Wybor celu, ktéry mamy osiagnac.

2. Zbadanie $rodkow i warunkow, ktore sa potrzebne do osia-
gnigcia tego celu.

3. Przygotowanie $§rodkéw 1 warunkow uznanych za potrzebne.

4. Wykonanie stosownie do powzigtego planu.

5. Kontrola otrzymanych wynikow.

Najwybitniejszym przedstawicielem naukowego zarzadzania
w Polsce byt Karol Adamiecki. W 1903 r. oglosit on wyniki badan
organizacji pracy w walcowni. Najbardziej znane jego publikacje dotycza
analizy i planowania pracy zespolowej, czyli harmonogramoéw oraz prawa
harmonii.

Harmonogramy sporzadzone przez K. Adamieckiego miaty po-
dobng ide¢ do harmonograméw Gantta i czgsto nazywa sieje harmo-
nogrami Gantt-Adamiecki. Powstaly one jednak niezaleznie od siebie.

Prawo harmonii dotyczyto: harmonii doboru, harmonii dziata-
nia, harmonii duchowej. Zainteresowanych tym prawem czytelnikom
poleci¢ mozna opracowania J. Kurnala lub nowsze Z. Martyniaka.

Wspottworca naukowego zarzadzania byt réwniez praktyk 1 tworca
nowoczesnego przemyshu samochodowego, Henry Ford. Stosowat on
naukowe zarzadzanie w praktyce do rozwoju firmy Ford Motor Com-

pany.
Zarzadzanie administracyjne

Zarzqdzanie administracyjne jest to podej$cie rozwijajace si¢ roOwno-
legle z naukowym zarzadzaniem i koncentrujace si¢ na zarzadzaniu
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cala organizacja. Za tworceg 1 czotowego przedstawiciela tego kierunku
rozwoju nauk zarzadzania uwaza si¢ francuskiego inzyniera Henri Fayola
(1841-1925). Do przedstawicieli zarzadzania administracyjnego zalicza
si¢ takze M. Webera, RF. Druckera, H.A. Simona, A.D. Chandlera.

Punktem wyjscia badan, prowadzonych przez H. Fayola, dotycza-
cych zasad zarzadzania administracyjnego bylo skatalogowanie naste-
pujacych funkcji przedsigbiorstwa: techniczne (dotyczace produkcji);
handlowe (kupno, sprzedaz); finansowe (zajmujace si¢ poszukiwa-
niem kapitalu i obrotem nim); ubezpieczeniowe (odnoszace si¢ do
ochrony majatku 1 osob); rachunkowosciowe (jako sporzadzanie in-
wentaryzacji, analizy kosztow, prowadzenia statystyki itd.); administra-
cyjne (polegajace na przewidywaniu, organizowaniu, rozkazodawstwie,
koordynacji 1 kontroli).

H. Fayol rozgraniczyt funkcje przedsigbiorstwa, jako systemu
ekonomicznego w obrocie towarowym prowadzacego dziatalno$¢ pro-
dukcyjna, od funkcji administracyjnych majacych regulowaé procesy
zachodzace w przedsigbiorstwie. Byl najwybitniejszym rzecznikiem kie-
runku administracyjnego w zarzadzaniu. Jako francuski przemystowiec
przez dtugi czas nie byt znany amerykanskim menedzerom 1 uczonym,
az do wydania w 1930 r. jego najwybitniejszej pracy Administracja prze-
mystowa przethumaczonej na jezyk angielski.

Kierunek administracyjny w teorii organizacji 1 zarzadzania wigze
si¢ z pracami niemieckiego uczonego, socjologa, ekonomisty i metodo-
loga nauk spotecznych Maxa Webera. Jego koncepcjg okresla si¢ najcze-
$ciej mianem modelu instytucji biurokratycznej lub koncepcja ideal-
nego typu organizacji.

Wedtug M. Webera, biurokracja jest zar6wno sposobem sprawo-
wania wtadzy, jak i typem porzadku spotecznego nastawionego na bez-
osobowos¢, efektywnos¢, pewnos¢ dziatan.

W. Piotrowski [s. 587], uzasadniajac poglad, ze biurokracja Webera
jest typem idealnym organizacji 1 idealnym modelem, pisze: jest typem
idealnym, poniewaz jest celowo obmys$lona abstrakcyjna konstrukcja
opisujaca budowe (strukturg) i zasady funkcjonowania instytucji ,,dosko-
nale racjonalnej" opartej na racjonalnych przestankach, w zatozeniu
sprawnej 1 wolnej od zaklocen. Jest tez modelem, gdyz mimo swej ztoZzono-
Sci upraszcza skomplikowany $wiat organizacji. Model ten zostal stworzo-
ny przez Webera w wyniku analizy organizacji historycznych, a szcze-
goblnie organizacji panstwa pruskiego na przetomie XVIII 1 XIX w.
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Gltowne zatozenia typu idealnej biurokracji (za A.Z. Kaminskim,
s. 20) mozna przedstawi¢ nastepujaco:

1. W organizacji biurokratycznej wszystkie zachowania uczestni-
koéw sa okreslone przez normy prawne; normy te tworza system ustano-
wionych, abstrakcyjnych zasad regulujacych dziatania.

2. Na strukture biurokratyczna ma wptyw prawnie ustalony po
rzadek nastawiony na ,,realizacje danego celu".

3. Zakres postuszenstwa uczestnikow okreslaja obowiazujace normy
prawne; jest to postuszenstwo wobec bezosobowego porzadku. Przepisy
zapewniaja ciagltos$¢ funkcjonowania organizacji (wykluczaja bowiem
dobrowolnos¢ 1 arbitralno$¢ decyzji) oraz wyznaczaja sferg¢ kompetencji,
tj. obowiazku, konieczny zakres wladzy, dostepne sankcje i warunki ich
stosowania.

4. Organizacja biurokratyczna opiera si¢ na zasadzie hierarchii,
t]. zwierzchnictwa i podporzadkowania poszczegolnych szczebli.

5. Hierarchia organizacyjna stanowi uktad szczebli kariery otwarty
przed kazdym, kto spetnia wymagania formalne; hierarchia jest zatem
srodkiem stuzacym do osiagania dyscypliny i do kontroli zachowan or-
ganizacyjnych.

6. Komunikacja w organizacji biurokratycznej przybiera formy
scisle okreslone przez przepisy, opiera si¢ gldwnie na przeptywie 1 prze-
chowywaniu dokumentow pisanych.

7. Konieczno$¢ podejmowania szybkich, jasnych 1 bezstronnych de-
cyzji zwigksza rolg jednoosobowego kierownictwa, ktére stopniowo wy-
pierato kolegialne. W ten sposob wielkie organizacje biurokratyczne
upodabniaja si¢ do organizacji armii.

8. W organizacji biurokratycznej urzednicy sa pozbawieni prawa
wlasnos$ci srodkow administrowania 1 prawa zawlaszczania stanowisk.
Sa tylko najemnymi pracownikami. Prowadzi to do oddzielenia sfery
zawodowej od sfery zycia prywatnego.

9. Urzednicy nie sa wlascicielami srodkow, znajduja si¢ zatem w sy-
tuacji podobnej do robotnika pozbawionego srodkéw produkc;ji.

10. Urzednicy biurokracji sa osobiscie wolni, podlegaja wtadzy
tylko w zakresie okreslonym dobrowolng umowa o pracg i szczegoto-
wymi przepisami zwigzanymi z ich pozycja w hierarchii.

11. Podstawa selekcji kandydatéw na urzad sa formalne kwalifi-
kacje zawodowe; urzednicy sa mianowanymi, a nie wybierani.
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12. Urzednicy otrzymaja za pracg wynagrodzenia pieni¢zne, kto-
rego wysoko$¢ zalezy od pozycji, jaka zajmuja w hierarchii.

13. Sprawowanie urz¢du biurokratycznego jest jedynym lub za-
sadniczym zawodem urzednika.

Jak dobrze byloby, aby w naszych urzgdach istniata taka wtasnie
idealna biurokracja. Jednak - jak wykazuja krytycy teorii Webera i
praktyka - biurokratyczny porzadek prowadzi do wytworzenia u
cztonkéw zespotu postaw tytularnych, a takze przepasci migdzy
czlonkami organizacji a jej klientami 1 izolacji warstwy urzednikow.

Wytwarza si¢ w tym wzgledzie tzw. btgdne koto biurokracji, gdzie
konflikt na styku organizacja klient powoduje potrzebe kontroli. Kon-
trola ta powoduje sztywno$¢ zachowan pracownikéw organizacji, co
z kolei prowadzi do konfliktéw. Poswigcono tu M. Weberowi nieco
wigcej miejsca, poniewaz jego prace stworzyly podwaliny - jak pisze
R.W. Griffin [3, s. 77] - wspolczesnej teorii organizacji. Mozna stwier-
dzi¢, ze w pewnych okreslonych warunkach rozwiazania biurokratyczne
wykazuja swoja wyzszo$¢ nad innymi, szczeg6lnie w mikroskali.

Biurokracja oznacza:

- w sensie socjologicznym - warstwg spoteczna urzednikow wyko-
nujacych odptlatne funkcje administracyjne,

- W sensie organizacyjnym - system zarzqdzania oparty na wyko-
nywaniu funkcji administracyjnych przez odpowiednio wyselekcjono-
wanych 1 wyszkolonych ekspertow,

- patologiczne ograniczenie sprawnos$ci dziatania instytucji
w wysokim stopniu sformalizowanych.

Szkota klasyczna zyskata znacznq popularno$¢, poniewaz jest pro-
sta, zrozumiata dla kadry technicznej i administracyjnej. Oba kierunki:
naukowego zarzqdzania oraz administracyjny wzajemnie si¢ uzupetniaja.
Ich staboscia jest przyjecie upraszczajacych zatozen dotyczacych
psychospotecznych zachowan uczestnikéw organizacji. Organizacja
jest traktowana jak maszyna, gdzie robotnicy sa trybami, za pomoca
ktérych ta maszyna pracuje.

2.3. Szkotla stosunkow mig¢dzyludzkich

Kierunek ten w literaturze nosi rowniez takie nazwy, jak human
relations, behawioralny. W nazwach tych zawarto podstawowe podejscie
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stosowane w tym kierunku; nacisk potozono na psychospoteczne zacho-
wanie si¢ uczestnikOw organizacji. Jest to wigc w pewnym stopniu uzupel-
nienie kierunku klasycznego, w ktéorym pomijano skomplikowang pro-
blematyke badania indywidualnych oraz grupowych postaw i zachowan.

Specjalna rol¢ odegral wymieniony w poprzednim rozdziale
tworca psychologii przemystowej Hugo Mintzberg. Dzigki niemu
zZwrocono uwage na to, ze psychologowie i psychologia jako nauka jest
bardzo potrzebna w motywowaniu i doborze pracownikow. Od tego
czasu ta dziedzina wiedzy nalezy do podstawowych przedmiotow wykta-
danych na uczelniach ksztatcacych przysztych menedzerow.

Za najwybitniejszego przedstawiciela tego kierunku uwaza si¢
Eltona Mayo, profesora psychologii Uniwersytetu Harvarda, a nastgpnie
D. McGregora, Mary Follet, H. Mintzberga, A. Mastowa.

Za poczatek powstania szkoty stosunkéw migdzyludzkich uwaza
si¢ eksperyment, ktory zostat przeprowadzony w latach 1927-1932 w za-
ktadach firmy Western Electric w Hawthorne. Badania, poczatkowo
wspierane przez General Electric Co, byly prowadzone przez Eltona
Mayo i jego wspolpracownikow. Analizowano, jaki wplyw ma zmiana
oswietlenia na wydajno$¢ pracy wybranej grupy robotnikow, porowny-
wano takze jej wydajnos$¢ z wydajnos$cia innej grupy, ktora pracowata
przy nie zmienionym os$wietleniu. Okazato sig, ze po zwigkszeniu
oswietlenia dla jednej grupy rosta wydajnos¢ obu. Ten wzrost wydajno-
$ci utrzymywat si¢ nawet po powrocie do poprzednich warunkow
oswietlenia. Wydajnos¢ zaczeta spada¢ dopiero wowczas, gdy oswietle-
nie zredukowano prawie do réwnego blaskowi ksigezyca. Ten 1 wiele po-
dobnych eksperymentéw wykazato, ze ludzkie zachowania w miejscu
pracy maja wigksze znaczenie niz dotad sadzono.

W eksperymencie z manipulowaniem o$wietleniem uzyskano
wyniki powiazane z faktem, ze grupa po raz pierwszy byla obiektem
szczegoOlnej uwagi 1 przychylnego zainteresowania nadzoru. Ekspery-
ment w Hawthorne doprowadzil do wniosku, ze element ludzki ma
W pracy ogromne znaczenia.

W 1943 r. A. Maslow wysunat teorig, zgodnie z ktora cztowiek jest
motywowany przez potrzeby uktadajace si¢ w hierarchicznej pirami-
dzie (por. rys. 1).

Teoria A. Mastowa sugeruje, ze ludzie musza zaspokajac pig¢ pod-
stawowych grup potrzeb - fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznosci,
szacunku 1 samorealizacji.
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Rys. 1. Hierarchie potrzeb wg A. Mastowa

Ogolne przyktady Przyktady w organizacji

Osiagniccia Ambitna praca
Stanowisko
Potrzeby X
Status szacunku stuzbowe

(tytul)

Przyjazii Potrzcby Przyjaciele w pracy

przynaleinoSci
Stabilno$¢ Potrzeby bezpieczetistwa System
emerytainy
, Potrzeby fizjologiczne Placa
Zywnos¢ odstawowa

Zrédto: AH. Maslow: 4 Theory of Human Motivation, ,,Psychological Review" 1943,
t. 50, s. 370, cyt za R.W. Griffin [s. 461].

A.H. Maslow uwazal, ze wymienione na rys. | potrzeby uktadaja
si¢ w pewna hierarchi¢. Jednostka jest motywowana przede wszystkim
przez zaspokojenie potrzeb fizjologicznych. Dopoki sa one nie zaspo-
kojone, nie ma wigkszego sensu stosowania bodzcéw wyzszego rzedu,
np. méwiacych o pozytku pracy dla spoteczenstwa.
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Pracownik, ktory juz zaspokoi swoje potrzeby fizjologiczne, bedzie
»piat si¢" wyzej w hierarchii potrzeb 1 dazyt do zaspokojenia potrzeb
bezpieczenstwa, a nastgpnie potrzeb przynaleznos$ci, az w koncu osia-
gnie poziom zaspokojenia potrzeb samorealizacji. Koncepcja hierar-
chii potrzeb ma do$¢ jasna, czytelna logike 1 zostala przyjeta przez wielu
menedzeréw. Badania ujawnialy jednak stabos¢ tej teorii. Okazato sig, ze
nie zawsze u pracownikOw organizacji wystepuje pig¢ poziomoOw po-
trzeb, a ponadto niektorzy pracownicy moga mie¢ rdzna hierarchig
potrzeb. Do tego problemu powrocimy w rozdziale dotyczacym moty-
wacji pracownikow.

Na postgpowanie menedzerow duzy wptyw maja tez prace
D. McGregora. W 1960 r. zaprezentowat on dwa przeciwstawne modele
pracownika organizacji, nazywajac je teoria X - poglad negatywny i teo-
ria Y - poglad pozytywny. Twierdzil, ze teoria X najlepiej przedstawia
poglady naukowego zarzadzania, podczas gdy teoria Y reprezentuje
podejscie od strony stosunkéw migdzyludzkich.

Wedtug teorii X, ludzie nie lubig pracowac, stad musi by¢ wywie-
rana jakas forma bezposredniego nacisku 1 kontroli, by pracowali efek-
tywnie. A zatem menedzer w oddzialywaniu na personel musi postugi-
wac si¢ dzialaniami dyscyplinarnymi. Podlegli pracownicy sa pasywni,
dlatego tez nalezy przydziela¢ im okre§lone zadania, chociaz niechgt-
nie przyjmuja odpowiedzialnos¢ za ich wykonanie. Teoria X zaktada,
ze nagrody sa jedynym bodZcem, na ktoéry pracownicy zareaguja.

Teoria Y przyjmuje odwrotny punkt widzenia. Utrzymuje, ze lu-
dzie czerpia satysfakcje ze swojej pracy; pracuja, jezeli widza jej znacze-
nie. Pracownicy angazuja si¢ w osiaganie celow poprzez nagrody za in-
dywidualng inicjatywe 1 dziatania. Podej$cie to podkresla znaczenie
stwarzania mozliwosci podejmowania odpowiedzialnosci i decyzji.

W praktyce teorie X 1 Y nie wystgpuja w czystej postaci. Elementy
obu teorii okresla si¢ teoria Z. Uwaza sig, ze jezeli pracownicy musza
zaspokoi¢ swoje podstawowe potrzeby, a wigc potrzeby zyciowe i bez-
pieczenstwo, to nalezy postgpowac przy przewadze pogladow teorii X.
Kiedy pracownicy zaspokajaja takie potrzeby, jak spoleczne uznanie,
samorealizacjg, to nalezy postgpowaé¢ w mysl teorii Y

Mozna stwierdzi¢, ze badanie stosunkéw mig¢dzyludzkich 1 kieru-
nek reprezentowany m.in. przez Eltona Mayo, Abrahama Maslowa
1 Douglasa McGregora wniosly warto$ciowy wkiad do zarzadzania. Pod-
wazono poglad, ze pracownicy sa narzedziami i spowodowali zmiang
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zachowan wlascicieli organizacji. Pracownikéw zaczgto traktowac jako
cenne zasoby niezbgdne do funkcjonowania organizacji. Teorii tej
przypisuje si¢ duze osiagnigcia w sferze badan w dziedzinie motywacji.
Jednak - podobnie jak szkole klasycznej - mozna tu zarzuci¢, ze teoria,
o ktérej mowa, nie ujmuje calosciowo problematyki zarzadzania i
przyjmuje znaczne uproszczenia. Wielu menedzeréw uwaza, ze
rozwiazanie proponowane przez tworcoOw podejscia behawioralnego sa
nierealne, m.in. dotyczy to podejscia do dziatan kontrolnych: zamiast
Scistego nadzoru proponuje si¢ tu tylko analiz¢ wynikoéw oraz elimino-
wanie biezacych obserwacji poczynan pracownikow.

2.4 Szkota llosciowo - systemowa

Jest najmtodsza z wymienionych uprzednio szkél zarzadzania.
Rozwingla si¢ w czasie Il wojny §wiatowej 1 mozna przyjac, ze trwa obec-
nie. W tym to czasie naukowcy z roznych krajow zastanawiali sig, jak wy-
korzysta¢ dotychczasowy dorobek nauk zarzqdzania i matematyki do
podejmowania optymalnych decyzji dotyczacych takich problemow,
jak rozmieszczenie wojska, zaopatrzenia armii czy tez okreslenie drogi
konwojow przez Ocean Atlantycki.

Oczywiscie, podejscie ilosciowe nie mogloby si¢ rozwinaé bez od-
powiedniego wsparcia techniki informacyjnej, a szczeg6lnie zastosowa-
nia komputeréw. Dzigki komputerowi zostata przelamana istotna ba-
riera, jaka byty problemy obliczeniowe. Wraz z postgpem technicznym
- rozwojem techniki komputerowej nastepuje rozwdj metod i1 technik
zaliczanych do podejscia iloSciowego.

Szkote ilo§ciowa mozna w uproszczeniu scharakteryzowaé jako
takie podejscie do problematyki zarzqdzania, w ktérym stosuje si¢ me-
tody ilosciowe. Do tej pory wigkszo$¢ metod stosowanych w zarzqdza-
niu miata charakter jakosciowy. Do rozwoju tej szkoty przyczynili si¢
m.in. S.I. Gass, G.B. Dantzig, R.L. Ackoff, RM. Allen, W. Leontieff,
H.M. Wagner.

W ramach szkoly iloSciowo - sytemowej mozemy wyrdzni¢ dwa po-
dejscia: ilosciowq teorie zarzqdzania, obejmujaca m.in. badania opera-
cyjne, oraz analize systemowq.
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IloSciowa teoria zarzadzania

Ilo$ciowa teoria zarzadzania postuguje si¢ modelami matema-
tycznymi. Model matematyczny jest uproszczonym przedstawieniem
opisanej rzeczywistosci. Teoria ta pozwala podejmowac lepsze decyzje
w sytuacjach zloZzonych i warunkach niepewnosci.

Pole zastosowan iloSciowej teorii (rys. 2) mozna scharakteryzo-
wacé nastepujaco:

1. Sporzadzenie matematycznych, ekonomicznych i statystycznych
opisOw lub modeli decyzji oraz probleméw sterowania w celu analizy
sytuacji charakteryzujacych si¢ duza zlozonoscia i niepewnoscia.

2. Analiza zalezno$ci okreslajaca prawdopodobne przyszte kon-
sekwencje wyboru decyzji oraz formutowane odpowiednie mierniki
efektywnos$ci w celu oszacowania wzglednej wartosci alternatywnych
dziatan.

Wedlug H.M. Wagnera [s. 23], najbardziej charakterystyczne cechy
ilosciowych metod to:

1. Ukierunkowanie na podejmowanie decyzji.

2. Mozliwosé oceny dziatania na podstawie kryteriow ekonomicznej
efektywnosci. Porownanie r6znych dopuszczalnych dzialan musi by¢
oparte na wielko$ciach mierzalnych pozwalajacych w sposob jedno
znaczny okresli¢ uzytecznos$¢ oczekiwanego wyniku dla rozpatrywanej
organizacji.

3. Zaufanie do modeli matematycznych. Procedury przetwarzania
danych powinny by¢ na tyle precyzyjne, aby mogty by¢ opisane i prze-
kazane innemu specjaliscie, ktory z kolei powinien otrzymac te same
wyniki przy tych samych danych.

4. Koniecznos¢ stosowania srodkow technicznych informatyki. Warunku
tego nie nalezy traktowac tylko jako dezyderatu, ale raczej uwazac za
konieczno$¢ narzucona przez ztozonos¢ modelu matematycznego
oraz duza liczbg przetwarzanych danych.

Ilosciowa teoria zarzadzania ma zaro6wno swoich zwolennikow,
jak 1 przeciwnikdw. Zwolennicy uwazaja, ze teoria ta wspomagana
przez techniki informacyjne pozwala na praktyczne zastosowanie
w bardzo szerokim spektrum dziatania organizacji. Przeciwnicy uwazaja
natomiast, ze jest ona ztozona i czg¢sto dla osob bez specjalnego przy-
gotowania niezrozumiata.
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Rys. 2. Istotne funkcje zarzadzania wspomagane przez metody ilosciowe

FUNKCIJE METODY ILOSCIOWE
Z7AD7Z7ATYZANITA
Metody
dyna-

optyma- | symul [ ekonome | miczn | statys-

lizacyjne |acyjne| tryczne e tyczne | grafow
Prognozowanie X X X
Programowanie X X X
Planowanie X X X X
Koordynowanie X
Monitorowanie X X

Uwaga: znak X oznacza, ze dana funkcja jest szczegolnie czesto wspomagana przez
metody iloSciowe.

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Nie wszystko mozna uja¢ za pomoca ilosciowego modelu, ponie-
waz problemy realne powinno si¢ zalicza¢ do klasy problemow stabo
ustrukturalizowanych lub stabo okre$lonych, zawierajacych zaré6wno
elementy jakosciowe, jak 1 ilosciowe z przewaga elementow jakoscio-
wych. Rowniez nie mozna ich stosowa¢ do rozwiazywania problemow
zarzadzania nie ustrukturalizowanych (nie okreslonych), czyli dajacych
si¢ przedstawi¢ tylko jako§ciowo w postaci opisu stownego (ze wzgledu
na brak iloSciowych zaleznosci migdzy elementami).

Ilosciowa teoria zarzadzania ma liczne zastosowania. Do popula-
ryzacji metod ilo§ciowych przyczynila si¢ powszechna dostgpnosé
oprogramowania i komputerow. W ten sposob zostata zmniejszona do
minimum bariera obliczeniowa.

Analiza systemowa

Analize systemowa zapoczatkowat biolog Ludwig von Bartalanfty
oraz cybernetyk Norbert Wiener.
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L. Bartalanftyjest uwazany za twércg ogolnej teorii systemow, a jego
fundamentalna praca o tym wtlasnie tytule zostata przettumaczona na
jezyk polski. Analiza systemowa jest zdobycza nauki ostatnich lat. We-
dhug tego podejscia, organizacj¢ mozna okresli¢ jako celowy system
sktadajacy si¢ z wielu podsystemow, miedzy ktorymi zachodza okreslone
relacje (interakcje). Dziatalno$¢ menedzera musi uwzglednia¢ catos¢
1 zlozono$¢ organizacji jako systemu i1 wplywu na niego otoczenia
(sprzgzenie zwrotne mig¢dzy organizacja a otoczeniem). OkreSlenie
systemu nie jest jednoznaczne; literatura przedmiotu obejmuje wiele
roznych definicji [por. pracej. Habra i J. Vepreka].

Klasyczna definicje systemu podaje L. Bartalanfty. Wedlug niego,
system to kompleks elementéw znajdujacych si¢ we wzajemnej interakcji.
Popularne jest okreslenie, ze system jest to zestaw (zbior) wzajemnie
powiazanych elementéw funkcjonujacych jako catos¢ [por. J. Habr,
J. Veprek, s. 87].

Przypomnijmy, ze z pojgcia system korzystaliSmy w poprzednim
rozdziale, okreslajac organizacj¢. Organizacja jest systemem otwartym,
tzn. systemem wchodzacym w interakcj¢ z otoczeniem. Poniewaz nie
zawsze interesuje nas cata organizacja, a tylko jej czgs¢, dlatego tez uzy-
wamy pojecia podsystem.

Podsystem jest to wyodrgbniona czg$¢ systemu z uzyciem okreslo-
nego kryterium. I tak, w organizacji handlowej mozna na podstawie
kryterium funkcjonalnego wyodrgbnié¢: podsystem zaopatrzenia, pod-
system obstugi klientow, podsystem logistyczny, podsystem reklamy
1 promocji. Natomiast na podstawie kryterium branzowego wyodrgb-
niamy podsystem owocdéw i podsystem wyrobow cukierniczych, podsys-
tem konfekcji itd. Mozemy réwniez potraktowaé podsystem jako sys-
tem 1 wtedy okresli¢, ze podsystem jest systemem dziatajacym w ramach
szerszego systemu. Istotnym odkryciem w analizie systemowe;j jest efekt
synergii.

Synergia wystepuje wtedy, jezeli dwa lub wigcej wspdtpracujacych
systemdw przynosi wigcej efektow niz wynositaby tacznie suma efektow
kazdego z nich, gdyby pracowaly osobno. Organizacje tworza mi¢dzy
soba rdéznego typu powiazania, np. alianse strategiczne. Powigzania te
dokonuja si¢ po to, aby wtasnie wykorzysta¢ efekt synergii, ktéry mozna
opisa¢ za pomoca zalezno$ci przedstawionej na s. 46.
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2 E; <E,
i=1

gdzie:
E; - efekty czastkowe poszczegdlnych i - tych systemow,
1=1,2...n
E. - efekt catkowity, osiagnigty dzigki lacznej pracy

n-systemow.

Typowym pojgciem wystepujacym w analizie systemowej jest
sprzgzenie zwrotne (Feedback). Petle sprzgzenia zwrotnego przedstawio-
no na rysunku 3. Jest to przyktad organizacji, ktora z pomoca banku
realizuje swoj rozw¢j. Bank udziela organizacji kredytu. Jesli rozwoj or-
ganizacji jest zgodny z zalozeniami biznesplanu, bank moze udzieli¢ or-
ganizacji dalszych kredytow. Taka petle nazywamy petlq sprzeienia
zwrotnego dodatniego. Jednak w odwrotnej sytuacji, kiedy nie zostaja do-
trzymane wskazniki przyjete w biznesplanie, bank moze wstrzymac kre-
dytowanie organizacji. Taka petle nazywamy petlq sprzeienia zwrotnego
ujemnego. Np. w kotle parowym mamy do czynienia ze sprzgzeniem
zwrotnym ujemnym. Jezeli ci$nienie pary przekroczy warto$¢ krytycz-
na, wtedy uruchamia si¢ zawor bezpieczenstwa i ci§nienie pary, spada-
jac ponizej wartosci krytycznej, nie pozwoli na rozerwanie kotta.

Rys. 3. Przyktad sprz¢zenia zwrotnego - przedsigbiorstwa X z
otoczeniem - bankiem

Bank -
Organizacja
Przedsi¢biorstwo X
Proces ce
P p———
Wejscic »| transformacji Wyjécte

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Jezeli organizacja nie wykorzystuje sprz¢zenia zwrotnego 1 nie
wprowadza koniecznych korekt w swojej dziatalnosci, to moze bardzo
szybko zbankrutowac. Jej dzialanie staje si¢ niekonkurencyjne i inne
organizacje bardzo czgsto wypieraja ja z rynku. Ta sytuacja dotyczy nie
tylko organizacji biznesowych, ale wszystkich typow organizacji.
Wyobrazmy sobie uczelnig, ktdra nie czerpie z otoczenia informacji
o nowych badaniach 1 potrzebach. W bardzo krotkim czasie zostanie
bez studentow 1 ambitniejszych pracownikow.

Proces, ktory prowadzi do rozpadu i upadku systemu, nazywamy
entropiq. Zadaniem zarzadzania z punktu widzenia podejscia systemo-
wego jest nieustanne wzmacnianie energii organizacji w celu uniknig-
cia entropii.

Wspolczesne podejscie systemowe w pierwszym rzg¢dzie wykorzy-
stuje takie metody iloSciowe, jak symulacje komputerowe oraz systemy
wspomagania decyzji 1 systemy ekspertowe. Korzysta rowniez z dorobku
innych szko6l, a mianowicie klasycznej 1 stosunkow migdzyludzkich
(szczegolnie w zakresie teorii negocjacji 1 motywacji).

Dazenie niektérych badaczy do jak najdalej idacej formalizacji
jezyka opisu 1 analiz ilo§ciowych (modelowanie 1 symulacja) sprzyja po-
mijaniu zjawisk jakosciowych i1 prowadzi do pozbawienia organizacji jej
spotecznego charakteru.

Nie mozna w pelni zgadzac¢ si¢ z ta krytyka. Jednak stosujac po-
dejscia systemowe, nalezy oprocz problemow ilosciowych mie¢ na uwa-
dze zagadnienia jakosciowe. A wlasnie systemy bazujace na teorii zbio-
row rozmytych 1 sztucznej inteligencji pozwalaja na uwzglednianie
czynnikow tego typu.

2.5. Wspétczesne integracyjne podejscie

W ostatnich latach obserwujemy powstawanie wielu nowych me-
tod i technik o charakterze eklektycznym, ktore trudno byloby zaliczy¢
do szkot wymienionych uprzednio. Przysztos¢ pokaze, czy beda one sa-
modzielnymi kierunkami. R.C. Griffin (s. 89) uwaza, ze obecnie ,,me-
nedzer, nim si¢ wezmie za probe zastosowania ktorejs z koncepcji czy
idei podpowiadanych przez ktores z trzech podejs¢, musi dostrzec
wspotzalezno$¢ jednostek sktadajacych sig na organizacje, wplyw, jaki
na nig wywiera otoczenie, a takze potrzebe reakcji na niepowtarzalne
cechy kazdej sytuacji".
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Wspoélczesne zarzadzanie wymaga znajomosci wielu metod 1 tech-
nik. Na podstawie posiadanej wiedzy mozna dobra¢ optymalny zestaw
do zaistniatej sytuacji decyzyjnej. Przyktady niektorych takich metod
1 ich zastosowania zostana przedstawione w cz¢$ci poswigconej proble-
matyce podejmowania decyzji.

Z wielu wspotczesnych podejs¢ wybrano dwa, mianowicie: post-
modernizm i model typu Z przedstawiony przez W. Ouchi (nie jest
to wspomniana wcze$niej teoria Z).

Postmodernizm w zarzadzaniu. Gtownym przedmiotem zaintereso-
wan postmodernistow jest interpretacja przez uczestnikdw organizacji sy-
tuacji spotecznych, w ktorych odgrywaja swoja rolg, oraz wynikajace
z nich warto$ciowanie, emocje i postawy. W tym to podejsciu tworzy si¢
z elementéw rzeczywistych wlasne konstrukcje, umozliwiajace na pewien
czas zrozumienie pewnego fragmentu otaczajacej nas siatki powiazan
1 poruszanie si¢ w niej. Znajduje to wyraz w coraz to nowych metaforycz-
nych opisach §wiata organizacji - organizacja jako teatr, organizacja jako
gra, jako kultura itd. Czytelnikowi zainteresowanemu tym podej$ciem
w zarzadzaniu poleci¢ mozna m.in. prace S. Kwiatkowskiego 1 M. Kostery.

Model typu Z zostat przedstawiony w 1981 r. przez Wiliama
Ouchi jako proba stworzenia regul postgpowania, przy czym wykorzy-
stal on praktyke gospodarowania w Stanach Zjednoczonych i Japonii.

Model typu Z jest wigc modelem posrednim. W. Ouchi uwaza, ze
tradycyjne firmy amerykanskie 1 odpowiadajace im firmy japonskie
r6znia si¢ nastgpujacymi elementami: 1) czasem trwania zatrudnienia,
2) trybem podejmowania decyzji, 3) umiejscowieniem odpowiedzialnos$ci,
4) szybkoscia oceny i awansu, 5) mechanizmem kontroli, 6) specjalizacja
$ciezki kariery, 7) charakterem troski o pracownika (por. R.W. Griffin,
s. 92). I tak, w japonskich firmach decyzj¢ podejmuje si¢ zbiorowo,
a w amerykanskich indywidualnie, w japonskich zatrudnienie jest do-
zywotnie, a w amerykanskich krotkookresowe.

W. Ouchi zauwazyt, ze firmy uzyskuja dobre rezultaty, woéwczas
gdy wykorzystuja podej$cia mieszane, nazwane przez niego modelem Z.

W wymienionym modelu organizacja powinna post¢gpowaé w na-
stepujacy sposob: odpowiedzialno$¢ indywidualna (cecha amerykanska),
zbiorowe podejmowanie decyzji (cecha japonska), powolne awansowa-
nie (cecha japonska), calosciowa troska o pracownika (cecha japonska)
oraz zmodyfikowane elementy pozostatych trzech, czyli ani japonskie,
ani amerykanskie, np. aby zatrudnienie bylo dlugookresowe, a wigc
nie krotkookresowe i nie dozywotnie.
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Problemy do dyskusji i samodzielnego opracowania

* Anita Koztowska, piosenkarka i modelka, odziedziczyta po
$mierci rodzicOw dobrze prosperujaca firme transportowa. Majatek
firmy stanowito m.in. 40 duzych TIR-6w, 30 cystern, zaplecze remonto-
we, magazyny, w tym magazyny wysokiego sktadowania. Anita wcze$niej
nie interesowata si¢ firma rodzicéw, ale teraz postanowita samodziel-
nie ja poprowadzi¢, odpowiednio przygotowujac si¢ do nowej sytuacji.
Poniewaz uwazata, ze przede wszystkim nalezy si¢ przygotowac teo-
retycznie, dlatego tez jednym z jej pierwszych posuni¢¢ byto odwiedze-
nie biblioteki WSHiP. Jej uwage zwrocity szczegdlnie trzy ksiazki z za
kresu organizacji i zarzadzania:

- Szkota klasyczna i jej zastosowanie w praktyce.

- Szkola stosunkow miedzyludzkich i jej zastosowanie w praktyce.

- Szkolq ilosciowo - systemowa i jej zastosowanie w praktyce.

Jak sadzisz, od ktorej z wymienionych ksiazek Anita powinna roz-
poczaé swoja edukacje z zakresu zarzadzania. Ktoéra ze szkot zarzadza-
nia uwazasz za najbardziej przydatne dla wspodiczesnego zarzadzania?
A moze Anita powinna przeczyta¢ inna ksiazke dotyczaca organizacji
zarzadzania? Oczywiscie, nie ksiazkg¢ autora. Radg uzasadnij.

* Anita (z poprzedniej historyjki) po przeczytaniu wielu ksiazek
z zakresu zarzadzania i po wystuchaniu rad, nie zawsze spojnych i zgod-
nych, swoich przyjaciot i ekspertdw staneta przed dylematem, jaki sys-
tem zarzadzania wybra¢. Rozpatrywata dwa krancowe style zwiazane z za-
rzadzaniem:

- twarde zarzadzanie, gdzie wszystkie decyzje byly podejmowane
zgodnie z ustalonymi procedurami. Jedyna osoba, ktéra moglaby
zmieni¢ obowiazujaca dotychczas procedure, byta wtasnie Anita. Ale
poniewaz miata bardzo duzo obowiazkéw, byto wigc wiadomo, ze nie
ma czasu ha zajmowanie si¢ ,,drobiazgami" i w zwiazku z tym niczego
w istniejacych procedurach nie zmieni;

- migkkie zarzadzanie, w ktorym pracownicy mieliby duzo swobody
w podejmowaniu operacyjnych decyz;ji.

Co nalezy doradzi¢ Anicie? Jaka decyzje powinna podjac? Przed-
staw dla kazdego z rozpatrywanych wariantow strony pozytywne i nega-

tywne.
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Pytania kontrolne

L.

W

10.
11.
12.
13.
14.

15.

W N =

N

5.
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. W. Gabara: Ewolucja teorii zarzqdzania, w: Encyklopedia Biznesu, Inno

Wymien podstawowe kierunki rozwoju nauk zarzadzania i scha-
rakteryzuj je.

Przeprowadz analiz¢ porownawcza cech charakteryzujacych szkote
klasyczna i szkote stosunkow migdzyludzkich.

Jakie sa zasady naukowego zarzadzania?

Jakie sa najbardziej istotne zalozenia idealnej biurokracji?
Przedstaw poglady na temat terminu biurokracja, okresl plusy 1 mi-
nusy biurokracji.

Jakie sa podstawowe zatozenia kierunku human relations?

Omow i wyjasnij zasady eksperymentu w Western Electric; jakie sa
jego implikacje na wspolczesne zarzadzanie.

Scharakteryzuj ,, piramidg potrzeb Mastowa" i okresl, czy 1 w jakim
stopniu ma ona charakter uniwersalny.

Przedstaw teorie X 1 Y sformutowane przez McGregora.

Jakie sa najbardziej charakterystyczne cechy ilosciowych metod
zarzadzania?

Wymien najwazniejsze zastosowania ilo§ciowych metod zarzadza-
nia.

Zdeftiniuj pojgcia system 1 podsystem; podaj przyktady.

Co to jest synergia i jak obliczamy efekt synergiczny?

Omow pojecie sprzezenia zwrotnego 1 przedstaw na przykladach za
sady funkcjonowania podstawowych jego typow.

Wymien i scharakteryzuj wspoétczesne podejscie do zarzadzania.
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3, PLANOWANIE - CELE, RODZAJE | PROCEDURA

3.1. Planowanie celéw i misji organizacji

Pierwszym zadaniem kazdego wlasciciela organizacji czy tez pra-
cujacego w niej menedzera jest okreslenie jej celu i misji. A zatem na-
lezy ustali¢, co trzeba wykona¢ i jakie sa potrzebne do tego zasoby

W procesie planowania etap - ustalenie celow jest pierwszym kro-
kiem procedury planowania. Dalsze dziatania zaleza od precyzji i waz-
nosci w ich ustaleniu.

Cele ustalane w procedurze planowania pozwalaja zrozumied,
dokad organizacja zmierza i dlaczego osiagnigcie pewnego docelowego
stanu jest takie wazne, wplywaja zar6wno na obecny, jak i na perspek-
tywistyczny proces planowania, motywuja pracownikow organizacji.
Cele sformulowane konkretnie moga motywowaé¢ ludzi do cigzkiej
pracy, zwlaszcza je$li osiagnigcie celu moze zosta¢ nagrodzone,pozwa-
laja na skuteczny mechanizm oceny 1 kontroli. Oznacza to, ze przyszie
wyniki bgdzie mozna oceni¢ na podstawie stopnia realizacji wytyczo-
nych celow.

Szczegdlnym celem organizacji jest misja organizacji, czyli szeroko
sformutowane zamierzenia, ktore stluza do okreslenia kierunku dziatan
organizacji. Jest to, méwiac w przenos$ni, azymut nawigacyjny organizacji.

Pelne okreslenie misji zawiera:

- opis podstawowych wyrobow czy ustug organizacji,

- funkcje, ktore bedzie wypelniala,

- rynki klientow, ktérych bgdzie obstugiwatla.

Misja organizacji [por. K. Obo6j, s. 235] jest to fundamentalny
obraz przysztosci, ktora uczestnicy organizacji chca wykreowac. Misja
jest og6lnym stwierdzeniem najbardziej podstawowych intencji. Czgsto
zamieszcza si¢ ja w statutach organizacyjnych, sprawozdaniach firm
przeznaczonych dla akcjonariuszy i bankoéw. Misja jest sformalizowa-
niem wizji firmy na uzytek strategii.
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Przyktadowe misje organizacji:

- produkcja i rozprowadzanie wysokiej jakosci paczkowanego
migsa wotowego do ogdlnokrajowej sieci handlu detalicznego.

- dostarczanie w szerokim zakresie wysokiej jakosci ustug remon
towo - budowlanych dla prywatnych klientéw oraz firm w Warszawie
1w jej regionie.

Cele organizacji stanowiq zbior wzajemnie powiqzanych zamierzen, za-
dan i aspiracji o roznym stopniu konkretnosci.

Okreslone zadania nazywane celami opisuja konkretne rezultaty
lub standardy, ktore organizacje (lub ich cz¢$¢) zamierzaja osiagnac
w wyznaczonym czasie. Opisy celow sa o wiele bardziej szczegdlowe niz
okreslenie misji. Przedzialy czasowe sa jasno okreslone, a cele, gdy tylko
jest to mozliwe, skwantyfikowane.

Dobrze sformulowany cel powinien umozliwi¢ uzyskanie odpo-
wiedzi na to, czy zostat on osiagnigty. Odpowiedz na tak zadane pyta-
nie powinna by¢ zerojedynkowa, czyli ,,tak" lub ,nie". Oczywiscie, po-
mijamy tu sytuacjg, kiedy jesteSmy w trakcie realizacji celu.

Cechy charakterystyczne celow:

1. Istnieje wiele celow. R6Znig si¢ one: szczeblem, zakresem
przedmiotowym, ramami czasowymi, szczegdtowoscia, ujgciem (iloscio
wym lub jakosciowym).

2. Hierarchia celow. Cele moga by¢ nadrze¢dne lub podrzedne
ewentualnie niezalezne. Jednak nie zawsze mozna takie jednoznaczne
relacje okreslic.

3. Zaleznos¢ lub niezaleznos¢ celow. Zalezne to takie, ktore sa
powiazane z innymi celami. Zalezno$¢ moze mie¢ r6zng postac, np.
implikacji (realizacja jednego celu pociaga za soba realizacjg celu zwia
zanego) lub konkurencyjno$ci (gdzie realizacja jednego celu wyklucza
realizacjg celu powiazanego).

Prawidlowo postawiony cel powinien by¢ okre§lony przez nastg-
pujacy zestaw pytan:

- Co nalezy zrealizowac?

- Gdzie nalezy tego dokonac?

- Kiedy i w jakim terminie cel ma by¢ osiagnigty?

Czgsto jeszcze nalezy odpowiedzie¢ na pytanie:

- Jakie $rodki beda potrzebne do realizacji celu?

Za ustalenie celow odpowiadaja, chociaz w rdzny sposob, wszyscy
menedzerowie organizacji. Najwyzsze kierownictwo organizacji odpo-
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wiada za ustalanie celow strategicznych. Cele te dotycza najbardziej ogol-
nych probleméw 1 obejmuja dluzszy horyzont czasu, czgsto pigé 1 wig-
cej lat. Do problemu tego powrdcimy w nastgpnym rozdziale ksiazki.

Celem strategicznym firmy moze by¢ przyktadowo 6% udziat
w rynku krajowym w produkcji samochodéw lub tez uruchomienie no-
wej produkcji wozkéw przeznaczonych dla ludzi niepelnosprawnych.

Srednie kierownictwo odpowiada za realizacje celow taktycznych.
Cele te powiazane sa z celami strategicznymi i przedstawiaja sposoby
ich realizacji, np. wybudowanie nowej fabryki lodowek lub moderniza-
cja potaczona z rozbudowa juz istniejacej ewentualnie opracowanie
dokumentacji do produkcji wozkow przeznaczonych dla ludzi niepet-
nosprawnych.

Kierownictwo pierwszej linii (najblizej wykonawcdéw) odpowiada
z kolei za wykonanie celéw operacyjnych. Dotycza one krotkookreso-
wych probleméw zwiazanych z realizacja celéw taktycznych. Bedzie to
np. zamowienie materialéw do produkcji samochodow, wykonanie
projektu plastycznego samochodu. W drugim przyktadzie moze to by¢
analiza wymagan, jakie powinien speinia¢ wozek dla niepetnospraw-
nych.

Z podanych przyktadow mozna wysuna¢ wniosek o hierarchii
celow. Cele uktadaja si¢ w tzw. drzewo celow. Do tego zagadnienia
powrdcimy jeszcze w dalszej czesci podrecznika.

Stanowi problem, kto ma wyznacza¢ cele. Z celami strategiczny-
mi sytuacja jest jasna, wyznacza je kierownictwo strategiczne. Nato-
miast cele taktyczne (operacyjne) sa wyznaczane przez kierownictwo
wyzszych szczebli, a wige cele taktyczne - kierownictwo strategiczne,
a cele operacyjne - taktyczne.

Czgsto jednak menedzerowie poszczegolnych szczebli na podsta-
wie znajomosci celow sami ustalaja odpowiednie cele, wtedyje zatwier-
dzaja lub koryguja menedzerowie wyzszych szczebli.

Podstawowy problem, przed ktéorym stoja menedzerowie, to za-
rzqdzanie wieloma celami. Cele, jak juz przedstawiono, roznig si¢ migdzy
soba, maja tez rézne znaczenie dla organizacji. Czg¢sto mamy tez do
czynienia z niespojnosciq celow. Oznacza to, ze istnieja cele, ktorych rea-
lizacja moze doprowadzi¢ organizacje do powaznych klopotéw.
R. Griffin [s. 205] podaje do$¢ znamienny przyktad firmy Nike Inc.,
ktora przed kilku laty przezywala problemy zwiazane z niespdjnoscia
celow. Firma ta wytwarzata wysokiej jakosci obuwie (cel produkcyjny),
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ktore jednak nie bylo szczegolnie modne (cel marketingowy). W rezul-
tacie firma poniosta powazne straty udziatlu w rynku, kiedy Reebok In-
ternational Ltd. zaczat robi¢ buty dobrej jakosci 1 do tego modne. Nike
po rozpoznaniu i skorygowaniu celéw zaczgla odzyskiwacé swoja pozy-
cje w branzy.

Nastgpnym problemem menedzerow jest konkurencyjnosé celow.
W warunkach ograniczonych zasobow nalezy wybra¢ do realizacji cele
najbardziej znaczace dla funkcjonowania organizacji. Trudniejsza sytua-
cja jest wtedy, kiedy nastepuja roznego typu zaktocenia, jak awaria czy
niesolidno$¢ kooperanta. Wtedy menedzer musi wybra¢ jedne cele do
natychmiastowej realizacji, a inne odsuna¢ na okres pozniejszy ewen-
tualnie tez przegrupowac ludzi 1 srodki. Do tego celu menedzer dyspo-
nuje wieloma narz¢dziami organizacyjnymi, czyli metodami 1 techni-
kami organizatorskimi. Niektore z nich bgda prezentowane w dalszej
czesci podrgeznika.

Proces wyboru celow, ktore najlepiej spetniaja okreslone kryte-
rium czy kryteria, nosi nazw¢ optymalizacji.

Cele organizacji sa nastawione w wigkszo$ci sytuacji na przetwa-
rzanie 1 rozw¢j. Dlatego tez niekiedy mamy do czynienia z sytuacja, kiedy
organizacja ,,odrywa si¢" od swojej pierwotne]j funkcji. Takie zjawisko
okresla si¢ mianem autonomizacji celow. Otoczenie najczesciej uwaza to
zjawisko za patologiczne. Natomiast z punktu widzenia samej organi-
zacji jest to dazenie do obrony wiasnych interesow. Przyktadem moze
by¢ sprzedawanie przez szpitale ,,cegietek", czyli dobrowolnego opo-
datkowania si¢ pacjentoOw lub ich rodzin. Pieniadze z tej sprzedazy sa
przeznaczone na zakup materiatow eksploatacyjnych (lekarstw, opa-
trunkow itd.). Poniewaz szpital otrzymuje zbyt mato srodkéw budzeto-
wych, stawia sobie za cel uzupetnienie ich przez dziatania pozabudze-
towe.

Zarzucenie organizacji (szpitalowi), ze jej dzialania nie sa zgodne
z celami, do ktorych zostala powotana (bezplatne leczenie), sa niepo-
rozumieniem. Organizacja powinna bowiem pelni¢ swoje funkcje
1 w sytuacjach zagrozenia stara¢ si¢ o wyznaczenie celow, aby mogty
one ten stan zlikwidowa¢. Natomiast nie zawsze jest to zgodne z obo-
wiazujacymi przepisami.

Przy ustalaniu celéw musimy rowniez uwzgledni¢ istniejace ogra-
niczenia. W przeciwnym razie wyznaczone cele beda ambitne, ale nie-
realne. W procesie ustalania celow biora udziat wszyscy pracownicy

55



organizacji. Aktywnos$¢ pracownikow wykonawczych zalezy od atmosfery
panujacej w organizacji, od istniejacej kultury organizacyjnej. Proces
ich wyznaczania mozna nazwac¢ gra, w ktérej na drodze negocjacji
1 uzgodnien menedzerowie staraja si¢ chroni¢ wilasne interesy. Wnosza
tez istotny element do procesu ustalania celow, a mianowicie rézno-
rodnos¢ punktow widzenia oraz swoja oceng szans i zagrozen. Umoz-
liwia to lepsze rozpoznanie celow 1 mozliwosci realizacji, wymaga jed-
nak zdolnosci do kompromisu, a po ich osiagnigciu podporzadkowa-
niu si¢ uzgodnionym celom.

Jak pisze A. Matthews w bestsellerze Bqdz szczesliwy, ,,Zanim za-
czniesz zmierza¢ do celu, warto sobie przypomnie¢, jaki jest porzadek
rzeczy na tej planecie. Nic si¢ nie porusza po liniach prostych. Nie ma
celu, ktory mozna osiagna¢ bez przeszkod" [1996, s. 76].

3.2. Zarzadzanie przez cele
nma

ggjgmertt v

Zadaniem zarzadzania przez cele (ZPC) jest to, aby jak najwigksza
liczba 0s6b w organizacji uczestniczyta w procesie ich wyznaczenia oraz
aby byty one jasno 1 wyraznie ustalone.

Zarzqdzanie przez cele mozna okresli¢ jako proces wspolnego usta-
lenia celdw przez menedzeréw 1 podwtadych. Stopien realizacji celow
powinien by¢ gtdwnym czynnikiem oceny i nagradzania pracownikow.

Zakres zastosowania ZPC jest bardzo szeroki i obejmuje oddzialy-
wanie na menedzerow wszystkich szczebli, poczynajac od naczelnego
kierownictwa az do bezposrednich wykonawcéw. Uniwersalnos¢ tech-
niki sprawia, ze moze by¢ ona wykorzystana (organizacje biznesowe,
budzetowe) w réznych zakresach decyzyjnych i przy rozwiazywaniu
réznego rodzaju problemow.

Po to, aby wydajnie 1 efektywnie pracowac, zwlaszcza za$ kierowac
praca innych ludzi, konieczne jest uswiadomienie celow, ktére maja
by¢ wykonane, 1 efektu, jaki ma zosta¢ osiagnigty.

Zrozumienie celu stanowi podstawe samodzielnego poszukiwania
najlepszych sposobow jego osiagnigcia. W przypadku kadry wysoko
kwalifikowanej nalezy polozy¢ nacisk na wyrazne okreslenie celow
dzialania i kontrol¢ wynikéw, ograniczajac do minimum ingerencj¢
W sposob ich realizacji.
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Cele ekonomiczne sa nakierowane na optymalizacj¢ procesu
przetwarzania posiadanych $rodk<Sw i wywieraja zasadniczy wplyw na
dzialalno$¢ jednostki. Sa one do$¢ jasno okreslone, lecz maja rézny
charakter 1 wystgpuja migdzy nimi ré6znego typu relacje i zaleznos$ci
hierarchiczne. W konsekwencji staramy si¢ zbudowaé¢ drzewo celow,
wykorzystujac rozne techniki. Procedura realizacji zarzadzania przez
cele moze by¢ przeprowadzona w rézny sposéb. Jedna z najczesciej
stosowanych jest procedura rekomendowana przez J. W. Humble'a
[s. 100-105]. Opis procedury zawieraja tez opracowania W. Piotrow-
skiego i J. Kisielnickiego.

Procedura realizacji zarzadzania sktada si¢ z nastgpujacych etapow:

1. Prace przygotowawcze. Zanim bedzie mozna rozpocza¢ wdra
zanie systemu zarzadzania przez cele, trzeba uzyskac poparcie naczel
nego kierownictwa organizacji, sporzadzi¢ plan wdrozenia, przeszkoli¢
doradcow 1 zapozna¢ wszystkich menedzerow z zatozeniami systemu.

2. Cele organizacji. Ustala si¢ aktualne cele organizacji i na ich
podstawie wyszukuje istniejace mozliwosci usprawnien.

3. Analiza zadan kluczowych. Trochg p6zniej lub rownocze$nie
analizuje si¢ kluczowe zadania poszczegolnych menedzerow. Okresla
si¢ rowniez wymierne wyniki 1 podstawowe ich oceny. Kazdy menedzer
przeprowadza analizg swojej pracy, korzystajac w razie potrzeby z pomocy
doradcy. W wyniku analizy powstaje karta zadan.

4. Analiza krytyczna. Kierownictwo organizacji dokonuje krytycz
nej analizy danych, zbieranych podczas okreslania celow organizacji
1 badania zadan kluczowych przez poszczegdlnych menedzeréw. Na
stgpnie ustala si¢ kolejno$¢ realizacji usprawnien.

5. Plany usprawnien organizacji i poszczegolnych menedzerow.
Decyzje co do tresci 1 kolejno$¢ realizacji usprawnien sa zawarte w pla
nie usprawnien organizacji. Plan ten jest nastgpnie dezagregowany na
indywidualne plany usprawnien dla poszczego6lnych menedzerow.

6. Realizacja zadan kluczowych i planéw usprawnien. Menedze
rowie podejmuja dziatania, ktére zapewniaja zrealizowanie zadan klu
czowych 1 osiagnigcie wynikow przewidzianych w indywidualnych pla
nach usprawnien. Dziatania te prowadzi si¢ przez ustalony z gory
okres.

7. Przeglad pracy i wynikow organizacji. Wyniki osiagnigte przez
kazdego z menedzerow sa systematycznie oceniane i omawiane z prze
tozonym. Nastgpnie zestawia si¢ ogdlne wyniki calej organizacji.
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8. Rozwdj kadry organizacji. Dodatkowym efektem przegladu jest
ocena mozliwosci kazdego menedzera, okres$lenie jego potrzeb w za
kresie doskonalenia oraz stworzenie planu awansow kadry rezerwowe;.
Roéwnoczesnie uzyskuje si¢ materialy do zarzadzania zasobami ludzkimi.

9. Funkcjonowanie systemu. Faza ta jest poczatkiem nowego cy
klu, w ktérym opracowuje si¢ nowy komplet planow usprawnien orga
nizacji oraz indywidualnych planéw usprawnien poszczegdlnych me
nedzerow. Dziatania te sa zgodne z zasadami reengineeringu opraco
wane w latach 90. przez M. Hammera i J. Champy‘ego. Wedlug tych
zasad proces udoskonalenia organizacji jest staty.

Zarzqdzanie przez cele czgsto j es t uzupetione takimi technikami, jak
zarzqdzanie przez wyjqtki i zarzqdzanie przez rezultaty.

Zarzadzanie przez cele stwarza korzystne warunki usprawnienia
organizacji. J.W. Humble [s. 188] zwraca uwagg, ze bardzo czgsto po
uzyskaniu cennych i wymiernych usprawnien w krotkim czasie nastg-
puje przekonanie o niejako samoczynnym przebiegu raz rozpoczetego
procesu usprawnien w nieslabnacym tempie. Jest to mylace i nalezy
stosowac -jak pisze - ,,nieprzerwany atak". Zarzadzanie przez cele ma
charakter kompleksowy, tzn. uwzglednia wszystkie podstawowe funkcje
zarzadzania, jak planowanie (przez okreslenie celow), organizowanie
(przez delegowanie usprawnien do decydowania i ponoszenie odpo-
wiedzialno$ci oraz zapewnienia §rodkOw na osiagnigcie celow), moty-
wowanie (przez prowadzenie rozméw z wspotpracownikami, obiektyw-
na oceng 1 wynagrodzenie), kontrol¢ (przez analiz¢ wynikow w porow-
naniu z celami).

Jak pisze R. Griffin [s. 226-227], wiele powaznych organizacji,
m.in. E.I. du Pont de Nemours & Co., General Motors, The Boeing
Company, Westinghouse Electric Corp., Black & Decker, uzywa r6z-
nych form zarzadzania przez cele. Gtowna korzys$cia jest lepsza moty-
wacja pracownikéw. Poprzez doktadne okreslenie stawianych przed nimi
celow oraz dopuszczenie do udzialu w ich okreslaniu, a takze przez wy-
nagradzanie pracownikow na podstawie osiaganych efektow uzyskuje
si¢ bardzo dobry system informacyjny sprzyjajacy roéwniez komunikacji.
Utatwia to tez obiektywizacje oceny wynikow. Koncentrujac si¢ na
odpowiednich celach, mozna wytypowa¢ do awansu najbardziej przy-
datnych pracownikéw dla organizacji.

Zarzadzanie przez cele ma pewne stabosci. Moze zakonczy¢ si¢
niepowodzeniem wtedy, jezeli nie bedzie mialo poparcia kierownictwa
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naczelnego szczebla organizacji. System zarzadzania moze wymagac
wielu zmian w strukturze organizacji 1 uktadach wtadzy. Menedzerowie
musza popiera¢ proponowane zmiany. Jezeli uczestnicza w programie
tylko dlatego, ze zostali jemu przypisani, wtedy zrobia wszystko, aby
projekt zakonczyl si¢ niepowodzeniem. Zarzadzanie przez cele moze
by¢ powodem konfliktow, ktérych rozwiazanie wymaga negocjacji. Nalezy
rowniez pamigta¢, ze opracowanie konkretnego wykazu indywidual-
nych celéw jest trudne 1 czasochlonne. Zarzadzanie przez cele jest bar-
dzo dobra metoda ustalania celow i ich hierarchii w organizacji. Wy-
maga ono jednak przestrzegania wielu warunkow, takich jak ciagte za-
angazowanie kadry najwyzszego szczebla, ksztatcenie i szkolenie mene-
dzeréw, jasne formulowanie celu.

3.3. Procedura planowania w organiiacji

Planowanie w organizacji jest procesem decyzyjnym, ktory ma za
zadanie osiagnigcie wyznaczonych celow. Plany organizacji sa powiazane
z jej celami. Powiazanie to ma charakter sprzg¢zenia zwrotnego, a za-
ktocenia w realizacji planow powoduja konieczno$¢ restrukturyzacji
celow. Podobnie zmiana celow organizacji powoduje zmiany w jej pla-
nach. W organizacji w zaleznosci od kryterium podzialu mozemy roz-
r6zni¢ nastgpujace rodzaje plandw: 1. Ze wzgledu na szczebel zarzqdzania:

- strategiczne,

- taktyczne,

- operacyjne.

2. Ze wzgledu na horyzont czasu:

- dlugookresowe, zwane tez planami perspektywicznymi,

- $redniookresowe,

- krotkookresowe,

- operatywne.

3. Ze wzgledu na problem:

- produkcyjne,

- marketingowe,

- logistyczne itd.
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4. 7# wzgledu na przeznaczenie:
- uruchomienie nowego wyrobu,
- wybudowanie supermarketu,
- zorganizowanie wyprawy np. na Mont Everest. A
Schematyczne powiazania migdzy r6znymi rodzajami planéw
przedstawia rysunek .

Rys. 1. Powiazanie migdzy ré6znymi rodzajami planow

SZCZEBEL ZARZADZANIA

D-5 lat i dhOp.
S-odldo 5 lat T - taktyczny

O - operacyjny
K - do 1 roku

WYKONAWCY

Produkcja Marketing <

Zrédto: opracowanie wlasne.

Legenda

S - plan strategiczny T -
plan taktyczny O - plan
operacyjny D - plan
dhugookresowy S - plan
sredniookresowy K - plan
krétkookresowy Op - plan
realizacji operacji

Najczesciej plany dotyczace poszczegdlnych szczebli zarzadzania
sq powiazane z horyzontem czasu objetym planowaniem. I tak:

Plan strategiczny jest to calosciowy plan organizacji dotyczacy aloka-
cji zasobow 1 priorytetow potrzebnych do realizacji celow strategicznych.
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Specyficznym typem plandéw powstalych na najwyzszym szczeblu
wielkich organizacji typu migedzynarodowe koncerny sa plany globalne.
Dotycza one realizacji celow strategicznych w bardzo dtugim okresie
1 maja wymiar ponadnarodowy.

Plan taktyczny dotyczy osiagnigcia celéw taktycznych, przy czym
cele te sa srodkami do realizacji elementow planu strategicznego.

Plan strategiczny na drodze dekompozycji jest powiazany z pla-
nem taktycznym, ten za$ z planem operacyjnym.

Plan operacyjny dotyczy osiagnigcia celow operacyjnych, przy
czym jest opracowany do realizacji planow taktycznych.

Jak przedstawiono na rysunku I, plany strategiczne sa dlugookre-
sowe, natomiast plany taktyczne $redniookresowe, a plany operacyjne
krétkookresowe.

Okres, podczas ktorego organizacja opracowuje plan, zalezy za-
rowno od rodzaju organizacji, jak i jej sytuacji w otoczeniu. Organiza-
cje duze, dzialajace w stale zmieniajacym si¢ otoczeniu, beda musiaty
przyjmowa¢ dluzszy horyzont czasu niz organizacje mate funkcjonujace
w stabilnych warunkach. Jednak o wiele trudniej planowa¢ dla organi-
zacji funkcjonujacych w zmieniajacym sig¢ otoczeniu niz dla dziataja-
cych w otoczeniu stabilnym.

Plany dlugookresowe obejmuj a najczesciej okres od pigciu do dzie-
sigciu lat, niekiedy jednak ponad dziesig¢ lat.

Plany sredniookresowe dotycza najcz¢sciej podstawowego planu
srednich i matych organizacji i obejmuja okres od roku do pigciu lat.

Plany krotkookresowe obejmuja okres jednoroczny lub krotszy.

Realizacja okreslonych standardowych zadan wymaga planu ope-
ratywnego, ktoryjest rodzajem planu krotkoterminowego, ale obejmuje
np. okres godzinny lub 1-2 dni. Przybiera tez form¢ planu interwen-
cyjnego, czyli dotyczy dzialan na wypadek zagrozenia organizacji, np.
postepowania w sytuacji pozaru, napadu, klgsk zywiotlowych. W kazdej
organizacji plan taki jest umieszczony na widocznym miejscu, nato-
miast w hotelach w kazdym pokoju.

Plan moze by¢ catosciowy, branZowy lub problemowy.

Plan calosciowy dotyczy calosci funkcjonowania organizacji. Obej-
muje zarowno wszystkie sfery dziatania, jak i ich relacje.

Plan bramowy dotyczy zagadnien okre$lonej produkcji, np. sprzgtu
AGD lub tez okreslonych cz¢sci samochodowych.
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Plan problemowy dotyczy np. planu wprowadzenia komputeryza-
cji, zastosowania nowego systemu motywacyjnego, osiagnigcia normy
ISO-9000 dla okreslonego produktu, promocji i reklamy.

Specjalnym typem planu jest biznesplan. Termin ten zastapit pol-
skie okreslenie - plan dziatania organizacji. Przeznaczenie biznZsplanu
jest zwiazane ze szczegblnym przedstawieniem sposobu postgpowania
okreslajacego, dlaczego i jak organizacja powinna dziata¢, aby zrealizo-
wac zatozone cele. Dobrze opracowany biznesplan jest wizytdowka orga-
nizacji 1 jej wilasciciela czy wiascicieli. Najczgsciej jest przygotowywany
po to, by uzasadni¢ starania o nowe $rodki lub tez udowodnié, ze alo-
kacja istniejacych srodkéw jest przemyslana i oparta na rachunku eko-
nomicznym. Aby wspomodc opracowania biznesplanu, przygotowano
specjalne programy komputerowe.

Przedstawione typy plandw nie wyczerpuja problematyki. Nalezy
jeszcze wspomnie¢ o planach jednorazowych i planach ciqgkych. Plan jed-
norazowy jest planem przygotowawczym do realizacji celow, ktore
z duzym prawdopodobienstwem w przysztosci nie bgda powtarzane,
np. budowa drogi, instalacja systemu zabezpieczajacego przed wlama-
niem. Plany ciagle sa natomiast sporzadzane do dzialan powtarzaja-
cych sig regularnie co pewien czas. Takim planem jest okresowy plan
oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji czy tez plan naboru
kandydatow do pracy.

Plan jako dokument powstaje w trakcie procesu planowania
(por. rys. 2).

W zaleznoS$ci od konkretnej sytuacji ogolna procedura przedsta-
wiona na rys. 2 wymaga modyfikacji i uszczegdtowienia. Przyktadowo,
jezeli planowanie dotyczy realizacji dziatalnosci promocyjnej organizacji,
to znajduje ona odbicie w procesie planowania. Nalezy szczegolnie
zwrdci¢ uwagg na wyjasniona uprzednio pgtle sprzgzenia zwrotnego.
Jezeli przedstawiony plan nie zostanie zaakceptowany, nalezy okresli¢
przyczyny tego stanowiska i powroci¢ do efektéw poprzedzajacych. 1
po zmianie warunkéw realizowaé procedur¢ w zmodyfikowanej po-
staci.

Za budowg planu odpowiada, podobnie jak za ustalenie celow,
cate kierownictwo organizacji. W duzych organizacjach istnieja state
lub zadaniowe profesjonalne zespoty planistyczne. W sktad zespotu za-
daniowego wchodza pracownicy réznych szczebli organizacji, najczg-
Sciej oddelegowani na pewien czas. Udzial w zespole nie jest jedynym
obowiazkiem jego czlonkow.
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Rys. 2. Ogolna procedura budowy planu

1. Sformulowanic problemu.
Okreslenic celéw strategicznych
i taktycznych

A

2. Analiza sytuacji problemowcj:
1) okreslenie ograniczen (co sprzyja, co przeszkadza),
2) wzznaczenic celéw taktycznych | operacyjnych,
3) okreglenie zbioru dziatari potrzebnych do realizacji
zalozonych ccldw,
4) okreslenie metody oceny uzyskanych rezultatéw.

A

3. Opracowanic planu {propozycja) wyboru optymalnej
startegil realizacji zalozonych celéw.

Y

4. Werylikacja przedstawionej propozycji pod katem:
prawdopodobieristwa realizacji zalozonych celéw, NIE
ograniczen i odpowiedzi na pytanie, czy naleiy
realizowad przedstawiony plan?

y TAK

5. Realizacja

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Do budowy planow, szczegolnie istotnych z punktu widzenia or-
ganizacji, korzysta si¢ z pomocy ekspertow zewngtrznych. Niekiedy, jak
np. przy staraniu si¢ o bankowy kredyt (gdzie przed biznesplanem sa sta-
wiane formalne wymagania zwiazane z uwzglgdnieniem standardow
migdzynarodowych), korzysta si¢ z pomocy wyspecjalizowanych firm
konsultingowych.

Szczegolna rolg w procesie planowania odgrywaja menedzerowie
pierwszej linii. Wlasnie oni beda w pierwszym rzgdzie bezposrednio
realizowa¢ wytyczone plany 1 rownoczesnie sa oni zrédtem informacji
o mozliwos$ciach i ograniczeniach organizacji.

Ze wzgledu na wage planu w niektorych organizacjach jeden
z cztonkéw zarzadu jest odpowiedzialny za planowanie; szczegdlnie
plany dotyczace kierunkéw rozwoju 1 strategii dziatania sg tajne i stano-
wia jedna z najbardziej strzezonych tajemnic organizacji.
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W procesie planowania napotykamy réznorodne bariery, ktore
stanowia przeszkode w budowie planu. Jak podaje R.W. Griffln [s. 223],
najczgstszymi barierami w planowaniu sa: niewtasciwie sformutowane
cele, nieprawidlowy system nagradzania, dynamiczne 1 ztozone otocze-
nie, nieche¢ do ustalania celow, opoér wobec zmian. Natomiast prze-
zwycigzenie barier dokonuje si¢ przez zrozumienie roli celéw 1 plano-
wania, komunikacj¢ 1 wspoluczestnictwo, spojnos¢, rewizj¢ 1 aktualiza-
cj¢, a takze skuteczny system nagradzania.

Bariery mozna pogrupowac¢ w nastgpujacy sposob: ekonomiczne
(brak $§rodkéw finansowych); techniczne (brak narzedzi technicznych,
np. systemu komputerowego); organizacyjne (brak osoby lub grupy
osob, ktéra moze podja¢ si¢ zadania budowy planu); socjopsycholo-
giczne (opor wobec zmian i niechg¢ do wszystkiego co nowe oraz po-
czucie wlasnego zagrozenia w zmienianej organizacji).

Problemy do dyskusji i samodzielnego opracowania

* Misje dwoch globalnych organizacji - IBM 1 General Motors:
IBM - ,Nie zmierzamy w kierunku wielkos$ci organizacji, lecz w kierun-
ku .wielkosci osiagnig¢. Wielkos$¢ organizacji jest przejsciowym narzu-
caniem sie otoczeniu. Wielko$¢ osiagnieé jest trwala. Zebyja osiagnaé,
organizacja musi by¢ elastyczna, zdolna do stalego przegrupowania,
zmienna w czasie i siggajaca po nieznane, tak jak gdyby jutro bylo
dniem dzisiejszym".

General Motors - ,,Glownym priorytetem w naszym dziataniu jest
zrozumienie 1 zrealizowanie oczekiwan naszych konsumentow. JestesSmy
zdecydowani na utrzymanie wiodacej roli w §wiatowe] dzialalno$ci
gospodarczej poprzez dostarczenie produktow wilasciwych dla zaistnia-
tych uwarunkowan rynkowych" (misje obu organizacji sa cytowane wg
W. Askanasa, Misja organizacji; pomigdzy teorig a truizmem, w pracy
zbiorowej Tworzenie organizacji, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2001).

Na jakie zagadnienia i zadania zwracaja uwage szefowie obu or-
ganizacji 1 jakie moze by¢ przelozenie tych misji na cele strategiczne
1 operacyjne obu firm. Znajac produkcj¢ zaréwno IBM i General Mo-
tors, zaproponuj wlasna wersj¢ misji obu organizacji.
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* Zostate§ powotany na kierownika sklepu AGD. Sklep jest duzy

1 potozony w Warszawie, w centrum dzielnicy Ursyndéw. Jednak dotych-
czasowe jego wyniki ekonomiczne nie sa dobre. Sklep przynosi straty,
mimo ze inne sklepy tej sieci przynosza umiarkowane zyski. Kierownic-
two firmy zastanawia sig, czy sklepu nie sprzedaé. Jezeli Ty nie odnie-
siesz sukcesu i nie spowodujesz w najblizszym czasie zrownania zyskow
1 strat, zostanie podjeta decyzja sprzedazy. Zaproponuj cele, ktore po-
winny by¢ osiagnigte, aby sklep si¢ utrzymat.

Pytania kontrolne

L.

Miejsce planowania w procesie zarzadzania.

2. W jaki sposéb okreslamy cele organizacji i jakie sa jej funkcje?

3.

O 20 N W

10.

11.

12.

13.
14.

15.

Co nazywamy misja organizacji i jakie ma ona zadania. Scharakte
ryzuj na przyktadzie.

Scharakteryzuj cele organizacji. Jak powinny by¢ one sformutowa
ne; podaj przyktady.

Okresl podstawowe zadanie procesu optymalizacji planu.

Podaj termin autonomizacji celéw 1 jego zastosowanie.
Scharakteryzuj proces zarzadzania przez cele.

Poréwnaj zarzadzanie przez cele z zarzadzaniem przez akcje.
Jakie zadania ma proces planowania w organizacji?

Przedstaw 1 opisz podstawowe typy planow, ktore funkcjonuja
w organizacji; jakie sg kryteria ich podziatu?

Omoéw podstawowe rodzaje planow wystepujacych w organizacji
1 ich zadania.

Przedstaw procedurg budowy planu w organizacji 1 zwro¢ uwage
na kluczowe kroki w jego opracowaniu.

Okresl, jaka role petnia menedzerowie w procesie budowy planu.
W jaki sposob mozna scharakteryzowac przeszkody, ktore nalezy
pokona¢ w trakcie realizacji planu?

Wyjasnij rolg sprzgzenia zwrotnego w procesie budowy 1 realizacji
planu (postuz si¢ definicja sprzg¢zenia zwrotnego podana w roz
dziale drugim).
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4 7ZARZADZANIE STRATEGICZNE

4.1. Plan strategiczny i jego zakres

Przedmiot zarzqdzanie* strategiczne jest wyktadany na studiach ma-
gisterskich. Dlatego zwrocono tu uwage tylko na gléwne zagadnienia
Scisle zwiazane z podstawami organizacji i zarzadzania. Planowanie
strategiczne, o ktorym wspomniano w poprzednim rozdziale, jest jed-
na z najbardziej istotnych sfer planowania w organizacji; jego miejsce
przedstawiono na rys. 1.

Aby przedstawi¢ pojgcie planu strategicznego, nalezy zdefinio-
wac pojecie strategii. Wystepuja tu duze réznice zdan, najczesciej jed-
nak uwaza sig, ze strategia jest to celowe dzialanie organizacji. Przyjmuje
sig, ze organizacja osiagnie sukces wtedy, jezeli przyjeta strategia jest
efektem koherentnego (spdjnego) i celowego zbioru decyzji oraz
dziatan zrealizowanych w okreslonym czasie.

W literaturze wymienia si¢ tez nastgpujace okreslenia strategii:

1. Strategia to kompletny plan, ktory okresla, jakie decyzje beda
podjete w kazdej mozliwej sytuacji [Neuman, Morgenstern ].

2. Strategia polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jej
zmianie [Drucker].

3. Strategia to zbidr celow 1 gtownych przedsiewzig¢ organizacji
[Tilles].

4. Strategia jest czyms$, co ma fundamentalny wptyw na zycie lub
$mier¢, na sukces lub porazke firmy [Obl6j].

5. Strategia jest zespotem decyzji okreslajacych perspektywy dzia
talnos$ci przedsigbiorstw 1 jego przewidywane relacje z organizacjami
zewngtrznymi [Kiezun].

Opracowac strategie organizacji to znaczy dokona¢ wyboru dziatal-
nosci, w ktorej chce ona by¢ obecna, i okresli¢ zasoby, jakie sa nie-
zbedne do jej przetrwania i rozwoju [por. Strategor, s. 25].

Planowanie strategiczne jest podstawa funkcjonowania organizacji;
stanowi proces stosowany do okre$lenia i realizacji dlugookresowych
celéw organizacii.
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Planowanie strategiczne obejmuje najczesciej nastgpujace zadania
[por J.A. Stoner i Ch. Wankel, s. 101 1 dalsze]:

# Poprawe funkcjonowania organizacji. Planowanie strategiczne
ma za zadanie opracowanie wyraznej koncepcji organizacji umozliwiaja-
cej formutowanie planow taktycznych i operacyjnych, a zatem przybli-
za organizacj¢ do realizacji celow.

# Reagowanie na zmieniajqce si¢ otoczenie. Plan powinien przygoto-
wacé¢ menedzerow do stawiania czola zmieniajacemu si¢ otoczeniu,
w jakim ich organizacja dziata. Dlatego, aby kierownictwo organizacji
poradzito sobie z tempem istniejacych zmian, musi planowac z wigk-
szym wyprzedzeniem niz kiedykolwiek przedtem.

# Realizacja koncepcji organizacji kreatywnej. Planowanie strategiczne
okresla kierunki dziatalno$ci organizacji. Pozwala tez na stosowanie za-
sad systemu wczesnego ostrzegania, czyli przewidywanie problemow,
zanim powstana, i rozwiazanie ich, zanim stana si¢ zbyt trudne. Plano-
wanie to minimalizacja strat, ktére moze organizacja ponies¢ w wyniku
przyjecia btednych decyzji dotyczacych perspektyw dziatania. Réwno-
cze$nie tez oprocz zagrozen wykazuje szansg¢ organizacji.

Mozna okresli¢, ze im wigksza 1 bardziej ztozona jest organizacja,
tym planowanie strategiczne jest bardziej potrzebne.

Wada planowania strategicznego jest to, ze wymaga ono bardzo
dobrych pracownikéw, ktorych czgsto jedynym zadaniem jest wykona-
nie tego typu dokumentéw. Takie komorki na skutek bledéw w kiero-
waniu moga przeksztatci¢ si¢ w wielkie biurokratyczne machiny.

Wspotczesne planowanie strategiczne obejmuje dwa powiazane
ze soba aspekty. Pierwszy - to nadanie temu procesowi duzej elastycznos$ci.
Praktyka planowania struktury oraz narz¢dzia kontroli musza umozli-
wiaé, a nawet promowac krytyczna samooceng i wol¢ zmian ogdlnej
polityki. Wiaze si¢ to z problematyka strategicznej kultury procesu za-
rzadzania, w ktoérym istnieje:

- $wiadomo$¢, ze zmiana jest stanem normalnym, a nie patologicznym,

- gotowos$¢ poszukiwania nowych metod dziatania i eksperymen
towania w warunkach ryzyka,

- zdolno$¢ do rozwiazywania konfliktow oraz akumulowania
w tworczy sposéb doswiadcezen,

- zdolno$¢ do projektowania organizacji, metod, technik i narzedzi
zarzadzania.
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Drugi aspekt to sprostanie wezwaniom, przed jakimi staje wspol-
czesna organizacja, a wigc badanie silnych 1 stabych stron organizacji
oraz dbanie o dobra oceng organizacji przez otoczenie.

Zadania zarzadzania strategicznego sa bardzo mocno zwiazane
z organizacja 1 jej usytuowaniem. Inne beda zadania strategiczne dla
takiej organizacji, jak ministerstwo, a inne dla dealera sprzedajacego
okreslona marke samochodow.

Korzystajac 1 modyfikujac rozwiazania A.T. Thomsona 1 A. Stric-
klanda w tym zakresie, przedstawiono trzy podstawowe poziomy plano-
wania strategicznego 1 ich zadania (rys. 1).

1. Planowanie na poziomie korporacji, koncernu

Planowanie jest realizowane przez naczelne kierowwnictwo, ktore
nadzoruje interesy 1 operacje organizacji zajmujacej si¢ wigcej niz jed-
nym rodzajem dziatalno$ci gospodarczej. Na tym poziomie nalezy od-
powiedzie¢ na dwa podstawowe pytania: Jakimi rodzajami dzialalnosci
organizacji powinno si¢ ono zajmowac? Jak rozdziela¢ zasoby migdzy
te rodzaje dziatalnosci?

Aby na nie odpowiedzie¢, tworcy strategicznego planu organiza-
cji musza postawi¢ wiele nastgpnych pytan, takich jak: Jaka dziatalno-
Scig powinni si¢ zajmowac, a z jakiej wycofac¢? Jakich klientoéw organi-
zacja powinna zdobywac? Jakie technologie sa juz przestarzate i jakie
nalezy pozyskiwac¢? Czy 1 w jakim zakresie nalezy postugiwac si¢ infor-
macyjng technologia? (I.T.) Czy gospodarowanie zasobami jest sku-
teczne i czy nalezy pozyskiwaé¢ nowe zasoby. Oczywiscie, pytania te
mozna mnozy¢. Planowanie na tym poziomie dotyczy organizacji za-
rowno jako catosci, jak 1 poszczegdlnych rodzajow jej dziatalnosci.

2. Planowanie na poziomie jednostki organizacyjnej

Plan ten stuzy zarzadzaniu interesami i operacjami okreslonej
jednostki gospodarczej. Nalezy tu odpowiedzie¢ na pytania: W jaki
sposob jednostka powinna konkurowa¢ w obrgbie swojego rynku? Jakie
wyroby czy ustugi powinna oferowac? Jak bedzie rozdziela¢ zasoby?

Migdzy planowaniem strategicznym catej korporacji a organiza-
cjami wchodzacymi w jej skiad dokonuje sig staly przeplyw informacji
1 dokumentoéw (planow). W zaleznos$ci od stopnia samodzielnos$ci jed-
nostki organizacyjnej centrala korporacji narzuca lub modyfikuje pla-
ny strategiczne jednostki organizacyjnej.
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J. Stoner 1 Ch. Wankel [s. 108-114] proponuja na poziomie jed-
nostki organizacyjnej dziewig¢ uniwersalnych etapow.

W obrebie kazdego etapu nalezy odpowiedzie¢ na nastgpujace
pytania:

Etap  Pytanie

Czego chcemy?

Co robimy teraz, aby to osiagnac?

I Co wymaga zrobienia ,,tam na zewnatrz"?

Co mozemy zrobi¢?

Co mozemy zrobi¢ z tego, co wymaga zrpbienia?

Czy robienie nadal tego, co robimy obecnie, doprowadzi
nas tam, dokad chcemy dojs$¢?

Co powinny$my robi¢, zeby osiagnac to, czego chcemy?
Rébmy to.

IX Czesto sprawdzajmy, aby upewnic sig, czy robimy to dobrze.

ﬁ'_‘

g =<3

Wymieniona procedura ma charakter uniwersalny, poniewaz jej
zastosowanie jest szersze niz opracowanie planu strategicznego jed-
nostki gospodarczej. W podobny sposdb mozna zaplanowaé np. swoja
Sciezke kariery zawodowe;j. Jezeli chcemy w przysztosci znalez¢ sig na liscie
100 najbogatszych Polakéw - etap I (Czego chcemy?), to zapisanie si¢
na studia, uczgszczanie i zdawanie egzaminow traktujemy jako etap II
(Co robimy teraz, aby to osiagnac?). Poniewaz wybralismy WSHiP, to
aby zaptaci¢ za studia musimy pozyska¢ sponsora - etap Il (Co wymaga
zrobienia ,,tam na zewnatrz"?) itd.

3. Planowanie na poziomie funkcjonalnym

Planowanie na poziomie funkcjonalnym tworzy ramy do zarza-
dzania m.in. produkcja, finansami, marketingiem, zasobami ludzkimi,
logistyka. Plany te powinny by¢ zgodne z planami zarowno calej orga-
nizacji, jak 1 jej czgsci sktadowych.

Najbardziej popularnymi strategiami tego typu sa strategie marke-
tingowe. Strategie te zajmuja si¢ takimi problemami, jak: techniki pro-
mocyjne, ksztaltowanie cen, struktura produkcji oraz ogdlne wizerunki
w otoczeniu. Specjalistyczng strategi¢ marketingowa stosuja firmy migdzy-
narodowe. Musza one bowiem dostosowac swoja strategi¢ do warun-
koéw kraju, w ktorym dziataja.
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Jedna z podstawowych strategii funkcjonowania organizacji jest
strategia finansowa, ktora okresla strategi¢ kapitalowa organizacji,
polityke zadluzenia, procedury zarzadzania aktywami. Organizacje
migdzynarodowe zazwyczaj zarzadzaja swoja strategia finansowa
w scentralizowanej perspektywie calej korporacji.

Roéwniez istotne sa strategie dotyczace produkcji, zasobow ludz-
kich i prac badawczo-rozwojowych. Brak tej ostatniej powoduje, ze or-
ganizacja moze mie¢ powazne problemy w dtuzszym horyzoncie czasu.
Strategia ta dotyczy rozwoju produkcji lub ustug, a takze wysitku inno-
wacyjnego organizacji. Dlatego tez strategie z tego zakresu sa opraco-
wywane zaréwno przez duze, Srednie jak i mate organizacje. Praktyka
wykazuje, ze najbardziej innowacyjne sa srednie organizacje.

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, w planowaniu strategicz-
nym caty czas nast¢puje przenikanie si¢ procesu jego budowy. Wyroz-
ni¢ mozna nastgpujace cztery podejscia do budowy planu strategicznego:

1. Z gory do dotu. Plan taki jest budowany poczatkowo z inicja
tywy najwyzszego kierownictwa, a nastgpnie zawarte w nim zadania sta
nowia wytyczne do opracowywania planéw na nizszych poziomach orga
nizacji.

2. Z dotu do gory. Plan jest sformutowany przez menedzerdéw
poszczegdlnych komoérek organizacyjnych, nastgpnie modyfikowany,
weryfikowany i scalony na wyzszych szczeblach zarzadzania. Stabos$cia
tego typu planow jest brak mysli przewodniej, a wigc catosciowej poli
tyki organizacji.

3. Planowanie ,,czélenkowe' lub interaktywne. Jest to potaczenie
planowania z gory do dotu i z dotu do goéry. Plan powstaje na drodze
statych konsultacji i uzgodnien. Pewna wada jest dos¢ dtugi okres jego
powstawania. Poniewaz mamy jednak do czynienia z planem dlugo
okresowym, ten element nie jest najbardziej istotny.

4. Planowanie wielopoziomowe. Strategie opracowuja niezalezne
od siebie zespoty dla calej organizaciji, jej czesci sktadowych i dziatalnosci
funkcjonalnej. Plany te sa przedmiotem okresowych narad i dyskusji,
a wszelkie sporne kwestie musza by¢ rozwiazywane przez naczelne kie
rownictwo lub tez specjalna komorke organizacyjna, na czele ktorej
stoi jeden z menedzerow najwyzszego kierownictwa organizacji.
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Rys. 1. Trzy poziomy planow strategicznych

Plan stratcgiczny
korporacji o wielu jednostkach

Plan strategiczny Plan strategiczny

jednostki organizacyjnej 1 ee® jednostki organizacyjnej N
" Plan [inansowej Plan strategii
Plan strategii strategli marketingowej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Planowanie strategiczne jest realizowane zarowno w organizacjach
nastawionych na zysk, jak i1 nie nastawionych na zysk (np. uczelnie,
szpitale, biblioteki, organizacje spoteczne).

Wielu specjalistow uwaza, ze planowanie w organizacjach nasta-
wionych na zysk jest o wiele trudniejsze. Jedna z podstawowych prze-
szkod w tego typu planowaniu jest brak niezbgdnych do jego budowy
informacji.

Analiia sWecjlcinci ov9aniiaciji t jij otoczenia

Analiza strategiczna organizacji i jej otoczenia bardzo czg¢sto jest
uwazana za pierwszy etap planowania strategicznego. R6zni si¢ ona od
analizy operacyjnej organizacji nast¢pujacymi cechami. I tak:

1) Analiza strategiczna bada organizacj¢ na podstawie dwoch
niezaleznych zrodel informacji - bada jednocze$nie sama organizacj¢
oraz jej otoczenie.

2) Analiza strategiczna ma charakter interdyscyplinarny; stosuje
metody zarowno ilosciowe, jak i1 jakoSciowe, a takze dorobek ekono
mii, psychologii, statystyki, marketingu itd.
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Analiza strategiczna obejmuje trzy decydujace o funkcjonowaniu
1 rozwoju organizacji istotne obszary:

- oczekiwan, aspiracji i celow,

- zasobow dysponowanych i pozyskiwanych,

- otoczenia organizacji obecnego i przewidywanego.

W celu przeprowadzenia analizy strategicznej stosuje si¢ wiele
roznych metod i technik. Sa one szczegdélowo opisywane w literaturze
podanej na koncu rozdziatu. Do ich ilustracji wybrano trzy najbardziej
popularne techniki: analiz¢ pigciu sit konkurencji, tzw. model Portera;
macierz BCG oraz macierz SWOT. »

Analiza pieciu sil konkurencji

Technika ta zostata zaproponowana przez M. E. Portera. Podsta-
wowym wyjsciowym pojeciem jest okreslenie sektora. Sektor jest to grupa
przedsigbiorstw wytwarzajacych wyroby lub ustugi o podobnym prze-
znaczeniu [M.E. Porter, s. 32].

W sktad sektora wchodza organizacje produkujace grupg pro-
duktéw lub ustug zaspokajajacych okreslong potrzebeg klientow. Poje-
cie sektora jest wezsze od uzywanego w statystyce gospodarczej pojecia
branzy czy gatezi. Kryterium wydzielenia sektora jest korzystne ze
wzgledu na te same Zrodta zaopatrzenia i zaspokojenia tej samej po-
trzeby przez grupg organizacji.

Celem analizy sektorowej jest odpowiedZ na nast¢pujace pytania:

1. Jaka jest atrakcyjno$¢ badanego sektora dla organizacji, jakie
stwarza on szansg i zagrozenia dla jej rozwoju?

2. Ktore sektory 1 w jakich dziatach organizacji daja lepsze, a ktore
gorsze mozliwosci rozwoju, jak zatem ksztattowac przyszty portfel pro
dukcji 1 ustug?

3.Jakie nowe atrakcyjne sektory moga w przysztosci stanowi¢ po
le dziatania firmy i jakie nalezy ponies$¢ koszty wejscia do tych sektorow?

M.E. Porter uwaza, ze analiza sytuacji konkurencyjnej organizacji
powinna obejmowac oceng pigciu nastgpujacych czynnikow (patrz rys. 2):

1. Sektora dziatalno$ci, w ktorym analizuje rywalizacj¢ migdzy
organizacjami wewnatrz sektora.

2. Pozycjg i sitg dostawcow.

3. Pozycje i sile klientoéw.

4. Zagrozenie ze strony nowych konkurentow.

5. Zagrozenie ze strony produktéw substytucyjnych.
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Za pomoca tej techniki organizacja moze zanalizowac¢ swoja po-
zycje w sektorze, jak tez na podstawie analizy otoczenia okresli¢, gdzie
nalezy spodziewac si¢ zagrozenia.

Efektem przeprowadzonej analizy moze by¢ opracowanie strategii
pozwalajacej na wzrost konkurencyjnosci organizacji. Przeprowadzenie
takiej analizy wymaga wysokich kwalifikacji, zwlaszcza przy ocenie oto-
czenia. Jednak naktady poniesione na jej przeprowadzenie powinny
organizacji szybko si¢ zwrocic.

Rys. 2. Analiza atrakcyjnosci sektora na podstawie oceny pigciu sit
konkurencyjnych M.E. Portera

Zagroicnia
ze strony
konkurentdw

Y

Konkurencja
w1 micdzyorganizacyjna |
wewnatrz scktora

Pozycja i sila
klicntéw

Pozycjaisita
dostawcsw

A

Zagrozcnia
ze strony pojawienia si¢
substytutéw

Zrédto: MLE. Porter [s. 22].
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Macierz BCG

Macierz BCG jest jedna z najpowszechniej stosowanych technik
badania strategii korporacji. Stosuje si¢ ja wtedy, kiedy organizacja
dziata na kilku rynkach. Zostata ona opracowana w latach siedem-
dziesiatych dla General Electric przez Bostonska Grupg Konsultingowa
(Boston Consulting Group). Macierz BCG ma na celu pokaza¢, jak na.
wyniki catej organizacji wplywa wktad poszczegodlnych jednostek orga-
nizacyjnych. W macierzy tej analiza koncentruje si¢ wokot trzech
nastepujacych aspektow:

-wzglednym udziale w rynku mierzonym wielkos$cia sprzedazy;

- miejscem jednostki w organizacji, a wigc czy przynosi zysk, czy
tez absorbuje $rodki finansowe.

Macierz BCG przedstawiono na rysunku 3. Kazde pole macierzy
ma inne znaczenie. I tak:

Gwiazda jest to taka jednostka organizacyjna, ktéra ma uwzgled-
ni¢ duzy udziat w szybko rosnacym rynku. Szybki wzrost gwiazd wyma-
ga zazwyczaj znacznych $rodkow finansowych dla dotrzymania kroku
szybkiemu wzrostowi rynku. Gwiazda czgsto przeksztalca si¢ w dojna
krowe.

Dojna krowa to jednostka organizacyjna o duzym udziale w rynku
majacym niska dynamike. Dlatego tez jej wzrost 1 ekspansja nie wyma-
gaja duzych srodkéw. W efekcie organizacja ma zyski, ktére moze wy-
korzysta¢ w innych obszarach swojej dziatalnosci, np. do promocji
gwiazd.

Znaki zapytania to jednostka organizacyjna majaca niski udziat
w rynku, ktéry odznacza si¢ wielkoscia dynamiki. Kierownictwo orga-
nizacji musi podja¢ decyzjg, czy wydatkowaé duze $rodki finansowe na
przeksztatcenie jednostki w gwiazde (liczac na p6zniejsze dochody),
czy tez podja¢ decyzje o pozbyciu si¢ takiej jednostki uznajac, ze obec-
ne wydatki sa wigksze niz spodziewane korzysci.

Piesek, czgsto tzw. kula u nogi. Takim mianem okres$la si¢ tu jed-
nostki organizacyjne majace maty udzial w rynku wykazujacym niska
dynamike. Piesek wigcej wydaje niz daje 1 dlatego musi pozyskac srod-
ki z innych jednostek organizacyjnych. Organizacja czgsto decyduje sig
na utrzymanie pieskow z innych powodéw niz ekonomiczne, np. pre-
stiz, lub tez dlatego, aby nie mie¢ problemow ze zwiazkami zawodowy-
mi w sytuacji zwalniania pracownikoéw. Takiego typu organizacja jest
np. ,,Ursus" i przez dtugi czas Stocznia Gdanska.
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Rys. 3. Ogolna posta¢ macierzy Bostonskiej Grupy Konsultingowe;]

Wysoka
Gwiazdy Znaki zapytania
3
©
=
&
3]
&
. Pieski
Dojne krowy lub kule u nogi
Niska
Wysoki Udziat w rynku Niski

Zrédto: R.W.Griffm [s. 244].

Wigkszos$¢ jednostek organizacyjnych pragnie miec jak najwigcej
»dojnych krow" oraz -jezeli dysponuje wolnymi §rodkami - ,,gwiazdy",
ktore w przysztosci powinny stac¢ si¢ takimi krowami. Sa rowniez tole-
rowane, chociaz w ograniczonej ilosci, ,,znaki zapytania". Natomiast
organizacja pragnie si¢ pozby¢ ,,pieskow".

Macierz BCG jest prosta i uzyteczna. Zarzuca sig jej to, ze jest ona
zbyt prosta i moze by¢ zastosowana jako wstepna analiza strategiczna.
Roéwniez nie kazdemu podobaja si¢ barwne nazwy, ktérymi okresla sig
poszczegdlne jednostki organizacyjne.

Typologia wyrobéw BCG zostata rozszerzona m.in. przez RF. Druc-
kera. Wyrdznia si¢ m.in. nastgpujace grupy wyrobow, jak: byli zywiciele,
aktualni zywiciele, przyszli zywiciele, wyroby, ktore zaspokajaja proz-
no$¢ kierownictwa (nie odnosza sukcesoOw mimo duzego zaangazowa-
nia menedzerow), ,.kopciuszki" (wyroby, ktére moga zdoby¢ sukces
pod warunkiem, ze menedzerowie poswigca im uwage 1 zasoby) itp.
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Macierz SWOT

Analiza typu SWOT jest bardzo popularna technika opisywana
w wigkszosci ksiazek z zakresu zarzadzania i analizy strategicznej. Nazwa
pochodzi od pierwszych liter angielskich stow strenghts, weaknesses, oppor-
tunities, threats.]est to wigc badanie silnych (S) i stabych (W) stron or-
ganizacji oraz szans (O) 1 zagrozen (T) pojawiajacych si¢ przed nia.

W analizie strategicznej nalezy odpowiedzie¢ na trzy podstawowe
pytania:

1. Czym jest organizacja dzis§?
2. Czym powinna by¢ w przysztosci, jaka mamy wizje jej funkcjonowania?
3.Jaka powinna by¢ droga (drogi) dojscia do pozadanego, przy
sztego celu, jakie rozwiazanie musimy wybrac?

Aby wszechstronnie oceni¢ i okresli¢ obecny stan organizacji, na-
lezy przeprowadzi¢ diagnoze silnychJi stabych jej stron.

Silne strony sa to te elementy organizacji, ktére powoduja jej wy-
réznienie zarobwno wsrod konkurentow, jak 1 w otoczeniu; maja one
charakter ilosciowy i jakosciowy.

Stabe strony zwiazane sa z tymi elementami organizacji, ktore
przedstawiaja jej sprzeczno$¢ 1 w przysztosci moga stanowi¢ istotng ba-
rier¢ w jej rozwoju, np. przestarzate maszyny i urzadzenia.

Rys. 4. Przykiad pytan strategicznych do budowy macierzy SWOT

Mocne strony - S Stabe strony - W

Znaczace propozycje Staba pozycja konkurencyjna
Woystarczajace zasoby Dobra Brak $rodkow Niska

opinia klientéw Do$wiadczona rentowno$¢

Brak liderow wsrod kadry
kierowniczej

Staby poziom marketingu
Staby image organizacji Inne

kadra kierownicza Duza zdolnos$¢
konkurowania Wtasna
technologia Uznany lider
rynkowy Inne

Szansg - O Zagrozenia - T

Wejscie na nowe rynki Mozliwo$¢ pojawienia si¢ nowych

Pojawienie si¢ nowych grup konkurentow

klientow Wzrost sprzedazy substytutow

Mozliwo$¢ dywersyfikacji wyrobow Wolniejszy wzrost rynku Zmiana

Szybszy wzrost rynku Mozliwos¢ potrzeb i gustow klientow

integracji poziomej Inne Niekorzystne zmiany demograficzne
Inne

Zrodto: A.A. Thompson jr., A.J. Strickland III [s. 91].
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Elementami prognostycznymi w analizie SWOT jest okreslenie
szans i zagrozen.

Na rysunku 4 podano list¢ wybranych pytan, na ktore nalezy od-
powiedzie¢, aby zbudowa¢ macierz SWOT. Macierz SWOT konczy sig
wtedy, kiedy zostanie wypelniona. Dopiero po jej wypetieniu rozpo-
czyna sig analiza strategiczna i wyznaczenie optymalnej strategii dziatan.

Analiza SWOT jest stosowana nie tylko jako etap w budowie stra-
tegii, ale rowniez w dziatalno$ci doradczej jako technika diagnozy or-
ganizacji. SWOT w konkretnej sytuacji przybiera rézne formy, np. dla
analizy marketingowej, polityki kadrowe;.

Organizacje, ktore nie sa nastawione na zysk, rOwniez powinny
przeprowadzi¢ analiz¢ planowania strategicznego. Planowanie strate-
giczne w tych organizacjach jest zazwyczaj trudniejsze niz w organiza-
cjach biznesowych. Jednym z powodow jest fakt, ze trudniej okresli¢
jednoznaczne kryteria oceny organizacji; drugi powdd - organizacje
nie nastawione na zysk maja cechy, ktore odrdzniaja je od organizacji
biznesowych. J.A. Stoner i Ch. Wankel [s. 116] wymieniaja sze$¢ nastg-
pujacych cech organizacji nie nastawionych na zysk. I tak:

1. Swiadczone przez organizacje ustugi sa niewymierne i nie
mierzalne.

2. Wplyw klientow moze by¢ niewielki.

3. Silne poczucie przynalezno$ci pracownikow do grupy zawodo
wej lub zaangazowanie w okreslona sprawe moze ostabi¢ ich lojalnos¢
wobec organizacji.

4. Ofiarodawcy zasobéw moga wkracza¢ w wewngtrzne sprawy
zarzadzania.

5. Ograniczenia w stosowaniu nagrod i kar.

6. Charyzma przywodcow oraz ,,mistyka" sprawy moga by¢ waz
nym czynnikiem przy rozstrzygnigciu sporu o cele 1 przy przezwycigza
niu organizacji.

Metody planowania strategicznego nie sa popularne w organiza-
cjach nie nastawionych na zysk. Organizacje tego rodzaju bardziej
interesuja krétkoterminowe cykle budzetowe lub osobiste cele. Dziataja
wigc w cyklu od wyboréw do wybordéw. Jednak ograniczenia budzetowe
1 udziat w radach nadzorczych lub podobnym gremium ludzi ze strefy
biznesu powoduje coraz wigksze zainteresowanie planowaniem i analiza
strategiczna.
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4.3. Wdrazanie planu strategicznego

Opracowany plan strategiczny organizacji powinien by¢ nastep-
nie wdrozony. R. W. Griffin [s. 260-262] przedstawia nastgpujace me-
tody wdrazania strategii:

-wdrazanie przez strukture,

- wdrazanie przez przywodztwo,

-wdrazanie przez systemy informacyjne i kontrolne,

- wdrazanie przez zasoby ludzkie,

-wdrazanie przez technike.

WdrazZanie przez strukture. Struktura zarzadzania najczesciej jest
pierwszym elementem, ktory ulega zmianom. Musi bowiem wspoma-
ga¢ proces wzrostu konkurencyjnosci organizacji. Przyjgcie strategii
decyduje o stopniu centralizacji organizacji. W organizacjach zdecen-
tralizowanych menedzerowie nizszych szczebli biora wigkszy udzial we
wdrazaniu zmian niz w organizacjach zcentralizowanych. Czgsto tez
w celu wspomagania procesu wdrazania strategii nastepuje redukcja
szczebli posrednich.

Wdrazanie przez priywodztwo. Realizacja strategii, szczegolnie takie;j,
ktéra nie jest przedtuzaniem dotychczasowej $ciezki rozwoju organizacji,
wymaga osoby lidera. A zatem takiego przywddcy, ktory potrafi wpty-
wacé na zachowanie innych i1 by¢ przez nich akceptowany. Przywddca
bowiem potrafi skutecznie motywowac¢ pracownikow i zmniejszaé ne-
gatywne skutki konfliktow. Do tego problemu powrdécimy w dalszej
czesci ksiazki.

WdraZanie przez systemy informacyjne i kontrolne. Przeprowadzenie
procesu wdrazania strategii wymaga dysponowania odpowiednimi za-
sobami informacji. Wtasnie dzigki posiadaniu adekwatnych do sytuacji
informacji nastgpuje modyfikacja strategii rozwoju. System informacyjny
pozwala na stata kontrole procesu wdrazania strategii. Szczegdlnie
istotne sa informacje majace wptyw na skuteczno$¢ realizacji strategii.
Taki system nazywamy monitoringiem kierowniczym.

WdraZanie przez zasoby ludzkie. Do realizacji strategii sa potrzebni
menedzerowie 1 pracownicy odpowiednio przygotowani. Nie zawsze
nowa strategi¢ mozna realizowac z dotychczasowa kadra pracownikéw.
Czgs$¢ kadry musi by¢ przeszkolona, czg$¢ zas$ powinna by¢ nowa. Zmiany
wymagaja entuzjazmu, poswigcenia i nowych umiejgtnosci.
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Wdrazanie przez technike. Jednym z istotnych elementow jest uno-
woczesnienie techniczne organizacji. Dotyczy to nie tylko problemow
technicznych zwiazanych z procesem produkcyjnym, ale rowniez uno-
woczesnienia infrastruktury zarzadzania (komputery, faksy, modemy,
telefony). Informacyjna technologia IT dala w tym zakresie zupelnie
nowe mozliwosci.

W procesie wdrazania planu strategicznego mozemy napotkac
wiele przeszkod. Do najbardziej istotnych mozna zaliczy¢:

1. Sprzecznosci migdzy planem strategicznym a planem taktycz
nym. Dzieje si¢ to najczgsciej wtedy, kiedy jeden zesp6t opracowuje
plan taktyczny, natomiast inny - plan strategiczny, a migdzy obydwoma
zespolami nie ma efektywnej komunikacji.

2. Nieakceptowanie celow strategicznych przez wszystkich mene
dzerow organizacji. Osoby, ktére nie akceptuja celow strategicznych,
beda przeciwne realizacji plandow strategicznych.

3. Pominig¢cie grupy menedzeréw w pracach nad planowaniem
strategicznym. W ten sposob popelniany btad moze mie¢"iastgpujace
nastgpstwa: traci si¢ istotng grupg zwolennikoéw realizacji planu oraz
pomija aspekty wazne z punktu widzenia zarzadzania strategicznego.

4. Traktowanie planow strategicznych jako niezmiennych. Orga
nizacja zawsze musi dostosowac si¢ do zmiennego otoczenia. Jest to
szczegblnie wazne, jezeli mamy do czynienia z organizacja funkcjonu
jaca w burzliwym otoczeniu. W przeciwnym wypadku realizacja nawet
poczatkowo najlepiej opracowanego planu strategicznego nie poprawi
konkurencyjnos$ci organizacji, moze nawet ja ostabic.

5. Obarczenie pracownikow sztabowych odpowiedzialno$cia za
budowe planu. Bez nalezytego udzialu menedzeréw liniowych taki
plan z duzym prawdopodobienstwem moze by¢ oderwany od rzeczywistosci.

6. Nieodroznienie planu strategicznego od prognozowania. Inne
zadania przedstawiaja plany, a inne prognozy. Prognoza jest potrzebna do
budowy planu, ale go nie zastapi.

7. Bariery informacyjne. Zawsze buduje si¢ plan strategiczny
w warunkach niepelnej informacji. Kiedy jednak tych informacji bg
dzie zbyt malo lub o niskiej jakosci, wtedy zbudowany plan nie bedzie
mogt by¢ podstawa dzialania organizacji.

8. Zbyt szczegétowy plan. Osoby opracowujace plan strategiczny
niekiedy stosuja takie same metody, jak dla planu operacyjnego.
W konsekwencji zatracaja spojrzenie globalne, zaczynaja gubic si¢
w szczegotach mato istotnych w dtugim horyzoncie czasu.
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Przeszkody - o ktérych mowa - mozna usunaé przy pomocy wyszko-
lonych menedzerow.

Wazne jest jednak, aby zdawaé sobie sprawg z ich istnienia.
W wielu organizacjach istnieje opracowana i dostosowana do ich spe-
cyfiki procedura formutowania planéw strategicznych. W ich przygoto-
waniu uwzglednia si¢ kulturg 1 filozofig organizacji. Opracowanie kon-
cepcji strategii organizacji jest bowiem punktem wyjscia do jej zrozu-
mienia i kierowania organizacja.

Problemy do dyskusji i samodzielnego opracowania

» Czy na podstawie przedstawionych w poprzednim rozdziale misji
dwoch organizacji (IBM i GM) mozna sporzadzi¢ plan strategiczny, jezeli
tak, to jak powinien by¢ on zbudowany i jaki bgdzie mial charakter.

» Supermarket ,,Bartek" SA pragnie si¢ rozbudowac¢. Wyniki eko
nomiczne supermarketu sa imponujace. Od dwoéch lat co roku wzrastaja
obroty o ok. 30%. Firma ma tez dobra i stabilng kadrg¢ pracownikow.
Pewna stabo$cia jest parking, poniewaz w godzinach szczytu zakupow
(piatek po potudniu i w sobotg) trudno znalez¢ tam wolne miejsce. Aby
zwigkszy¢ liczbe klientow 1 rozwinaé dziatalno$¢, firma zakupita drugi
plac, na ktorym bedzie mozna zaro6wno zbudowac¢ magazyn, jak i po
wigkszy¢ istniejacy parking. Podj¢to tez odpowiednie decyzje dotyczace
m.in. rozwoju systemu komputerowego, pozyskania nowych dostawcow,
reklamy w lokalnej prasie i TV. Rownocze$nie firma otrzymata poufne
informacje o planach budowy supermarketu przez swoich odwiecznych
rywali z firmy ,,Genowefa". Mieszkancy okolicznego osiedla domkow
jednorodzinnych rozpoczgli protest przeciw dziatalno$ci supermarketu
»Bartek" SA, poniewaz w trakcie jego budowy zostal zniszczony system
melioracyjny. Spowodowato to zalanie piwnic przez wodg podskorna.

PrzeprowadzZ za pomoca takich metod, jak analiza SWOT 1 analiza
picciu sit Portera, analize strategiczna supermarketu ,,Bartek" SA i1 na
tej podstawie okresl pozadane kierunki jego rozwoju.

Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pojgcie strategia.

2. Okresl zakres i podstawowe zadania planowania strategicznego.

3. Podaj korzysci, jakie uzyskuje organizacja z posiadania planu stra
tegicznego.
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10.
11.

12.
13.

Omow trzy podstawowe poziomy planowania strategicznego i ich
zadania.

Scharakteryzuj podstawowe podejscia do budowy planu strate
gicznego. Jakie sg jego zadania.

Wymien 1 opisz zadania analizy strategicznej. Jakie metody sa uzy
wane do jej przeprowadzenia.

Przedstaw analizg pigciu sit konkurencyjnych (wg Portera).
Omow zadania i budowe¢ macierzy BCG.

Przedstaw budowg macierzy SWOT i okresl jej zadania w analizie
strategiczne;.

Na dowolnym przyktadzie okres$l zastosowanie macierzy SWOT.
Scharakteryzuj roznice migdzy analizg strategiczna w organiza
cjach biznesowych a organizacjach nie nastawionych na zysk.
Opisz podstawowe metody wdrazania planu strategicznego.
Przedstaw podstawowe przeszkody w realizacji planow strategicz
nych 1 powody ich wystapienia.
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