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Wstep

Prezentowany skrypt stanowi materiat pomocniczy dla studentéw oraz
prowadzqgcych ¢wiczenia w ramach przedmiotu ,Postawy Teorii Organi-
zacji i Zarzgdzania”. Przedstawia on w sposéb skondensowany najwaz-
niejsze informacje przekazywane na cwiczeniach, stqd moze stanowié
uzyteczne narzedzie do przygotowania sie do zajeé, badZ powtorki
materiatu, ma jednak charakter uzupetniajgcy wobec podstawowego
podrecznika.

W poszczegélnych rozdziatach prezentujemy najistotniejsze zagadnie-
nia dotyczqce teorii wraz z odwotaniami do Zrédet bibliograficznych.
Nastepnie cze$é teoretyczna ilustrowana jest przyktadem (mini-case)
z praktyki razem z pytaniami pomocniczymi. Do kazdej czesci proponuje-
my takze interaktywng forme gry (Cwiczenie), ktéra ma na celu po-
wtorzenie, bgdz utrwalenie wiedzy z zakresu zarzqdzania.

Testy zawarte w drugiej czesci skryptu stanowiq przyktad pytan, ktéore
mogq pojawié sie na kolokwiach lub egzaminie. Do ich pomyslnego
rozwigzania niezbedne jest opanowanie wiedzy zaréwno ze skryptu, jak
i z podrecznika.

Pytania otwarte umieszczone na koncu majg przede wszystkim stuzyé
jako pomoc do samodzielnej powtérki materiatu i przygotowania do
egzaminu ustnego. Pytania zostaly sformutowane w ten sposob, aby
zwroci¢é uwage na najwazniejsze elementy omawianych zagadnien, prak-
tyczny wymiar poruszanych problemow, a takze zaznajomic¢ studentow
z formg obowiqzujgca zwykle na egzaminach ustnych.

Powodzenia!






|. Podstawowe pojecia

Czym jest zarzadzanie?

Wedlug Oxford Advanced Learner’s Dictionary®
zarzadzanie (management) to:

(a) Kontrola i podejmowanie decyzji w przedsiebior-
stwie lub innej podobnej organizacji.

(b) Proces kontrolowania albo postepowania z lu-
dzmi lub rzeczami.

Natomiast wedlug Cambridge International Dic-
tionary of English? to kontrolowanie lub organizo-
wanie czegos.

Z kolei, jak pisze M. Kostera® zarzadzanie to
proces planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania pracy organizacji i jej uczestnikow
oraz wykorzystywania wszystkich dostepnych zaso-
bow dla osiggniecia celow organizacji.

Peter Drucker, jeden z bardziej znanych wspol-
czesnych teoretykow zarzadzania, ujmuje zagadnie-
nie inaczej — tworzy liste pewnych cech zarzadzania
i zasad, ktore czynig je skutecznym. Uwaza, ze:

1. Zarzadzanie w pierwszej kolejnosci dotyezy
ludzi. Niezaleznie od branzy, o organizacjach stano-

L Oxford Advanced Learner’s Dictionary, Oxford University
Press, Oxford 1948/95.

2 Cambridge International Dictionary of English, Cambridge
University Press, Cambridge 1995.

3 M. Kostera, Podstawy organizacji i zarzqdzania, wyd. Wyz-
szej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozmins-
kiego, Warszawa 1998.

4 Przyt. za: Zarzqdzanie — teoria i praktyka, red. A. K. Kozmin-
ski, W. Piotrowski, WN PWN, Warszawa 1994/2000.
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wig ludzie. Jak zauwaza B. Czarniawska-Joerges®,
przedsiebiorstwo, do ktorego nikt nie przyszed} do
pracy jest tylko pusta, starg fabryka. Dlatego ,za-
rzadzanie” dotyczy przede wszystkim relacji miedzy
pracownikami.

2. Zarzadzanie silnie osadzone jest w kulturze.
Wspélnie dzielone symbole, wierzenia, jezyk, warto-
$ci, normy zachowania i in. (charakterystyczne dla
okreslonych narodow, zawodow, a takze konkretnych
firm) mocno wplywajg na postepowanie ludzi. Mene-
dzerowie muszg to uwzglednia¢ w swojej pracy.

3. Zarzadzanie wymaga wspolnych wszystkim,
prostych i jasnych wartosci, celow dzialania
i zadan. Wiara we wspolne wartosci, zaangazowanie
we wspolne cele — stanowig ogromng wartosc, dzieki
ktorej przedsiebiorstwa sg w stanie odnosi¢ sukcesy.

4. Zarzadzanie powinno powodowagc, ze orga-
nizacja uczy sie na podstawie doswiadczenia. Or-
ganizacja nie bedzie zdolna do przetrwania w dtuz-
szej perspektywie czasu, jezeli nie bedzie adaptowac
strategii swojego dzialania do okolicznosci, jezeli
uczestnicy organizacji nie beda sklonni uczyé sie
i adaptowac.

5. Zarzadzanie wymaga komunikowania sie.
Zarzgdzanie w duzym stopniu opiera sie zaré6wno na
obiegu informacji (wielu badaczy twierdzi wrecz, ze
obecnie informacja i wiedza stanowig podstawowsg
forme uzyskiwania przewagi rynkowej), jak i na
potocznie rozumianym ,dogadywaniu sie”, czyli sku-
tecznej wymianie komunikatéw i porozumieniu.

6. Zarzadzanie wymaga systemu wskaznikow
stuzacych ocenie. Zarzadzanie podlega ocenie — jest
ona mozliwa czesto wlasnie dzieki zastosowaniu
roznego rodzaju wskaznikéow (finansowych, rynko-
wych, organizacyjnych i in.). Warto zauwazy¢, ze za

5 B. Czarniawska-Joerges, Exploring Complex Organizations
Sage, Newbury — London — New Delhi 1992.
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kazdym razem wskazniki dobierane sg do dziedzin,
ktore podlegajg ocenie — przy ocenie wiarygodnosci
finansowej bierze sie pod uwage m.in. ptynnos¢ goto-
wkowa, przy ocenie jakosci wykorzystuje sie m.in.
system mierzenia liczby usterek, awaryjnosci itp.

7. Zarzadzanie musi byé zorientowane przede
wszystkim na najistotniejszy, podstawowy i ostate-
czny rezultat — czyli na zadowolenie klienta.
Zadowolenie klienta jest sprawa podstawowa dla
istnienia organizacji — wymaga to stalego komuniko-
wania sie z klientami (by wiedzie¢, czego oczekuja)
i zorientowania na odbiorcow zachowan wszystkich
pracownikow (wszyscy, a przede wszystkim ci, kto-
rzy z klientami kontaktujg sie bezposrednio, po-
winni wezuwac sie w sytuacje odbiorcow i wierzy¢,
ze dzieki temu firma dziala lepiej).

Role menedzera

Henry Mintzberg® zaproponowatl liste dziesieciu
rol, jakie najczesciej sg pelnione przez menedzerow,
co ilustruje schemat 1.

Schemat 1.

Pozycja i wladza formalna

!

Role Role Role
interpersonalne: informacyjne: decyzyjne:

® reprezentant ® monitor ® przedsigbiorca
e przywodca —» | ® rozdzielajacy —»| * kierujacy

e lacznik o informacje zaburzeniami

® rozdzielajacy

o rzecznik zasoby

® negocjator

Zrédto: H. Mintzberg, The Manager’s Job: Folklore and Fact,
,2Harvard Business Review” July — August 1975.

6 H. Mintzberg, The Manager’s Job: Folklore and Fact, ,Har-
vard Business Review” July — August 1975.
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Role interpersonalne:

reprezentanta — to koniecznos¢ bycia przedstawi-
cielem organizacji i spelniania zwigzanych z tym
roznych funkcji symbolicznych i ceremonialnych,
jak rowniez konieczno$¢ przestrzegania kanonu
kultury (np. ubioru, zachowan, etykiety),

e przywédcy — lider umiejetnie wyznacza cele i mo-

bilizuje wspotpracownikow do ich realizacji. Kaz-
dy menedzer pelni w pewnym stopniu funkcje
przywodcze, cho¢ o niektorych moéwi sie, ze sa
stabymi liderami, koordynujg bowiem jedynie roz-
poczete procesy. Przywodztwo to takie oddziaty-
wanie na pracownikow, by osiagneli cele organiza-
¢ji (wyznaczone przez lidera) i stworzyli organiza-
¢ji warunki dzialania (spoleczne i materialne).

menedzera tgcznika — koniecznosé kontaktowania
sie bezposrednio z wieloma reprezentantami oto-
czenia: dostawcami, klientami, wspotpracownika-
mi, urzednikami, bankierami, innymi przedstawi-
cielami, a takze konieczno$¢ bycia lacznikiem we-
wnatrz organizacji — miedzy kierownictwem, radg
nadzorczg, pracowniczg etc.

Role informacyjne (wigzqg sie z koniecznoscig

tworzenia sieci kontaktow wewngtrz i na zewngtrz
organizacji):

monitora (radaru) — menedzer musi rejestrowac
dane przekazywane przez innych, penetrowac oto-
czenie, analizowa¢ informacje.

rozdzielajgcego  (,rozsiewajgcego”)  informacje
— menedzer musi rozdziela¢c wyselekcjonowane
informacje komorkom lub konkretnym osobom
(czasem ograniczajac ich dostepnosé).

rzecznika — menedzer musi oficjalnie przekazywac
informacje na zewnatrz organizacji (by¢ jej rzecz-
nikiem), czesto pelni te role takze wewnatrz firmy,
reprezentujac interesy organizacji wobec akcjona-
riuszy, pracownikow, etc.
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Role decyzyjne:

o przedsiebiorcy (entrepreneurial) polega na inicjo-
waniu i wprowadzaniu zmian, uruchamianiu no-
wych przedsiewzieé, szukaniu i badaniu nowych
rynkéw. Polega takze na wprowadzaniu innowacji
i Swiadomym podejmowaniu ryzyka.

kierujgcego zaburzeniami (przeciwdziatajgcego
zaktéceniom) — poniewaz organizacje najbardziej
stale sa w swojej zmiennosci i w zmiennosci ich
otoczenia, menedzer musi by¢ tym, ktory kieruje
zaburzeniami i radzi sobie z niepewnos$cig. Przy
uzyciu réznych metod musi np. ogranicza¢ kon-
flikty, problemy aprowizacyjne, a nawet problemy
technologiczne — by organizacja dzialala bez za-
klocen.

rozdzielajgcego zasoby — menedzer podejmuje de-
cyzje, o tym komu i dlaczego przydzieli¢ okreslone
zasoby. Jest to zarowno element kalkulacji efek-
tywnosci dzialania organizacji przy danej dystry-
bucji zasobow, jak i zrodlo wladzy w toczacej sie
w wiekszosci organizacji grze o zasoby.

negocjatora — menedzer spotyka sie z jednostkami
i grupami intereséw, by mimo réznic osiagnaé
porozumienie. Musi dokladnie rozumiec cele i in-
teresy swojej organizacji, partnerow i konkuren-
tow, by umiejetnie i w odpowiednich sytuacjach
czasem ustepowac, czasem i$¢ na kompromis, cza-
sem znajdowac metody realizacji interesow wszys-
tkich stron, a czasem komunikowa¢ otwarty kon-
flikt — itd.

Wszystkie te role maja systematyzujaca role.
W praktyce trudno je nieraz precyzyjnie rozdzielic.
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Czym jest organizacja?

Zrédel wyrazu ,organizacja” mozna szukaé w jezy-
ku greckim (organizo, znaczy po grecku ,tworzyc
calos¢”) i w lacinie (organum, w tym jezyku to
yorgan”, nieodrodny element”).

W tradycyjnym rozumieniu, jak podaje M. Kos-
tera” organizacja to [taki] system zlozony z ludzi,
technologii, posiadajgcy wtasng strukture i dgzgcy
do celu; (..) [ktory] jest systemem otwartym, tzn.
uczestniczy w statej wymianie z otoczeniem.

Z kolei A. K. Kozminski® pojecie ,organizacji”
podaje w trzech podstawowych znaczeniach:

[Cpbdmiotowym (rzeczowym) — traktujacym organi-
zacje jako pewien charakterystyczny obiekt, nie-
koniecznie materialny, ale dajacy sie wyodrebnic
pojeciowo (np. szkola, sad),

Cakrybutowym — przyjmujacym, ze organizacja jest
cechg pewnych zbiorowosci (zorganizowaniem),
a wiec uznajacym, ze mozna stopniowaé poziom
organizacji (zorganizowania) danych obiektow
(np. mozna powiedzie¢, ze sekta religijna jest
bardziej zorganizowana niz kolejka po zakupy),

[ctynnosciowym — zakladajacym, ze organizacja to
proces organizowania, nieustanne wprowadzanie
okreslonego porzadku lub chaosu.

Barbara Czarniawskiej-Joerges® definiuje ,orga-
nizacje” jako sieci kolektywnych dzialan, podejmo-
wanych w celu zmieniania §wiata i zycia ludzi.

Czesto organizacje okresla sie rowniez poprzez
stworzenie teoretycznego modelu, opisujacego ce-
chy wspolne wszystkim organizacjom. Klasyczny

" M. Kostera, Podstawy organizacji i zarzqdzania, op. cit.

8 Zarzqdzanie — teoria i praktyka, op. cit.

® B. Czarniawska-Joerges, Exploring Complex Organizations,
op. cit.
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model Leavitta'® opisuje organizacje, jako pewien
system skladajacy sie z czterech podsystemow (rysu-
nek 1):

— ludzi,

— zadan,

— technologii,
— struktury.

Rysunek 1.

e zadania

I -

+«——| technologia

Zrédto: L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizac-
Jami inaczej: paradygmaty, modele, metafory, filozofia, metodolo-
gia, dylematy, trendy, WNPWN, Warszawa 1999.

Podstawowa wada podobnego modelu, jest arbit-
ralne uznanie czterech abstrakcyjnych kategorii za
mozliwe do rozlgcznego rozréznienia. Praktycznie
trudno zdecydowac, czy np. zatrudnienie inzyniera-
specjalisty wigza¢ nalezy przede wszystkim z lu-
dzmi, czy z technologia, czy role menedzera wpaso-

10 Za: L. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organiza-
cjami inaczej: paradygmaty, modele, metafory, filozofia, metodo-
logia, dylematy, trendy, WNPWN, Warszawa 1999.
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wacé nalezy w strukture (wladzy), czy w kategorie
ludzi itd.!*

Wedhug L. Krzyzanowskiego'> wad tych pozwala
unikngc model Kasta i Rosenzweiga'?, przedstawio-
ny na rysunku 2:

Rysunek 2.
PODSYSTEMY
ORGANIZACJI Tiadsystem
\ otoczeni /
Wyniki
Nakla'd'y' \ /' organizacji:
ga. wejsclu: podsystem podsystem produkcja
aa strategii technologii dobr i ustug
organizacji na takim
energig, poziomie,
zasoby ktory
ludzkie, wplynie
finansowe $¢
> na dostepnosé
informacyjne, podsystem zaz?)béw
materialowe ludzko- podsystem W
kulturowy struktury W przyszlosci
i na dziatanie
systemu

Zrédto: G. Morgan, Obrazy organizacji, WNPWN, Warszawa
1997.

Systemy zazebiaja sie czesciowo i przenikaja, nie
sa Scisle rozgraniczone. Kazdy ma wplyw na pozo-
stale, stanowi tez element wiekszej calosci. Nacisk
polozony jest rowniez na dzialanie organizacji — mo-
del przedstawia ,surowce” organizacji i uwzglednia
jej wyniki, wystepuje takze element sprzezenia
zwrotnego.

Model ten z kolei nie uwzglednia jednak, jak
zauwaza L. Krzyzanowski czynnika natury. Ma tez

1 Tbhidem.

2 Thidem.

18 Za: G. Morgan, Obrazy organizacji, WNPWN, Warszawa
1997.
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wszystkie wady i zalety tzw. podejscia systemowego,
czyli patrzenia na organizacje, jako na systemy
w ogole (mozliwe sg rowniez inne podejscia, o kto-
rych mowa bedzie dalej). Oczywiscie jednak wszel-
kie modele sg umowne — uwypuklaja pewne cechy
kosztem innych, trafnie oddajg pewne relacje, ale
ukrywaja pozostale itd. Warto pamietac, ze jakosc
modelu zalezy rowniez w duzym stopniu od tego, do
czego probuje sie go wykorzystac.

Oba przedstawione modele traktujg organizacje
jako system. Jest to podejscie bardzo powszechne
ima szereg zalet, warto jednak zauwazy¢, ze istniejg
1 inne sposoby traktowania organizacji, np. jako
swego rodzaju kultury', czy gry'®.

CWICZENIE

Uczestnicy dzielg sie na grupy 4-6 osobowe. Kazda
grupa deleguje jednego arbitra, ktory wchodzi
w sklad panelu sedziowskiego. W grupach uczest-
nicy, przy uzyciu metody burzy moézgow, spisujg na
duzym arkuszy papieru skojarzenia zwigzane z ,za-
rzadzaniem”. Nastepnie probuja stworzy¢ liste rol
menedzerskich i poréwnuja listy miedzy grupami.
Ostatecznie probuja narysowac¢ model organizacji
przy uzyciu wczesniejszych list (okreslajgcych ,za-
rzadzanie” i ,role menedzerskie”).

14 B. Czarniawska-Joerges, Exploring Complex Organizations,
op. cit.; M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu PWE, War-
szawa 1996.

15 A. K. Kozminski, A. M. Zawislak, Pewnosé i gra. Wstep do
teorii zachowan organizacyjnych, PWE, Warszawa 1982; M. Cro-
zier, E. Fredberg, Cztowiek i system — ograniczenia dziatania
zespotowego, PWE, Warszawa 1977/82.
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MINI CASE

Dlaczego pracuje?
(wypowiedzi menedzerow na temat motywacji
do pracy na stanowisku kierowniczym w polskiej
filii miedzynarodowego koncernu)®

Kierownik w dziale produkcji: Pieniadze... kaz-
demu sa potrzebne, to jest sprawa jasna. Bylbym
glupcem, gdybym powiedzial, ze nie pracuje dla
pieniedzy. Ale to nie jest wszystko. Dla mnie bardzo
wazna jest w zyciu codziennym satysfakcja z tego,
ze spotykam sie z ludzmi, ktorzy sg dumni, ze ze
mng pracujg. To jest dla mnie chyba najwiekszy
owoc tej pracy, i najwieksze z tego zadowolenie. To
jest naprawde ogromna satysfakcja.

Kierowniczka w dziale marketingu: Jestem bardzo
zadowolona, bo ciggle sie czego$ ucze. Oczywiscie,
nigdy nie brak streséw, bo to jest normalna rzecz,
ale uwazam, ze to jest przede wszystkim szalenie
motywujace do samorozwoju. Poznaje ludzi z bardzo
roznych srodowisk i kultur. To jest tak intrygujace,
ze im wiecej wiem o ludziach i Swiecie otaczajgcym,
tym bardziej poznaje siebie.

Kierownik w dziale personalnym [1]: Co ja z tego
mam? To jest przede wszystkim radosc z tego, ze ta
firma dobrze dziala. Ze sa jeszcze nowe rzeczy do
tworzenia. Ze jest jeszcze cala masa rzeczy, na ktére
ja mam wplyw, ktore ja moge sam akceptowac albo
nie, rézne dzialania, ja moge wymysla¢ to, co bedzie
w firmie wdrazane, czego beda przestrzegali inni
ludzie. I bedzie to rowniez mialo wplyw na wyniki
firmy.

16 Prezentowana wypowiedz stanowi fragment opracowany na
podstawie materialow wiasnych: D. Latusek, Rola zawodowa
menedzera w korporacji miedzynarodowej w Polsce, Wydzial
Nauk Spotecznych Uniwersytetu Wroctawskiego 2004, niepub-
likowana praca magisterska. Nazwy firm oraz nazwiska wy-
stepujgce w tekscie sg fikcyjne.
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Kierownik w dziale personalnym [2]: Pracuje tu,
nie chce stad odejs¢, poniewaz odejs¢ mozna, gdy sie
co$ zrobito tak do konca, albo kiedy sie juz cos
osiagneto. Cos musi dobrze zafunkcjonowac, cos na-
lezy stworzy¢, co$ nalezy zrobi¢. Jesli samemu sie
co$ buduyje... to jest dopiero wyzwanie.

Przewodniczqcy zwigzku zawodowego: Najwaz-
niejsze jest to, w jaki sposob czlowiek sie realizuje
w tej pracy i czy czerpie z tego satysfakcje. I to jest
chyba najwazniejsze, ze praca sprawia przyjemnosc.
Mimo naprawde wielu sytuacji, gdy cztowiek ma
dola, gdy dostaje kopniaki z przodu i z tytu, gdzie na
plecy wylewane sg pomyje, to przychodzg takie mo-
menty, gdy czlowiek jest naprawde bardzo uradowa-
ny, usatysfakcjonowany... kazda pomoc, jednemu
cztowiekowi, to jest naprawde bardzo duzo.

Dyrektor naczelny firmy: W trudnych chwilach
zawsze przypominam sobie ten moment, gdy spot-
kaliSmy sie z zarzgdem w Gminie i powiedzialem:
spanowie, w najblizszym czasie zatrudnimy tu 1000
os6b. To bylo uczucie, ze naprawde zrobilem cos
dobrego, podjalem dobre decyzje i one przyniosty
zyski dla firmy, ale takze korzys¢ dla tych ludzi
wsrod ktorych zyjemy. Po prostu widaé¢, ze moje
decyzje przyniosly pewne wymierne wyniki.

Czlonek zarzqdu: Ostatnio mieliémy takg sytua-
cje, ze jeden czlowiek, tak okolo piecdziesigtki, za-
wsze bardzo dobrze usystematyzowany, taki... ,szef,
ktory ma wszystko pod kontrolg”, byl jak skala,
zadnych emocji do siebie nie przepuszczal, silny typ
osobowosci. W pewnym momencie, ktoregos ponie-
dzialtku rano, zaczyna plakac, wychodzi i nie wraca
do pracy przez rok. Ja mysle, ze to byt brak od-
powiedzi na pytanie: ,,Po co? Co ja mam z tej pracy?”
To jest chyba kluczowe pytanie, zeby sobie poradzié
z tym tempem. Bowiem gdy czlowiek sie angazuje,
a pozniej tak naprawde nie wie po co... Zdarzajg sie
takie przypadki wypalenia sie... potem przez rok
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albo dluzej ktos boi sie, nie ma mozliwosci powrotu
do pracy. Czasem ciggnaé tego dalej po prostu juz
nie mozna.

Pytania:

1. Jakie korzySci czerpia ze swojej pracy menedze-
rowie? Co jest zrodlem ich satysfakcji?

2. Wigkszosc z cytowanych kierownikow wypowiada
sie bardzo pozytywnie na temat swojej pracy. Jak
myslisz, jakie sg negatywne strony pracy na
stanowisku zarzadczym? Sprobuj stworzyc liste
wszystkich ,za” i ,przeciw”.

3. Jakie cechy osobowosci powinien mie¢ menedzer?
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Taylor

Na przetomie XIX i XX wieku szybki postep tech-
nologiczny i koncentracja kapitalu spowodowaty
rozwo6] malych przedsiebiorstw w fabryki. Po raz
pierwszy zaczeto stosowac¢ masowa produkeje — cho¢
przez diugi czas robotnicy nie byli jeszcze docelowy-
mi klientami producentéw. Powaznym problemem
byla jednak standaryzacja kwalifikacji robotnikow
— zwyczajowo robotnikow przyjmowato sie do pracy
,Z ulicy”, placitlo im bardzo malo i nie oczekiwalo
jakosci swiadczonej pracy. Ponadto nie bylo norm
czasowych wykonywania pracy — obecnie moze wy-
dac sie to dziwne, ale robotnicy otrzymywali wyna-
grodzenie za przepracowane dni, a nie za wykonang
prace (brak uzaleznienia ptacy od sposobu i efektyw-
nosci pracy).

Frederick W. Taylor, ktorego powszechnie uwaza
sie za prekursora naukowego zarzgdzania, doszed}
do wniosku, ze przyczynami niskiej wydajnosci robo-
tnikow sa przede wszystkim'”:

— brak uzaleznienia ptacy od wykonanej pracy,

— czesta niezgodno$¢ indywidualnych cech robotni-
kow (sily, zrecznosci, inteligencji, doswiadczenia
i1in.) z wyznaczonym zadaniami i wymogami za-
wodu,

— nieracjonalne metody pracy w przemysle,

Y Zarzqdzanie — teoria i praktyka, op. cit.
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— przekonanie robotnikéw, ze jesli beda pracowac
wydajniej, czes¢ z nich bedzie musiala zostaé
zwolniona.

Zaproponowal wiec metode, ktorg sam nazwal
ynaukowym zarzagdzaniem”, i ktéra powinna umoz-
liwi¢ racjonalne i efektywne kierowanie pracg ludzi
w organizacjach.

Wydajnoéé miala by¢ zwiekszona dzieki:

[Systemowi ptac, ktory uzaleznial dochody robot-
niké6w od wykonanych zadan, ilosci wyproduko-
wanych wyrobow itd. Robotnicy byli nagradzani
za dobre wykonanie powierzonej im pracy, a ka-
rani za niewypetnienie norm. Placa trafiala bez-
posrednio do danego wykonawcy, a nie po rowno
do wszystkich czlonkow grupy.

[Maksymalnemu uproszczeniu szeregu czynnosci
koniecznych do wykonania danego zadania: Taylor
obserwowal najlepszych robotnikow, notowat ru-
chy konieczne do wykonania danego zadania (w
najdrobniejszych szczegobtach), eliminowal ruchy
zbedne i opracowywal instrukcje optymalnego wy-
konania kazdej z czynnosci. Robotnicy mniej do-
Swiadczeni szkoleni byli przez odpowiednio wy-
szkolonych, dzieki czemu wszyscy mogli zwiekszac
wydajnos¢ poprzez podnoszenia kwalifikacji.

[Maylor opracowywal rowniez zestawy udoskona-
lonych narzedzi (bardzo znany jest jego ekspery-
ment z lopatami), zaobserwowal, ze cho¢ z wago-
now wyladowuje sie towary o rdoznej gestosci
i objetosci, uzywa sie do nich tych samych szufli.
Jednoczesnie zwrocit uwage, ze najefektywniej
pracuja robotnicy, ktoérzy przy kazdym ruchu
nabierajg na lopate ok. 10 kg ladunku. W zwigz-
ku z tym Taylor przygotowat 15 réznych rodzajow
lopat o rdéznej pojemnosci, opracowanych specjal-
nie do przerzucania okreslonych materialow.
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[Zhtrudniani byli pracownicy spelniajacy okres-
lone wymogami umiejetnosci, mieli to by¢ tzw.
,dobrzy robotnicy”, czyli sprawni, pojetni, zdolni.
Niewypelnienie norm przez kilka dni z rzedu
skutkowalo przydzieleniem instruktora. Kolejne
klopoty z normami powodowaly przeniesienie do
1zejszej, cho¢ gorzej platnej pracy. Robotnicy, kto-
rzy mieli nadal klopoty byli zwalniani. Normy
Taylora byly do$¢ wysrubowane, ale jednocze$nie
pracownicy zarabiali przecietnie pottora raza wie-
cej, niz w innych fabrykach.

Kontrola pracy miata naleze¢ do obowigzkéw me-
nedzerow — Taylor w miejsce tradycyjnego majstra
wprowadzil czterech kierownikow (rozdzielajacy za-
dania, kalkulujacy koszty i pracochtonnos¢, opraco-
wujacy instrukcje, pilnujacy dyscypliny) i czterech
majstrow, doswiadczonych robotnikow (kierujacy
przebiegiem pracy, udzielajacy wskazowek dot. sto-
sowanych narzedzi, kontrolujgcy czas i zuzyte mate-
rialy, konserwujgcy maszyny). Polecenia wydawal
przede wszystkim urzednik rozdzielajgcy zadania
(kierownik produkcji). Wedtug Taylora dzieki temu
odpowiedzialnos¢ robotnikow i1 menedzerow byla
wyraznie rozdzielona i okreslona. Sadzil jednoczes-
nie, ze skutkowalo to takze dobra wspolpracg kiero-
wnik6w i robotnikéw — bo razem realizowali oni
wspolny interes, czyli wydajng produkcje.

F. W. Taylor goraco propagowal 5 zasad'®:

e przesuniecie odpowiedzialno$ci za organizowanie
pracy z robotnika na kierownika,

e uzywanie metod naukowych (niezgoda na dowol-
nos¢ sposobu wykonania pracy przez robotnika,
opracowywanie dokladnych instrukeji wykonania
kazdej czynnosci),

o dobieranie zadan do osob wedle ich kompetencji
i predyspozycji,

18 Za: G. Morgan, Obrazy organizacji... op. cit.
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e stale szkolenie robotnikow,

e stala kontrola robotnikow (by upewnic¢ sie, ze
osiggaja odpowiednig wydajnosé i przestrzegajg
instrukcji).

F. W. Taylor pracowal w biurze, jednak szybko
zdecydowal sie na zmiane zajecia — i przeszed! przez
wszystkie szczeble kariery robotnika. Na kursach
wieczorowych ksztalcil sie i w 1883 r. uzyskal dyp-
lom inzyniera. Prowadzil szereg badan zaréwno nad
ludzmi, jak i nad maszynami. Byl konsultantem
Bethlehem Steel Co. i w tej wlasnie firmie wprowa-
dzal swoj system organizacji pracy.

Taylor od dziecka miat obsesje kontroli'® — wszyst-
ko co robil, robil wedtug harmonogramu (planowat
dokladnie spacery, liczyt kroki, ustalal optymalng
dtugoséé kija do wspierania sie, itp.). Wychowal sie
w surowej tradycji i dyscypline uwazal za rzecz
fundamentalng. Dlatego zapewne sadzil, ze Scista
kontrola pracy, rozplanowanie jej do najdrobniej-
szych szczegolow i rozbudowany system kar i nagrod
sa najlepszg recepta na efektywne dzialanie i — w re-
zultacie — zadowolenie pracownikow. Przez cale zy-
cie podkreslal, ze jest przyjacielem robotnikow, jed-
nym z nich i ze wszystko co robi, ma na celu ulzenie
ich doli i umozliwienie poprawy egzystencji. Jednak
robotnicy nie byli o tym przekonani — ich zdaniem
naukowe zarzadzanie stanowilo system wymierzony
przeciwko nim, podkopywalo solidarno$¢ pracy i ich
wzajemne relacje. Liczne protesty przeciw systemo-
wi Taylora zaoowocowaly, m.in. zwolnieniem go
z pracy w 1901 r., nazywaniem ,glownym wrogiem
ludzi pracy” i postawieniem przed komisjg Senatu
USA w 1911 r. Jednoczesnie nie mozna zaprzeczy¢,
ze F. W. Taylor doprowadzit do wzrostu efektywno-
$ci pracy, a jego zasady w niektorych firmach obo-
wigzujg do dzis. Taylor cierpial prawdopodobnie na
powazne na zaburzenia psychiczne — ale jednoczes-

19 Ibidem.
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nie byt niezwykle utalentowanym wynalazcg. Wyna-
lazt w 1906 r. wraz z M. Whiteem stal szybkotnaca
— material, z ktorego wykonuje sie obecnie 50%
wszystkich narzedzi®. Przez pierwsze 5 lat stosowa-
nia tej stali w USA wydano na narzedzia zrobione
z niej 20 milionéw dolarow, podczas gdy wzrost
produkcji uzyskany dzieki tej modernizacji wyniost
8 miliardéw dolarow?!. W 1900 r. otrzymal zloty
medal na Wystawie Swiatowej w Paryzu i obecnie
jest uwazany za jednego z tworcow nie tylko nauk
o organizacji, ale i nauki o skrawaniu; do dzi$
stosuje sie m.in. odkryty przez niego wzor, okres-
lajacy zalezno$¢ okresu trwalosci ostrza od predko-
$ci skrawania.

Ford

Ford Co. to jedna z najwigkszych firm samochodo-
wych na Swiecie. Od szeregu lat, mimo roéznych
trudnosci i powaznej konkurencji, utrzymuje sie
w czolowce branzy. Tworcg potegi tej korporacji,
a zarazem jednym z prekursorow nauki o zarzadza-
niu, byl Henry Ford.

Urodzit sie jako syn irlandzkiego imigranta. Od
dziecka jego pasja byla technika — sam naprawial
maszyny wykorzystywane w gospodarstwie, kon-
struowal tez wlasne modele. W 1905 r. sprowadzit
z Francji nowy samochéd Renault, rozebrat go na
czesci i dokladnie zanalizowal. Nie przejmujac sie
prawami autorskimi skonstruowal na tej podstawie
wlasny prototyp. Po kilku latach (w 1909 r.) z fab-
ryki wyszed} pierwszy model ,,T” i okazal sie ogrom-
nym sukcesem rynkowym — w pierwszym roku pro-
dukcji sprzedano 10 tysiecy samochodow, po dziesie-
ciu latach — juz niemal 1 milion.

20 K. Jemielniak, Obrébka skrawaniem, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 1998.
21 Tbidem.
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W 1913 roku zaktady Forda w Detroit wprowadzi-
ly system, ktory przeszedl do historii — po raz
pierwszy, to nie brygady z odpowiednimi narzedzia-
mi zmienialy sie przy stojacym nieruchomo samo-
chodzie, a sam samochod zaczatl sie przesuwac. Ford
wprowadzil montaz w ruchu, a wkrotce pdzniej
tasme produkcyjng (auto przesuwato sie automaty-
cznie). Warto zauwazy¢, ze wspolczesnie podkresla
sie czesto, ze Ford dokonal innowacji nie tyle tech-
nicznej, co organizacyjnej. O ile systemy podobne do
tasmy produkcyjnej stosowano wezesniej, np. w rze-
zniach w Chicago, o tyle Ford jako pierwszy odebral
robotnikom kontrole nad tempem produkcji, co spo-
wodowalo wzrost wydajnosci.

Jednak wprowadzenie takiego systemu pracy
wymagalo od robotnikow maksymalnej automaty-
zacji. Od pracownikow oczekiwano wykonywania
prostych, powtarzalnych czynnosci przez kilka-
nascie godzin dziennie. Nie wymagalo to specjal-
nych kwalifikacji, cho¢ bylo bardzo wyczerpujace.
Jednoczesnie wiekszos$¢ stanowisk upodobnita sie do
siebie, przez co robotnicy tracili poczucie przywia-
zania do okreslonego stanowiska. Jesli wezmie sie
dodatkowo pod uwage, ze place u Forda byly nizsze
od érednich w Detroit, latwo zrozumiec¢, dlaczego
zaraz po wprowadzeniu montazu w ruchu pltynnosc
zalogi drastycznie wzrosta, wynoszac w pionierskim
1913 r. ponad 380% (oznacza to, ze Srednio caly
sktad osobowy firmy zmienil sie prawie czterokrot-
nie). Wszyscy robotnicy byli stale nadzorowani,
istniala specjalna ,policja wewnetrzna”, ktora
szukata wichrzycieli i nierobow, a takze potencjal-
nych zalozycieli organizacji pracowniczych. Wszel-
kie proby samoorganizacji robotnikéow byly duszone
w zarodku.

Firma szybko jednak wybrneta z kltopotow zwigza-
nych z plynnoscig personelu — dwukrotnie zwiek-
szajac dniowke (u Forda stosowano system dniow-
kowy, efektywnos¢ egzekwujac glownie przez zwal-
nianie robotnikow, ktorzy nie spelniali norm) i skra-
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cajac czas pracy do o$miu godzin, co w owych cza-
sach bylo ewenementem.

System wspolpracy z pracownikami byt dla Forda
przez szereg lat bardzo korzystny — dzieki przy-
zwoitym zarobkom firma mogla od robotnikow wy-
magac pelnego poswiecenia i unikngé zbiorowych
negocjacji pracodawcy z pracownikami. W innych
fabrykach od dawna organizowano zwigzki zawodo-
we i polityke firm ustalano wspélnie — u Forda byto
to nie do pomyslenia. Dopiero w okresie Wielkiego
Kryzysu, gdy Ford obnizy} ptace i zmniejszyl zatrud-
nienie, robotnicy zaczeli powaznie sie burzyc
i w koncu zaczeli organizowacé sie w zwigzki zawodo-
we. Po kilku krwawych starciach z policjg i wobec
grozby powszechnego strajku Ford zgodzit sie na
zalozenie zwigzkow zawodowych i uwzglednienie
elementarnych postulatow grup pracowniczych.

MINI-CASE>*

Fragment A:

»(L)aboratorium Brunel University w Egham (...)
przeksztalcono w rodzaj osrodka doskonalenia zawo-
dowego dla kierowcow. Miejsce stolow laboratoryj-
nych zajely symulatory, a laborantéw — ochotnicy.
Podzielono ich na grupy odpowiadajace liczbie sy-
mulatorow. Przed najtrudniejszym zadaniem stane-
la grupa pierwsza. Nie liczgc pedalow gazu, hamulca
i sprzegla, wszystkie urzgdzenia musieli obstugiwaé
recznie. Ich symulator przypominal najtansze auta
z lat 60., w ktorych nawet kierunkowskazy nie
wylaczaly sie same. W najbardziej komfortowej sy-
tuacji byli czlonkowie piatej grupy, dla ktorych kie-
rowanie samochodem sprowadzalo sie do krecenia
kierownicg. Wszystko inne — lacznie z hamowaniem

22 Na podstawie: A. Whodarski, Dlaczego nawet mqdrzy ludzie
popetniajq glupie bledy, www.gazeta.pl, 12.11.2001, ktory jest
cytowany w obszernych fragmentach.
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i przyspieszaniem — samochod robil sam. Kazdy
z ochotniké6w musial pokona¢ takg samg (wirtualng)
trase i rozwigzaé takie same (wizualne) zadania”.

Pytania do dyskusiji:

1. Ktora grupa popelniata najmniej bltedow?
2. Jaki wplyw mialy ulatwienia samochodu na sku-
tecznos¢ jego prowadzenia?

Fragment B:

»(...) Przyczyna tragedii byla banalna: blad czlo-
wieka. Zmeczenie? Zamyslenie? W aktach napisano:
maszynista nie zareagowal na czerwone S$wiatlo.
Minute pozniej prowadzony przez niego pociag ude-
rza w tyl stojacego ekspresu. Dzieje sie to na ruch-
liwej stacji Paddington. Ginie 31 osob.

Nie mija pét roku, a Brytyjczycy przezywaja kolej-
ny wstrzas. Sledztwo wykazalo, ze maszynisci za-
trwazajaco czesto popelniajg podobny btad. W ciggu
jednego miesigca odnotowano 73 takie przypadki.
Poruszeni tym faktem redaktorzy tygodnika New
Scientist postanowili wyjasnié¢, czemu ludzie popel-
niaja tak banalne bledy jak 6w maszynista.

Kiedy po poét roku podsumowali wyniki badan,
popadli w konsternacje. Doszli do wnioskéw sprze-
cznych ze zdrowym rozsadkiem. — Wiele firm wydaje
miliony dolaréw, by uczyni¢ swe produkty bezpiecz-
niejszymi — moéwi Charles Spence z Uniwersytetu
w Oksfordzie. — Co przez to rozumiejg? Jak najdalej
idgce uproszczenie obshtugi. Jesli trzeba wykonac
dang czynno$¢ — lepiej niech to zrobi automat. Czto-
wiek moze popelni¢ blad: cos przeoczy, przeszacuje,
zlekcewazy. Najlepiej pozbawi¢ go okazji do pomyt-
ki. Wyeliminowa¢ jego udzial, a jak sie nie da —
ograniczy¢ do minimum. Im mniej czynnosci i decy-
zji bedzie w jego gestii, tym wieksze prawdopodo-
bienstwo, ze wykona je dobrze. Logiczne? Tak. Pra-
wdziwe? Nie. (...)
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— Przyjeto, ze nasza uwaga dziala podobnie, jak
miedzynarodowa centrala telefoniczna o ograniczo-
nej przepustowosci. Im wiecej rozmow prowadzimy
z Grecja, tym mniej polaczen pozostaje na Francje,
Niemcy, czy Polske. I dopiero gdy zwolnig sie linie
do Aten, odblokowane zostang lgcza do tamtych kra-
jow. Podobnie z nami: im wiecej uwagi poSwiecamy
jednemu zadaniu, tym bardziej zaniedbujemy inne.
Doswiadczenie z symulatorami obala ten poglad
— uwaza Peter Hancock, psycholog z uniwersytetu
Orlando na Florydzie. — Pokazuje, ze nasza uwaga
zachowuje sie jak mlyn wodny, gdzie im bardziej
wartki strumien, tym kolo obraca sie szybciej. Czyli
im wiecej dzieje sie¢ wokol — tym bardziej wyostrzone
sg nasze zmysly, a nasza uwaga napieta. Bezruch
i bezczynno$¢ ograniczajg postrzeganie i usypiajg
uwage. To dlatego kierowcy najbardziej zautomaty-
zowanych symulatorow uzyskiwali najgorsze wyni-
ki. Najlepszym lekarstwem na polepszenie refleksu
1 spostrzegawczosci jest pozostawienie kierujgcemu
pewnego zakresu czynnosSci do wykonania, a nie
scedowanie wszystkiego na automaty. (...)

Konsekwencjg katastrofy w Paddington byly glosy
nawolujgce do wyposazenia brytyjskich elektrowo-
zo6w w system ATP. Dziata on tak, ze gdy maszynista
zignoruje czerwone $wiatto, pocigg zaczyna hamo-
wac.

7 propagatorow tego pomystu czlonkowie zespotu
redakcyjnego New Scientist zmienili sie w jego opo-
nentow. — Nietrudno przewidzie¢, jakie bedg skutki
wdrozenia ATP. Wypadkow nie ubedzie, bo maszy-
nisci stang sie jeszcze mniej spostrzegawczy. Jednak
twierdzenie, ze automatyzacja niczego nie zalatwi,
jest zbyt zaskakujace, by jej zaakceptowanie nie
wymagalo kolejnych ofiar.”

Pytania do dyskusji:

1. Jaki wplyw moze mie¢ omowiony powyzej proces
na interpretacje Tayloryzmu?
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2. Kiedy ulatwienia techniczne pomagaja, a kiedy
moga przeszkadza¢ w sprawnym wykonywaniu
zadan?

CWICZENIE

Wszystkim uczestnikom zaje¢ prowadzacy przy-
czepia na plecach kartki samoprzylepne, na ktérych
znajduja sie okreslone hasta z dziedziny zarzadza-
nia. Kazdy uczestnik moze zada¢ innemu uczest-
nikowi tylko JEDNO pytanie typu TAK/NIE. Zada-
niem uczestnika jest jak najszybsze odgadniecie
hasta znajdujacego sie na jego/jej plecach.



lll. Nurt administracyjny

O ile kierunek naukowego zarzqdzania zajmowat
sie przede wszystkim robotnikami, o tyle rozwijaja-
cy sie rownolegle kierunek administracyjny badat
przede wszystkim urzednikéw. Celem badaczy z nu-
rtu administracyjnego (zapoczatkowanego w Euro-
pie) byto okreslenie zasad pracy ,,za biurkiem”.

Fayol

H. Fayol wyroéznit sze$¢ funkeji przedsiebiorstwa:
[féchniczne (wytwarzanie),
[Chhndlowe,
[finansowe,
[Cubezpieczeniowe,
[rhchunkowosciowe,

[CaHministracyjne.

Choc¢ obecnie, gdybysmy chcieli stworzy¢ podobny
podzial, zapewne niektore z dziedzin wystepowalyby
razem (np. rachunkowosciowe i finansowe), by¢ mo-
ze rOwniez niektére nowe dziedziny nalezatoby do-
datkowo uwzgledni¢ (np. marketing jako dziat, mo-
tywowanie i HR jako funkcje itd.), warto zapamie-
tac, ze Fayol jako jeden z pierwszych zwrocil uwage
na konieczno$§¢ pogrupowania okreslonych czynno-
$ci w dzialy funkcjonalne.

Fayol wyro6znit rowniez pie¢ podstawowych funk-
¢ji administrowania (obecnie okreslane czesciej jako
funkcje zarzadzania), grupujac je chronologicznie:
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e przewidywanie (i ustalanie programu dziatania
w przyszlosci),

e organizowanie (tworzenie struktury, zapewnianie
zaplecza materialnego),

¢ rozkazywanie (wydawanie polecen),
e koordynowanie (nadzor nad przebiegiem dzialan),

e kontrolowanie (zapewnianie sprzezenia zwrotne-
go — badanie, czy polecenia zostaly wykonane).

Henri Fayol byl menedzerem-praktykiem — przez
szereg lat kierowal firmg gornicza. W wyniku swo-
ich obserwacji, poczynionych w czasie kierowania
przedsiebiorstwem sformulowat czternascie ,,zasad”,
ktore — wedlug niego — stanowily przestanke suk-
cesu organizacji. Warto przy tym zauwazy¢, ze Fayol
uwazal, ze kazda firma i kazdy menedzer sg nieco
inni, wiec kazdy powinien formulowac¢ zasady na
wlasny uzytek. Postulowane przez Fayola zasady?
to:

1. Podzial pracy — wg Fayola specjalizacja zadan
skutkuje wiekszg efektywnoscia.

2. Autorytet — menedzer musi mie¢ autorytet, by
moc korzystac¢ z wladzy. Autorytet moze by¢ for-
malny (wynikajacy z zajmowanego stanowiska)
lub osobisty (zwigzany z indywidualnymi cecha-
mi, charakterem i relacjami menedzera z jego
pracownikami).

3. Dyscyplina — zachowana w relacjach kierow-
nika z podwladnymi.

4. Jednos¢é rozkazodawstwa — kazdy pracownik
powinien wykonywac polecenia wydawane przez
tylko jednego kierownika.

5. Jednos¢ kierownictwa — w kazdej grupie powi-
nien by¢ jeden przelozony i jeden cel dzialania.

6. Podporzadkowanie interesu jednostki inte-
resom ogotu.

2 Za: Zarzqdzanie — teoria i praktyka, op. cit.
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7. Wynagrodzenie — odpowiednie do pracy, moty-
wujace.

8. Centralizacja — ustalenie odpowiedniego do za-
dan poziomu centralizacji wladzy.

9. Hierarchia — okreslenie odpowiednich procedur
wydawania polecen, struktury organizacji, Scie-
zki stuzbowej. Fayol postulowal, by struktura
organizacji okreslala doktadnie kto z kim ma sie
porozumiewaé, kto jest jego przetozonym itd..
Jednoczesnie Fayol, jako praktyk, wiedzial, ze
czesto pracownicy z réznych dziatléw potrzebuja
ze sobg zalatwiac¢ rozne sprawy mniejszej wagi
— i proponowal w zwigzku z tym, by (za ogdlng
zgoda przelozonego) pracownicy z réznych dzia-
16w mogli kontaktowac sie ze soba (niekoniecznie
za kazdym razem stosujac droge sluzbowg
— przez kolejnych przelozonych) — ten rodzaj
wspolpracy w strukturze organizacyjnej nazywa-
ny jest ktadkq Fayola.

10. Lad - stworzenie $rodowiska pracy, ktore zape-
wni stabilno$¢ dzialania.

11. Ludzkie traktowanie pracownikow.

12. Stabilizacja personelu — by pracownicy mogli
doskonali¢ sie w wykonywaniu swoich zadan
w atmosferze zaufania.

13. Inicjatywa — stymulowanie wtasnej inicjatywy
u podwladnych w ramach zakreslonych przez
kierownika (ktory powinien dazy¢ do tego, by
pracownicy wykazywali sie inicjatywa w ma-
ksymalnym stopniu).

14. Harmonia personelu — wykorzystanie atmo-
sfery kolezenstwa dla efektywnosci pracy.

Warto takze zapamieta¢, ze Fayol, analizujac
struktury i schematy organizacyjne, stworzyt takze
pojecie rozpietosci kierowania (liczba podwtad-
nych bezposrednio podleglych danej osobie) i zasie-
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gu kierowania (liczba bezposrednich podwiad-
nych, a takze podwladnych owych podwladnych
itd.).

Weber

Max Weber, jeden z tworcow wspolczesnej socjolo-
gii, rozroznil trzy typy uprawomocniania wiadzy:

[charyzmatyczny — lidera sie slucha, poniewaz ma
on charyzme — przyktadem moze by¢ tu np. Ghan-
di, Martin Luter King,

[fhadycjonalny — lidera sie stucha, poniewaz tak
byto od zawsze, to m.in. wladza dziedziczna
— przykladem moga by¢ panowanie krélowej Elz-
biety i kazda inna monarchia, albo patriarchal-
ny/matriarchalny system sprawowania witadzy
w rodzinie,

[rhcjonalny (legalny) — opierajacy sie na mianowa-
niu, w wyniku jasnych i akceptowanych proce-
dur, w wyniku oceny kompetencji, doSwiadczenia
itp., przykladem moze by¢ np. wladza prezydenta,
premiera, itp.

Wychodzac z zalozenia, ze wladza racjonalna jest
najbardziej elastyczna i efektywna, Weber uznatl, ze
powinna by¢ podstawg funkcjonowania organizacji.
W oparciu o te koncepcje stworzyl idealny model
biurokracji, czyli teoretyczny model opisujgcy, jak
powinna dziala¢ organizacja, by maksymalizowac
swoja efektywnosc.

Poniewaz slowo ,biurokracja” ma szereg konota-
¢ji, warto rozréznié najbardziej popularne z nich?.
Biurokracja moze by¢ rozumiana jako:

e rzad i podlegle mu jednostki administracyjne (a-
parat panstwa),

24 Za: M. Crozier, Biurokracja — anatomia zjawiska, PWE,
Warszawa 1963/76.
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e cecha niewydolnych organizacji, w ktorych for-
malizm, rutyna, szereg zbednych procedur, na-
stawienie na urzedniczg czes$¢ dzialania przewaza-
ja nad innymi wlasciwosciami,

¢ racjonalizacja pracy grupy, poprzez rozwoj bezoso-
bowych przepisow, dokladne okreslenie pozycji
i procedur itp.

Weber konstruujac idealny model biurokracji
mial oczywiscie na mysli ostatnie ze znaczen — chciat
opisa¢ cechy organizacji, ktora dziala racjonalnie,
oderwana jest od indywidualnych cech jej pracow-
nikow, dzieki temu sprawnie funkcjonuje bez zad-
nych zaklocen, jest doskonala maszyna do rozwiazy-
wania zadanych problemow.

M. Weber uwazal, ze taka doskonala organizacja
powinna posiadaé nastepujgce atrybuty®:

o cigglosc (istnienia i dzialania),

e podzial wladzy na podstawie bezosobowych prze-
pisow,

e istnienie jasno okreslonej hierarchii i systemu
kontroli,

e oddzielenie zycia osobistego i indywidualnych
przekonan od wykonywanej funkgji,

e uzaleznienie promocji na dane stanowiska od
umiejetnosci i zastug, a nie pochodzenia czy kone-
ksji,

o dokladne okreslenie procedur dziatania.

Jak pisze M. Crozier, w jego idealnym typie biuro-
kracji zasadnicze sq trzy cechy: bezosobowosé (prze-
piséw, procedury, nominacji), specjalistyczny chara-
kter funkcjonariuszy, istnienie przymusowego sys-
temu hierarchicznego przewidujgcego podleglosé
i kontrole®.

Podstawg calego modelu jest peina racjonalizacja
dzialania. Zadania wszystkich pracownikow muszg

25 Tbidem.
26 Tbidem.
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pokrywac sie z ich uprawnieniami i zakresem od-
powiedzialnosci.

Od biurokracji w tym rozumieniu (idealnego
modelu racjonalnej organizacji) nalezy odréznié¢ biu-
rokratyzacje. Biurokratyzacja to poglebianie nega-
tywnych skutkéw dagzenia do idealnej biurokracji.
Im bardziej dokladnie opracowane sg zakresy obo-
wiazkow pracownikow, tym lepiej wiedzg oni, czego
robi¢ nie muszg i czego mogg unikac. Im wiecej jest
sformalizowanych przepisow (w zalozeniu prowa-
dzacych do wigkszej racjonalnosci), tym wazniejsze
staje sie dokladne trzymanie rytuatu, a nie realiza-
cja celu nadrzednego, ktory przyswiecal wszystkim
przepisom. Proces ten zwany jest blednym kolem
biurokracji — opor ludzi wobec mechanistycznych
procesow wywoluje spotegowanie prob sterowania
przy pomocy procedur, co z kolei powoduje kolejng
reakcje ludzi itd.

Wg Mertona® biurokracje charakteryzuje m.in.:

e ,wyuczona nieudolno$¢” — powtarzanie procedur,
ktore sprawdzily sie kiedys, do sytuacji, w ktorych
w ogoéle nie maja zastosowania,

e duzy konformizm wobec przepiséw — przepisy sa
dla biurokraty celem samym w sobie,

e technicyzm i formalizm dziatania,

e duza dyscyplina i poswiecenie obowigazkom (for-
malnym),

¢ dominacja wobec klientow i petentow — wykorzys-
tywanie procedur do wlasnej wygody, unikanie

odpowiedzialnosci dzieki bezosobowosci relacji
w biurokracji,

e obrona pozycji przez formalizacje — dokumentowa-
nie wlasnych poczynan, legalizowanie ich przez
procedury,

¢ niezdolnos¢ uczenia sie na wiasnych bledach.

21 Za: K. Bolesta-Kukulka, Jak patrzeé na swiat organizacji,
PWN, Warszawa 1993.
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Warto jednak zauwazyc¢, ze sam M. Weber zwracat
uwage na niebezpieczenstwa postepowania pseudo-
racjonalnego i ostrzegal, ze bezmyslna mechanizacja
cztowieka prowadzi do ,uwiezienia go w zelaznej
klatce” procedur®.

MINI-CASE*

7Z ksigzki skarg i wnioskéw: Napgj Orsi nie od-
powiada smakowo...

Skarga z 1984 r.: Zakupilem nap6j Orsi, i pijac
poczutem, ze by} sfermentowany. Data produkcji na
etykietce wskazywala wrzesien, a wiec trzy miesigce
temu! Przy trwalo$ci o§miu dni! Jednak kierownicz-
ka i ekspedientka stwierdzilty, ze jesli nap6j mi nie
smakuje, to widocznie nie chciato mi sie pi¢. Uprzej-
mie prosze o pilng odpowiedz, abym mogt jg umies-
ci¢ w najblizszym numerze prasy konsumenckiej
— Stanistaw Szuro, Wieliczka.

Wyjasnienie kierowniczki: Wydaje mi sie, ze
klientowi po prostu nie odpowiada smakowo napdj
Orsi. A co do daty waznosci — producent nie etykie-
tuje butelek na biezgco, gdyz ma trudnosci z etykie-
tami, i daje stare, ze starg datg, cho¢ napgj jest
$wiezy. Klient nie pozwolil sobie tego wyttumaczyc,
zaczynajac od slow pani psi obowigzek, i zlosliwie sie
wpisal.

Pytania do dyskusiji:

1. Jaki cel istnienia miaty ksigzki skarg i wnioskow?
2. Czy ksigzki skarg i wnioskéw to skuteczna meto-
da oddzialywania na organizacje?

28 Za: M. J. Hatch, Organization Theory; Modern, Symbolic
and Postmodern Perspectives, Oxford University Press, Oxford
1997.

2 Tekst zacytowany z: www.gazeta.pl, 27.07.2001.
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3. Co Kklient moglby zrobi¢, by uzyskac¢ pozadany
przez siebie rezultat?

4. Czy wspolczesnie istniejg ksigzki skarg i wnios-
kow? Dlaczego?

CWICZENIE

Cwiczenie polega na grze w ,kalambury” . Uczest-
nicy dziela sie na grupy 4-6 osobowe. Kazda grupa
deleguje jednego arbitra, ktory siada z inng grupg
i pilnuje przestrzegania regul. Grupy kolejno dele-
guja po jednej osobie do tablicy. Delegowanej osobie
prowadzacy pokazuje na kartce pewne haslo z za-
kresu zarzgdzania. Zadaniem delegowanej osoby
jest narysowanie tego hasta w ciggu 30 sekund
(niedozwolone jest rysowanie liter, pisanie, itd.).
Jesli ktokolwiek z uczestnikow odgadnie hasto, po
jednym punkcie otrzymuje grupa, z ktorej pochodzi-
la osoba delegowana, i grupa, z ktorej pochodzit
uczestnik, ktory odgadl hasto. Grupa, ktora zgroma-
dzi najwiecej punktow wygrywa.



IV. Human relations
(szkota stosunkow miedzyludzkich)

Mayo

Klasyczne teorie zarzadzania — naukowe i adminis-
tracyjne — byly bardzo popularne. Jednak zdarzalty
sie sytuacje, w ktorych mimo dokladnego przestrze-
gania zasad teorii, nie osiggano oczekiwanych efek-
tow — np. nie bylo wyraznej liniowej zaleznosci mie-
dzy systemem plac a wydajnoscia, nie dalo sie przewi-
dzieé¢ reakcji robotnik6w na rozumne, zdawaloby sie,
dzialania kierownictwa itd. Menedzerowie zaczeli co-
raz jasniej zdawac sobie sprawe, ze placa by¢ moze
nie jest glownym, a przynajmniej nie jedynym, czyn-
nikiem wplywajacym na wydajnos$¢ pracownikow.

Poczgtkiem nowego myslenia o zarzadzaniu stal
sie stynny eksperyment, przeprowadzany w latach
1924-1933 w zakladach Western Electric w Hawt-
horne (okolice Chicago). Pierwotnym celem badania
bylo ustalenie zalezno$ci miedzy oswietleniem sta-
nowiska pracy a wydajnoscig. Zgodnie z zalozeniami
klasycznej teorii wyodrebniono dwie grupy pracow-
nikow w dwoch pomieszczeniach — w jednym zmie-
niano o$wietlenie, w drugim (w tzw. grupie kontrol-
nej) pozostawalo ono bez zmian. Przypuszczano, ze
uda sie znalez¢ optymalny poziom o$wietlenia, przy
ktorym pierwsza grupa bedzie pracowata najwydaj-
niej. Jednak wyniki nie byly jednoznaczne — wydaj-
nos¢ co prawda poprawiala sie przy wiekszym oSwie-
tleniu, ale to samo dzialo sie przy pozniejszym
zmniejszeniu poziomu swiatta! Dopiero, gdy poziom
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o$wietlenia byl porownywalny ze §wiatlem ksiezyca
w bezchmurng noc, wydajnos$¢ zaczela sie wyraznie
pogarszac. Co wiecej, w grupie kontrolnej (gdzie
swiatlo bylo caly czas takie samo) wydajno$¢ wzras-
tala, co bylo, w Swietle 6wczesnej nauki, niezrozu-
miate. Na te reakcje klasyczne teorie nie mialy
odpowiedzi. Wobec ,fiaska” badan firma General
Electric wycofala swoje wsparcie finansowe.

Eksperyment rozpoczeto jednak ponownie,
uwzgledniajac szereg innych czynnikéw i przepro-
wadzajgc liczne, pomniejsze analizy (m.in. w po-
szczegolnych grupach zwigkszajac wynagrodzenie,
wprowadzajac swobode ustanawiania przerw na od-
poczynek i in.). Do badan zaangazowano Eltona
Mayo z Uniwersytetu Harvarda (i szereg jego zna-
nych wspoélpracownikow, m.in. W. Dicksona, F.J.
Roethlisbergera). Przez kilka lat dokonano wielu
roznych doswiadczen, przeprowadzono wywiady
z 21 126 osobami. Osoby przeprowadzajace wywiady
musialy trzymac sie sztywno wytyczonych regul
(mialy angazowac sie w rozmowe, poSwiecajac calg
uwage danej osobie, ogranicza¢ wlasne wypowiedzi
i stucha¢ przede wszystkim rozmowcow, nie wdawaé
sie w dyskusje i unika¢ dawania porad).

W toku badan naukowcy napotkali na szereg,
z pozoru niemozliwych do wyjasnienia, efektow. Np.
po ustaleniu akordowego systemu plac dla mon-
terow ukladow elektrycznych, zgodnie z klasyczng
teoria, robotnicy powinni pracowac jak najefektyw-
niej, by jak najwiecej zarobi¢. Tymczasem okazalo
sie, ze kazda z grup robotnikow nieformalnie okres-
lala pewng norme ilosci wytworzonych urzadzen
1 wszyscy pracownicy, ktorzy albo je przekraczali,
albo nie byli im w stanie podotaé, byli szykanowani
przez reszte (nadawano im przezwiska, szydzono
itp.). Robotnicy nie szanowali tych, ktorzy nie dawa-
li sobie rady w pracy, ale jednocze$nie najlepsi
pracownicy sami ograniczali tempo swojej produkcji,
rezygnujac z dodatkowych pieniedzy, by takze uzys-
kaé przychylnosé wiekszosci grupy.
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E. Mayo wraz z zespolem doszedl do wniosku, ze
pracownicy bardzo liczg sie z opinig wspotpracow-
nikow — zachowania racjonalne ekonomicznie oka-
zywaly sie nieracjonalne spolecznie: malo kto decy-
dowal sie wystepowac przeciw swoim kolegom i kole-
zankom z pracy, ,wyskakiwa¢ przed orkiestre” . Po-
nadto robotnicy chcieli mie¢ poczucie wyrdznienia,
dumy z wykonywanej pracy. W przypadku ekspery-
mentu z o$wietleniem, jak uznal po szeregu analiz
Mayo, mlode pracownice umieszczono co prawda
W pomieszczeniu identycznym z normalng salg pro-
dukcyjng, jednak sam fakt wybrania tych wlasnie
robotnic, obserwowania ich, stanowil swego rodzaju
wyroznienie, spoleczng gratyfikacje (mozliwoscé cal-
kowicie wczesniej pomijana) i pracownice wykony-
waly swoje zadania chetniej oraz z wiekszym za-
palem.

Najwazniejszym wynikiem badan w Hawthorne
byto wiec zauwazenie ogromnej roli stosunkow mie-
dzyludzkich w pracy. Zwrocono rowniez uwage na
to, ze sam fakt badania w istotny sposob wplywa na
badang grupe — w zasadzie niemozliwe jest prze-
prowadzenie dokladnej analizy procesu spolecznego
bez ingerowania wen, a zainteresowanie badaczy,
czy kierownictwa, samo w sobie moze by¢ swego
rodzaju wyroznieniem (6w efekt nazwano efektem
Hawthorne).

Warto przy tym zwréci¢ uwage, ze przez grupe
rozumie¢ nalezy®® dwie lub wiecej oséb, miedzy
ktorymi wystepuje bezposrednia interakcja,
ktore maja wspolny cel, wlasne normy i warto-
§ci oraz strukture, poczucie odrebnosci.

Badania E. Mayo zwrécily uwage na czynniki
pozaekonomiczne: potrzeby spoleczne (przynalezno-
$ci, uznania, kontaktu z grupg), istotng relacje mie-
dzy zadowoleniem z pracy a wydajnoscig (im bar-
dziej pracownik lubi to, co robi, tym lepiej to robi);

30 Za: A. Harem, w: S. Mika, Wstep do psychologii spolecznej,
PWN, Warszawa 1975.
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pokazaty, ze stosunek menedzerow do pracownikow
ma istoty wplyw na samopoczucie podwladnych (na-
wet doskonale racjonalny ekonomicznie system mo-
ze dziatac nieefektywnie ze wzgledu na mato ludzkie
podejscie).

E. Mayo wyjasnil niespodziewane wyniki ekspery-
mentu dwoma czynnikami:

¢ ingerencja badaczy — szczegdlne zainteresowa-
nie kierownictwa/naukowcow dang grupg wply-
walo na jej zachowania,

¢ rolg relacji nieformalnych w grupie pracow-
nikow — pracownikom bardziej zalezalo na pozy-
¢ji w oczach grupy, niz w oczach kierownict-
wa/naukowcow.

Dato to poczatek niestabngcemu do dzis zaintere-
sowaniu badaczy organizacji relacjami spotecznymi,
panujgcymi w firmach.

McGregor

Douglas McGregor w 1960 r. zaprezentowal dwa
przeciwstawne sobie sposoby myslenia o pracow-
nikach, ktore jego zdaniem wystepowaly dos¢ po-
wszechnie wsrod menedzeréow. Nazwal je umownie
teorig X i teorig Y°.

Kierownicy, ktorzy przyjmowali nieSwiadomie za-
lozenia teorii X uwazali, ze®?:

e ludzie nie lubig pracy i starajg sie jej w miare
mozliwosci unikac,

e menedzerowie, jesli chcg sklonié pracownikéow do
wykonywania obowigzkow, muszg ich stale kont-
rolowac, kierowa¢ nimi i grozi¢ im karami w razie
niepostuszenstwa lub opieszatosci,

31 Za: Zarzqdzanie — teoria i praktyka, op. cit.
32 Za: R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,
WNPWN, Warszawa 1993/96.
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¢ ludzie zazwyczaj nie chcg sami podejmowac od-
powiedzialnosci i wolg, by nimi kierowano. Nie
majg wielkich ambicji i przede wszystkim chcg by¢
bezpieczni na swoich stanowiskach.

McGregor napisal, ze zalozenia teorii X dobrze
odzwierciedlajg poglady przedstawicieli naukowego
zarzgdzania. Przeciwstawil im odmienny zestaw
przekonan, zwany teorig Y. Jej wyznawcy zaktadali,
ze:

[Cpkraca jest naturalng czescig zycia, a ludzie jag
lubia,

[Tidzie majag wewnetrzng motywacje do realizacji
celow, o ile czujg sie do nich przywigzani,

[Tidzie przywigzuja sie do celow w stopniu propor-
cjonalnym do osobistych nagrdéd (niekoniecznie
pienieznych), jakie otrzymujg za ich realizacje,

[t odpowiednich warunkach ludzie sami daza do
podjecia odpowiedzialnosci,

[Tidzie maja naturalng sklonnos¢ do nowatorstwa
1 kreatywnosci,

[Tidzie najczesciej wykorzystujg w organizacjach
jedynie czes¢ swoich talentow i inteligencji, ponie-
waz nie majg warunkow do tego, by sie wykazac.

Zdaniem McGregora teoria Y byla obrazem zalo-
zen przedstawicieli nurtu human relations. Jak tat-
wo odgadna¢, sam McGregor byt gorgcym wyznawcg
teorii Y. Dlatego postulowal, by wlaczaé pracow-
nikow w proces decyzyjny (by mogli identyfikowaé
sie z celami), rozlicza¢ ich jedynie z efektow i nie
wprowadzac¢ atmosfery stalej kontroli, stymulowac
inicjatywe pracownikow itd.

Podstawowym nowym postulatem wniesionym
przez kierunek human relations, byto wiec humani-
zujgce podejscie do pracownikow, demokratyczne
podejmowanie decyzji, stymulowanie dzialania ra-
czej przez nagrody niz kary, staly kontakt osobisty
z pracownikami.



46

D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzgdzanie

Klasycznym przykladem wecielania teorii Y jest
firma Procter&Gamble. W 1950 r. P&G, dazac do
minimalizacji kosztow, wynajal m.in. D. McGregora,
by pomoégt stworzyc zasady pracy, ktore umozliwig
maksymalizacje efektywnosci®®. Opracowano konce-
pcje fabryki, w ktorej pracownicy praktycznie sami
mogli podejmowaé decyzje (zwiazani byli ogolnymi
wymaganiami wydajno$ci i budzetem). Pracownicy
nie byli przypisani do konkretnych stanowisk, nie
byto tradycyjnych przetozonych, robotnicy samo-
dzielnie porozumiewali sie z klientami, wprowadzali
innowacje itp. Zbudowano zupelnie nowg fabryke
L<Augusta” (wprowadzenie systemu do istniejgcych
fabryk zablokowalyby zwigzki zawodowe). Ekspery-
ment by} bardzo udany, koszty zmniejszyly sie o po-
lowe, podczas gdy produkcja wielokrotnie wzrosta.
W ciggu kolejnych lat stworzono szereg nowych
fabryk, kopiujac doswiadczenia z ,Augusty” . W kon-
cu zwigzki zawodowe przekonaly sie do nowych
zasad pracy. W pietnascie lat po otwarciu ,,Augusty”
wszystkie fabryki Procter&Gamble dzialaly juz na
nowych zasadach.

MINI-CASE**

Gdy japonskie firmy rozpoczely dziatalno$¢ na
rynku amerykanskim, powitano je z entuzjazmem,
ale i wysokimi oczekiwaniami. (...) Wielu amerykan-
skich robotnikéw i menedzerow chcialo pracowac
dla Japonczykow, nie tylko z braku innych ofert, ale
dlatego, ze wierzyli, ze naucza sie najskuteczniej-
szych sposobow dzialania i pracowania razem. Podo-
balo im sie to, co sltyszeli o japonskim sposobie
traktowania pracownikéw i spodziewali sie, ze bedg
traktowani tak samo. W niektorych przypadkach te

3 QOpis za: E. Schein, The Corporate Culture Survival Guide,
Jossey-Bross Publishers, San Francisco 1999.

34 Na podstawie: H. M. Trice, J. M. Beyer, The Cultures of Work
Organizations, Wyd. Prentice Hall New Jersey, 1993, s. 249-348.
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oczekiwania doprowadzily do okrutnych rozczaro-
wan. (...)

Gdy japonska firma Kyocera przejela inng firme
w San Diego, o nazwie Emcon, wedle pracownikow
obiecala im dozywotnie zatrudnienie, jesli tylko be-
da dalej pracowacé i dawac sobie rade. Jeden z bylych
pracownikow powiedzial ,Na spotkaniach, na par-
kingu, codziennie powtarzali ci, ze zawsze bedziesz
mial prace...Gdzie§ w rodzinie Kyocera” . Osiemnas-
cie miesiecy pozniej 350 robotnikow zwolniono, a do-
wiedzieli sie o tym na dziesieciominutowym spot-
kaniu. Grupa pracownikéow wystgpila z pozwem
przeciw Kyocera, oskarzajac firme o oszustwo i zla-
manie umowy. (...)

Pozywajacy twierdzili, ze pracowali jak pracoholi-
cy dla tej spoiki i czuli, ze stanowig jedng wielkg
rodzine az do momentu, gdy ich zwolniono. Dziewie¢
lat po calej sprawie wcigz byli wsciekli i czuli sie
oszukani.

Pytania:

1. Czy dzialania Kyocera przed zwolnieniem pra-
cownikow mozna nazwaé wcieleniem w zycie za-
sad teorii Y? Uzasadnij odpowiedz.

2. Co takiego odebrata Kyocera pracownikom, ze po
dziewieciu latach wcigz sg na nig wsciekli?

3. Czy opisany przypadek przytoczy¢ mozna na po-
parcie teorii X, czy raczej Y?

4. Co mozna by poradzi¢ Kyocera przed zwolnienia-
mi, by nie obrocily sie tak niekorzystnie przeciw
firmie?

CWICZENIE

Cwiczenie rozpoczyna sie od sformowania panelu
sedziowskiego, sktadajgcego sie z szesSciu ochotni-
kow.
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Pozostali uczestnicy dzielg sie na szes¢ grup. Za-
daniem kazdej grupy jest znalezienie przynajmniej
trzech przyktadow, ilustrujgcych trzy nurty w teorii
organizacji i zarzgdzania: naukowe zarzadzanie,
nurt administracyjny oraz szkole human relations.
Materialem do pracy dla grup sg filmy kinowe
i telewizyjne oraz przyklady z literatury, np. wedlug
porzadku przedstawionego w tabeli.

Na opracowanie przyktadéow grupy majag 10 mi-
nut. Nastepnie kazdy zespot deleguje przedstawicie-
li, ktorzy krotko prezentujg wyniki pracy na forum
grupy, a studenci wchodzacy w sktad panelu sedzio-
wskiego decyduja o przyznaniu punktéw, oceniajgc
trafnos¢ i uzasadnienie przykladu.

Grupa I | Grupa II |Grupa III|Grupa IV| Grupa V |Grupa VI

Naukowe | Naukowe | Nurt Nurt |Kierunek |Kierunek
zarza- zarzg- | admini- | admini- | human | human
dzanie dzanie |stracyjny |stracyjny | relations | relations

Kino Litera- Kino |Literatura| Kino Litera-
iTV tura iTV iTV tura

Wynik: | Wynik: | Wynik: | Wynik: | Wynik: | Wynik:




V. Podejscie

systemowe i ilosciowe

Podejscie systemowe

Wszystkie dotychczas omoéwione teorie zarzadza-
nia mialy na celu wyjasnianie pewnych odrebnych
zjawisk, zaobserwowanych przez badaczy w organi-
zacjach. W konkretnej dziedzinie zauwazano intry-
gujacy problem i starano sie poprzez jego rozwigza-
nie poprawi¢ wydajno$¢ calego przedsiebiorstwa.
Podejscie systemowe ma inne zalozenia — z analizy
przedsiebiorstwa, jako caloSci, przechodzi do diag-
nozy elementow. Zaklada, ze analiza samych czesci
w oderwaniu od globalnej sieci wspotzaleznosci nie
tylko nie moze poméc w zrozumieniu problemoéow
calosci, ale czesto wrecz prowadzi do zaklaman.
Systemu nie da sie zdekomponowac i bada¢. Przy-
kladem moze by¢ naprawa komputera. Tradycyjne
podejscie analityczne sugerowaltoby, ze dla wykrycia
usterki w jednym komputerze, najlepiej byloby zna-
lez¢ inny, prawidlowo dzialajacy, a nastepnie oba
(zepsuty 1 sprawny) rozebrac¢ na najdrobniejsze ele-
menty i szuka¢ réznic — po znalezieniu wady w da-
nym elemencie jasne bedzie, gdzie znajduje sie feler.
Podejscie systemowe powie, ze po rozlozeniu ze-
psutego komputera na najdrobniejsze elementy tru-
dno w ogdle zrozumie¢, ktory do czego stuzyl — poro-
wnanie z rozmontowanym, sprawnym komputerem
w tym takze nie pomoze. Przede wszystkim jednak
przyczyna dysfunkcji czesto moze by¢ nie mechani-
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czne uszkodzenie elementu, ale brak ,wspolgrania”
z resztg, niekompatybilnosé, ew. niedopasowanie
(pierwszg rada, jakiej udziela sie, gdy komputer nie
dziata, a nie wiadomo dlaczego, jest — ,prosze docis-
ng¢ wszystkie wtyczki do kontaktow”. Gdy to nie
pomaga — dociska sie wszystkie karty do gniaz-
dek...). Dlatego systemowiec, nie wykluczajac moz-
liwosci wady jednej konkretnej czesci skladowej,
bedzie szukal przede wszystkim wad caltego systemu
— braku zgodnosci elementow itd.

Organizacja jako system

Jak pisze A. K. Kozminski, system to pewna
zorganizowana albo zlozona z kombinacji rzeczy lub
czesci calosé®®. System moze byé takze postrzegany
jako zestaw elementow, miedzy ktorymi zachodzg
wzajemne interakcje 1 gdzie kazdy element jest
polaczony z kazdym innym bezposrednio lub posred-
nio®*®. Mozemy wiec przyjaé, ze system to calosé
ztozona z powiazanych ze soba zespotow. Przeci-
wienstwem systemu jest agregat — to rowniez
zestaw elementow, ale miedzy ktorymi nie zachodzg
zadne relacje i gdzie zaden element nie jest powigza-
ny z innymi.

Teoretycy zwigzani z nurtem podejscia systemo-
wego twierdza, ze kazda organizacja stanowi swego
rodzaju system wspolzaleznych elementow (podsys-
temow). Wyrodznienie poszczegolnych czesci sktado-
wych jest kwestig w pewnym stopniu dowolng. Moz-
na np. stwierdzi¢, jak w omawianym modelu Leavit-
ta, ze w firmie wyroznia sie podsystem ludzi, techno-
logii, struktur i zadan. Inni badacze z kolei nacisk
mogg klas¢ na to, by wyrozni¢ takze podsystem
kultury, techniki, strategii i in.

% A. K. Kozminski, Zarzqdzanie systemowe, PWE, Warszawa
1971.
3 Za: Zarzqdzanie — teoria i praktyka, op. cit.
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Podstawowa kwestig jest jednak zaktadana wsp6t-
zaleznos¢ — dowolne zmiany, nawet pozornie na
lepsze, ograniczone jedynie do danego podsystemu
mogg powodowac negatywne skutki w innych pod-
systemach i lgcznie dziala¢ na niekorzys$c¢ caltego
systemu. Dlatego naukowiec-systemowiec bedzie
przede wszystkim chcial okresli¢ elementy catoSci,
za jakg uznaje organizacje, i dopiero po przeanalizo-
waniu zaleznosci poszczegblnych fragmentow i okre-
Slonych decyzji, zdecyduje jakie zmiany bedg korzy-
stne na poziomie calego systemu. Bedzie takze rozu-
mial, ze interesy poszczegdlnych podsystemow moga
by¢ pozornie nawet sprzeczne (np. dzial Badan
i Rozwoju moze zgdac pieniedzy na udoskonalanie
produktu, podczas gdy dzial Marketingu w tym
samym momencie bedzie chcial pozycjonowaé ten
produkt na dolnej poéice niszy cenowej i wykorzys-
tywaé¢ ekonomie skali produkcji, itp.). Dlatego
w Swietle podejs$cia systemowego szczegdlnie istotne
jest polozenie nacisku na wszystkich stanowiskach
kierowniczych, na wychodzenie poza interesy po-
szczegblnych grup (wynikajace ze strukturalnego
podziatu firmy) i koncentracja na wspélnych wysit-
kach w osiggnieciu realizacji celu calej firmy (sys-
temu).

Dla systemowcow trwale systemy znajdujg sie
w stanie homeostazy — oznacza to, ze utrzymujg
rownowage z otoczeniem, ich typowe posuniecia
umacniane sg przez dodatnie sprzezenie zwrotne,
a odchylenia od norm korygowane przez ujemne
sprzezenie zwrotne. Systemy podlegaja swoistej
ewolucji — roéznicujg sie reagujac na otoczenie,
ksztaltujg przez caly czas trwania i wplywajg na
inne systemy. Jest wiec zrozumiale, ze mechanizmy
regulacyjne systemow sg przynajmniej tak zlozone
i skomplikowane, jak otoczenia, w ktorych funk-
cjonuja.

Korzystny efekt, wynikajacy z kooperacji wszyst-
kich poszczegoélnych elementow/dziatow przy reali-
zacji jednego celu, nosi nazwe synergii. Dobrym
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przykladem synergii moze by¢ np. odpowiednio
skonfigurowany komputer. Do zoptymalizowania
uzytecznosci pracy z komputerem nie wystarczy
najdalej nawet posuniete udoskonalanie jednego je-
go elementu. Przy tych samych $rodkach finanso-
wych bardziej oplaca sie kupic przecietnej szybkosci
procesor, przecietng ilo$¢ pamieci oraz przecietnej
szybkosci i objetosci dysk, niz najdrozszy procesor
a tanie pozostale czesci. Na kazdym poziomie dosko-
nalosci wszystkie elementy powinny do siebie paso-
waé — jezeli nie pasujg, moze nie tylko dojsé do
sytuacji, w ktorej nie skorzystamy z efektu synergii,
ale w dodatku caly system bedzie dzialal gorzej, niz
przed zmianami (wystarczy wyobrazic¢ sobie, ze ku-
piliSmy najdrozszy procesor na rynku, ale nie zmo-
dernizowaliSmy do niego ptyty i nic nie dziala, albo
ze kupiliSmy jedynie bardzo duzy dysk, ale nasz
procesor, poniewaz jest stary, moze go sformatowac
w objetosci mniejszej od poprzedniego, rownie stare-
go dysku itp., itd. — takie przypadki pogorszenia
komfortu przy probach poprawy zdarzaja sie stosun-
kowo czesto).

Charakterystyczna cecha podejscia systemowego
jest uznanie, ze okreslone, wyro6znione systemy
istniejace uwazac mozna za lepsze lub gorsze modele
innych systemow?®’, systemy z réznych dziedzin moz-
na i nalezy ze sobg poréwnywac. Mozna wiec np.
bada¢, jakie warunki, zaleznosci i zatozenia dziala-
nia systemu, jakim jest komputer, sg realizowane
w systemie organizacji (czy istnieje sie¢ obiegu infor-
macji, metoda alokowania pamieci, centrum decy-
zyjne, drogi komunikowania ze $§wiatem zewnetrz-
nym itp.). To podejScie dla systemowcoOw nie jest
jedynie konstruktem mySlowym, ktéory ma pomoc
obrazowo uwypukli¢ okreslone cechy opisywanej or-
ganizacji poprzez metafore. Przeciwnie, wedlug kla-
sycznych zalozen podejs$cia systemowego wiele sys-

37 L. von Bertalanffy, Ogélna teoria systeméw, PWN, War-
szawa 1984.
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temow faktycznie charakteryzuje sie¢ pewnymi rze-
czywistymi, a nie tylko przypisywanymi, wspolnymi
cechami. Dlatego analiza poszczegolnych systemow
yhaturalnych” moze by¢ zrodlem owocnej inspiracji
do myslenia o systemach organizacji®.

Warto takze pamietaé, ze podstawowym zaloze-
niem systemowego podejscia jest rowniez mozliwosé
odroznienia danego systemu od innych — z definicji
wiec trzeba mac okreslic jasno co jest organizacja, co
jej otoczeniem. Trzeba moc stwierdzi¢, co jest na
wejsciu (input) systemu, co na wyjsciu (output), a co
dzieje sie wewnatrz. Systemowa teoria organizacji
zwraca roOwniez uwage na sprzezenie zwrotne, czyli
na reakcje otoczenia na okreslone dzialania organi-
zacji — wazne jest wiec, jaki proces nastepuje w okre-
Slonym czasie, a nie jaka organizacja ,jest” w danym
momencie.

Schemat 2.
i OTOCZENIE
’ |
1
v
Naklady (input): Przeksztalcenia Wyniki (output):
_ ludzkie > (transformacje) > towary
— kapitalowe - usiugll '
— technologiczne — wartosci
— informacyjne — zyski lub straty
’ — inne
t | |
[}
[}
1
Sprzezenie zwrotne €—mmmm e |

Zrédto: Zarzqdzanie — teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski,
W. Piotrowski, WNPWN, Warszawa 2000, s. 709; J. A. Stoner,
E. R. Freeman , D. R. Gilbert jr, Kierowanie, PWE Warszawa
2001, s. 65.

3 W tym sensie warto na przyktad poréwnywaé system, jakim
jest $§wiat zwierzat z systemem organizacji — mozna np. za-
stanawiac sie, jak w systemie organizacji dziala prawo doboru
naturalnego, ewolucji itp.
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Nalezy jednak pamietaé, ze organizacje sg sys-
temami otwartymi — nie mozemy okresli¢ wszyst-
kich czynnikow wplywajacych na ich dziatanie, ani
sity oddzialywan poszczegolnych elementow,
a zmienne i reagujgce otoczenie organizacji jest
rowniez istotne i nie sposob go wykluczy¢. W przeci-
wienstwie do systemow zamknietych, w ktorych
mozna catkowicie, deterministycznie okresli¢ wyniki
ich funkcjonowania®®, organizacje sg systemami ot-
wartymi — decyduje o tym wiele czynnikow, miedzy
innymi human factor, czyli nieprzewidywalne za-
chowania ludzkie. Co wiecej, w organizacjach czesto
mamy do czynienia z ekwifinalnoscia, czyli z moz-
liwoscia uzyskania okreslonego wyniku na wiele
roznych, nieprzewidywalnych sposobow.

Wszelkie systemy zamkniete podlegaja entropii
(rozpadowi elementow, zwiekszaniu chaosu sklad-
nikow), podobnie jak materia niezorganizowana. Je-
dnak systemy otwarte, dzieki reagowaniu na zmia-
ny otoczenia, w pewien sposob unikajg entropii
i mogg zachowaé istnienie — stad przekonanie, iz
dzialania ludzkie i spoteczne organizacje moga nego-
waé naturalng tendencje do rozpadu, nazywa sie
przekonaniem o negantropii.

Miedzy innymi dlatego teoretyczne modele ekono-
miczne trudno wykorzystac¢ do zarobienia ,latwych
pieniedzy” — nielatwo zastosowacé je w sytuacji wielu
skomplikowanych i niemozliwych do okreslenia
zmiennych i elementow. Dlatego systemowe po-

39 Skoro wiadomo dokladnie, jakie sg elementy systemu i jak
reagujg, mozna przewidziec ich dziatanie w przyszlosci — odwiecz-
ny spor filozoficzny dotyczy miedzy innymi tego, czy swiat jest
systemem otwartym, czy zamknietym: determinisci twierdzg, ze
Swiat to system zamkniety, cho¢ prawidet jego dzialania nie
mozemy dociec, podczas gdy indeterminisci uwazajg, ze Swiat
z natury jest nieprzewidywalny. Niezaleznie od podobnych eg-
zotycznych dyskusji nie ulega watpliwosci, ze z punktu widzenia
ludzi organizacje wcigz uwazac nalezy za systemy otwarte — ele-
menty majg w nich wszak charakter umowny i definiowane sg
spotecznie, a wszystkich oddzialywan nie sposob ogarngc.
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dejscie do organizacji nalezy oddzieli¢ od cyberne-
tyki®,

Podejscie ilosciowe

Tworzenie cybernetycznych modeli organizacji po-
lega na tworzeniu komputerowych modeli organiza-
cji. Rzecz jasna, cala firma musi by¢ odwzorowana
liczbami, by mozna byto model w jakikolwiek sposob
stosowac. O ile w szeregu dziedzin podobne pode-
jScie jest bardzo przydatne (finanse, ksiegowosc,
spedycja itp.), o tyle jednak stworzenie sprawnego
modelu organizacji, ktory umozliwiatby trafne prze-
widywanie przysztosci lub choéby sprawnie i skute-
cznie ulatwial podejmowanie decyzji wciaz jest nie-
mozliwe. Niemniej jednak wcigz modele cybernetycz-
ne fascynujg wielu badaczy, ktorzy ulegli mitow:
o ich uniwersalnosci i postugujgc sie nimi majg
wrazenie, ze dzieki interpretacji zjawisk spotecznych
wedtug regut rozumowania, obowigzujgcych w nau-
kach Scistych formutujg prawidfowosci o charak-
terze ogolnym. Podejscie takie, ignorujgc bgdz zacie-
rajgc specyficzny charakter systemow spotecznych,
pozwala rzeczywiscie przedstawié wszystko w sposéb
prosty i spéjny*l.

Niestety albo na szczescie, tego rodzaju modele
z definicji sa systemami zamknietymi — najpierw
dokladnie sie okresla, ktore czynniki i w jakiej
hierarchii w nich uwzgledni¢, a pozniej na tej pod-
stawie dokonuje przewidywan — podczas gdy w zyciu
organizacji trudno wyrézni¢ wszystkie istotne od-
dzialywania, a duzy wplyw wywiera na nie takze
zmienne otoczenie.

Warto jednak zapamietaé, ze tzw. podejscie ilos-
ciowe*? polega na sprowadzeniu szeregu mierzal-

40 M. Crozier, E. Friedberg, Cztowiek i system, op. cit.

41 Tbidem, s. 224.

42 Podejécie iloéciowe czasem uznawane jest za osobny nurt
teorii organizacji, a czasem za cze$¢ podejs$cia systemowego — choc
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nych czynnikéw do czesci danego modelu i na doko-
nywaniu, na podstawie takiego modelu, decyzji w or-
ganizacji. Metoda wywodzi sie z badan operacyjnych
1 szczegolnie skuteczna jest w przypadku, gdy prze-
lozenie ukladu rzeczywistego na modelowy jest oczy-
wiste (wystepuje mato czynnikéw i sg one tatwo
mierzalne — np. liczba obranych ziemniakow, czas
pracy w godzinach, cena porcji kartofli w stotowce).
W latach piecdziesigtych zdolny menedzer Robert
McNamara wprowadzil system zarzgdzania, oparty
przede wszystkim na metodach ilosciowych, w kor-
poracji Forda i system 6w byl entuzjastycznie przy-
jety i realizowany. Jak latwo sie domysli¢, w podob-
nym ukladzie ciezar decyzji spoczywal przede wszy-
stkim na glownym kierownictwie — jedynie ono mia-
to dostep do wszystkich danych i moglto prognozo-
wac. Obecnie jednak rzadko wykorzystuje sie mode-
le czysto ilosciowe do zarzadzania calg firmg. Trud-
no zebrac¢ do nich wiarygodne dane, trudno dobrac
odpowiednie wagi do czynnikow, wreszcie — szereg
elementow (np. zachowania ludzkie) nie poddaje sie
modelowaniu i nie da sie przetozy¢ ich skutecznie na
liczby poza ogélnym schematem statystycznym. Nie-
mniej w niektorych konkretnych dziedzinach (choé¢-
by w planowaniu produkcji i zapelnienia magazy-
néw, rozwigzywaniu ,probleméw komiwojazera”,
czyli okreslaniu optymalnej pod wzgledem czasu
drogi przejazdu przez szereg roznych punktow, itp.)
dorobek podejscia iloSciowego stal sie trwalym fun-
damentem wspoélczesnych metod.

warto zwroci¢ uwage, ze podejScie systemowe nie bez powodu
nazywane jest podejSciem integrujacym i opiera sie na twoérczym
wykorzystaniu dorobku wielu innych pojec¢. Nie jest sprzeczne
z szeregiem roznych teorii, a jedynie inaczej rozktada akcenty.
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MINI-CASE*?

Hotelowe mydetka:
korespondencja miedzy obstugqg jednego z hoteli
w Londynie, a jego gosciem

Szanowna Pokojowko! Prosze nie zostawiaj juz
wiecej tych malych mydelek w mojej tazience, jako
ze kupitem sobie normalnej wielko$ci mydto kgpielo-
we Dial. Prosze wzig¢ tych szesé nieotwartych myde-
lek z poleczki pod apteczka i kolejne trzy z mydelni-
czki w kabinie z prysznicem. Zawadzajg mi. Dzieku-
je. J. Martin

Szanowny Pokoju 234! Nie jestem twojg regularng
pokojowka. Ona wroéci jutro po dniu wolnym od
pracy. Wzietam 3 mydetka hotelowe z mydelniczki,
jak prosites. Tych 6 mydelek zabralam z péteczki,
aby ci nie zawadzaly, i polozylam na pojemnik na
reczniki papierowe, na wypadek gdybys$ zmienil zda-
nie. Tak wiec pozostaly jedynie 3 mydetka, ktore
przyniostam dzisiaj, zgodnie z zaleceniami kierow-
nictwa hotelu, aby zostawia¢ 3 mydetka dziennie.
Mam nadzieje, ze usatysfakcjonowatam pana. Betty,
zastepujaca pokojowka.

Szanowna Pokojowko! Mam nadzieje, ze jestes
mojg regularng pokojowka. Najwyrazniej Betty nie
powiedziala ci o calej sprawie dotyczacej tych ma-
lych mydelek. Kiedy wrocitem do mojego pokoju dzis
wieczorem, zauwazylem, ze dolozylas 3 mydelka
Camay na poteczke pod apteczka. Mam zamiar prze-
bywaé¢ w tym hotelu dwa tygodnie, tak wiec nabylem
wilasne mydlto kapielowe Dial i nie potrzebuje tych

43 Tekst zaczerpnieto z: www.gazeta.pl, 27.07.2001.
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6 mydetek Camay, ktore znajduja sie na mojej po-
leczce. Zawadzaja mi, kiedy gole sie, myje zeby itd.
Prosze je zabrac. J. Martin

L

Szanowny Panie Martin! Ostatniej srody miatam
dzien wolny i zastepujaca mnie pokojowka, wedle
danych nam przez dyrekcje instrukcji, zostawila
trzy hotelowe mydetka. Zabratam z potki 6 mydelek,
ktore ci zawadzaly i wlozylam je do mydelniczki,
gdzie byto twoje mydlo Dial. Dla twej wygody przelo-
zytam mydlo Dial do apteczki. Nie wzielam 3 zapa-
sowych mydetek, znajdujacych sie zawsze w aptecz-
ce na wszelki wypadek, a co do ktorych nie miales
obiekgji, zagladajac tam w ostatni poniedzialek. Pro-
sze poinformowaé¢ mnie, jesli moge czyms$ jeszcze
stuzyc. Twoja regularna pokojowka, Agnes

% ok sk

Szanowny Panie Martin! Nasz kierownik, pan
Preston, poinformowal mnie dzisiaj rano, ze dzwonit
pan do niego wczoraj wieczorem, skarzac sie na
obstluge pokoju. Wyznaczylam nowa pokojowke do
panskiego pokoju. Mam nadzieje, ze przyjmie Pan
moje przeprosiny za zaistniale niedogodnosci. Jesli
w przysztosci bedzie Pan miat jakies uwagi prosze
kontaktowaé sie ze mng, bym mogta sie nimi zajaé
osobiscie. Telefon wewnetrzny nr 1020 miedzy 8 ra-
no i 5 po potudniu. Dziekuje, Harriet Stone, Kierow-
nik Personalny

* ok sk

Szanowna Pani Stone! Niemozliwe jest dla mnie
skontaktowac sie z Panig albowiem wychodze z ho-
telu o godzinie 7:45 rano i nie wracam wczesniej jak
0 5:30 lub 6 wieczorem. Z tego tez powodu dzwoni-
lem do pana Prestona zeszlego wieczoru. Pani byla
juz nieosiggalna. Pytalem jedynie pana Prestona,
czy moglby zrobi¢ co§ z tymi mydetkami. Nowa
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pokojowka, ktorg mi Pani wyznaczyla, musiata dojsé
do wniosku, ze jestem nowym gosciem, jako ze
zostawila mi kolejne 3 hotelowe mydetka w aptecz-
ce, oprocz regularnie zostawianych 3 mydetek w my-
delniczce. Przez 5 dni pobytu tutaj uzbieralem juz 24
mydetka. Dlaczego mi to robicie? J. Martin

* ok sk

Szanowny Panie Martin! Twoja pokojowka, Betty,
zostala poinstruowana, by nie dostarczac juz myde-
tek do Twojego pokoju i by zabrac¢ wszystkie zbedne.
Jesli bede mogla w czymkolwiek jeszcze pomoc pro-
sze dzwoni¢ pod wewnetrzny 1020 miedzy 8 rano
i 5 po potudniu. Dziekuje. Harriet Stone, Kierownik
Personalny

* ook ok

Szanowny Panie Preston, moje kapielowe mydto
Dial zniknelo. Wszystkie mydla zostaly zabrane
z mojego pokoju razem z moim wilasnym mydlem
kapielowym Dial. Wrocitem wczoraj wieczorem
i musiatem prosi¢ gonca by przynioést mi 4 mydetka
Cashmere Bouquet. J. Martin

* ok ock

Szanowny Panie Martin! Poinformowalem naszg
Kierowniczke Personalng, Harriet Stone, o panskim
mydlanym problemie. Nie moge zrozumiec, dlaczego
nie bylo w ogole mydta w Pana pokoju, jako ze
pokojowki sa poinstruowane aby zostawiac¢ 3 mydel-
ka za kazdym razem, kiedy sprzgtaja pokoje.

Sytuacja ta bedzie niezwlocznie wyjasniona. Pro-
sze przyja¢ moje przeprosiny za zaistnialy klopot.
Andrew F. Preston, Kierownik

koo ok

Szanowna Pani Stone! Kto u diabla zostawit 54
mydetka Camay w moim pokoju? Wrocitem ostat-
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niego wieczoru i znalazlem 54 mydetka. Nie chce 54
mydelek Camay. Chce do cholery moje kagpielowe
mydto Dial! Czy zdaje sobie Pani sprawe z tego, ze
mam tu 54 mydetka? A wszystko, czego chce, to moje
kapielowe mydlo Dial. Prosze odda¢ mi moje kapie-
lowe mydto Dial! J. Martin

* ok sk

Szanowny Panie Martin! Skarzyl sie Pan na
zbyt duzag ilos¢ mydila w Panskim pokoju, wiec
zabralam wszystkie. Po tym poskarzyl sie¢ Pan panu
Prestonowi, ze cale mydto zniknelo, wiec osobiscie
je zwrocitam. 24 mydetka Camay, ktore wczesniej
zostaly zabrane i 3 mydelka Camay, ktore jest
Pan zobowigzany dostawac¢ codziennie (sic). Nic
nie wiem o 4 mydetkach Cashmere Bouquet. Naj-
widoczniej Pana pokojowka, Betty, nie wiedziata,
ze juz zwrocitam Panu mydelka i tez zostawila 24
mydetka Camay wraz z 3 mydetkami Camay, zo-
stawianymi codziennie. Nie wiem jak wpadl Pan
na pomysl, ze nasz hotel daje tez kapielowe mydto
Dial. Udalo mi sie znalez¢ dla Pana kapielowe mydio
Ivory, ktore zostawilam w Panskim pokoju wraz
z pozostalymi mydetkami. Harriet Stone, Kierow-
nik Personalny

L

Szanowna Pani Stone! Prosze zorientowac sie
W moim ostatnim zestawieniu mydlanego inwen-
tarza. Jak do dzisiaj posiadam:

— Na poélce pod apteczkg — 18 mydelek Camay
w czterech shupkach po 4 i jeden stupek z 2 mydel-
kami.

— Na pojemniku na reczniki papierowe — 11 myde-
lek Camay w 2 stupkach po 4 i jeden z 3 mydetkami.

— Na komoédce w sypialni — 1 stupek z 3 mydel-
kami Cashmere Bouquet, 1 slupek z 4 mydiami
kapielowymi Ivory, 8 mydelek Camay w 2 stupkach
po 4.
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— W apteczce — 14 mydelek Camay w 3 stupkach
po 4 i jeden stupek z 2 mydetkami.

— W mydelniczce pod prysznicem — 6 mydelek
Camay, bardzo wilgotnych.

— Na p6inocno-wschodnim rogu wanny — 1 mydel-
ko Cashmere Bouquet, lekko zuzyte.

— Na potnocno-zachodnim rogu wanny — 6 myde-
lek Camay w 2 stupkach po 3.

Prosze poinstruowac¢ Betty, aby sprzatajac moj
pokoj wyrownata i odkurzyta stupki. Prosze ja row-
niez poinformowac, ze stupki sktadajace sie z wiecej
niz 4 mydelek majg tendencje do przewracania sie.
Jesli moge co$ zasugerowac, to moj parapet okienny
nie zostal jeszcze wykorzystany, a jest wspanialym
miejscem dla mydelek dostarczonych w przysziosci.
Jeszcze jedno, nabylem kolejne mydto kapielowe
Dial, ktore trzymam w hotelowym schowku na wy-
padek kolejnych nieporozumien. J. Martin.

Pytania do dyskusji:

1. Czy wszystkie elementy opisanej powyzej organi-
zacji dzialaly sprawnie?

2. Czy system opisanej powyzej organizacji dzialal
sprawnie?

3. Co nalezaloby usprawnié¢/zmienié¢, by unikng¢ po-
dobnych sytuacji w przyszlosci?

CWICZENIE

Uczestnicy dziela sie na grupy 4-6 osobowe.
W grupach uczestnicy rysuja WSPiZ, jako system
organizacyjny. Nastepnie odbywa sie glosowanie,
majace na celu wybranie najlepszego modelu — kaz-
dy glosuje na dwa modele wybrane sposrod pozo-
statych (nie mozna glosowa¢ na wiasny). Model,
ktory zbierze najwiecej punktow, wygrywa.






VI. Otoczenie organizacji

Rodzaje otoczenia

W systemowym podejsciu do organizacji jednym
z kluczowych poje¢ jest otoczenie — skoro twier-
dzimy, ze organizacja ma ,wejscia” i ,wyjscia”, fun-
kcjonuje w okres§lonym systemie i wymienia zasoby
z otoczeniem, musimy moéc odroznic jedno od drugie-
go i precyzyjnie je okreslic. Oczywiscie Sciste po-
dzialy nie zawsze sg mozliwe, jednak pewne upo-
rzgdkowanie znacznie ulatwia zarzadzanie.

Otoczenie przede wszystkim podzieli¢ mozemy na:

e ogolne (wszystkie sily, ktore wplywaja na or-
ganizacje, ale nie sg sprecyzowane):
a) ekonomiczne (np. stopa oprocentowania kre-

dytow),

b) prawno-polityczne (np. minimalny kapitat ak-
cyjny),

¢) spoteczno-kulturowy (np. obyczaj dawania tapé-
wek),

d) technologiczne (np. dostepnos¢ komputerow).

o szczegolne (konkretne, inne organizacje albo
grupy wplywow, ktore oddzialujg lub mogg od-
dzialywac na badang organizacje):

a) konkurencja bezposrednia (np. w USA Ford dla
General Motors),

b) potencjalni wchodzqcy na dany rynek (np. sa-
mochodowe firmy koreanskie rozwazajace we-
jScie na rynek amerykanski),

¢) klienci (np. nabywcy bulek w piekarni),
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d) dostawcy (np. mlyny produkujace make dla
piekarni),

e) substytuty (wszystkie produkty mogace w lep-
szym lub gorszym stopniu zastepowaé nasz
produkt, np. herbata wzgledem kawy).

W kazdej z kategorii opisuje sie otoczenie w da-
nym obszarze polityczno-geograficznym, na okres-
lonym rynku itp.

Przedstawione tu elementy otoczenia szczegolne-
go organizacji skladajg sie na model pieciu sit ksztal-
tujgcych otoczenie konkurencyjne stworzony przez
Portera**:

Rysunek 3.

Potencjalni
wchodzgcy

Grozba nowych
wejsé

a

Konkurencja
bezposrednia Lo
Dostawcy p Klienci
X Rywalizacja i
Sila przetargowa Sita przetargowa

dostawcéw klientow

|

Grozba
substytutow

Substytuty

Zrédlo: M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy
sektorow i konkurencji, PWE, Warszawa 1980, s. 22.

Warto zauwazy¢, ze podzialy otoczenia sg nieco
umowne. Np. M. J. Hatch proponuje przyjecie sied-
miu waznych skladnikéw otoczenia organizacji®s:

4 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sek-
toréw i konkurencji, op. cit.
4 M. J. Hatch, Organization Theory: Modern..., op. cit.
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[Kulturowe (np. wspélna historia, tradycja, oby-
czaje),

[pblityczne (np. sposéb sprawowania wiadzy, sys-
tem panstwa),

[Cprawne (np. przepisy dotyczace bezposrednio or-
ganizacji),

[Cekonomiczne (np. rynek pracy, rynek finansowy),
[Cfikyczne (np. natura i zasoby naturalne),
[spoleczne (np. struktura demograficzna),

[téchnologiczne (wiedza i metody dziatania, z kto-
rych korzysta¢ moze organizacja).

Otoczenie organizacji podzieli¢c mozemy takze na:

[Cbliskie (takie, ktore wplywa na organizacje, ale
1na ktore sama organizacja moze mie¢ wplyw, np.
dostawcy ziemniakow do warzywniaka),

[dialekie (wplywajace na organizacje, ale na ktore
organizacja nie ma wplywu, np. uregulowania
dotyczace prowadzenia samodzielnej dziatalnosci
gospodarczej przez wlasciciela warzywniaka).

Przez otoczenie rozumiemy Srodowisko zewnet-
rzne organizacji. Wyrozni¢ mozemy takze Srodo-
wisko wewnetrzne organizacji. Niektorzy mowig
w tym znaczeniu o otoczeniu wewnetrznym
organizacji — co warto zapamietaé, zwlaszcza ze
takie pojecie jest mato intuicyjne i dos¢ oksymoroni-
czne.

Przez sSrodowisko wewnetrzne rozumieé¢ nalezy
wszystkie wyodrebnialne czynniki, wchodzace czes-
ciowo w sklad organizacji, ktore wywieraja na nig
wplyw. Wyréozni¢ tu mozna np.:

— zarzad firmy,

— pracownikow firmy,

— wtascicieli firmy,

— kulture organizacyjng i in.

Analiza otoczenia organizacji prowadzi¢ moze do
zaskakujacych rezultatow. Np. znani badacze Jef-
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frey Pepper i Gerald R. Salancik*® w 1978 w ksigzce
o znamiennym tytule Zewnetrzna Kontrola Organi-
zacji dowodzili, ze tak naprawde wiekszos¢ dzialan
organizacji kontrolowanych jest przez ich otoczenie.
Latwo sobie wyobrazi¢, ze na wejSciach (inputs) or-
ganizacji znajdujg sie réznego rodzaju pozycje — nie-
ktére o znaczeniu matym (np. dostawcy oprogramo-
wania dodatkowego dla Optimusa), a niektore o kry-
tycznym znaczeniu dla dzialalnosci danej firmy (np.
importowane procesory dla firmy Optimus). W grun-
cie rzeczy, jak zauwaza P. Drucker skutecznosc¢
przedsiebiorstwa nie zalezy od jego dzialania — o efek-
tywnosci decyduje otoczenie*’. To w otoczeniu po-
wstajg zyski, podczas gdy ...przedsiebiorstwo jest
najdoskonalszym wynalazkiem do tworzenia kosz-
tow* 1 zadne decyzje podjete wewnagtrz firmy nie
tworzg przychodow, a co najwyzej zmniejszajg wyda-
tki — zyski przynosi dopiero klient, ktory jest czyn-
nikiem zewnetrznym. Kontrola krytycznych (najwaz-
niejszych, niemozliwych do zastgpienia) elementow
otoczenia faktycznie moze prowadzi¢ wiec do kont-
rolowania calej organizacji. Takie podejScie, zwane
systemowo-zasobowym koncentruje sie przede wszys-
tkim na tym, jak zapewni¢ dlugotrwale i skuteczne
dzialanie firmy, dzigki zabezpieczeniu jej odpowied-
nich Srodkow. Dlatego analiza otoczenia organizacji
ma podstawowe znaczenie zaré6wno dla oceny bieza-
cej dzialalnosci firmy, jak i dla planowania przy-
szlych posunieé.

Warto zauwazyé, ze niektorzy teoretycy neguja
celowosé wyrdozniania otoczenia organizacji®®. Zda-
niem Karla Weicka podobne szufladkowanie pro-
wadzi do tego, ze menedzerowie zaczynajg widzieé
porzadek tam, gdzie go nie ma. Wierzac w okreslone

46 Tbidem.

47 P. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1976.

8 K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1998,
s. 32.

49 Np.: K. Weick, The Social Psychology of Organizing Reading
Addison-Wesley, Massachusets 1979.
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skomplikowanie danego systemu komplikujg go je-
szcze bardziej. Spodziewajac sie reakcji otoczenia
analizujg wladnie takie dane, ktore faktycznie na
cos takiego wskazuja itp. Weick jest przeciw antro-
pomorfizowaniu organizacji, sprzeciwia sie trywiali-
zowaniu ich postrzegania, nadmiernemu upraszcza-
niu — a nade wszystko przypisywaniu organizacjom
(tworom spotecznym) bezwzglednych cech (charak-
terystycznych dla $§wiata materialnego). Zdaniem
K. Weicka ludzie przypisujg sens wydarzeniom
wedle wlasnego uznania, ,inscenizujg” przesztosé
post factum. Mowigc o otoczeniu organizacji auto-
matycznie szufladkujg wlasne spostrzezenia na
wzor obserwacji ze §wiata fizycznego, co moze pro-
wadzi¢ do niebezpiecznych naduzyc.

Podejscie sytuacyjne

Klopoty z dokladnym teoretycznym odwzorowa-
niem rzeczywistosci organizacyjnej doprowadzity do
tego, ze rozwingl sie nurt tzw. podejscia sytuacyj-
nego. Coraz wiekszg uwage przywigzywano do okoli-
cznosci (i otoczenia) w jakim dzialala organizacja.
Praktycy menedzerowie coraz smielej powtarzali, ze
nie ma uniwersalnych teorii zarzgdzania, kazda dob-
rze opisuje pewne elementy rzeczywistosci spotecz-
nej, a pewne zle, kazda takze albo opracowana jest na
bardzo duzym poziomie abstrakgcji, albo nie sprawdza
sie w wielu konkretnych przypadkach. W zwigzku
z tym nacisk kladziony byl przede wszystkim na
powtarzanie rozwigzan, ktore sprawdzily sie w prak-
tyce, a nie tworzeniu wydumanych teorii, ktérych
aplikacja przynosita roézne, takze nieprzewidziane,
skutki. Nie wystarczala juz rowniez analiza samej
organizacji, trzeba bylo uwzglednic¢ takze otoczenie.

Kwintesencjg podejscia sytuacyjnego jest powie-
dzonko znanego ekonomisty C. Kindlebergera®, ze

50 J. A. Stoner i in., Kierowanie, op. cit.
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na kazde naprawde ciekawe pytanie w ekonomii
poprawna odpowiedz brzmi ,to zalezy”. Podobng
postawe prezentowal w znanej przypowiesci Alek-
sander Macedonski — gdy Arystoteles pytat go, jak
nalezaloby postapi¢ w okreslonej sytuacji na polu
bitwy, 6w twierdzil, ze zalezy to od szeregu uwarun-
kowan, ktorych nie da sie dokladnie okreslic: trzeba
by znalez¢ sie na polu walki i wtedy dopiero mozna
by podjac konkretne decyzje, podczas gdy przy teore-
tycznej zabawie intelektualnej wystepuje tyle zato-
zen, ze rownie uzasadnionych moze by¢ szereg, tak-
ze sprzecznych, posuniec.

W Swiecie organizacji rozumie¢ to mozna w na-
stepujacy sposob: organizacje roznig sie miedzy so-
ba. Bardzo rozne jest tez czesto ich otoczenie. W da-
nym momencie czasu sytuacja kazdej z nich jest
calkowicie niepowtarzalna. Dlatego, wedle podejscia
sytuacyjnego, nie mozna tworzy¢ uniwersalnych re-
gut postepowania, kazda sytuacja jest inna i rolg
dobrego menedzera jest reagowanie odpowiednio do
okolicznosci. Poszczegolne teorie moga stuzyc jako
pewien zasob narzedzi intelektualnych, jednak ich
dobor i zastosowanie okresli¢ daje sie dopiero przy
ustaleniu okolicznos$ci.

Np. T. Burns i G. M. Stalker przypuszczali, ze
rozne typy Srodowiska powodujg konieczno$é po-
stugiwania sie réznymi stylami zarzadzania. Uwa-
zali, ze w zaleznoSci od tego, czy otoczenie organiza-
¢ji jest zmienne (czesto zmieniajg sie warunki dzia-
lania, pojawiajg sie nowe problemy i okolicznosci)
czy stale, organizacje powinny poshlugiwac sie roz-
nymi stylami dziatania. Ich zdaniem przedsiebiorst-
wa dzialajace w stabilnych, malo zmieniajgcych sie
otoczeniach zarzgdzane byly wedle modelu mechani-
stycznego (o hierarchicznej i sztywnej strukturze,
daleko posunietej specjalizacji, wyraznym rozgrani-
czeniu kompetencji, ze szczegotowymi instrukcjami
kazdego dzialania, istotng rolg pozycji stuzbowe;j
itp.) — przykladem takiej organizacji moze by¢ np.
Poczta Polska. Z kolei firmy, ktore funkcjonowaly
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w zmiennych, burzliwych otoczeniach charakteryzo-
waly sie zarzadzaniem adaptacyjno-organicznym (o
mato sformalizowanej i pltynnej strukturze, malym
precyzowaniem zadan poszczegélnych pracownikow
i szerokimi kompetencjami wigekszosci z nich, zani-
kiem sluzbowych kanaléow komunikacyjnych na
rzecz bezposredniego porozumiewania sie i koopera-
¢ji, istotng rolg prawdziwych kompetencji, a nie
funkcji, itp.). Wspoélczesnym przykladem moglaby
by¢ np. firma 3M (i inne z branzy IT)%.

Do podobnych wnioskow doszta Joan Woodward.
W 1965 r. badata w Wielkiej Brytanii, jakie struk-
tury organizacyjne sa najefektywniejsze. Z badan
wynikla jednak rzecz zaskakujgca — ze rozne style,
metody zarzadzania, a takze struktury organizacyj-
ne nie majg bezposredniego przetozenia w badanych
firmach na ich skutecznos¢. Byla natomiast zalez-
nos¢ miedzy strukturg organizacji, a jej otoczeniem,
szczeg6lnie technologicznym (inaczej méwigce sposob
funkcjonowania przedsiebiorstwa w duzym stopniu
zalezal od srodowiska). Struktura zbadanych orga-
nizacji w duzym stopniu zalezala od rodzaju stoso-
wanej technologii. Organizacje produkujgce towary
na indywidualne zamoéwienia, w malych iloSciach
i seriach, korzystajace z technologii o niskim stopniu
komplikacji, najefektywniej dziataly przy matej kont-
roli, duzej elastycznosci, niewielu szczeblach zarzg-
dzania i zdecentralizowanym podejmowaniu decyzji.
Natomiast firmy zajmujace sie produkcjg wielkose-
ryjna, standardowa, w duzych ilosciach, przy wyko-
rzystaniu skomplikowanych technologii, najlepiej ra-
dzily sobie przy wiekszym stopniu kontroli, ze scen-
tralizowanym podejmowaniem decyzji, wiekszym sto-
pniem formalizacji. Mozna wiec bylo wywnioskowac,
ze poszczegdlne firmy, by osiggnac sukces, musza
osiggna¢ harmonie miedzy struktura a technologig®.

51 T. Burns, G. M. Stalker, The Management of Innovation,
Tavistock, London 1961.
52 Za: M. J. Hatch, Organization Theory: Modern, op. cit.
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Rola przypadkéw wspoétczesnie

7 dorobku podejscia sytuacyjnego korzysta sie do
dzisiaj. Wcigz waznym postulatem jest koncentracja
na faktycznych wydarzeniach, a nie na jedynie su-
chej teorii. Przykladowo podejscie nazywane ,nowg
falg w zarzadzaniu” nacisk kladzie wlasnie na anali-
ze przypadkow i zaleznosci, ktore faktycznie wy-
stapily w prawdziwych warunkach. Np. T. Peters
i R. H. Waterman zanalizowali ok. pie¢dziesiat ame-
rykanskich przedsiebiorstw, ktorych sukces wyda-
wal sie oczywisty® i przedstawili szereg ich cech
wspolnych, ktore (ich zdaniem) mogly decydowac
o tryumfie tych spotek. Zauwazyli, ze ,doskonate”
firmy charakteryzuje:
¢ obsesja dzialania — najgorszy w organizacji jest

marazm,

¢ bliski kontakt z klientem — klient powinien dla
calej firmy stanowi¢ prawdziwe kierownictwo,
dlatego z nim wlasnie trzeba zachowac szczegolny,
indywidualny i bliski kontakt,

e autonomia i przedsiebiorczos¢ — decyzje po-
winny by¢ podejmowane na niskich szczeblach,
blisko osob, ktore je beda pozniej realizowac, bo
tylko to umozliwia inicjatywe, innowacje i zacho-
wanie realizmu,

e traktowanie ludzi jako najbardziej efektyw-
nego z zasobow — motywacja i wlasciwa atmo-
sfera rozwoju w firmie jest sposobem na uzyskanie
przewagi w najtrudniejszym obszarze, ktory naj-
trudniej kupi¢ — w grupie ufajacych firmie pra-
cownikow,

¢ koncentracja na wartosciach — za kazdym po-
stepowaniem powinny stac glebsze wartosci, prze-
konania, co$, w co pracownicy wierzg i z czym sie
identyfikuja,

% Po kilku latach niektére z owych doskonalych firm nie
radzily juz sobie tak dobrze, niektore zbankrutowaly itd.
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e ograniczenie obszaru dzialania — firma musi
koncentrowac sie na tym, co najlepiej potrafi,

e ograniczenie zarzadu - zarzad powinien byc
niewielki i mie¢ jasng strukture,

e dyscyplina polaczona z luzem - firma musi
by¢ elastyczna — egzekwowacé efektywnosé i reali-
zacje zadan, ale jednocze$nie pozwala¢ na eks-
perymenty, innowacje, inicjatywe.

T. Peters i R. H. Waterman zwrdcili takze uwage,
ze najwazniejszym i niemierzalnym czynnikiem
w kazdej organizacji sg ludzie. Systemy pozornie
racjonalne mogg w praktyce zupelnie sie nie spraw-
dza¢ — np. teoretycznie ekonomia skali (obnizenie
kosztow dzigki zwiekszeniu produkcji) i rozwoj wiel-
kich fabryk powinien by¢ najefektywniejszym sposo-
bem wytwarzania. Tymczasem w praktyce, po zba-
daniu szeregu firm, okazalo sie, ze z kolei male
przedsiebiorstwa z reguly znacznie mniej czasu tra-
cg na uzgadnianie warunkow pracy, czesciej doko-
nujg innowacji® itp., i summa summarum, czesto
wcale nie sg mniej konkurencyjne na swoich ryn-
kach od gigantéw produkcji masowej°®.

To podejscie spowodowato wiec koncentracje za-
interesowania badaczy na rzeczywistych przypad-
kach, ktore mogly stanowi¢ cenng lekcje dla innych
firm, nie powinny jednak by¢ bazg uniwersal-
nych teorii i dos§wiadczen z ktorych nie mogly by¢
rowniez ,zywcem” przenoszone do innych firm o in-
nej sytuacji.

% Wg amerykanskiej Narodowej Fundacji Nauki, jak podajg
Autorzy, kazdy dolar wydany na badania i rozwdj przynosit
w malych firmach czterokrotnie wiecej innowacji, niz w duzych.

5% T. Peters, R. H. Waterman, In Search of Exellence, Har-
per&Row, New York 1982.
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MINI-CASE

Firma telekomunikacyjna TEL-KOM?®® dzialal-
nos¢ na rynku slowackim rozpoczela jeszcze przed
okresem transformacji. Pomyslnie przeszita okres
zmiany systemu i utrzymata swojg pozycje na rynku
— wymagalo to jednak znacznych wysitkow i deter-
minacji ze strony kierownictwa firmy.

Na poczatku zmienil sie caly system wiasnosSci
i zarzadzania, gdy przedsiebiorstwo zostalo sprywa-
tyzowane i stracito ,parasol ochronny” panstwa.
TEL-KOM musial nauczy¢ sie zupelnie nowego spoj-
rzenia i oceny zarowno wiasnej pozycji, jak i warun-
kow panujacych na rynku. Przede wszystkim zwro-
cono uwage na koszty: okazalo sie, ze firma miata
duze przerosty zatrudnienia i racjonalizacja w tym
obszarze wymagala zwolnienia okolo 40% zalogi.
Przy silnych zwigzkach zawodowych nie bylo to lat-
wym zadaniem, jednak dzieki umiejetnie prowadzo-
nym negocjacjom i determinacji po stronie zarzadu
udalo sie osiagngé porozumienie i w ciggu pieciu lat
doprowadzono do redukcji zatogi do poziomu rentow-
nosci. Kolegjnym wyzwaniem, z ktéorym TEL-KOM
boryka sie do dzis, jest poziom satysfakcji klientow.
7 jednej strony firma dysponuje dobrze rozpoznawal-
ng marka ,z tradycjami”, z drugiej strony jednak
klienci skarzg sie czesto na aroganckg obstuge i nie-
solidnos¢ w realizacji ustug. Odbiorcy czesto nie maja
jednak wyboru: na rynku nie ma jeszcze zbyt wielu
graczy (przez dlugi czas byt to sektor chroniony przez
panstwo), a sposrod konkurencji TEL-KOM wcigz ma
najwiekszy zasieg sieci na Slowacji.

Wsrod analitykéw rynkowych utrzymuje sie jed-
nak raczej pozytywna ocena firmy. TEL-KOM pomy-
Slnie przeprowadzil restrukturyzacje i jest przedsie-
biorstwem stabilnym finansowo (firma jest notowa-
na na Gieldzie Papierow Wartosciowych), niepokoja-
ce sg jedynie relacje z klientami, co przy pojawieniu

% Nazwa firmy i historia opisana w tekscie sg fikcyjne.
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sie tanszej konkurencji moze spowodowaé szybki
spadek udzialu w rynku.

Przed firmg od maja 2004 r. pojawilo sie zupelnie
nowe wyzwanie: wejscie Stowacji do Unii Europej-
skiej. Nastapita liberalizacja przepisow reguluja-
cych rynek ustug telekomunikacyjnych, pojawia sie
coraz wiecej firm §wiadczacych podobne ustugi (choé
na razie sg to stosunkowo niewielkie przedsiebior-
stwa operujace lokalnie). Dzigki rozwojowi nowych
technologii bardzo szybko rozwija sie sektor telefonii
komorkowej, ktora staje sie konkurencyjna cenowo
wobec sieci stacjonarnych. Zarowno Kklienci insty-
tucjonalni, jak i indywidualni stajg sie coraz bar-
dziej wymagajacy.

TEL-KOM ma juz do$§wiadczenie w adaptowaniu
sie do zmian na rynku, przez okres wstrzgsow na
poczatku lat dziewiecdziesiatych przeszedt pomysl-
nie. Czy i tym razem firma odniesie sukces?

Pytania:

1. Jak zmienilo sie otoczenie i warunki funkcjono-
wania firmy w okresie transformacji systemowe;j
na poczatku lat dziewiecdziesigtych? Zidentyfi-
kuj poszczegolne sektory otoczenia i wskaz naj-
istotniejsze zmiany.

2. Jakie zmiany dla Tel-KOM-u niesie za sobg wej-
Scie Stowacji do Unii Europejskiej? Okresl zagro-
zenia i mozliwosci.

CWICZENIE |

Na ponizszych rysunkach przedstawione sa dwa
modele widzenia organizacji i jej otoczenia. Porow-
naj te modele i zastanéw sie nad konsekwencjami
takiego widzenia organizacji dla:

1. menedzerow,

2. klientow,

3. pracownikow,

4. wspolnoty lokalnej, w ktorej funkcjonuje organi-
zacja.
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Rysunek A.

Wspolnota
lokalna

4

Konkurenci

Zr6dto: Novo Nordisk, w: M. Morsing, Prezentacja przedstawio-
na na konferencji pn.: The Corporate Social Responsibility: An
Organizational Perspective, Kopenhaga 1-5.11.2004, materiaty
powielone.

Rysunek B.

Otoczenie zewnetrzne:

¢ Konkurenci e Klienci

Organizacja
Otoczenie wewnetrzne:
e Pracownicy

e Zarzad

e Dostawcy

Regulatorzy

e Akcjonariusze

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie: R. W. Griffin, Pod-
stawy zarzqdzania organizacjqg, WNPWN, Warszawa 1996.
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CWICZENIE Il

Uczestnicy dzielg sie na cztery grupy i siadaja
w kregach. Prowadzacy daje kazdej grupie lekki
przedmiot (ktéorym uczestnicy beda rzucaé), zwany
dalej ,pluszakiem”. Gra rozpoczyna sie, gdy pierw-
szy z uczestnikow mowi haslo zwigzane z zarzadza-
niem (nazwisko, nazwe teorii, itp.) i rzuca ,plusza-
kiem” w dowolnie wybrang osobe z tego samego
kregu. Osoba ta lapie ,pluszaka” i musi: a) krotko
(jednym, goéra kilkoma stowami, ale sensownie) wy-
jasni¢ hasto poprzednika, i samemu blyskawicznie
wymysli¢ hasto na litere, na ktorg konczylo sie hasto
poprzednika — po czym powiedzie¢ hasto i rzucic¢
»,pluszaka” dalej. Kazdy, kto nie umie poda¢ szybko
wyjasnienia, podaje zle wyjasnienie lub dluzej zwle-
ka z wlasnym hastem/podaje haslo spoza dziedziny
— odpada. Wygrywa ten, kto przetrwa najdtuze;j.
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Co to jest strategia?

Jak podaje Collins Electronic English Dictionary
stowo ,strategia” pochodzi od greckiego stowa strat-
-¢gos oznaczajacego wodza wojska; jest jednoczesénie
zbitka dwoch stow stratos (,wojsko”) i dgo (,przewo-
dzi¢”, ,dowodzié¢”)®’. Wspoélczesnie, gdy mowimy
o strategii organizacji mamy najczesciej na mysli
decyzje dtugofalowe, wazne, ktore trzeba podejmo-
waé w sposéb odpowiedzialny, bowiem ich konsek-
wencje sq fundamentalne. Strategia oznacza wybory
i gotowosé uporczywej ich realizacji®®. Jak piszg G.
Gierszewska i M. Romanowska:

Mysleé strategicznie” to znaczy:
»

e dqgzyé do poznania sytuacji, badania szans, wybo-
ru celéow i zasad wykorzystania zasobow, wybiega-
Jjac myslg wiele lat naprzod,

o stosowac zespot technik oraz metod analizy i syn-
tezy umozliwiajgcych realizacje tych dgzen oraz
gromadzié niezbedne do tego informacje,

o charakteryzowaé sie wolqg ustawicznej zmiany ob-
szarow oraz sposobow dziatania przedsiebiorstwa
zgodnie ze zmiang wizji tego przedsiebiorstwa
i stanu jego otoczenia®®.

57 Collins Electronic English Dictionary, Harper Collins Pub-
lishers, 1995.

58 K. Oblgj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 14.

% G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiegbiorstwa, PWE, Warszawa 1999, s. 18.
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Strategia w przedsiebiorstwie jest wiec pewnym
sposobem myslenia, rodzajem analizy (wykorzystu-
jacej i taczagcej dorobek szeregu dziedzin — ekonomii,
finansow, socjologii, prawa i in.). Uznajmy za K. Obto-
jem, ze strategia jest pewng przyjeta przez zarzad
spojng koncepcja dzialania, ktorej realizacja ma
doprowadzi¢ do osiggniecia najbardziej fundamen-
talnych celéw dtugookresowych®.

Elementy strategii

K. Obloj wyroéznia pieé¢ podstawowych elementow
strategii®:

[dbmene dziatania (gdzie, komu, jaki i przy uzyciu
jakiej technologii stworzony produkt firma sprze-
daje — kazda firma powinna precyzyjnie okreslic,
do jakiego klienta chce dotrzeé¢, na jakim rynku,
etc.).

[Cpkzewage strategiczna/konkurencyjng (to, co sta-
nowi o atrakcyjnosci danej firmy w danej dome-
nie, przyczyna, dla ktorej firma jest na danym
rynku lepsza od konkurencji),

[ctle strategiczne (okreslenie co i w ktéorym mo-
mencie firma chce robi¢ zaré6wno po to by miec
plan dzialania na przysztosé, jak i by moc p6zniej
oceniac realizacje),

[fiinkcjonalne programy dzialania (przelozenie ca-
lej strategii na konkretne posuniecia, codzienne
czynno$ci kazdego z pracownikow),

[milisja (najwazniejsza ze wszystkich i spajajace je
w catos¢ — to motywujgce, wiarygodne, krotkie
sformulowanie dalekosieznej wizji firmy na po-
trzeby strategii).

8 Zarzqdzanie - teoria i praktyka, op. cit.
61 K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, op. cit.
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Rysunek 4.
Domena dzialania
Funkcjonalne
programy dzialania <—— Misja firmy — Przew:aga
strategiczna

|

Cele strategiczne

Zrédto: K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa
1998, s. 34.

Budowa strategii

Budowa strategii sktada sie z szeregu etapow,
ktorych przebieg, wedtug K. Obloja, ilustruje rysu-
nek 5.

Rysunek 5.

Analiza organizacji Analiza otoczenia

Mocne i Stabe Strony Szanse i Zagrozenia
\ Strategiczne wybory: _,_/

Wizja
Rynki i Produkty
Model dziatania

|

Funkcjonalne programy dzialania

AR

Efekty Strategii

Zrédlo: K. Oblsj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa
1998, s. 28.
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Jak podaje K. Ob16j%% wstepem do tworzenia stra-
tegii jest analiza otoczenia organizacji i jej samej.
Badanie otoczenia przeprowadzaé mozna np. wedlug
modelu Portera® przedstawionego w poprzednim
rozdziale, a wiec analizujgc konkurencje na danym
rynku, klientow, dostawcow, mozliwosé¢ wejs¢ na
dany rynek (konkurencje potencjalng), mozliwosc
substytucji danego produktu. Taka analiza prowa-
dzi do okreslenia pozycji firmy na danym rynku,
pokazuje rowniez atrakcyjnos¢ branzy.

Inng metoda, popularng ze wzgledu na teoretycz-
ng prostote, jest tzw. analiza SWOT®. W ramach
analizy organizacji bada sie jej sily i stabosci (majac
na uwadze obszary kluczowe dla powodzenia dziala-
Inosci). Okreslenia sit i stabosci (mocnych i stabych
stron) dokonuje sie przede wszystkim przez porow-
nanie do konkurencji — mozliwych jest tu kilka
ukladow odniesienia, np. do najpowazniejszego kon-
kurenta, do wszystkich konkurentéw, do innych
firm dzialajacych w innych branzach, ale z jakichs
wzgledow wartych obserwacji itp. Proponuje sie liste
sit i stabosci w poszczegdlnych obszarach dziatalno-
$ci (np. marketing, zarzgdzanie, finanse, produkcja,
human capital, dystrybucja, technologia). Silnymi
stronami sg kontrolowane zasoby. Stabosciami
— wszelkie ograniczenia dziatalnosSci firmy (obecnie
lub w przysztosci). Wreszcie, zaklada sie, jaki po-
ziom skutecznosci wzgledem konkurencji chcialoby
sie osiggna¢ w kazdym z tych obszarow, do czego
nalezaloby dazyé. Warto zauwazy¢, ze niektore sla-
bosci moga wynikac z obieranej strategii dzialania
i nie wymagajg usuwania — sg nieuniknione. Nalezy
jednak wyraznie odrozni¢ tego rodzaju przypadki od
skutkow zlego zarzadzania.

Jednoczesnie nalezy okresli¢ na podstawie analizy
otoczenia mozliwe szanse i zagrozenia dla dzialania

52 K. Obl6j, Strategia organizacji, op. cit.

% M. E. Porter, Strategia konkurencji..., op. cit.

64 Skrét od Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
(Sity, Stabosci, Szanse, Zagrozenia).
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firmy. Bada¢ mozna je dzielgc otoczenie na poszcze-
golne skladowe i analizujac szanse i zagrozenia
z nich plyngce. Efektem koncowym analizy SWOT
moze by¢ proba okreslenia, czy zagrozenia ostabig
obecne sily/spoteguja slabosci, czy szanse pomoga
w likwidacji stabosci/wzmocnig sity, czy sity pozwolg
wykorzystaé szanse/uniknac zagrozen, czy stabosci
ograniczg wykorzystanie szans/wzmoga zagrozenia.

Po przeprowadzeniu szeregu analiz organizacji
i otoczenia nastepuje proces dokonywania strategi-
cznych wyborow. Amerykanskie przystowie mowi
— strategy is 10% inspiration and 90% perspiration
(,strategia to w 10% blyskotliwy pomyst, a w 90%
ciezka praca i realizacja pomystu” ). Jednak przed
owg ciezka pracg trzeba najpierw mie¢ dobry po-
myst. Dlatego proces dokonywania strategicznych
decyzji rozpoczyna sie od nakreslenia wizji przy-
sztosci firmy, miejsca, w ktorym przedsiebiorstwo
powinno sie w dalekiej przysztosci znalezc. Stworze-
nie misji stanowi zwiezle, zrozumiale i porywajace
wszystkich pracownikow okreslenie owej wizji. Mi-
sja okresla rowniez co organizacja ma do zaoferowa-
nia swoim stakeholders®.

Rysunek 6. Misja jako odbicie wizji

Zrodlo: opracowanie wlasne

% Termin stakeholder okresla osobe (czlowieka, grupe ludzi
lub firme), ktéra ma w dzialaniu organizacji jakis zywotny interes
— takg osobg moze by¢ akcjonariusz, ale i dostawca, klient,
pracownik, czlonek zarzadu, itp.



82

D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzgdzanie

Pézniej przechodzi sie do precyzyjnego okreslenia
rynku dzialania (wybér kluczowego odbiorcy). Na-
stepnie okresla sie doktadnie co naprawde stanowi
produkt firmy%. Wreszcie decyduje sie, jaka tech-
nologia zostanie zastosowana do produkcji i dostar-
czania produktu na rynek. Kolejnym wyborem jest
zdefiniowanie przewagi strategicznej — polegac
ona moze przede wszystkim na:

e unikalnym sposobie dostarczania produktu (jak
np. w sieciach fast-food, gdzie pozywienie dostar-
czane jest bardzo szybko),

¢ konkurowaniu ceng (ktore rozpoczyna sie oczywis-
cie od konkurowania kosztami, by mie¢ pole ma-
newru — mozliwos¢, cho¢ nie konieczno$¢ obniza-
nia ceny dla klienta),

e oferowaniu produktu o unikalnej jakosci, z jakie-
go§ wzgledu wyraznie lepszego dla klienta od
innych produktow.

Pézniej precyzuje sie cele strategiczne i okresla
potrzebne do ich osiggniecia funkcjonalne pro-
gramy dzialania. Te ostatnie muszg byc¢ proste
(zrozumiale), angazowa¢c rowniez w biezgca realiza-
cje cate kierownictwo, a takze byc caly czas sys-
tematycznie nadzorowane pod katem realizacji
i uzyskanych efektow — marketingowych (np. jak
pod wybranymi wzgledami firme oceniajg klienci?),
organizacyjnych (np. jaki jest czas, bezpieczenstwo
pracy?), innowacyjnych (np. jak firma usprawnia
swoje dzialanie?) i finansowych (np. jak strategia
wplywa na cash-flow, zysk, i in.?).

5 Pytanie to wcale nie jest proste. Czy np. sok Frugo jest
atrybutem stylu bycia mtodej generacji, quencherem (,ugasza-
czem pragnienia”), sokiem uzupelniajgcym $niadanie, napojem
sportowym, czy czyms innym? Kazdy z wyborow okresla komplet-
nie inny produkt istotnie wplywa na strategie przedsigbiorstwa.
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Klasyczne narzedzia analizy strategicznej

Za Kklasyczne metody analizy strategicznej, co nie
znaczy, ze juz nie stosowane, uwaza sie m.in. okno
produktu-rynku Ansoffa oraz macierz BCG.

Okno produktu/rynku Ansoffa®” okresla mozliwo-
$ci rozwoju firmy, w zaleznosci od tego, jaki rynek

wybiera i jaki produkt chce oferowac.

Tabela 1.

Stary rynek Nowy rynek
stary Penetracja rynku Rozwaj rynku
produkt | Umacnia sie pozycje fir- | Wkroczenie z dotychcza-

my z dotychczasowym | sowym produktem na
produktem na dotych- | nowy rynek — geografi-
czasowym rynku —nowe | czny,  demograficzny,
formy docierania do | spoteczny itd.
klienta, promocje, seg-
mentacja rynku
nowy Rozwdj produktu Dywersyfikacja
produkt | Udoskonalenie towaru, | Wejscie na nowe rynki

stworzenie nowych mo-
deli i oferowanie ich do-
tychczasowym klientom

z nowymi produktami.
Horyzontalna: zupetnie
nowy produkt dla klien-
tow bliskich dotychcza-
sowym. Koncentryczna
— nowi klienci, produkt
zblizony technologicznie
do dotychczasowego.

Zrédto: H. J. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa
1985.

Inne narzedzie, popularne takze dzigki swojemu
pozornemu, niskiemu stopniowi komplikacji, to tzw.
macierz BCG (Boston Consulting Group). Stuzy do
oceny wartosciowosci i przyszlosci produktow ofero-
wanych przez firme®,

57 H. J. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa
1985.
6 K. Obldj, Strategia organizacji, op. cit.
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Tabela 2.

DUZY wzgledny
udzial w rynku

MALY wzgledny
udzial w rynku

DUZE
tempo
wzrostu
rynku

Gwiazdy
Utrzymanie lub zwigk-
szanie udziatu w rynku,
konieczne duze inwesty-
cje, cash-flow zerowy
lub ujemny, duza zysko-
wnosé

Znaki zapytania
zwigkszanie udzialu
w rynku lub wyjscie
z rynku (po wyciggnie-
ciu korzysci), inwestycje
— duze w przypadku
zwigkszania  udzialu,
niewielkie przy wyjsciu,
cash-flow ujemny przy
inwestycjach, dodatni
przy wyjsciu, zyskow-
no$é niewielka lub uje-
mna

MALE
tempo
wzrostu
rynku

Dojne krowy
Utrzymanie udziatu
w rynku, inwestycje nie-
wielkie lub  zbedne,
cash-flow bardzo doda-
tni, duza zyskownosé

Psy
wyjscie z rynku (po wy-
ciggnieciu korzysci), in-
westycje niewielkie lub
zadne, cash-flow dodat-
ni, zyskownos$é niewiel-
ka

Zrédto: K
1998, s. 76.

Obtoj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa

Tempo wzrostu oblicza sie¢ nastepujgco — okresla

sie roznice wartosci rynku miedzy rokiem ostatnim
a przedostatnim (np. 2003—-2002) i dzieli jg przez
warto§¢ rynku w roku ostatnim: tempo wzrostu
mozna wiec zapisa¢ np. jako (2003-2002)/2003,
gdzie numer okresla wartos¢ rynku w danym roku.

7 kolei wzgledny udzial w rynku szacuje sie w od-
niesieniu do gléwnego konkurenta — dzieli sie wiel-
kos¢ sprzedazy badanej firmy przez wielkos¢ sprze-
dazy najwiekszego z konkurentow.

Rozne szkoty strategii

Te krotkie rozwazania podsumowac¢ mozna zwiez-
lym przeglagdem réznych spojrzen i podejsc¢ do stra-
tegii. Wyrozni¢ mozna szereg réznych sposobow ro-
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zumienia tego pojecia. K. Obloj pisze o czterech
podstawowych nurtach historycznych®:

[Szkola planistyczna: podstawowym zalozeniem
tego podejscia jest przyjecie, ze firmy moga budo-
wac plany strategiczne, ktore racjonalnie i sys-
tematycznie wplyng na przyszlo$¢ organizacji.
Najwazniejszg pozycje ma kierownictwo, ktore
jako jedyne moze ogarnac¢ ogrom dlugofalowego
planu. Budowa strategii to sformalizowany pro-
ces, skladajacy sie z szeregu skomplikowanych
modeli matematycznych i r6znego rodzaju analiz
(dorobkiem tej wlasnie szkoly jest m.in. analiza
SWOT). Efektem planowania jest dokument — go-
towa do wprowadzania strategia, ktora mowi, co
i kiedy robi¢. Odstepstwa od tego dokumentu sg
z rzadka wskazanym wyjatkiem.

[Szkola ewolucyjna (inkrementalna): podsta-
wowym zalozeniem jest uznanie, ze strategia to
pewna wypadkowa $cierania sie w organizacji
roznych sit spotecznych, gier politycznych, od-
dzialywan réznych elementéw. Tworzenia strate-
gii nie da sie skutecznie sformalizowa¢ ani zra-
cjonalizowac. Strategie powstaja stopniowo, cza-
sem w wyniku reakcji na dziatania rynku, czasem
takze przypadkowo, zawsze nieco chaotycznie.
Wyznawcy tej teorii z reguly ograniczajg sie
do badania konkretnych przypadkow dzialania
przedsiebiorstw, na realnych przykladach opisu-
jac wybrane procesy. Bada sie praktyke bez budo-
wania modeli teoretycznych.

[Szkola pozycyjna: podstawowym zatozeniem
jest, ze strategia to sposob pozycjonowania firmy
na rynku. Podstawg strategii jest osigganie prze-
wagi konkurencyjnej. Punkt wyjscia stanowi ana-
liza otoczenia i znalezienie sposobu na zwyciest-
wo nad konkurentami. Stosuje si¢ rdozne modele

% Tbidem.
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teoretyczne — model sil Portera (oméwiony w roz-
dziale o otoczeniu), szereg systemoéw badania
oplacalnosci dzialania i pozycji rynkowej. Pod-
stawowe metody uzyskiwania przewagi to mini-
malizowanie kosztow lub réznicowanie (tworze-
nie unikalnych produktow).

[Szkola zasobowa: podstawoww zalozenie mowi,
ze kluczem do zrozumienia strategii i przyczyn
powodzenia firmy jest okreslenie jej unikalnej
kombinacji posiadanych zasobow i umiejetnosci
(kluczowych kompetencji). Miedzy zasobami a za-
mierzeniami przedsiebiorstwa musi wystepo-
waé wspoldziatanie, jedne powinny stymulowac
drugie. Budowa strategii jest procesem zarowno
kreatywnym, jak i zdyscyplinowanym — jest miej-
sce tak na sformalizowane analizy, jak na na-
sladowanie dobrych wzorcow, czy intuicje mene-
dzerska.

MINI-CASE

Spotka Shoppen AG™ jest w grupie dziesieciu
najwiekszych przedsiebiorstw handlowych na rynku
europejskim. Dziala w branzy hipermarketow: spec-
jalizuje sie¢ w otwieraniu duzych, samoobstugowych
sklepéw (powierzchnia od 2500 do 10000 m?), na-
stawionych na obsluge raczej niezamoznych klien-
tow. Na rynku polskim sklepy Shoppen sytuuja sie
pomiedzy hipermarketami mieszczacymi sie¢ w du-
zych centrach handlowych i nastawionymi na kom-
pleksowg obstuge klientow (lgcznie np. z gastro-
nomig oraz galeriami handlowymi) a tanimi siecia-
mi dyskontowymi, ktore zorientowane glownie na
konkurencje cenowa zaniedbujg komfort zakupow
klientow.

0 Nazwa firmy jest fikcyjna.
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Koncepcja sprzedazy Shoppen opiera sie takze na
zasadach dyskontowych (w zaopatrzeniu i polityce
wobec dostawcow oraz w ekspozycji towarow; ob-
stuga jest szkolona zaré6wno do obstugi kasowej, jak
i na hali sklepowej), ale sklepy zwykle majg wiekszg
powierzchnie, duzy i wygodny parking, wnetrze
sklepu mimo ,dyskontowej” ekspozycji jest zawsze
czyste i schludne oraz zorganizowane w przestronny
sposob. Duza wage przywigzuje sie takze do po-
sprzedazowej obstugi klienta: punkt obshlugi jest
zawsze jednym z najbardziej wyeksponowanych cze-
$ci sklepu, w przypadku reklamacji najczesciej ,,od
reki” uznaje sie racje klienta i wymienia towar, badz
zwraca pieniadze.

Na rynku polskim sie¢ obecna jest od czterech lat,
zdazyla juz otworzy¢ 70 marketow (wylacznie
w miastach do 600000 mieszkancow), najczesciej
usytuowanych na duzych osiedlach mieszkanio-
wych, badz poza Scistym centrum miast. W bada-
niach satysfakeji klienta sklepy oceniane sg zwykle
relatywnie wysoko. Klienci cenig sobie szczegolnie
przystepne ceny i dobra obstuge; regularnie skarzg
sie natomiast na koniecznos§¢ placenia gotéowka
— w ramach obnizania cen sie¢ nie wprowadzila do
kas terminali do kart platniczych (w kazdym mar-
kecie znajduje sie natomiast obowiazkowo jeden lub
dwa ogélnie dostepne bankomaty).

Obecnie firma zastanawia sie¢ nad wkroczeniem
na rynek warszawski.

Zadanie:

1. Przeprowadz analize SWOT dla inwestycji oraz
odpowiedz na pytanie, czy firma powinna an-
gazowac sie w dzialalnos¢ w stolicy?

2. Jedli tak, wyjasnij dlaczego i wskaz najkorzyst-
niejszg lokalizacje dla sklepu (rejon).

3. Jesli nie, wyjasnij dlaczego i wskaz, jakie elemen-
ty strategii firmy skazuja inwestycje na porazke.
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CWICZENIE

Uczestnicy dzielg sie na grupy 5—6 osobowe. Kaz-
da grupa otrzymuje wirtualne 10000 dolaréw. Kwo-
ta owa moze by¢ spozytkowana jedynie na zakup
pokazywanych przez prowadzgcego kartek ze zda-
niami. Prowadzgcy pokazuje kolejno kartki ze zda-
niami i licytuje je (jak na aukcji obrazéow). Cena
wywolawcza to 1000, minimalne postgpienie 500.
Grupa, ktora zaproponuje najwyzszg cene, otrzymu-
je kartke ze zdaniem. Reszte regul objasnia prowa-
dzacy.
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Podstawowe pojecia

Przez strukture organizacji rozumie¢ nalezy spo-
sob formalnej organizacji firmy — zestaw elementow
(komoérek organizacyjnych: stanowisk, dziatow, cze-
$ci wyodrebnianych przez sama firme) i powigzan
miedzy nimi (przeplywow informacji, formalnych
podzialow obowigzkow, przynaleznosci, itp.). Struk-
tura organizacji jest sposobem na formalne okres-
lenie relacji i zaleznosci miedzy jej uczestnikami
— pozwala w pewnym stopniu ograniczyC proces
yucierania sie” pozycji, prestizu itp. poprzez mozolne
negocjacje i rozgrywki, tak jak nastepuje to w or-
ganizacjach nieformalnych (w ktorych struktura
jest pltynna, czesto postrzegana rbéznie przez réznych
uczestnikow, zalezy wylacznie od autorytetu osobis-
tego), utatwia obieg informacji itd.

Wsérod podstawowych wiezi organizacyjnych wy-
r6zni¢ mozemy wiezi':
e hierarchiczne (sluzbowe, liniowe) — okreslajace

formalne podporzadkowanie podwladnych przeto-
zonym,

¢ funkcjonalne (doradcze) — okreslajace pelnienie
funkcji pomocniczo-doradczej wobec innych czlon-
kow organizacji,

1 B. Glinka, P. Hensel, Projektowanie struktur organizacyj-
nych, Wyd. Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im.
L. Kozminskiego, Warszawa 1999.
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¢ techniczne — okreslajgce zaleznos¢ (czesto chrono-
logiczng) poszczegolnych jednostek w ramach da-
nego procesu technologicznego,

¢ informacyjne — okreslajgce sposob obiegu infor-
macji w danej organizacji miedzy poszczegolnymi
jednostkami.

Graficznym przedstawieniem struktury organiza-
cyjnej jest schemat organizacyjny. Odzwierciedlac
on moze réoznego rodzaju wiezi.

Stanowiska organizacyjne okreslajg role osob pet-
nigcych dane funkcje. Co wazne, stanowiska nie sa
konkretnymi postaciami zajmujgcymi je w danym
momencie — 0soby moga si¢ zmienia¢ na tym samym
stanowisku, ta sama osoba moze pei¢ rozne funk-
cje, itd. Stanowiska mozemy podzieli¢ na:

— kierownicze,
— wykonawecze,
— sztabowe (doradcze).

Warto przy tym zauwazy¢, ze z reguly niewiele
stanowisk jest catkowicie przyporzadkowanych do
jednego z tych typow.

Jak pisze Sobczak™, poszczegdlne stanowiska lg-
czg sie w komorki organizacyjne (zespoly podwtad-
nych z kierownikiem). Komoérki z kolei wchodzg w
sklad jednostek organizacyjnych (zbiorow komorek
z nadrzednym Kkierownikiem). Szczegdlnym przy-
padkiem jednostki organizacyjnej moze by¢ pion
organizacyjny — zbior komorek petlnigcych podobng
funkcje (np. pion finansowo-ksiegowy).

Stanowiska organizacyjne mozna grupowaé we-
dhug roznych kryteriow. Czestymi zasadami sg gru-
powanie wedle™:

e konkretnych wyrobow (poszczegoélne jednostki
organizacyjne zajmujg sie poszczeg6lnymi produ-

2 A. Sobczak, Struktury organizacyjne, w: Zarzqdzanie: teoria
i praktyka, op. cit., s. 249-310.

"3 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN,
Warszawa 2004.
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ktami firmy, np. kalasznikowami i maszynami do
szycia). Zaletami tego rozwigzania jest latwosc
wyodrebnienia dzialan zwigzanych z danym wyro-
bem iich oceny oraz szybkosé podejmowania decy-
zji. Wadami — koncentracja na sprawach poszcze-
golnych dzialow (zamiast na interesie calej or-
ganizacji), wzrost kosztow administracji (kazdy
dzial musi mie¢ wlasne komorki specjalistyczne),

funkeji (w poszczegolnych jednostkach organizacyj-
nych zbiera sie komorki zajmujace sie podobnymi
czynnosciami, np. marketingiem, finansami, dystry-
bucja, produkcja, HR). Zaletami takiego wyjscia jest
mozliwo$¢ stworzenia grup ekspertow z danych
dziedzin, stosunkowo latwy nadzor nad dzialalnos-
cig w okreslonej dziedzinie (menedzer musi znac sie
przede wszystkim na jednej specjalnosci), dobra
koordynacja czynnosci w ramach dzialow. Wadami
sg — wolny proces decyzyjny, wieksza biurokratyza-
cja, koncentracja na interesie dzialow, niemal nie-
mozliwy proces oceny wynikow dzialania (komu
przypisaé sukces, a komu porazke).

klientow (dane jednostki zajmujg sie okreslony-
mi grupami klientow, np. dzieémi, mlodziezg, sa-
motnymi matkami, bogatymi malzenstwami bez
dzieci itp.). Zaletg takiej metody jest wykorzy-
stanie mozliwosci pracownikéow specjalizujacych
sie w obstudze okreslonych grup odbiorcow. Wada
natomiast — klopotliwa koordynacja pracy na roz-
nych rynkach, wymagajaca rozbudowanego apa-
ratu administracyjnego.

lokalizacji (stanowiska grupowane sg wedlug
obszarow geograficznych, np. Warszawy, Krako-
wa, Poznania). Zaletg tego podejscia jest dopaso-
wanie sie do potrzeb klientow z danych regionow
i Srodowisk. Wadg jest trudnos¢ w koordynacji
dzialan takiej organizacji, ktora praktycznie moze
w skrajnym przypadku stac¢ sie zbiorem zajmujg-
cych sie zupelnie réznymi rzeczami suborganiza-
¢ji, ktorych interesy sg sprzeczne.
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Stanowiska grupowa¢ mozna na wiele innych spo-
sobow — np. wedlug czasu pracy (okreslone zmiany),
etapu produkcji danego wyrobu, i in.

Typy struktur organizacyjnych

Pogrupowanie stanowisk Scisle wigze sie ze spre-
cyzowaniem hierarchii organizacyjnej. Okresla ona
poszczegolne szczeble zarzgdzania — ktore komorki
sg zwierzchnie wzgledem ktorych i wzgledem kogo
odpowiedzialne. Struktury organizacji o duzej licz-
bie szczebli zarzgdzania nazywamy smuklymi, na-
tomiast te o malej — plaskimi. Smukle struktury sa
kosztowne (wymagaja wiekszej liczby menedzerow),
op6zniajg proces przekazywania informacji i decyzji,
wymagaja wiekszej formalizacji. Pozwalajg jednak
na precyzyjng kontrole dzialan, zapewniajg narze-
dzia bezposredniego oddzialywania kierownika na
podwladnych, tworza takze mozliwos¢ ciaglego
awansu. Struktury plaskie natomiast powoduja
zwiekszenie zakresu obowigzkow menedzerow (wie-
cej rzeczy jest ,na ich glowie”), wymagajg wiekszej
elastycznosci i odpowiedzialno$ci. Utrudniaja bezpo-
$redni nadzor nad praca, przynajmniej w sformali-
zowany sposob. Umozliwiaja szybki i malo znie-
ksztalcony obieg informacji.

Im wiecej jest szczebli zarzadzania, przy tej same;j
liczbie pracownikow, tym mniejsza jest srednia roz-
pietos¢ kierowania (liczba podwladnych bezposre-
dnio podleglych danemu kierownikowi).

Struktury organizacyjne podzieli¢ mozemy takze
na scentralizowane (wiekszos¢ decyzji podejmujg
kierownicy wysokiego szczebla) i zdecentralizowane
(decyzje podejmowane sg przez pracownikow z nis-
kich szczebli), sformalizowane (duzy stopien biuro-
kratyzacji) i niesformalizowane (stosowane metody
z reguly sg niespisane i tworzone na biezgco).

Popularne w organizacjach typy struktur to stru-
ktury:
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[Iiniowa (kazdy podwtadny otrzymuje polecenia
tylko od jednego kierownika, kontakty miedzy
pracownikami z r6znych komorek nastepuja jedy-
nie za posrednictwem pionowej drogi stuzbowej
— przez kierownika),

[fhnkcjonalna (wystepuje specjalizacja w zakre-
sie funkcji kierowniczych — dany podwtadny ma
kilku przelozonych, od kazdej dziedziny innego),

[Tiniowo-sztabowa (stanowi polgczenie dwoch
poprzednich: kazdy podwladny ma jednego kiero-
wnika, ale kierownik ma do dyspozycji doradczg
komorke sztabowa, z ktérej pomocy moze korzys-
ta¢ — np. delegujac uprawnienia — cho¢ odpowie-
dzialnos¢ ponosi jednak sam),

[Cmhacierzowa (opierajgca si¢ na zastosowaniu
dwoch kryteriow podziatu komorek organizacyj-
nych — wystepuje jeden staly podzial funkcjonal-
ny i drugi zmienny, uzalezniony od konkretnych
projektow. W takiej strukturze np. kierownik
dzialu funkcjonalnego moze byc¢ jednoczes$nie
czlonkiem zespolu do wykonania okreslonego za-
dania, i na odwrot).

Z kolei H. Mintzberg wyroznil pie¢ typow ideal-
nych struktur organizacyjnych, definiujac pie¢ da-
zen, ktore mogg dominowac¢ w firmach™:

" H. Mintzberg, Structure in Files, Prentice Hall, New York
1983.



D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzgdzanie

Rysunek 7.

Wierzcholek strategiczny
(dazenie do centralizacji)

Szczebel
Sredni
(dazenie
do
autonomii)

Rdzen operacyjny
(dazenie do profesjonalizacji)

Zrédto: H. Mintzberg, Structure in Fives, Prentice Hall, New
York 1983, s. 154.

[Wierzchotek strategiczny to naczelne kierownict-
wo firmy. Z reguly dazy ono do centralizacji
wladzy, by utrzymacé uprawnienia decyzyjne. Gdy
mu sie to udaje, powstaje struktura prosta
firmy: scentralizowana, z reguly z jednym kiero-
wnikiem (ktory zajmuje sie koordynacjg wiekszo-
$ci spraw), o malym stopniu formalizacji, braku
standardowych procedur, z niewielkg liczbag
szczebli. Przykladem takiej struktury moze byc¢
zaklad fryzjerski, warsztat samochodowy i in.

[—Skczebel sredni to kierownicy sredniego szczebla,
kierujgcy bezposrednio pracownikami wykonaw-
czymi. Dazg do autonomii i przejecia uprawnien.
Kiedy im sie powiedzie, tworzy sie¢ struktura
dywizjonalna: zbior jednostek o duzym stopniu
samodzielnosci. Poszczegolne oddziaty podlegaja
centrali, ale na biezgco zarzadzane sg przez
szczebel sredni. Kazdy z oddzialow pelni czesto
funkcje samodzielnego przedsiebiorstwa. Przy-
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kladem moze by¢ szereg miedzynarodowych kon-
cern6éw, np. IBM.

[—Rdzen operacyjny stanowig pracownicy wykona-
wezy. Dazg do profesjonalizacji, by zminimalizo-
waé wplyw kierownictwa. Kiedy ich dagzenia sg
skuteczne, powstaje biurokracja profesjonal-
na: opiera sie przede wszystkim na standaryzacji
wiedzy i umiejetnosci zawodowych. Jest zdecent-
ralizowana, z reguly wykonuje zadania trudne,
wymagajace specjalistycznych zdolnosci. Pracow-
nicy wykonawczy maja bezposredni kontakt
z klientami, pracujg czesto samodzielnie (niezale-
znie od innych pracownikow). Waznag role od-
grywa szkolenie i ujednolicanie wiedzy i kultury
pracownikow. Struktura jest jednak stata, wy-
stepuje réwniez hierarchia. Przykladem sg np.
szpitale, uniwersytety.

[Technostruktura to pracownicy tworzgcy stan-
dardy pracy, przestrzegajacy ich wykonywania,
zajmujacy sie utrzymywaniem systemow infor-
macyjnych na okreslonym poziomie itp. Dgzg do
standaryzacji, jednoznacznego okreslenia norm
pracy w organizacji. Gdy im sie udaje, powstaje
biurokracja maszynowa: opiera si¢ na stan-
daryzacji procesu pracy. Zadania pracownikow sg
zrutynizowane. Podzial pracy, formalizacja, spec-
jalizacja — daleko posuniete. Kontrola jest wrecz
obsesjg takiej organizacji. Przykladem mogg by¢
urzedy, koncerny fast-food, itp.

[—Personel pomocniczy to pracownicy sztabowi i in-
ni pomocniczy. Daza do wlaczania w proces decy-
zyjny. Gdy im sie to udaje, dominuje struktura
adhockracji: opiera sie na zespolach zadanio-
wych. Panuje maly stopien formalizacji, duzy
specjalizacji. Pracownicy sg specjalistami, ale ich
wiedze wykorzystuje sie przede wszystkim w ze-
spotach. Komorki organizacyjne grupuje sie¢ ma-
cierzowo — stosujac dwa kryteria (czesto np. funk-



96

D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzgdzanie

¢ji i rynku). Czesto niewielu jest pracownikow
etatowych. Wszystkie podzialy sg ptynne i doraz-
ne. Przykladem adhockracji moze by¢ kancelaria
prawnicza, agencja reklamowa.

MINI-CASE™
Nowa technologia... stara struktura

W sierpniu 2004 r. Adam Poznanski uzyskal wre-
szcie staly dostep do Internetu, w ramach ustugi
I-QUICK - szeroko reklamowanej w mediach jako
szybki, nieskomplikowany w montazu/obstudze i ko-
rzystny finansowo dostep do sieci. Nie bylo by w tym
nic dziwnego, gdyby nie to, ze od momentu ztozenia
zapotrzebowania/zamowienia uslugi do chwili,
w ktorej dzieci Adama Poznanskiego mogly bez
przeszkod zasig$é do domowego komputera minelo
7 miesiecy.

Styczen

A. Poznanski po przeanalizowaniu rachunkow za
Internet w latach poprzednich, gdy korzystal w do-
mu z cyfrowego lacza typu ISDN, daje sie skusic
reklamie I-QUICK - uslugi oferowanej przez te
samg firme, reklamowanej jako ,staty i szybki do-
step do internetu bez blokowania linii telefoniczne;j”.

Zgodnie z informacja zawartg w ulotce kontaktuje
sie z Biurem Obstugi Klienta (BOK), aby te ustuge
zamo6wic. Okazuje sie, ze musi wczeSniej zrezyg-
nowac z tacza typu ISDN — Poznanski decyduje sie
na to bez chwili wahania, ale niestety uprzejma
pracownica BOK informuje go, ze nie moze zrobic
tego przez telefon. Obstuga lacza zajmuje sie inny
pion, zatem niezbedna jest wizyta w zwyklym BOK
i zlozenie pisemnej rezygnacji.

5 Przyktad, jak réwniez obszerne cytaty, oparte sg na arty-
kule: S. Dunin-Wasowicz Zamykanie, ,Rzeczpospolita” 25-26.09.
2004, nr 226 (6909), s. B4.
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Kilka dni p6zniej w BOK, po podpisaniu wymaga-
nych dokumentoéw, powiedziano mu, ze nowa usluga
bedzie uruchomiona w ciggu kilku tygodni.

Luty

Nic sie nie dzieje

Marzec

Podenerwowany Poznanski ponownie udaje sie do
BOK - pracownica chlodno informuje go, ze ,sa
opoznienia”, ale obiecuje interwencje. W ostatnich
dniach marca w domu pojawia sie fachowiec przy-

stany przez firme, demontuje sprzet tacza typu ISDN,
i zostawia klientowi odpowiednie po$wiadczenie.

Kwiecien
Przez trzy tygodnie nie dzieje sie nic, zirytowany
klient ponownie dzwoni do BOK. Dowiaduje sie, ze

nie mozna uruchomié¢ u niego ustugi I-QUICK, po-
niewaz ciggle jest posiadaczem innego typu lacza.

Maj

Adam Poznanski kilkakrotnie kontaktuje sie tele-
fonicznie z firma, a takze odwiedza osobiscie stac-
jonarne BOK. Kilka 0s6b obiecuje mu, ze zajmie sie
sprawa i szybko wyjasni nieporozumienie oraz obie-
cuje kontakt — ostatecznie nie dzwoni jednak nikt.
Pod koniec miesigca Poznanski zgodnie z dokumen-
tacjg firmy wcigz jest posiadaczem cyfrowego lacza,
nie moze zatem zamowi¢ nowej ustugi.

Czerwiec

Po kolejnej osobistej interwencji, kto§ wreszcie
usuwa blad w dokumentacji i Adam Poznanski moze
jeszcze raz zadzwoni¢ pod numer wskazany na kolo-
rowej ulotce, aby zamowi¢ I-QUICK.

Lipiec

Przed wyjazdem na wakacje wydaje sie, ze jeszcze
tylko kilka tygodni dzieli rodzine Poznanskich od
posiadania upragnionego ,szybkiego i stalego do-
stepu do Internetu bez blokowania linii telefonicz-
nej”. Klient dzwoni jeszcze do BOK, zeby upewnic
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sie, czy wszystkie sprawy sa dobrze zalatwione.
Tymczasem okazuje sie, ze linia telefoniczna w do-
mu Poznanskiego jest... nieprzystosowana do wyma-
gan [-QUICK.

Na szczeScie w domu Poznanskich jest jeszcze
jedna linia telefoniczna... pan Adam zamiast dzwo-
ni¢ i odwiedzac¢ po raz kolejny liczne BOK-i bierze
skrzynke z narzedziami, przelgcza kilka kabelkow
i jeszcze raz dzwoni do BOK, aby zamowié ustuge,
tym razem na inny numer telefonu.

Sierpien

W ostatnich dniach miesigca I-QUICK zaczyna
dzialaé. Tymczasem do domu Poznanskich przycho-
dzi rachunek telefoniczny, nakazujgcy zaptate... za
korzystanie z lgcza cyfrowego typu ISDN w okresie
od marca do czerwca. W telefonicznym BOK obiecu-
ja korekte faktur.

Pytania:

1. Jakie sg wady struktury tej firmy telekomunika-
cyjnej?

2. W jaki sposob przeptywaja informacje w firmie
(narysuj schemat przeplywu informacji) — gdzie
wystepuja zaklocenia? Z jakiego powodu? Jak
mozna by to usprawnic?

3. Jakie btedy popelnili pracownicy Biura Obstugi?
Jakie konsekwencje w dlugim i krotkim okresie
moze mie¢ takie traktowanie klientow?

CWICZENIE

Studenci dzielg sie na trzy grupy i siadaja w kre-
gach. Kazda z grup otrzymuje od prowadzacego
duzy arkusz papieru i kolorowe markery.

Prowadzacy przydziela zagadnienia do dyskusji
— 0g6lny temat jest wspolny dla wszystkich. Zespoty
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maja 15 minut na przeprowadzenie analizy, przygo-
towanie wypowiedzi i przykladow z praktyki ilust-
rujacych dane zagadnienie.

Tematy do dyskusji:

1. Czy formalizacja zawsze jest negatywna? W ja-
kich sytuacjach sprawdzajg sie struktury mocno
sformalizowane?

2. W jaki sposob na stopien formalizacji wplywa
sytuacja w otoczeniu organizacji? (otoczenie sta-
bilne oraz otoczenie zlozone i zmienne)

3. W jaki sposob na stopien formalizacji wplywajg
nowoczesne technologie?

4. W jaki sposob na stopien formalizacji wplywaja
kwalifikacje uczestnikow organizacji (wysokie
i niskie kwalifikacje)?
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IX. Motywowanie

Wprowadzenie do motywowania

Klasyczne poglady na motywacje przedstawione
zostaly przy okazji omawiania dawnych teorii za-
rzadzania — Taylor sadzil, ze podstawowym i jedy-
nym motywem pracy robotnika byly pienigdze,
McGregor zaktadal, ze powody zajmowania sie pra-
ca mogg by¢ réznorakie, choc¢ czesto zalozenia mene-
dzerow co do motywacji ich pracownikow wplywaja
na sposob, w jaki pracownicy owg prace postrzegaja
itp. Warto poswieci¢ nieco uwagi takze bardziej
wspolczesnym teoriom motywacji.

Samo pojecie ,motywacji” rozumie¢ mozna na szereg
sposobow. Dla nas najwazniejsze beda dwa z nich.
Przede wszystkim motywacja moze by¢ wlasnoscia,
pewna cecha szczegdlng osob — w tym sensie mozna
moéwic, ze niektore osoby majg motywacje do wykony-
wania okreslonych zadan, a niektore nie, ze niektorzy
maja ja wieksza, a niektorzy mniejszg. Po drugie
motywacje rozumie¢ mozna jako proces wpltywania
na ludzi, sklanianie ich (motywowanie) do wykona-
nia okreslonych czynnosci, wykorzystywanie okres-
lonych bodzcow do wywolania pozadanych reakcji.

Powyzsze dwa rozne rozumienia tego wyrazu od-
zwierciedlajg dwa rézne podejscia teoretyczne do
zagadnienia motywowania. Pierwsze, nazywane hu-
manistycznym, podkresla, ze ochota do wykonywa-
nia czynnos$ci, pracy wynika z wewnetrznych uwa-
runkowan czlowieka, z jego potrzeb i pragnien.
Przyczyna danego zachowania jest wczes$niejsza niz
zachowanie.
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Drugie podejscie, nazywane behawioralnym, ak-
centuje wage czynnikow zewnetrznych, reakcji ludzi
na okreslone stymulacje — pracownicy wykonuja
okreslone zadania pod wplywem kar i nagréd. Przy-
czyna zachowania jest pdzniejsza niz zachowanie
— najpierw musi wystgpi¢ zachowanie, pozniej okre-
slony bodziec (kara lub nagroda), ktory dopiero
tworzy regule postepowania na przyszlosc.

Piramida potrzeb Maslowa

Jedna z najpopularniejszych teorii humanistycz-
nych, zapewne ze wzgledu na teoretyczna prostote,
jest hierarchia potrzeb A. Maslowa. Maslow uznal,
ze ludzkie potrzeby mozna uszeregowac¢ wedlug wa-
znosci i kolejnosci zaspokajania. Obrazuje to rysu-
nek 8:

Rysunek 8.

Potrzeby
samorealizacji

Potrzeby szacunku

/" Potrzeby przynaleznosci \
/ Potrzeby bezpieczenstwa \
/ Potrzeby fizjologiczne \

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Maslow, A Theory
in Human Motivation, ,,Psychological Review” 1943, nr 50, s. 370-
-396.

Wedlug Maslowa ludzie motywacje znajdujg w za-
spokajaniu kolejnych potrzeb. By moc w ogéle za-
czat zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu, najpierw
muszg by¢ zaspokojone potrzeby nizszego rzedu.
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Najbardziej podstawowe sa potrzeby fizjologiczne
(jedzenia, seksu, oddychania, itp.). Gdy sa one za-
spokojone, na plan pierwszy wysuwaja sie potrzeby
bezpieczenstwa (braku strachu, opieki, ochrony).
Nastepnie zaspokajane sa potrzeby przynalezno-
§ci (afiliacji) (bycia cztonkiem danej grupy spotecz-
nej, posiadania przyjaciol, miltosci). P6zniej zaspoka-
ja sie potrzeby szacunku (prestizu, uznania
w oczach innych os6b). Na koncu natomiast za-
spokaja sie potrzebe samorealizacji (realizowania
marzen, estetyczne, samorealizacji). Wszelkie ludz-
kie dzialania motywowane sg przez te potrzeby,
ktore jeszcze nie zostaly zaspokojone’.
Niewatpliwie koncepcja ta zwraca uwage na istot-
ne roznice miedzy poszczegblnymi rodzajami prag-
nien. Jednak jej powazng wada jest zalozenie, ze
(zwlaszcza na wyzszych szczeblach ,piramidy”) za-
spokajanie kolejnych potrzeb uwarunkowane jest
zaspokojeniem nizszych. Mozna przeciez wyobrazic
sobie, ze dla niektorych os6b pragnienia doznan
estetycznych majg prymat nad uzyskiwaniem sza-
cunku w oczach innych itp. Jednak mimo réznych
zastrzezen piramida jest schematem ulatwiajgcym
rozumienie procesu motywacyjnego. Warto takze
zauwazyc, ze sam Maslow dostrzegal wady swojej
koncepcji i roznicowatl jg w pézniejszych tekstach™.

Teoria ERG Alderfera

Wad koncepcji Maslowa unika model C. Alderfera,
nazwany teorig ERG. Nazwa ERG jest skrotem od
trzech angielskich stow: Existence (egzystencja), Re-
latedness (zwiazki, relacje), Growth (wzrost, roz-
woj). Wlasnie takie trzy rodzaje potrzeb wyroznit

6 A. Maslow, A Theory in Human Motivation, ,Psychological
Review” 1943, nr 50, s. 370-396.

" P. L. Hunsaker, C. W. Cook, Managing Organizational
Behaviour Reading, Addison-Wesley, Massachusetts 1987.
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Alderfer — do potrzeb Egzystencji zaliczyt potrzeby
fizjologiczne i bezpieczenstwa (z modelu Maslowa),
do Relacji (zwigzkow spolecznych) potrzeby przyna-
leznosci i szacunku, a do Rozwoju — potrzebe samo-
realizacji. Chociaz przyjal, ze owe trzy rodzaje prag-
nien mozna uszeregowac od najnizszego rzedu (naj-
bardziej podstawowych) do najwyzszego, uznal, ze
nie jest prawda, iz potrzeby wyzszego rzedu za-
spokaja¢ mozna jedynie wtedy, gdy zaspokojone sa
te z nizszego. Twierdzil natomiast, ze gdy potrzeby
wyzszego rzedu (G) pozostaja z jakiego$ powodu
niezaspokojone, powstaje frustracja, ktéora musi
znalez¢ uj$cie w zaspokajaniu potrzeb nizszego rze-
du™. Np. wedlug tej teorii menedzer, ktory chce
zaspokoi¢ swoja potrzebe bliskich wiezi miedzyludz-
intensywniej zaspokajal inne potrzeby — np. bedzie
wiecej pracowal, by mie¢ wiecej pieniedzy, zwiek-
szaé poczucie bezpieczenstwa, ale takze bedzie bar-
dziej staral sie zaspokajac potrzebe samorealizacji,
szacunku.

Teoria dwuczynnikowa Herzherga

F. Herzberg chciat zbadag¢, czy w przypadku wszy-
stkich potrzeb, jest tak, ze ich zaspokojenie daje
zadowolenie, a brak zaspokojenia — niezadowolenie.
W tym celu przebadal ok. 200 pracownikow (in-
zynierow i ksiegowych). Pytat ich o sytuacje, w kto-
rych odczuwali w pracy satysfakcje i byli silnie
zmotywowani do dalszej pracy oraz o sytuacje,
w ktorych byli rozczarowani, niezadowoleni, zdemo-
tywowani. Ku swemu zdziwieniu przekonal sie, ze
zadowolenie i niezadowolenie wywolywaly rozne ze-
stawy czynnikow. Np. niska pensja byla czesta przy-
czyna niezadowolenia, ale wysoka pensja nie byla

® C. P. Adlerfer, Existence, Relatedness and Growth, Free
Press, New York 1972.
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wymieniana, jako powod zadowolenia. Z kolei jako
powdd satysfakcji wymieniano uznanie w oczach
innych, ale brak takiego uznania nie pojawial sie
w odpowiedziach na pytanie o przyczyny rozczaro-
wania.

Z tych badan Herzberg wysnut wniosek, ze czyn-
niki motywacyjne podzieli¢ mozna na dwa rodzaje:
higieniczne i motywacyjne. Brak czynnikéw hi-
gienicznych (jak np. odpowiednia placa, poczucie
bezpieczenstwa, miejsce pracy) powoduje niezado-
wolenie, ale ich obecnos¢ powoduje jedynie brak
niezadowolenia. Z kolei brak czynnikow motywacyj-
nych powoduje brak zadowolenia, a dopiero ich obec-
nos¢ — zadowolenie™.

Ujmujac rzecz w skrocie — gdy pracownicy nie
maja zapewnionych nawet najbardziej podstawo-
wych kwestii (czynnikow higienicznych) — na pewno
beda niezadowoleni. Jesli jednak zapewni im sie
jedynie owo minimum, bedg co prawda pracowac,
ale prawdopodobnie na poziomie minimalnego na-
kladu wysitku. Nie beda ani zadowoleni, ani nieza-
dowoleni — owa obojetnosé wptynie na che¢ utrzyma-
nia pracy (stad starania na poziomie przetrwania),
ale na pewno spowoduje rowniez brak motywacji.
Dopiero zapewnienie np. uznania, mozliwosci wyka-
zania sie, prestizu itp. (czynnikow motywacyjnych)
spowodowaé¢ moze zadowolenie pracownikow i wy-
dajng prace.

Te niewatpliwie fascynujgce badania nie zawsze
znalazly potwierdzenie w pdzniejszych probach, na
innych populacjach. Jednak teoria dwuczynnikowa
Herzberga weszla juz do kanonu teorii motywacji
1 stanowi ciekawe uzupelnienie rozwazan o zaspoka-
janiu potrzeb réznych rzedow.

" F. Herzberg, Work and the Nature of Man, World, Cleveland
1996.
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Inne teorie

Z podejsciem behawioralnym wigze sie nieodlgcz-
nie nazwisko B. F. Skinnera i jego tzw. teoria
wzmocnienia. Owa koncepcja mowi, ze zachowania,
po ktorych nastepuje kara, majg mniejszg szanse
ponownego wystapienia, niz zachowania, po ktorych
wystepuje nagroda. W skrocie teoria ta zaklada, ze
jednostki uczg sie, i proces motywacji polega na
umiejetnym dobieraniu bodzcow, by po okreslonym
czasie zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo niepo-
zadanych reakcji, a zmaksymalizowac¢ te oczekiwa-
ne. Bardzo istotna jest konsekwencja — btedny dobor
bodzcow moze zniszczyé proces edukacyjny®.

Z kolei wedtug tzw. teorii oczekiwan ludzie spodzie-
waja sie danych konsekwencji swoich czynow, dla
kazdego z nich okreslony wynik ma inng, indywidual-
ng warto$c, kazdy inaczej tez ocenia wysitek potrzeb-
ny do zrealizowania danego dzialania. Ludzie sg
zmotywowani wtedy, gdy kombinacja spodziewanych
rezultatow, nakladow, wynikow jest dla nich lacznie
korzystna. Warto zauwazy¢, ze opisywana koncepcja
zwraca uwage na to, ze ludzie mogg mie¢ rozne
strategie zyciowe i choé postepuja inaczej, mogg po
prostu konsekwentnie dazy¢ do ich realizacji.

MINI-CASE®"

Pierwsze miejsce na liscie bestsellerow interneto-
wej ksiegarni Amazon we Francji, w lecie 2004 r.
zajela niewielka ksigzka autorstwa Corinne Maier,
pod znamiennym tytutem Witaj lenistwo! O sztuce
i koniecznosci obijania sie w pracy.

8 Por.: J. Stoner i in., Kierowanie, op. cit.; R.W. Griffin,
Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit.

81 Tekst zostal oparty na: M. Ostrowski, Biblia spryciarza,
LPolityka” wrzesien 2004; J. Johnson, The Slacker’s New Bible,
,Financial Times”, 13.08.2004.
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Jak mowi sama Maier, ta ksigzka jest o tym, jak
nie daé sie wykorzystac swojej firmie. Odwrotnie — to
my mozemy jg wykorzystaé. Wyjasnia tez, dlaczego
w naszym wlasnym interesie lezy, by pracowaé moz-
liwie jak najmniej. Jak robié¢ system w konia tak, by
nikt nie zauwazyt, ze to nasza robota.

Autorka jest pracownicg francuskiego koncernu
energetycznego (na p6t etatu), panstwowego molo-
cha od lat bronigcego sie przed restrukturyzacjg
1 prywatyzacja. Zjawiska i procesy opisywane przez
Maier sg jednak znacznie szersze: jak podaje raport
OECD z 2004 r., w zadnym innym kraju wchodza-
cym w sklad tej organizacji Srednia liczba go-
dzin pracy nie spadila tak mocno, jak we Francji
(35-godzinny tydzien pracy).

Rozczarowanie zyciem korporacyjnym jest we
Francji powszechne, a jak wskazuje ogromne zainte-
resowanie prawami do ksiazki i jej pospieszne ttu-
maczenie na inne jezyki, ma ona spore szanse staé
sie bestsellerem takze zagranicg. Co proponuje Co-
rinne Maier? Przede wszystkim nalezy rozstac sie
z powtarzanym do znudzenia przez zarzady firm
twierdzeniem, ze ,ludzie sg w naszym przedsiebiors-
twie najwazniejsi” — w rzeczywistosci jesli pojawiag
sie problemy i tak wyrzucg Cie z pracy jak wycis-
nieta cytryne. To, co robisz w pracy i tak jest
w ostatecznym rozrachunku bez znaczenia. Najle-
piej wiec pracuj jak najmniej i dolacz do ruchu
,aktywnie niezaangazowanych”, czy ,Swiadomych
leni” pamietajac, ze bedziesz oceniany nie za swoje
wyniki, ale zgodnie z regulami tworzenia dobrego
wrazenia, podtrzymywania znajomosci z wlasciwy-
mi osobami oraz sprytnego auto-PR. Jakie sg pod-
stawowe zasady ,Swiadomego lenistwa”?
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10.

. Jeste$ wspdtczesnym niewolnikiem. W korporacji nie ma

10 przykazan $wiadomego lenia:

miejsca na rozwdj zawodowy. Jedynym motywem pozo-
stawania w firmie jest regularna i nienajgorsza pensja. | to
wszystko.

Nie ma sensu meczy¢ sie nad zmiang tego systemu. To tylko
go wzmacnia.

To, co robisz w pracy nie ma najmniejszego znaczenia;
z dnia na dzieri wiasciwie kazdy palant moze cie zastapic.
Pracuj wiec najmniej jak to tylko mozliwe i skoncentruj sie
na rozwijaniu prywatnych kontaktéw, ktére ochronig cie, gdy
firma bedzie przeprowadzac kolejng redukcje zatrudnienia.

Nie jeste$ oceniany za swoje wyniki, ale za to jakie sprawiasz
wrazenie swoim wygladem i zachowaniem. Mow zawsze
uzywajac wielu fachowych, obcobrzmigcych stdw, tak jakby$
wiedziat duzo wigcej od nich.

Nigdy nie przyjmuj na siebie zadnej odpowiedzialnosci. Jesli
zostaniesz ,awansowany” na stanowisko wymagajace od-
powiedzialno$ci, naharujesz sie tylko, a zarobisz niewiele
wiecej.

Znajd? sobie najlepiej posade w dziatach, gdzie nikt nie jest
w stanie oceni¢ twojej pracy (badania i rozwoj, strategia).
Unikaj dziatdw operacyjnych jak tylko mozesz.

Jesli juz znajdziesz i zdobedziesz takie stanowisko, nie
wychylaj sie! Tylko ci, ktérzy ,wychodzg przed szereg”
wylatujg z pracy.

Rozpoznaj otoczenie i sprébuj znalezé bratnie dusze, ktore
tak jak ty rozumiejg absurdalno$¢ tego systemu (poprzez
chrakterystyczne elementy stroju, dyskretne u$miechy, etc.).

BadZ uprzejmy w stosunku do ludzi, ktérzy sa w firmie na
kontraktach czasowych. W zasadzie tylko oni wykonujg
rzeczywistg prace. (Be nice to people on short-term cont-
racts. They are the only people who do any real work.)

Pamigetaj, ze absurdalny system lezacy u podstaw Kkor-
poracyjnego ,,zycia” nie moze trwac wiecznie. Komunizm tez
wydawat sie wieczny, a w korcu upadt. Bgdz wiec czujny...
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Warto tez pamietac, ze menedzerowie najwyzszego
szczebla (w zarzadzie firmy), zgodnie z zasadg Dil-
berta, to najbardziej nieefektywni pracownicy przesu-
wani na stanowiska, na ktorych mogg wyrzaqdzié¢ jak
najmniej szkody, czyli w zarzqdzie. Najwazniejszg
umiejetnoscia menedzera jest sztuka demotywacji,
umiejetnosé zniechecania swoich wspoétpracownikow.
Jako menedzer musisz przeciez pamietac, ze wraz ze
wzrostem poczucia wlasnej wartosci musi pojawié sie
u pracownika takze zadanie podwyzki...

Pytania:

1. W jaki spos6b mozna zmotywowac do pracy ta-
kich pracownikéw jak Corinne Maier?
2. W jaki sposob struktury wplywaja na motywacje?

CWICZENIE

Uczestnicy zaje¢ dzielg sie na cztery grupy. Kazda
z grup otrzymuje od prowadzgcego zajecia liste 10
pytan z zakresu zarzadzania (sa to cztery rozne listy).

Kazdy zespot kolejno samodzielnie decyduje do
ktorego z przeciwnikow skierowaé pytanie; nato-
miast zespol, ktory zostal wywolany do odpowiedzi
moze sam wylosowa¢ numer pytania. Nastepny
w kolejnosci jest zesp6l, ktory udzielal odpowiedzi
— gra toczy sie do wyczerpania wszystkich pytan.

Za poprawng odpowiedz udzielong w czasie nie
przekraczajacym 15 sekund zespoét uzyskuje jeden
punkt. Prowadzgcy zapisuje ogblng punktacje na
tablicy.

Wygrywa ta grupa, ktora udzielita prawidlowych
odpowiedzi na najwiekszg ilo§é pytan (ale musi by¢
to minimum 50% — 5 lub wiecej pytan). Zwyciezcy
otrzymujg punkty z puli za ,aktywnos¢” lub sg
wynagradzani w inny sposob ustalony przed gra
przez prowadzgcego.






X. Kultura organizacji

Wprowadzenie historyczne

Pojecie kultury w naukach o zarzadzaniu przez
dtugi okres nie cieszylo sie zbytnig popularnoscia.
O ile w antropologii i socjologii z powodzeniem wyko-
rzystywano rozne jej koncepcje, o tyle poszczegolne
przedsiebiorstwa rzadko analizowano pod katem tego
zagadnienia. Nie znaczy to, ze kultura we wspotczes-
nym rozumieniu — opisanym w poprzednim rozdziale
— nie byla posrednio przedmiotem badan: juz stynny
eksperyment z Hawthorne z 1931r. jest dobrym
przyktadem podobnych analiz, podobnie choéby bada-
nie restauracji Whyte’a i in®2. Rzadko jednak stano-
wila glowny element badania teoretykow organiza-
cji/zarzadzania — nie uzywano jej jako terminu wyjas-
niajgcego wydarzenia organizacyjne, ponadto nie de-
finiowano ,kultury” w odniesieniu do cztonkow danej
organizacji czy zawodu. Jak zauwazaja Alvesson
i Berg ,kulture organizacyjna” zdefiniowal dopiero
Jaques w 1951 r.8 Okreslil, ze kultura danej fabryki
Jest zwyczajowym i tradycyjnym sposobem myslenia
i postepowania, ktory w wiekszym lub mniejszym
stopniu dzielony jest przez wszystkich pracownikéw
fabryki, a takze ktory nowi pracownicy muszq sobie
przyswoié i przynajmniej czesciowo zaakceptowaé, by
samemu byé zaakceptowanym przez firme®.

82 W. Whyte i in., Human Relations in the Restaurant In-
dustry, McGraw Hill, New York 1948.

83 Za: M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, op. cit.

84 K. Jacques, The Changing Culture of the Factory, Dryden
Press, New York 1951/1952.
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Jednak jeszcze szereg lat pozniej kultura w od-
niesieniu do organizacji stanowita rzadki przedmiot
rozwazan. Dopiero zniechecenie poczatkowo niezwy-
kle popularnymi koncepcjami prognoz i analiz ilos-
ciowych, a takze proby znalezienia nowych idei,
wyjasniajagcych zachowania organizacyjne, dopro-
wadzily pod koniec lat siedemdziesigtych i na po-
czatku osiemdziesiatych do wyraznego wzrostu za-
interesowania ta czeScig dorobku socjologii i ant-
ropologii w naukach o zarzadzaniu i, w rezultacie,
do ogromnej popularnosci tego nurtu wspotczesnie.
Szczegolny wplyw na rozkwit analizy kulturowej
w naukach o organizacji miaty ksigzki Hofstede®,
Ouchiego®®, Pasquale i Athosa®, Petersa i Water-
mana® oraz Deala i Kennedy’ego®, zwrdcity bowiem
uwage badaczy na przydatno$¢ stosowanego pode-
jScia. By zobrazowac¢ gwaltowny wzrost zaintereso-
wania kulturg w zarzadzaniu, Trice® podaje na
przyklad, ze w latach 1983-85 pie¢ duzych uczelni
biznesowych rozpoczelo konferencje, ktorych glow-
nym tematem byta wlasnie kultura w naukach o or-
ganizacji i symbolizm organizacyjny, a Academy of
Management uruchomita specjalng nitke dla bada-
czy zainteresowanych tg tematyka — ktorych zresztg
do dzis jest bardzo wielu. Zdaniem A. K. Kozmin-
skiego i K. Obloja te obecng mode na wykorzys-
tywanie pojecia kultury i calego zwigzanego z nim

8 G. Hofstede, Culture’s Consequences: International Diffe-
rences in Work — Related Values, SAGE, Beverly Hills 1980.

8 W. G. Ouchi, Theory Z: How American Business Can Met
the Japanese Challenge, Reading, Addison-Wesley, Massachu-
sets 1981.

87 R. T. Pasquale, A. G. Athos, The Art of Japanese Manage-
ment, Warner, New York 1981.

8 T. Peters, R. H. Waterman, In Search of Excellence, Har-
per&Row, New York 1982.

8 T. E. Deal, A. A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites
and Rituals of Corporate Life, Reading, Addison-Wesley, Mas-
sachussets 1982.

% H. M. Trice, Occupational Subcultures in the Workplace,
Ithaca, ILR Press, New York 1993.
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aparatu badawczego zarowno w literaturze nauko-
wej, jak i w popularnych podrecznikach zarzadzania
wyjasni¢ mozna m.in. ogromnym sukcesem przed-
siebiorstw japonskich i ich wzgledng przewaga wo-
bec firm amerykanskich, co spowodowalo potrzebe
praktyki, by wyjasni¢ 6w fenomen nie dajacy sie
uzasadnié¢ w ramach éwczesnych teorii®’. Warto jed-
nak pamietac, ze koncepcja kultury” w zarzadzaniu
moze by¢ wykorzystywana nie tylko w odniesieniu
do organizacji, ale takze np. do kultur poszczegol-
nych zawodow®

Podstawowa metafora,
czy zmienna w systemie?

Smircich dokonala podzialu koncepcji kultury
w teorii organizacji i zarzgdzania w oparciu o Swia-
dome lub nieswiadome zatozenia badaczy co do spo-
sobow poznania rzeczywisto$ci organizacyjnej, ich
metafory badawcze. Dystynkcje te sa szczegolnie
pomocne w okreslaniu zakresu i obszaru zaintereso-
wan danego badania kultury, dlatego warto je prze-
Sledzi¢. Autorka wyrédznita dwa glowne podejscia
— pierwsze, funkcjonalistyczne, zwigzane z metaforg
organizacji-maszyny i organizacji-organizmu, trak-
tujace ,kulture” jako badz to element ,Srodowiska”
organizacji, badz element systemu organizacyjnego
i drugie, zwigzane z metaforg organizacji-kultury,
uznajace koncepcje kultury przede wszystkim za
przydatne zrédlo analogii do proceséw organizacyj-
nych, utatwiajgcych ich interpretacje®.

Poniewaz odmienne sposoby rozumienia kultury
w istotny sposob rzutuja na sposoby badania or-

9 A. K. Kozminski, K. Obldj, Zarys teorii réwnowagi organiza-
cyjnej, PWE, Warszawa 1989.

9 D. Jemielniak, Kultura: zawody i profesje, ,Prace i Materia-
ly Instytutu Studiow Miedzynarodowych SGH” 2004, nr 32.

9 L. Smircich, Cocepts of Culture and Organizational Analy-
sis, ,Administrative Science Quarterly” 1983, No. 28, p. 339-358.
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ganizacji i obszary zainteresowan naukowcow, war-
to przyjrzec sie tym podstawowym typom (tabela 3).

Tabela 3.
1. kultura jako zmienna niezalezna:
zarzqdzanie miedzykulturowe
kultura jest zewnetrznym czynnikiem wplywa-
Kkul jacym na organizacje (czesto oznacza specyfike
u tura danego narodu, kraju)
jako

zmienna 2. kultura jako zmienna zalezna:

w organizacji . ..
g J kultura w organizacji

(corporate culture)

kultura jest jednym z elementéw systemu or-
ganizacyjnego (mozna nig zarzgdzac, choc jest
to trudne)

3. organizacja-kultura jako wiedza i wierzenia:
podejscie kognitywne

organizacja postrzegana jest jako sposob mys-
lenia i postrzegania rzeczywistosci, wspolna

wiedza
kultura j.zz.gfr(lz:izgg:;kultbu;a. jako znaczenia wspot-
jako D ymbole:
podstawowa podejscie symboliczne
meta'f ora organizacja postrzegana jest jako zbior wspol-
organizacji

nych symboli i odbierania ich znaczen, a takze
sposoby ich przypisywania

5. organizacja-kultura jako manifestacja nie-
uswiadomionych proceséw umystu:

podejscie strukturalne

organizacja postrzegana jest jako jeden z prze-
jawow struktur, uniwersalnych regut dzialania
umystu ludzkiego.

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Podejscie traktujgce kulture jako zmienng nieza-
lezna wyraza sie przede wszystkim w uznaniu za
kluczowy czynnik narodowosciowy. Uczestnicy or-
ganizacji wnoszg do niej swoje doswiadczenie, ale
i okreslone obyczaje, zachowania, itp., a wiec kul-
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ture, ktora stanowi dla organizacji element swois-
tego tla spolecznego. Poniewaz podejscie to wprost,
bez zadnych analogii, nawigzuje do antropologicz-
nego rozumienia pojecia kultury w kontekscie naro-
du/grupy etnicznej, nie wytworzyto wtasnej jej teo-
rii. Glownym jego celem jest wyjasnianie podo-
bienstw/réznic miedzy stylami zarzadzania i pracy
pomiedzy poszczegolnymi nacjami — oczywiscie gto-
wnie w celu wyciagniecia wnioskow dla praktyki
zarzgdzania. W obliczu rosngcego zainteresowania
zarzgdzaniem miedzynarodowym koncepcje te cie-
szg sie coraz wiekszg popularnoscig, a doskonalym
tego przykladem moze by¢ chocby popularnos¢ ksia-
zek Hofstede, Ouchiego, Pasquale i Athosa. Nie
ulega jednak watpliwos$ci, ze podejScie to, szczegol-
nie przydatne przy poréwnywaniu zachowan w or-
ganizacjach w roznych krajach osob roznych nacji,
jest mato pomocne przy badaniu kultury poszczegol-
nych zawodow.

Podejscie ,kultury w organizacji” (corporate cul-
ture) traktujace kulture jako zmienng zalezng wiaze
sie z uznaniem jej za element systemu organizacji.
Stanowi ona pewien wewnetrzny czynnik, wplywa-
jacy na dzialanie przedsiebiorstwa w podobny spo-
sob, cho¢ by¢ moze w wiekszym stopniu niz techno-
logia, czy struktura. Nie oznacza to, ze jest niedoce-
niana — przeciwnie, w ramach tego podejscia czesto
uwaza sie, ze to ,silna” kultura danego przedsiebior-
stwa w gruncie rzeczy moze mie¢ decydujace znacze-
nie dla jego sukcesu i komparatywnie wiekszej efek-
tywnosci®. Kulture uwaza sie za spoleczne badz
normatywne spoiwo organizacji, czes¢ wspolng
wszystkim pracownikom. Jest zbiorem wspé6lnych
wartosci i zalozen wspotdzielonych przez uczestni-
kow organizacji®. Takze jej symboliczne aspekty sa
podkreslane — artefakty kulturowe mogg pelnic role

9 T. Peters, R. H. Waterman, In Search of Excellence, op. cit.,
% E. Schein, Organizational Culture and Leadership. A Dyna-
mic View, CA: Jossey-Bass, San Francisco 1985.
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symbolicznych Srodkéw przekazu®®. Waznym ele-
mentem podej$cia kultury w organizacji jest uzna-
nie, ze cho¢ kultura opiera sie na warstwie sym-
bolicznej oraz na z reguly nieuswiadamianych pro-
cesach i przekonaniach, daje sie mimo to ksztal-
towaé — skuteczne zarzgdzanie sprowadza sie wrecz
do bieglego manipulowania kulturg tak, by stala sie
,silna™’. Stad bierze sie rowniez podstawowy zarzut
wobec tego podejscia — pochopne zalozenie o duzej
podatnosci kultury na ksztaltowanie nie znajduje
latwego potwierdzenia w praktyce. Cho¢ powstato
szereg recept na to, jak kierowaé¢ kulturg i na czym
polega skuteczne nig zarzadzanie, pozostaje mocno
dyskusyjne, na ile sg one skuteczne. Co prawda
niektorzy autorzy z nurtu corporate culture wskazu-
ja, ze kultura formuje sie przede wszystkim w po-
czatkowym okresie istnienia organizacji a jej kolejne
przeksztalcenia majg Scisty zwigzek z radykalnymi
zmianami w sposobie funkcjonowania przedsigbior-
stwa, jednak i tak trudno uzasadnic¢, ktore sposoby
zarzadzania sa najwlasciwsze z punktu widzenia
kultury®®. Mozna wrecz przypuszczaé, poréwnujac
diametralnie rézne opisy drog do finansowego suk-
cesu poszczegoélnych firm, ze recepty wydawane sg
nieco na Slepo i czesto sprzecznie, a z definicji za
,Silng” kulture uznana zostanie kultura firmy, kto-
rej sie udalto odnies¢ sukces ekonomiczny. Jak prze-
strzega Smircich koncepcja kultury w organizacji
[corporate culture — przyp. D.J.] niesie ze sobg ryzy-
ko podobnego rozczarowania, jako narzedzie zarzq-

% J. Pepper, Management as Symbolic Action: The Creation
and Maintenance of Organizational Paradigms, w: Research
in Organizational Behaviour, eds., B. M. Staw, L. L. Cummings,
JAI Press, CT, 1981.

9 L. Zbiegien-Maciag, Kultura organizacji — Identyfikacja
kultury znanych firm, WNPWN, Warszawa 1999.

% E. Schein, The Role of the Founder in the Creation of
Organizational Culture, w: Reframing Organizational Culture,
eds. P. J. Frost, L. F. Moore et al., SAGE, Newbury Park-London-
New Delphi 1991.
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dzania, jak bardziej stechnicyzowane i iloSciowe na-
rzedzia, ktore stracity na znaczeniu w latach siedem-
dziesiqtych®.

Duzy nacisk w samej analizie kultury polozony
jest na usprawnianie organizacji, Schein nie bez
powodu nazywa swojg metode ,kliniczng” i przeciw-
stawia ja podejsciu akademickiemu (nazwanemu
setnograficznym”)'”° — naturalng konsekwencja po-
dejscia corporate culture jest proba ,uzdrawiania”
przez konsultantow kultur firm. Celem jest przede
wszystkim pomoc menedzerom w uzyskaniu lep-
szych wynikow finansowych. Ostatnim powaznym,
moim zdaniem, zarzutem wobec koncepcji kultury
W organizacji, jest zreszta wlasnie nadmierny nacisk
na punkt widzenia samych menedzerow — co jest
szczegblnie grozne, gdy zamierza sie badac¢ inng
grupe zawodowg. Wszelkie rozwazania o ksztalcie
kultury, jej sile, zmianie, sposobach wplywania na
nig — silnie osadzone sg w perspektywie menedzer-
skiej. Nacisk polozony jest na wspodlne wartosci,
zalozenia i symbole — nie ma wiec miejsca na poli-
fonie i niezgode (ktore niemal z definicji uznane byc
moga za oznaki konfliktu). Choé¢ uznaje sie istnienie
subkultur w organizacji, jak zauwaza Schultz z re-
guly sg one w ramach tego podej$cia uznawane za
elementy wiekszej calosci (kultury organizacji)
1 uwazane za zrodlo zaburzen i niesnasek, ktore
nalezy w miare mozliwo$ci neutralizowaé¢ wlasnie
,silng” kulturg .

Podejscie uznajace kulture za podstawowa meta-
fore, stuzgca postrzeganiu organizacji zrywa zarow-
no z metaforg organizacji-organizmu, adaptujgcej
sie do otoczenia (wyraznie widoczng w podejsciu
kultury jako zmiennej niezaleznej), jak i z meta-

9 L. Smircich, Cocepts of Culture..., op. cit.

190§, Schein, Organizational Culture and Leadership..., op.
cit.

101 M. Schultz, On Studying Organizational Cultures, Walter
de Gruyter, Berlin-New York 1995.
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forg organizacji-maszyny, systemu skladajgcego sie
z szeregu elementow polgczonych spolecznymi wie-
ziami. W ramach tej perspektywy za dobra metafore
organizacji uwaza sie¢ wlasnie kulture. Przesuwa to
akcent z analogii fizykalnych na sfere koncepcji
intelektualnych i pozwala, przynajmniej teoretycz-
nie, unikngé niebezpiecznych uproszczen i kalek
wynikajacych z nieswiadomej akceptacji metafor
maszyny lub organizmu (np. zapomnienia przy ba-
daniu srodowiska organizacji, ze sklada sie ono nie-
mal wylgeznie z innych organizacji, co w przypadku
dowolnego organizmu rzadko ma miejsce, itp.)'°%
Badacze postugujacy sie tym podejSciem powiedzg
wiec, ze kultura nie jest czyms$, co organizacja posia-
da, tylko raczej czyms$, czym organizacja jest!.
Otwiera to rowniez droge do analizy przedsiebiorstw
w kategoriach pozaekonomicznych, np. jako form
ekspresji, sposobow definiowania tozsamosci czy ja-
ko realizacji naturalnej potrzeby cztowieka swiado-
mego wlasnej smiertelnosci'®. Koncepcja kultury
potraktowana jest jako uzyteczne narzedzie do ana-
lizy organizacji jako pewnych form ekspresji ludz-
kiej. Ulatwia to rozumienie proceséw zachodzgcych
w organizacjach poprzez analogie do innych tworow
spolecznych. Kladzie rowniez nacisk na roznice po-
strzegania kultury wsérod jej uczestnikow — organi-
zacje postrzegane sg jako fenomen subiektywny,
a celem badania sg wzory zachowan, symboli, wie-
rzen, itp. ktéore mimo roéznic umozliwiajg wspolne
dzialanie, istnienie organizacji. Literatura socjologi-
czna i antropologiczna na temat  kultury” traktowa-
na jest jako zrodto odniesien do badania ,organiza-
¢ji”, a nie ich ,elementéw” badz ,tta” itp.

102 K. Weick, The Social Psychology of Organizing Reading,
Addison-Wesley, Massachusets 1969/79.

103 1. Smircich, Cocepts of Culture..., op. cit.

104 B, Sievers, Work, Death, and Life Itself Essays on Manage-
ment and Organization, Walter de Gruyter, Berlin-New York
1994; Z. Bauman, Smier¢ i niesmiertelnosé — o wielkosci strategii
zycia, WNPWN, Warszawa 1992/1998.
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W ramach koncepcji kultury jako do podstawowej
metafory stuzgcej interpretacji organizacji wyr6znic
mozna trzy nurty — podejscie kognitywne, symboli-
czne i strukturalne!®.

Podejscie kognitywne opiera sie na interpretacji
organizacji-kultury jako sposobu postrzegania swia-
ta, umozliwiajacego wspolne dzialanie czlonkom or-
ganizacji. Szczegbélnym zainteresowaniem badaczy
z tego nurtu cieszy sie dystrybucja informacji,
uswiadomione reguly postepowania, percepcja ofic-
jalnego obrazu przedsiebiorstwa i in.

Podejscie symboliczne jest szczegolnie bliskie ro-
zumowaniu Geertza — traktuje kulture jako pewien
zbiér wspoéldzielonych symboli i znaczen. Badacz
w ramach tej koncepcji zajmuje sie odkrywaniem
znaczen za symbolami, ttumaczeniem zachowan ak-
torow poprzez symboliczne znaczenia. Usiluje inter-
pretowaé to, w jaki sposob uczestnicy organizacji
nadajg sens swojemu dzialaniu i jak przyswajaja
sobie symbole i wartosci kulturowe, poczucie przy-
naleznos$ci i in. Poniewaz nacisk polozony jest prze-
de wszystkim na podstawowe procesy wspoldziele-
nia interpretacji i znaczen, zakwestionowana moze
byc¢ takze calos¢ ,organizacji” (we wczesniejszych
podejsciach czesto rozumianej przede wszystkim
ekonomicznie), co jest szczegolnie przydatne przy
badaniu réznych grup zawodowych, pozwala takze
na dostrzezenie wielosci wizji i pogladow w ramach
danej grupy!%.

Podejscie strukturalne z kolei zaklada, ze kultura
jest swoistg manifestacja nieuswiadamianych proce-
sow psychicznych. Opiera sie bardzo silnie na do-
robku antropologii strukturalnej, zapoczatkowanej

195 1,. Smircich, Cocepts of Culture..., op. cit.
196 C. Geertz, The Interpretation of Cultures, Basic Books, New
York 1973.
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przez Lévi-Straussa'”. Organizacje-kulture mozna
tu rozumie¢ jako przejaw pewnej glebszej struktury,
pewnego prawa spotecznego, rodzaj ,spotecznej gra-
matyki”. Analizie podlegaja przede wszystkim nie
czlonkowie organizacji i1 ich wierzenia/poglady/od-
czucia, a raczej relacje miedzy nimi. Naturalna
budowa umystu ludzkiego nie§wiadomie jest projek-
towana na kulture-organizacje — odkrycie pewnego
uniwersalnego prawa funkcjonowania umystu czto-
wieka jest celem badania strukturalnego. Poglady
uczestnikow kultury majg mate znaczenie — w grun-
cie rzeczy mogg nawet zaciemniaé obraz ukrytych
struktur poprzez falszywe interpretacje'®®. Jednak,
cho¢ niezwykle interesujgce intelektualnie, pode-
jScie to jest bardzo trudne do przyjecia — wymaga
kwestionowania bezposrednich wypowiedzi aktorow
organizacyjnych i doszukiwania sie¢ uniwersalnych
struktur umystu w kazdym przejawie zycia spotecz-
nego'®.

MINI-CASE'*

Firma E-Miracles'! powstala w 1996 r. w War-
szawie jako spotka z ograniczong odpowiedzialnos$-
cig — zalozylo jg trzech przyjaciol informatykow

107 C. Lévi-Strauss, Antropologia strukturalna, KR, Warszawa
1958/2000.

108 Thidem.

19 Wiecej o problemach zwigzanych z réznymi podejsciami do
koncepcji kultury w zarzgdzaniu przeczyta¢ mozna w osobnych
publikacjach, zob. K. Konecki, Studia z metodologii badar jakos-
ciowych, WNPWN, Warszawa 2000; M. Kostera, Postmodernizm
w zarzgdzaniu, op. cit.; M. Kostera, Antropologia organizacji.
Metodologia badarn terenowych, WNPWN, Warszawa 2003; D.
Jemielniak, Kultura — odkrywana, czy konstruowana?, ,Master of
Business Administration” 2002, nr 2(55).

10 Tekst pierwotnie zostal opublikowany: www.hrm.pl

11 Wszystkie nazwy sg fikcyjne — ich podobienstwo do rzeczy-
wistych moze mie¢ jedynie charakter przypadku.
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(Jan, Bartek i Piotr), na kapital zalozycielski prze-
znaczajac mieszkanie jednego z nich i pozyczone od
rodzin pienigdze. E-Miracles koncentrowala sie na
zapewnianiu kompleksowych rozwigzan bizneso-
wych — wdrazala systemy zarzadzania informacjg
w malych i §rednich firmach, czesciowo piszac wlas-
ne programy, a czeSciowo dostosowujac istniejgce
rozwigzania. Sami zalozyciele podzielili miedzy sie-
bie obowigzki — Jan, najbardziej przedsiebiorczy
z wszystkich, zajal sie zdobywaniem klientow i za-
rzgdzaniem. Bartek wzigl na siebie role koordynato-
ra pracy informatykow: decydowal o wyborze pra-
cownikow, rozdzielal miedzy nich zadania i nad-
zorowal ich wykonanie. Piotr natomiast, jako ze
studiowat przez dwa lata na SGH, postanowil zajac
sie finansami. Gdy bylo trzeba, kazdy bral sie do
programowania — jednak przede wszystkim zlecenia
wykonywali zatrudniani stopniowo w coraz w wiek-
szej liczbie informatycy. Od poczatku w firmie pano-
wala dos¢ luzna atmosfera — wszyscy mowili sobie po
imieniu, nie byto formalnych godzin pracy (niemal
do legendy urosta opowiesé o jednym z pracownikow,
ktory nie pokazal sie¢ w pracy przez cztery dni,
a pozniej przez prawie tydzien z niej nie wychodzil).
Dla wszystkich bylo jednak jasne, ze liczg sie przede
wszystkim wykonane projekty — gdy pewnego razu
realizacja zamowienia jednego z klientow opo6zniata
sie, glowny programista stracit duza cze$¢ wyna-
grodzenia. Praca mieszala sie¢ w duzym stopniu
z zabawg — niejednokrotnie wiekszos$¢ pracownikow
zostawala po pracy, by wspolnie bawic¢ sie grami
sieciowymi — nigdy jednak kosztem zlecen.

Firma miala szczescie — udalo im sie trafi¢ w ni-
sze, pozyskaé¢ kilku znaczacych klientow, a takze
sprzeda¢ jeden ze swoich programéw ,na potke”.
Dzieki temu przekonali w 1998 r. zachodni fundusz
inwestycyjny adVenture Capital Europe, by wykupit
wiekszo$¢ udzialéw w spolce, dzieki czemu ta miala
zapewniony kapital na rozwoj. Zatrudniono dyrek-
tora ds. marketingu (Marcina) i dyrektora finan-
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sowego (Anie). Piotr zajal sie nadzorowaniem pracy
dwoch dzialow firmy — internetowego i ,programis-
tycznego”; natomiast Bartek skoncentrowal sie na
sprawach personalnych.

Glowny ciezar negocjacji z adVenture Capital Eu-
rope wzigl na siebie Jan — on tez czul sie odpowie-
dzialny za dopasowanie stylu pracy E-Miracles do
wymagan gtéwnego udzialowca. Mial jednak wraze-
nie, ze jego ogromny sukces, jakim bylo pozyskanie
zachodniego kapitalu, jest niedoceniany przez kole-
gow. AdVenture Capital byt pod wrazeniem rentow-
nosci spotki, oczekiwal jednak wprowadzenia profes-
jonalnych procedur — to z ich inicjatywy zatrudniono
dwoch, stono optacanych dyrektorow, to oni takze
przeforsowali zamoéwienie audytu w jednej z firm
»~Wielkiej Pigtki”. Jan czul takze, ze w tak duzej
firmie (zatrudniajgcej juz wtedy ponad dziewiecdzie-
sigt osob) potrzebna jest swoista dyscyplina, struk-
turalny harmonogram dzialania, systematyzujacy
obowigzki i rozliczanie z wykonania zadan. Uzgodnil
to z Marcinem i Anig — dla nich rowniez bylo
oczywiste, ze struktura przedsiebiorstwa jest niedo-
pasowana do aktualnych wymagan.

7 kolei Piotr i Bartek oczekiwali, ze niezaleznie od
tytulow i formalnych rozwigzan, faktycznie nadal
beda mieli najwiekszy wplyw na decyzje E-Miracles.
Rozgraniczanie obowigzkow wydawalo im sie sztu-
czne — dla Piotra bylo naturalne, ze istotne decyzje
finansowe w sprawach, na ktorych zna sie najlepiej,
podejmuje sam. Ponadto sadzili, ze zrodltem sukcesu
firmy byla jej réznorodno$é¢ — nieprzypisywanie ko-
gokolwiek do konkretnego stanowiska, ciggta mobil-
nos¢.

Zblizal sie czas posiedzenia zarzadu i podjecia
decyzji strategicznych na kolejne lata. Jan przygoto-
wal pisemnie dlugg propozycje procedur do wprowa-
dzenia w firmie — ich istotnym elementem byto
wprowadzenie mierzonego czasu pracy, szczegolowy
podziat obowigzkow i in. Jednym z jego postulatow
byto takze staranie sie w przysztosci o prestizowy
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certyfikat jakosci, ktory wymagal bardzo dokladne;j
standaryzacji wszystkich procedur.

Jakiez bylo jego zaskoczenie, gdy Bartek zapropo-
nowal, by odejs¢ w ogdle od rozwazan nad dokumen-
tem i zastanowi¢ sie, co naprawde stanowi o wyjat-
kowosci i skutecznosci firmy. Wywigzala sie ostra
dyskusja, podczas ktorej doszlo do wymiany nie-
przyjemnych oskarzen miedzy Bartkiem i Janem.
Pod koniec spotkania Jan zarzadzil glosowanie
— okazalo sie, ze przeciw propozycjom zmian zawar-
tych w dokumencie byli jedynie Bartek i Piotr.
Propozycja zostala wiec przyjeta przez zarzad i stop-
niowo wprowadzona w zycie.

Przez kilka miesiecy wydawalo sie, ze wszyscy
wspolpracuja ze sobg mniej lub bardziej zgodnie. Byt
to jednak pozor — pewnego ranka Jan zostal po-
proszony przez Bartka i Piotra o rozmowe. Oswiad-
czyli mu, ze zakladaja wlasng firme i rezygnujg ze
wspolpracy, proponowali tez wykupienie ich udzia-
low. Zdziwienie Jana bylo tym wieksze, ze w prze-
ciggu kilku dni ponad jedna pigta programistow
ztozyla wymowienia — najwyrazniej uzyskawszy at-
rakcyjne propozycje od odchodzacych. Krotki wy-
wiad kompletnie zaskoczyl Jana — okazalo sie, ze ich
zarobki w nowej firmie byly wyraznie mniejsze od
obecnych. ,,Czemu odeszli?” — to pytanie nie dawato
mu spokoju.

Pytania do dyskusji:

1. Jakie mogag by¢ wyjasnienia, czemu w firmie
doszlo do omoéwionych wydarzen?

2. Na ile kultura odgrywa role w organizacji? Na
ktore dziedziny zarzadzania ma wplyw?

3. Zaproponuj strategie dziatania dla Jana.
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CWICZENIE

Uczestnicy zajec dzielg sie na piecioosobowe gru-
py. Kazdy zespot otrzymuje od prowadzacego kartke
z informacja o zadaniu. Zespoly majg 15 minut na
opracowanie odpowiedzi i przeprowadzenie dysku-
sji, nastepnie prezentujg wyniki swojej pracy na
forum grupy.

Zadanie

»Dress code”

W wielu przedsiebiorstwach istniejg zasady doty-
czace sposobu ubierania sie — tzw. dress code. Przed-
stawiona ponizej tabela prezentuje przykladowy ze-
staw takich wskazowek:

Kobiety

Mezczyzni

Wlosy

Krotkie i starannie uto-
zone, wtosy dluzsze —
upiete.

Kolory naturalne.

Starannie  ostrzyzone,
ani za krotkie, ani za
dlugie.  Niefarbowane
— wygladajg nienatural-
nie.

Dlonie

Zadbane, paznokcie kré-
tkie lub $redniej dtugo-
Sci, lakier w nierzucajg-
cym sie w oczy kolorze.

Zadbane, paznokcie kré-
tkie.

Bizuteria

Obraczka lub jeden dys-
kretny pierscionek. Uni-
ka¢ rzucajgcych sie w
oczy naszyjnikow, bro-
szek i kolezykow. Zega-
rek — niewielki i elegan-
cki, na skérzanym pas-
ku badz delikatnej bran-
soletce.

Obraczka. Zegarek -—
klasyczny 1 elegancki,
na skorzanym pasku
badz odpowiedniej bran-
solecie.
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Kobiety

Mezczyzni

Ubiér

Kostium (zakiet ze spod-
nicg, sukienkg lub spod-
niami), dlugo$¢ do ko-
lan. Nie dopuszcza sie
dtugich, wzorzystych
spodnic, spodnic mini,
spodni o awangardo-
wym kroju. Preferowane
kolory: szary, granato-
wy, bezowy, brazowy,
czarny.

Obuwie pelne, plaskie
lub na niewysokim obca-
sie, obowigzkowe sg raj-
stopy.

Garnitur w stonowa-
nych kolorach, najlepiej
granatowy, brazowy,
szary, czarny, bezowy.
Koszula powinna byc
biala lub w innym deli-
katnym kolorze, dopaso-
wanym do garnituru, je-
dnolita lub w prazki.
Krawat nierzucajgcy sie
zbytnio w oczy.

Obuwie pelne oraz odpo-
wiedniej dlugosci skar-
petki, dopasowane kolo-
rystycznie do garnituru.

Makijaz

Dyskretny, dopasowany
do stroju.

Niedopuszczalny. Twarz
musi by¢ zadbana i ogo-
lona.

Okrycie
wierzch-
nie

Plaszcz dopasowany do
stroju.

Plaszcz dopasowany do
stroju.

Dodatki

Eleganckie, najlepiej
w jednakowym kolorze
(torebka, teczka, pasek,
buty) dopasowane do
stroju.

Eleganckie, najlepiej
w jednakowym kolorze
(pasek, torba, teczka,
buty) dopasowanym do
stroju.

. Zastanowcie sie, w jakiego typu organizacjach
tego typu regulaminy sg potrzebne?

. Gdzie na modelu kultury Scheina umiescilibyscie
,dress-code”?

. Co tego typu zasady méwig nam o kulturze or-
ganizacji?

. Czy zasady obowigzujg wszystkich pracownikow
firmy? Przeanalizujcie poszczegblne dzialy (kaz-
da grupa opracowuje jeden przyklad): np. firmy
produkujacej czesci samochodowe, agencji rekla-
mowej, kancelarii prawnej, telewizji kablowej,
banku, supermarketu.
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Kontrolowanie i kontrola

Kontrolowanie w waskim rozumieniu oznacza
sprawdzanie zgodnosci z ustalonym standardem
(np. kontrolowanie poziomu wody w rzece), w szero-
kim oznacza takze sprawdzanie zgodnosci ze stan-
dardem i czynny nadzor nad jego przestrzeganiem
(np. kontrolowanie pojazdu, utrzymywanie kontroli
nad klasg w szkole, itp.). W obu przypadkach punk-
tem wyjscia jest okreslenie stanu pozadanego — wy-
znaczenie normy.

Zarzadzanie to w duzym stopniu wlasnie kon-
trolowanie — a wiec wyznaczanie standardéw da-
nych procesow oraz czynnosci i staly nadzoér nad
ich przebiegiem, a takze podejmowanie interwencji,
gdy kontrola wykaze odstepstwa od zakladanych
norm. Kontrolowanie jest naturalnym uzupelnie-
niem planowania — to poréwnanie zalozen z ich
realizacjg. Proces kontrolny przedstawiony zostal
na schemacie 3.

Kontrola w organizacji dotyczy przede wszystkim
czynnikow wewnetrznych. Wyboru obszaru kontroli
dokonywa¢ mozna koncentrujac sie na okreslonych
zasobach lub na okreslonym etapie danego proce-
SullZ.

12 R.'W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit.
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Schemat 3.

Ustalenie standardow
i metod

l

—> Kontrola procesu +—

l gdy zgodnosé

Poréwnanie przebiegu
procesu ze standardem

gdy niezgodnos¢

Korekta

Zro6dto: opracowanie wlasne na podstawie: H. J. Reitz, Beha-
viour in Organizations, Irwin, Homewood 1987, s. 535.

Koncentrowaé mozna sie np. na zasobach''?:

e ludzkich (bada¢ pltynnos¢ zatrudnienia, kwalifika-
cje kadry, efektywnosé wspolpracy, itp.),

e finansowych (bada¢ plynnos¢ finansowg, dlugo-
okresowa kondycje finansowg, dochodowos¢, itp.),

e rzeczowych (sprawdzaé stan urzgdzen, jako$é go-
towych produktow, itp.),

e informacyjnych (bada¢ prawdziwos¢, adekwat-
no$¢, przydatno$é danych, itp.).

Ze wzgledu na etap procesu wyrozni¢ mozemy
trzy rodzaje kontroli: wstepna (bada zgodnos¢ z nor-
mami nakladéw na wejSciu, zanim trafig do sys-
temu), rownoleglyg (badajacg stale sposob transfor-
macji nakladow w wyniki w poszczegdlnych jej sta-

113 Tbidem.
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diach) i wynikow (oceniajaca koncowe efekty, or-
ganizacyjne outputs).

114.

Kontrola staje sie niezbedna, by
o zwiekszac jakosc,
¢ unika¢ pomytek i strat,
¢ skutecznie radzic¢ sobie ze zmianag,
o zwiekszac¢ szybkos¢ reakgji,
e tworzy¢ unikalng wartosé dodana,
e zacheca¢ pracownikow do zaangazowania.

Tworzenie systemu kontroli czesto opiera sie na
odkrywaniu krytycznych punktéw — kontrolowaniu
przede wszystkim tych elementow danego procesu,
ktore najczesciej wywotujg problemy, w ktorych pro-
blemy sg najkosztowniejsze lub w ktorych wystapie-
nie problemu powoduje przestoj i uniemozliwia prze-
prowadzanie innych operacji.

Od kontroli nalezy odrézni¢ controlling. Przede
wszystkim kontrola jest pojeciem ogdlnym i dotyczy¢
moze zaroéwno calej organizacji, jak i jej elementow,
podczas gdy controlling z zalozenia jest komplek-
sowym systemem zarzgdzania organizacjg, koncent-
rujgcym sie na wyniku'’®. Kontrola dotyczyé moze
biezacego i przeszlego dzialania organizacji, a cont-
rolling zorientowany jest na przyszty wynik — racze;j
na zapobieganie, niz usuwanie probleméw. Istotng
cecha controllingu jest koncentracja na ,waskich
gardlach”, czyli zwigkszaniu wydajnosci i usuwaniu
usterek w tych rejonach organizacji, ktore sa najbar-
dziej kluczowe dla zwiekszenia wydajnosci catego
systemu. Wreszcie — controlling jest metoda niemal
wylacznie iloSciowg, dotyczy tych aspektow dziala-
nia organizacji, ktére sg mierzalne.

Problem kontroli Scisle wiaze sie z zagadnieniem
jako$ci — zarzadzanie jako$cig jest bardzo szerokim

114 J. A. Stoner i in. Kierowanie, op. cit.
115 P, Szczepankowski, Kontrola i controlling, w: Zarzqdzanie
— teoria i praktyka, op. cit.
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i niezwykle popularnym nurtem w zarzgdzaniu. Za-
wiera w sobie szereg koncepcji — warto tu wspomnieé
o glosnej teorii Edwardsa Deminga''®, ktéry uwazal,
ze jakiekolwiek braki w jakosci sg wing catego sys-
temu organizacji, i ze wlasnie stala calosciowa kont-
rola i koncentracja na eliminowaniu niedociggnieé
W systemie organizacji, a nie tylko w poszczegolnych
dziataniach, moze przynie$¢ pozadany skutek. Pod-
stawowym warunkiem skutecznego zarzadzania ja-
koscig jest pelna wspolpraca pracownikow i elimina-
cja rywalizacji miedzy nimi. Jego zdaniem za niedo-
ciggniecia wine ponoszg wylgcznie menedzerowie,
a robotnicy sg fachowcami, ktorych sprawny system
bedzie potrafil nalezycie wykorzystac. Z kolei zda-
niem J. Jurana zarzadzanie jako$cig moze by¢ wpro-
wadzane jako jeden z elementow organizacji (np. jako
kolejny dzial) i niekoniecznie wymaga caloSciowych
przeksztalcen. Zdaniem Jurana®'’” zarzadzanie jakos-
cig przede wszystkim opiera sie na kontroli produk-
¢ji, a rywalizacja pomiedzy poszczegolnymi pracow-
nikami lub dzialami organizacji moze by¢ z pozyt-
kiem wykorzystana w walce o ciagle podnoszenie
jakosci.

MINI-CASE

Koordynacja i kontrola - wtedy i dzis§''®

Adam Akwarelowicz ma 39 lat, jest inzynie-
rem piastujgcym kierownicze stanowisko w firmie
w branzy motoryzacyjnej. Ponizszy tekst stanowi

16 K. Deming, Out of the Crisis, MIT Press, Boston 1986.

H7 J. M. Juran, Juran’s Quality Control Handbook, McGraw-
Hill, 1988.

118 Prezentowana wypowiedZ stanowi fragment opracowany
na podstawie materialow wlasnych: D. Latusek, Rola zawodowa
menedzera w korporacji miedzynarodowej w Polsce, op. cit. Na-
zwy firm oraz nazwiska wystepujace w tekscie sg fikcyjne.
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fragment wywiadu, w ktorym Akwarelowicz opowia-
da o przebiegu swojej kariery zawodowe;.

Adam Akwarelowicz:

W pierwszej potowie lat 90. pracowalem w za-
kladach samochodowych ZSC, to bylo przedsiebior-
stwo ze starymi nawykami, ze skostnialg struktura,
jakby zatrzymalo sie w czasie przed transformacja.
Byly tam oznaki zmian, co$§ tam probowali robi¢, ale
wlasnie o to chodzi, ze to caly czas za mato. Caly czas
sztywne ramy, myslenie wlasnie typu roszczeniowe-
go. Nikt nic od siebie nie dawal, natomiast wszyscy
by tylko chcieli brac.

Atmosfera byla kiepska generalnie: jedno wielkie
narzekanie, taka niemoznos¢, nic nie mozna bylo
zrobié. Zeby dostaé dyskietke, gdy chcialem przegraé
jakies pliki, to musiatem lecie¢ pottora kilometra, bo
to byly ogromne zaklady. Musialem wzia¢ podpisy
swojego kierownika, dzialu zakupow, dzialu jakie-
go$ tam jeszcze... Okropnie, po drodze napotykalo
sie mnostwo jaki§ tam pan Krys, pan Zo$ i tak dalej,
ktore tylko siedzialy pily kawe, potem tylko jeden
podpis, zeby dyskietke mozna bylo wydaé. Cuda
nie-widy.

A potem zmienitem prace — zatrudnitem sie w Mo-
to-dream, jednym z tych swiatowych koncernow
z branzy auto-moto. Zachlysnalem sie nowsg organi-
zacjg, nowg firmg. Na poczatku pracowalem bardzo
duzo, dawalem z siebie wszystko, potrafilem na
przyklad spedzi¢ trzy dni bez praktycznie wychodze-
nia z pracy, tylko dostarczali nam jakie$ jedzenie
Z zewnatrz.

Bardzo fajnie byto na poczatku. Bardzo fajnie, tyle
nowych rzeczy, natomiast okazalo sie, ze strasznie
kiepska organizacja. Ja nadal pracowalem jako in-
zynier przy produkcji, takze wiele czasu, tak jak
w poprzedniej firmie, spedzalem na halach mon-
tazowych. To mozna opisa¢ krotko: jeden wielki
batagan. Golym okiem byto wida¢, ze straszny bala-
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gan, ze praktycznie nikt nie panuje nad tym co tam
sie dzieje, nikt nie panuje nad tym co ludzie robig.
I z kolei przesada w druga strone. Tak jak w ZSC po
dwie dyskietki musialem latac, tak w Moto-dream
po prostu mozna byto kupowaé¢, wydawacé pienigdze
na prawo i lewo, robi¢ co sie chce. Zlote czasy,
naprawde, szczegodlnie na tym etapie inwestycji, to
po prostu ,chcesz — masz” — wszystko na tej zasa-
dzie. Ale poza tym duze niedociagniecia. Auta, ktore
byly montowane, byly odstawiane na bok, bo bardzo
czesto brakowalo czesci, potem z powrotem na linie,
nikt nie wiedzial o co chodzi. Kto$ tam przywiercat
co$ do podlogi, wierci, nagle swiatlo zgaslo w aucie...
Ktos przewiercit sie przez wigzke elektryczna. No
i tak to wygladato, ze trzeba byto calg podtoge prud,
i wykladzine, auto prawie gotowe. Wszystko dlatego,
ze rysunkow nie bylo, nie bylo nic.

Natomiast byla grupa osob, ktore chcialy to zmie-
nic¢, no i okazalo sie, ze nie za bardzo mozna. Wpraw-
dzie duzo bylo réznych meetingéw, duzo rozmow,
tylko, ze one nic nie wnosity. Meeting trwal trzy
godziny, poOzniej praktycznie zadnego wdrozenia.
Tylko takie gadanie, gadanie, gadanie, p6zniej nato-
miast nie bylo nikogo, kto by mogt to pociggnaé. Na
poczatku jeszcze chciatem duzo zmienié, co$ zrobic,
miatem werwe, myslalem, ze moge duzo zrobic.
Chcialem naprawde cos$ tam zdzialac, zeby te jakosc
poprawic. Ale potem zaczelo mnie to irytowac. Bo ile
mozna wali¢ glowg o $ciane?

1. Jak dzialal system kontroli i nadzoru w obu
firmach, w ktorych pracowal Akwarelowicz?
Wskaz wady i zalety procesu kontroli w obu
firmach.

2. Jakie usprawnienia mozna zaproponowac¢ w obu
przypadkach?

3. W jaki sposdb mechanizm funkcjonowania firm
wplywal na motywacje Akwarelowicza?



XI. Kontrola 133

CWICZENIE

Przyporzadkuj poszczegdlnych autorow do teo-
rii/modeli:
a. H. Fayol
b. M. Weber
c. L. Chatelier
d. F. Herzberg
e. D. McGregor
f. M. Porter
g. A. Maslow
h. C. Alderfer
i. G. Hofstede
j. E. Schein

Model idealny biurokracji

14 zasad administracji

Teoria X1Y

Teoria dwuczynnikowa

Cykl dziatania zorganizowanego

Piramida potrzeb

Pie¢ wymiarow kultury

Teoria ERG

Lancuch wartosci

Poziomy kultury organizacyjne;j
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Odpowiedzi:
Model idealny biurokracji b
14 zasad administracji a
Teoria XiY e
Teoria dwuczynnikowa d
Cykl dzialania zorganizowanego c
Piramida potrzeb g
Pie¢ wymiarow kultury i
Teoria ERG h
Lancuch wartosci f
Poziomy kultury organizacyjnej J
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XIl. Etyka i odpowiedzialnosc
spoteczna w zarzadzaniu

Etyka — wprowadzenie

Problemy etyczne towarzysza menedzerom na co
dzien. Decyzje, ktore podejmujg kierownicy roz-
nych szczebli, w mniejszym lub wiekszym stopniu
wywolujg konsekwencje wykraczajace swoim zasie-
giem poza swiat wewnatrz firmy. Np. poprzez zwol-
nienie lub =zatrudnienie pracownika zasadniczo
zmienia sie sytuacja calej jego rodziny; podje-
cie decyzji o zainwestowaniu w okreslonym regio-
nie spowoduje zapewne spadek bezrobocia i ekono-
miczny rozwdj danego obszaru; nawigzanie lub ze-
rwanie wspolpracy z danym dostawcg moze okazaé
sie ,by¢ albo nie by¢” dla tej firmy i jej pracowni-
kow; decyzja o zakupieniu nowoczesnej, energo-
oszczednej technologii do produkcji moze przyczynic
sie do poprawienia stanu Srodowiska naturalnego
i poprawienia warunkow zycia na obszarze dziatal-
nosci firmy.

Takie dylematy towarzyszyly kazdej dziatalnosci
gospodarczej niemalze od zawsze, jednak dopiero
stosunkowo niedawno (w latach 70. i 80. XX wieku)
zaczeto zastanawia¢ sie¢ nad moralnym wymiarem
decyzji kierowniczych w sposob systematyczny;
W ten sposob wytonila sie galgz nauki o zarzadzaniu
zwana etyka biznesu (business ethics) oraz spolecz-
ng odpowiedzialnoscig biznesu (CSR - corporate
social responsibility). W tym okresie, na skutek
wielkich katastrof ekologicznych wywolanych nie-
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odpowiedzialnym, badz krotkowzrocznym zachowa-
niem wielkich przedsiebiorstw, pojawiajg sie pyta-
nia o odpowiedzialno$é i proporcje miedzy maksy-
malizowaniem zysku a kosztami nieodwracalnego
zniszczenia Srodowiska naturalnego.

W gospodarce globalnej menedzerowie ciagle sty-
kaja sie z problemami natury etycznej. Szczegblnie
firmy decydujace sie na podjecie dziatalnosci za-
granicg, czy miedzynarodowe korporacje muszg roz-
strzyga¢ dylematy zwigzane z odmienng kulturg
prowadzenia intereséw. Problemy etyczne czesto
stanowig nieodlaczng czes¢ problemoéow kulturo-
wych. Do takich dylematow nalezg np. kwestie koru-
pcji (prezent podarowany na poczatku negocjacji
w jednym kraju moze by¢ zrozumiany jako tapow-
ka, w innym: jest wyrazem grzecznosci i poszanowa-
nia dla partnera), czy udzialu kobiet w prowadze-
niu interesow (np. wyslanie kobiety jako przedsta-
wiciela firmy na negocjacje do kraju lub firmy
o kulturze z wyrazna dominacja mezczyzn, praw-
dopodobnie skonczyltoby sie zupelnym fiaskiem roz-
mow).

Nauka o moralno$ci w biznesie jest dziedzing
bardzo interdyscyplinarna, czerpiacg z dorobku wie-
lu innych dziedzin, takich jak nauki o zarzadzaniu,
filozofia, psychologia, etyka, czy ekonomia.

Etyka w biznesie

Jak podaje J. A. Stoner i in., etyka to nauka
o prawach i o tym kto odniesie — lub kto powinien
odnies¢ — korzysci albo poniesie szkody w wyniku
okreslonego dziatania (... ) ogélnie definiujemy etyke
po prostu jako nauke o wptywie naszych decyzji na
innych''®; R. W. Griffin méwi natomiast o etyce, jako
osobistych przekonaniach jednostki dotyczacych te-
go, jakie zachowania sg sluszne a jakie nie. Etyka

19 J. A. Stoner i in., Kierowanie, op. cit., s. 110.
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zarzadzania bedzie wiec oznacza¢ normy zachowa-
nia, ktorymi kierujg sie poszczegélni menedzerowie
w swojej pracy'?.

Etyka zarzadzania zajmuje sie gtdwnie problema-
mi decyzji w wymiarze indywidualnym. Innymi sto-
wy to nie organizacje ,zachowujg sie” etycznie lub
nie, lecz poszczegdlne osoby. Mozemy jednak mowic
o etyce w kontekscie organizacyjnym, na ktory skia-
dajg sie dzialania menedzeréw, pracownikow oraz
kultura organizacyjna, ktora moze promowac lub
zniecheca¢ do zachowan etycznych. Na przyklad,
coraz czesciej w oficjalnych dokumentach organiza-
¢ji mozemy znalez¢ informacje dotyczace promowa-
nych przez nig wartosci lub tzw. ,kodeksy etyczne”,
czyli zbiory norm, ktérymi czlonkowie organizacji
postuguja sie we wspolpracy miedzy sobg i z part-
nerami zewnetrznymi.

W pracy menedzerow szczegolnie wazne jest
uswiadomienie sobie moralnego wymiaru postepo-
wania i podejmowania decyzji w organizacji. S. Rob-
bins zaproponowal tzw. koncepcje etycznego przy-
wodztwa, zwracajac uwage na to, ze menedzerowie
poprzez swoja pozycje w organizacji mogg tworczo
wplywa¢ na ksztaltowanie wysokich standardow
moralnych w przedsiebiorstwie.

120 R, W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit.
s. 138.
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Etyczne przywodztwo'*!

e poszanowanie zasad moralnos$ci i bycie uczci-
wym w kazdym czasie i w kazdych warunkach,

e mowienie prawdy, nie ukrywanie informacji
oraz nie manipulowanie informacja,

¢ racjonalny stosunek do popeliania bledéw w or-
ganizacji: bledow nie nalezy przemilczac, ale tez
trzeba pamieta¢, ze kazdy je popelnia,

e promowanie wartosci etycznych w organizacji
(np. poprzez otwartg komunikacje, wspottworze-
nie kultury organizacji opartej na normach mo-
ralnych),

e sprawiedliwe stosowanie nagrod i kar,

e ochrona wobec pracownikow, ktorzy zdecyduja
sie ujawni¢ zachowania nieetyczne w organiza-
cji.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ bhiznesu

J. A. Stoner podaje, ze odpowiedzialnosé spotecz-
na korporacji to podejmowane przez organizacje
dziatania w celu wywarcia wplywu na spoteczenst-
wo, w ktérym ta organizacja istnieje'?.

Poglady na spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu
bardzo zmienialy sie wraz z rozwojem nauki o za-
rzadzaniu. Naukowe zarzadzanie mozna skojarzy¢
z ujeciem klasycznym, zgodnie z ktorym rozsze-
rzenie dziatalnosci na kwestie spoleczne w nieuzasa-
dniony sposob podwyzsza koszty klientow oraz ob-
niza zyski inwestorow. Natomiast w ujeciu socjo-

121 S Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, New
York 2004.
122 J. A. Stoner i in. Kierowanie, op. cit., s. 110.
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ekonomicznym spoteczna odpowiedzialnos$¢ zarza-
dzania obejmuje nie tylko maksymalizacje zysku,
ale tez dzialanie na rzecz ochrony i poprawy dob-
robytu w spoteczenstwie. Firmy sa odpowiedzialne
przed spoleczenstwem za swoje dzialania i maja
obowigzek angazowaé si¢ w sprawy spoleczne, pra-
wne, polityczne!?3,

Szczegolnym obszarem tej odpowiedzialnosci jest
troska o $rodowisko naturalne. Obecnie w krajach
najbardziej rozwinietych nie jest to kwestia pod-
dawana w watpliwos¢ a przepisy prawne restrykcyj-
nie okreslajg normy dotyczace takich kwestii, jak
zanieczyszczenia wody czy powietrza, emisja szkod-
liwych gazow do atmosfery, utylizacja szkodliwych
odpadow. Jest to jednak wcigz realny problem
w krajach rozwijajacych sie, ktore czesto ze wzgle-
dow ekonomicznych pozwalajg na dewastacje srodo-
wiska (np. wyrab lasow, sktadowanie niebezpiecz-
nych odpadow).

Koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
argumentuja, ze dzialanie zgodne z poszanowaniem
zasad moralnosci na dluzszg mete lezg we wlasnym
interesie organizacji, a zachowania nieetyczne opta-
cajg sie wytacznie w krotkim okresie czasu — mowi
o tym tzw. koncepcja oSwieconego interesu
wlasnego'*

Firmy w rézny sposob ustosunkowujg sie do idei
CSR: reakcje mogg wahac sie od wykorzystywania
mozliwosci realizacji zyskow niezaleznie od wplywu
dzialalnosci na otoczenie, do aktywnych dziatan na
rzecz poprawy jakosci zycia. Obecnie jednak coraz
czesciej szczegolnie wielkie koncerny operujace we
sektorach powodujacych dewastacje $rodowiska na-
turalnego (np. przemyst chemiczny, drzewny i pa-
pierniczy) zwracajg uwage, ze lekcewazenie kwestii
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu moze dopro-
wadzi¢ do spektakularnych porazek. Stad firmy te

123 S. Robbins, M. Coulter, Management, op. cit.
124 J. A. Stoner i in. Kierowanie, op. cit.
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angazujg sie np. w spektakularne akcje pomocy dla
krajow rozwijajacych sie (np. pomoc medyczna, roz-
woj edukacji) czy tez przeznaczajg ogromne sumy na
ratowanie zagrozonych katastrofa ekologiczna re-
gionow $wiata. Przy wzrastajgcej Swiadomosci kon-
sumentow taka polityka zaczyna po prostu sie opla-
ca¢, bowiem np. bojkoty towarow firm zachowuja-
cych sie nieetycznie moga powodowacé realne straty
w sprzedazy, a takze poprzez utrwalenie negatyw-
nego wizerunku przedsiebiorstwa.

Bardzo krytyczne stanowisko wobec spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu reprezentuje znany eko-
nomista M. Friedman, ktory twierdzi, ze zajmowa-
nie sie etyka biznesu jest niepotrzebnym ideologizo-
waniem rynku: zasady wolnej konkurencji najlepiej
regulujg zachowania na rynku, a podstawowym
— takze etycznym — zadaniem menedzerow jest ma-
ksymalizacja zyskow'?.

Natomiast np. E. Freeman, autor tzw. koncepcji
interesariuszy (stakeholders) argumentuje, ze za-
chowywanie wysokich standardow etycznych jest
zrodlem przewagi konkurencyjnej organizacji.
Szczegolnie w zmiennych i niepewnych warunkach
funkcjonowania dzisiejszego biznesu, o pozycji firmy
na rynku decydujg dobre relacje z poszczegélnymi
grupami interesariuszy'?®. Warto pamietaé, ze do
interesariuszy organizacji nalezg zaréwno grupy
znajdujace sie wewnatrz (np. pracownicy, akcjona-
riusze), jak i na zewnatrz organizacji (np. klienci,
dostawcy, lobby'?").

125 M. Friedman, The Social Responsibility of Business is to
Increase its Profits, ,New York Sunday Times Magazine”, 13.10.
1970.

126 B, Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Ap-
proach, Pitman, Boston 1984.

127 Lobby to rézne grupy nacisku, ktére aktywnie wywierajg
wplyw na funkcjonowanie organizacji.
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MINI-CASE

Greenpeace nalezy do jednej z najstarszych i naj-
bardziej znanych w Swiecie organizacji pozarzado-
wych, stawiajgcych sobie za cel ochrone srodowiska
naturalnego. Dzialania Greenpeace obejmujg przede
wszystkim miedzynarodowe kampanie, ktorych
dzialanie opiera sie na indywidualnym zaangazowa-
niu swoich cztonkéw i sympatykow. Akcje podejmo-
wane przez organizacje wymagajg aktywnosci i bez-
posredniego uczestnictwa: w ten sposob Greenpeace
stara sie zwroci¢ uwage opinii publicznej na prob-
lemy niszczenia Srodowiska naturalnego, zanieczy-
szczenia wody, ziemi i powietrza. Akcje Greenpeace
zawsze wskazuja winnych (przedsiebiorstwa, orga-
nizacje lub osoby indywidualne), i w ten sposob
starajg sie doprowadzi¢ do zaprzestania szkodliwe;j
dziatalnosci.

Pierwsza kampanig Greenpeace byl protest
w 1971 r. przeciwko testom broni jadrowej prze-
prowadzanym przez Stany Zjednoczone u wybrzezy
Alaski. Proby te doprowadzaly do nieodwracalnych
uszkodzen i skazenia §rodowiska naturalnego. Dzie-
ki spektakularnie przeprowadzonemu protestowi
(grupa aktywistow Greenpeace wynajeta kuter
i przeprowadzala akcje bezposrednio na morzu),
nagloénieniu sprawy w mass mediach i zdobyciu
poparcia opinii publicznej testy wkrotce zostaly
przerwane.

W pierwszej potowie lat 90. Greenpeace przepro-
wadzil miedzynarodows akcje protestacyjng prze-
ciwko planom zatopienia starej platformy wiertnicz-
nej w oceanie Atlantyckim przez koncern Shell.
W 1995 r. Shell ostatecznie zrezygnowal z prze-
prowadzenia tej operacji.

Dzi§ Greenpeace jest potezng organizacjg, ktorej
delegatury znajduja sie w ponad 40 krajach $wiata.
Programowo nie przyjmuje ona dotacji od organiza-
¢ji miedzynarodowych, czy rzadow panstw, utrzy-
muje sie wytacznie z dobrowolnych datkéow indywi-
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dualnych oséb. Na swojej oficjalnej stronie inter-
netowej Greenpeace mowi sam o sobie: Sita Green-
peace to sita popierajgcych nas jednostek. Czy jestes
gotowy aby sie do nas przylgczyc?

Pytania:

=

Co decyduje o sile oddzialywania Greenpeace?

2. Co decyduje o powodzeniu lub porazce akcji zapo-
biegawczych, czy interwencyjnych przeprowadza-
nych przez organizacje pozarzgdowe?

3. Czy o spolecznym zaangazowaniu przedsie-
biorstw decyduja wylacznie naciski takich orga-
nizacji, jak Greenpeace?

4. W jaki sposob akcje takich organizacji jak Green-
peace wplywaja na wizerunek firm (np. Shell)?

5. Jakie znane Wam, inne organizacje zajmujg sie

aktywnoscig podobng do Greenpeace? Jakie akcje

przeprowadzily? Czy akcje te odniosly planowany
skutek?

CWICZENIE

Studenci dzielg sie na 4 zespoly (okoto 7 o0séb
kazdy). Kazdy zespol otrzymuje duza kartke oraz
kolorowe flamastry do zapisywania wynikow swojej
pracy; na poczatku wybiera sie takze osobe — spra-
wozdawce, ktory przedstawi propozycje zespotu na
og6lnym forum.

Prowadzacy rozdaje grupom zadania: dwa zespoly
rozwigzujg to samo zadanie. Na opracowanie od-
powiedzi studenci maja 15 minut.

1. Jestescie kierownikami zespotow w dziale ksie-
gowosci firmy Abito. Od roku w Waszej firmie prze-
prowadzana jest mocno naglo$niona akcja redukcji
kosztow. Po przeprowadzeniu specjalistycznej kont-
roli okazalo sie, ze istotng ilos¢ kosztow w Waszym
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dziale stanowig rachunki telefoniczne. W zwigzku
z tym kilka miesiecy temu przeprowadziliscie ze-
branie wszystkich zespoléow i zakomunikowaliscie
pracownikom, ze majg maksymalnie ograniczyc
swoje prywatne rozmowy telefoniczne. W przypadku
udowodnienia naduzyé¢ w korzystaniu z telefonu
karg moze byC potrgcenie wysokosci rachunku
z pensji, a nawet zwolnienie dyscyplinarne. W ostat-
nim miesigcu, na podstawie billingéw, bez watpienia
stwierdzono, ze pani Durkowska dzwonila nie tylko
do domu, ale takze za granice (firma dziala wylgcz-
nie na terenie Polski) oraz na numery typu audio-
tele o podwyzszonej taryfie. Wysokos¢ rachunku to
kwota, ktora rowna sie jej 6-miesiecznej pensji. Inni
pracownicy prawdopodobnie wiedzga o zachowaniu
Durkowskiej i czekajg jakie konsekwencje poniesie,
gdy sprawa wyjdzie na jaw.

Na dzisiejszym spotkaniu musicie podjac¢ decyzje
jak postgpi¢ z nieuczciwg pracownicg. Wiecie jed-
nak, ze ostatnio znajduje sie ona w trudnej sytuacji
zyciowej — samotnie wychowuje dwojke dzieci w wie-
ku szkolnym i zatrudnienie w dziale ksiegowos$ci
Abito jest jedynym zrédiem utrzymania jej rodziny.

2. Jestescie czlonkami zarzgdu koncernu zajmuja-
cego sie poszukiwaniem i wydobyciem ropy nafto-
wej. Na jednym z ostatnich spotkan zarzagdu grupa
zajmujgca sie poszukiwaniem nowych zl6z przed-
stawita Wam bardzo obiecujacy raport na temat
niezagospodarowanych jeszcze przez zadnego z kon-
kurentéow, a bardzo bogatych zt6z w Afryce. Na
dzisiejszym spotkaniu macie podjac decyzje o rozpo-
czeciu inwestycji i wyznaczy¢ zespot odpowiedzialny
za realizacje projektu. Jak wynika z raportu, eks-
ploatacja zl6z prawdopodobnie przyniesie Waszej
firmie kolosalne zyski, poniewaz poklady surowca sg
bardzo bogate i potozone w sposéb sprzyjajacy tanie-
mu wydobyciu. Obawiacie sie jednak reakcji organi-
zacji proekologicznych — region, w ktorym chcieliby-
$cie zainwestowac to naturalne Srodowisko wielu
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rzadkich okazéw fauny i flory i powinien by¢ szcze-
golnie chroniony. Mozliwe, ze mogltaby pomoc Wam
akceptacja ze strony lokalnej spotecznosci — na tere-
nie, w ktorym chcecie rozpoczgé wydobycie, trudno
jednak moéwic o ,,spotecznosci”: jest to kraj Trzeciego
Swiata borykajacy sie z problemami AIDS, brakiem
podstawowej infrastruktury, a nierzadko takze
z problemami niedozywienia.

Przeanalizujcie mozliwe szanse i zagrozenia in-
westycji oraz sporzadzcie plan dzialania i liste zale-
cen dla zespotu, ktory ma zajaé sie realizacjg projek-
tu.
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XIIl. Testy i pytania kontrolne

Test 1

1. W zdaniu ,Koscioét jest jedng z najstarszych,
wspolczesnie funkcjonujgcych, organizacji” poje-
cie organizacja zostalo uzyte w znaczeniu:

a. atrybutowym
b. rzeczowym

c. opisowym

d. czynnos$ciowym

2. Narzedzia, na ktorych Taylor przeprowadzal swoj
stynny eksperyment, to:
a. taczki
b. kilofy
c. lopaty
d. kombinerki

3. Wsrdd czternastu zasad Fayola nie bylo:
a. dyscypliny personelu
b. zgrania personelu
c. stabilizacji personelu
d. zyczliwego i sprawiedliwego podejscia do pra-
cownikow

4. Przyporzadkuj podane kategorie do poszczegol-
nych szczebli w piramidzie potrzeb wg Maslowa:
a. potrzeba przynaleznosci
b. potrzeba bezpieczenstwa
c. potrzeba samorealizacji
d. potrzeba szacunku
e. potrzeby fizjologiczne
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5. Rozpieto$¢ kierowania dyrektora naczelnego na
ponizszym rysunku obejmuje:

Zrédto: W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, SGH,
Warszawa 1997, s. 269.

a. 2 osoby
b. 6 0s6b

c. 30 os6b
d. 31 os6b

6. Chcemy uczyni¢ z naszej firmy operatora teleko-
munikacyjnego z wyboru dla wszystkich obecnych
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i przysztych klientow, dajgcego im kontakt z naj-

blizszymi i otwierajgcego przed nimi Swiat no-

wych mozliwosci.

Powyzszy tekst formutuje:

a. strategie organizacji

b. funkcjonalne programy dzialania w ramach
strategii organizacji

c. domene dzialania w ramach strategii organiza-
cji

d. cele strategiczne w ramach strategii organiza-
cji

e. misje organizacji

odpowiedz b i d

g. odpowiedz cid

=

7. Skrot CSR oznacza:
a. customer social responsibility
b. corporate stakeholder responsibility
c. corporate social responsibility
d. centralny system rejestracji

8. Kultura organizacyjna jest zjawiskiem, ktorego
nie mozna wiarygodnie analizowaé i badaé. Po-
wyzsze zdanie jest:

a. prawdziwe
b. falszywe

9. Podejscie systemowe jest inspirowane dorobkiem
naukowym z dziedziny:

. 0golnej teorii systemow

. antropologii

kulturoznawstwa

. cybernetyki

aid

aic

aib

@ Ho e T

10. Jednym z tworcow kierunku human relations
nie byli:
a. M. Follet i H. Emerson



148

D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzgdzanie

11.

12.

b. A. Toffler i E. Mayo
c. L. Gilberth i D. McGregor
d. Zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

Duwie lub wiecej 0s6b, miedzy ktorymi wystepuje
bezposrednia interakcja, ktére majg witasny cel,
wiasne normy i wartosci oraz strukture, poczucie
odrebnosci od innych, to:

a. kotko jakosci

b. grupa

c. organizacja

d. przedsigbiorstwo

Proces kontroli odnosi sie glownie do:

a. interesariuszy (stakeholders) organizacji
b. otoczenia organizacji

c. sieci organizacji

d. wnetrza organizacji

13. Nazwa stosowana czesto w literaturze na okres-
lenie wnetrza organizacji to:
a. black box
b. blue box
c. melting pot
d. core
Klucz:
1. b
2. ¢
3. a
4. 1 2 3 4 5
c d a b e
5. a
6. e
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o

10.
11.
12.
13.

» 0T @ T

Test 2

1. Zgodnie z teorig Marcha i Simona'®*® rownowaga
organizacyjna odnosi sie do relacji pomiedzy:
a. organizacjg a klientami
b. organizacjg a otoczeniem dalszym
c. organizacjg a pracownikami
d. organizacja a partnerami instytucjonalnymi

2. W jakim systemie byly naliczane wynagrodzenia
za prace w fabryce Forda?
a. dniowkowym
b. akordowym
c. uznaniowym
d. zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

3. Trzy rodzaje potrzeb wg Alderfera to:
a. potrzeby fizjologiczne, przynalezno$ci i samo-
realizacji
b. potrzeby egzystencji, relacji i rozwoju
potrzeby materialne, duchowe i relacyjne
d. potrzeby fizjologiczne, emocjonalne i bezpie-
czenstwa

.

4. Funkcje kierownicze to wspélczesnie inaczej:
a. funkcje zarzadzania
b. funkcje organizowania
c. funkcje administracyjne
d. funkcje liderowania

128 J. G. March, H. A. Kimon, Teoria organizacji, PWN, War-
szawa 1964.
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5. Zasieg kierowania dyrektora naczelnego na poni-

zszym rysunku obejmuje:

Zrédlo: W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, SGH,
Warszawa 1997, s. 269.

a. 2 osoby
b. 6 osob

c. 30 osob
d. 31 o0s6b

. Wstepny etap w procesie formulowania strategii

to:
a. analiza struktury dochodow klientow

b. analiza konkurencji

c. analiza otoczenia organizacji i samej organiza-
cji

d. identyfikacja wszystkich interesariuszy firmy

e. analiza sytuacji wewnetrznej w firmie

f. odpowiedz ai e

g. odpowiedz d i e

. Firmy powinny interesowaé sie nie tylko maksy-

malizacjg wtasnych zyskow, ale takze przyczyniac
sie do podniesienia poziomu zycia w spoleczernst-
wie. Ktoremu z wymienionych ponizej nurtow
w nauce o spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
najlepiej odpowiada to zdanie?

a. nurt socjoekonomiczny

b. nurt racjonalny

c. nurt klasyczny
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8.

10

11.

d. to zdanie odnosi sie do calej nauki o spoleczne;j
odpowiedzialnosci biznesu

W zarzadzaniu miedzykulturowym kultura jest
najczesciej postrzegana jako:

a. zmienna zalezna

b. zmienna niezalezna

c. podstawowa metafora

d. sie¢ znaczen manifestowanych przez symbole

. Rodzina Czerwinskich slynie z pracowitosci

i przedsigbiorczosci — bracia Czerwinscy majg
w miasteczku opinie tzw. ,zlotych raczek”, kazdy
z nich ma wlasny warsztat — Jacek jest szewcem,
Hieronim kaletnikiem, a Klemens zajmuje sie
dorabianiem kluczy. Pewnego dnia bracia, ze
wzgledow oszczednosciowych, decyduja sie wyna-
jac wspolny lokal i skupi¢ trzy warsztaty w jed-
nym punkcie. Ku zdumieniu rodziny Czerwiens-
kich, w kilka miesiecy po polgczeniu okazalo sie,
ze ilos¢ zlecen (butow, wyrobow skorzanych, klu-
czy) dla kazdego z braci wzrosta o kilkanascie
procent. Efekt ten to:

a. efekt Hawthrone

b. synergia

c. ekwifinalnosé

d. wszystkie powyzsze

. Input to inacze;j:

a. transformacja
b. black box

c. wyjscia

d. wejscia

Zalozenia teorii Y to m.in.:

a. ludzie sg ekonomicznie racjonalni

b. ludzie sa kreatywni

c. ludzie zwykle nie wykorzystujg w organizacji
calosci swojego potencjatu intelektualnego

d. ludzie w pracy nie sg ambitni
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e.aic
f.bic
g. zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

12. Badania, ktore zapoczatkowaly nurt human re-

lations, odbywaly sie:

a. w latach 50. XX wieku
b. w latach 90. XIX wieku
c. w latach 20. XX wieku
d. juz w polowie XIX wieku

13. Kontrola polega na zastosowaniu niemal wytq-

cznie metod iloSciowych. Powyzsze zdanie jest:
a. prawdziwe
b. falszywe

Klucz:

=

o
N
o0 RO T T ® 00T Do

=
el

© XN Uk W

Test 3

=

. Nagrody i kary powinny byé dostosowane do

osobowosci podwtadnego. Powyzsze zdanie w od-
niesieniu do teorii na temat motywowania jest:
prawdziwe

falszywe
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2. Chronometraz byt wykorzystywany jako techni-
ka pomiaru czasu pracy:

a.
b.
c.
d

w time and motion study Taylora

w eksperymenie Hawthrone

w projektowniu modelu T u Forda

w ustalaniu systemu wynagrodzen w fabryce
Forda

3. W sklad elementow technicznych organizacji-sys-
temu wchodzg m.in.:

a.

b.

C.

d.

wyposazenie, budynki, struktura, technologia
formalne reguly postepowania, maszyny, bu-
dynki, technologia

misja, struktura, wyposazenie, budynki
budynki, technologia, maszyny, wyposazenie

4. Zasieg kierowania to:

a.

b.

liczba osob podleglych kierownikomi posrednio
liczba osob podlegla kierownikowi posrednio
i bezposrednio

zadna z podanych odpowiedzi nie jest prawid-
lowa

. liczba o0so6b podleglych kierownikowi bezposre-

dnio

5. Ktora z ponizszych cech nie stanowi zagrozenia
dla struktury organizacyjnej?

a.
b.
c.
d

sformalizowanie

przeformalizowanie

niedoformalizowanie

zadna z wymienionych cech nie jest zagroze-
niem

6. Autonomiczna jednostka gospodarcza, dla ktorej
mozna ustali¢ jasne cele dzialalnosci to:

O oo T

. organizacja
. przedsiebiorstwo

SBU (strategy business unit)

. grupa robocza

zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa
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7. Pracownicy sq interesariuszami (stakeholders)
przedsiebiorstwa. Powyzsze zdanie jest:
a. prawdziwe
b. falszywe

8. Uzupelnij model pozioméw kultury Scheina:
a. artefakty
b. normy i wartosci
c. zalozenia

9. Naklady to inacze;j:
a. output

b. sprzezenie zwrotne

c. wydatki

d. input

10. Ktory z ponizszych wymiarow nie byt zaliczony
do ,5 wymiarow kultury narodowej” wedlug
Hofstede?

a. dystans wiladzy

b. latwos¢ uczenia sie

c. meskosé

d. unikanie niepewnosci
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11. Controlling stuzy zaréwno stopniu kontrolowa-
niu dziatan organizacji, jak i zapobieganiu przy-
sztym bledom. Powyzsze zdanie jest:

a. prawdziwe
b. falszywe

12. Kontrola wstepna to inacze;j:
a. kontrola ex ante
b. kontrola ex post
c. kontrola a priori
d. kontrola a posteriori

13. Grupy dostawcow, zwigzki zawodowe, klienci,
partnerzy i konkurenci:
a. wchodza w skiad srodowiska ekonomicznego
w otoczeniu organizacji
b. wchodza w sklad organizacji
c. wszystkie odpowiedzi sg prawidlowe

Kluez

1. a

2. a

3. d

4. b

5. a

6. ¢

7. a

8.
1 2 3
a b c

9.

10.
11.
12.
13.

® T T &
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Test 4

1. Wedlug Fayola, dyrektor stojgcy na czele firmy
powinien cechowac sie przede wszystkim wysoki-
mi kompetencjami w zakresie:

a. finansow

b. administracji
c¢. psychologii
d. prawa

2. Zasada moéwigca, ze w wymianie miedzy organi-
zacjg a otoczeniem powinna istnie¢ rownowaga,
to zasada:

. homeostazy

. antycypacji

ekwiwalencji
. ekwifinalnosci

po op

3. Kto z ponizej wymienionych badaczy przeprowa-
dzil krytyczna analize wspolczesnych koncepcji
motywacji, oskarzajac je m.in. o wybiorczos¢ i in-
strumentalne traktowanie pracownika?

a. B. Sievers
b. D. McGregor
c. C. Alderfer
d. H. Mayo

4. Marian Mongiel jest monterem w fabryce przeno-
$nych odbiornikéw radiowych. Przed tygodniem
otrzymal za zadanie zmontowania w ciggu 5 dni
250 odbiornikow, po 50 kazdego dnia. Jego po-
stepy w pracy prezentuje ponizszy wykres (w celu
utatwienia odpowiedzi na pytanie mozna na wy-
kresie zaznaczy¢ skumulowane wykonanie pla-
nu):

Poniedziatek Wtorek (50) Sroda (50) Czwartek (50) Piatek (50)
(50)
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a. ostatecznie zmontowal odpowiednig ilos¢ ra-
dioodbiornikow

b. zmontowal za malo radioodbiornikow

c. otrzyma nagrode, bowiem zdotal zmontowac
wiecej radioodbiornikéw niz przewidywal plan

d. z wykresu nie da sie odczytac, ile odbiornikow
ostatecznie zmontowal Marian Mongiel.

5. Cechy otoczenia wptywajg na kulture organizacji.
Powyzsze stwierdzenie jest:
a. prawdziwe
b. falszywe
c. nie da sie ocenié¢ jego prawdziwosci

6. Wedlug Mintzberga, w sklad struktury organizacji
wchodzg miedzy innymi nastepujace elementy:

. sztab i linia

. rdzen strategiczny i wierzchotek operacyjny

technologia i human resources

. linia strategiczna i linia Srednia

rdzen operacyjny i personel pomocniczy

- o

7. Poczatek cyklu zycia produktu to:
a. moment wprowadzenia produktu na rynek
b. moment podjecia decyzji o wytwarzaniu produ-
ktu
c. moment zatwierdzenia strategii sprzedazy dla
produktu
d. poczatek kampanii promocyjnej produktu

8. Etyka biznesu to:
a. nauka o wplywie naszych decyzji na innych
b. nauka o zachowaniach ludzi w organizacjach
¢. nauka o podejmowaniu decyzji w organizacjach
d. nauka o skutecznosci dzialania zorganizowa-
nego

9. Firma, ktora jako pierwsza wprowadza produkt
na rynek, to first mover:
a. tak
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b. nie
c. pionier
d. nie, poprawna odpowiedz brzmi prime plater

10. Co to jest agregat?
a. grupa ludzi
b. jeden z elementoéw struktury przedsiebiorstwa
c. system
d. zbior elementéw niepolgczonych ze sobg

11. Reakcje na konflikt, zdaniem Follet, moga by¢
nastepujace:
a. kompromis, integracja, ucieczka
b. wycofanie si¢, dominacja, kompromis
c. adaptacja, integracja, dominacja
d. zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

12. Uczestnictwo pracownikow w organizacjach nie-
formalnych kosztem organizacji, to efekt:
a. nieefektywnej struktury organizacyjnej
b. braku mozliwosci zaspokajania roznorodnych
potrzeb w ramach organizacji
c. natury czlowieka zgodnie z teorig X
d. natury czlowieka zgodnie z teorig Y

13. Paojecie controllingu jest szersze niz pojecie kont-
roli. Powyzsze zdanie jest:
a. prawdziwe
b. falszywe
c. prawdziwe, ale tylko przypadku kontroli ze-
wnetrznej

Klucz

OUl Lo
» T o T
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6. e
7. a
8. a
9. a
10. d
11. a
12. b
13. a
Test 5
1. Uporzadkuj we wlasciwej kolejnosci nastepujace

fazy cyklu zycia organizacji:
a. faza formalizacji

b. faza przedsiebiorczosci

c. faza odnowy

d. faza zespotowosci

. Informacje dla robotnikéw zawierajace opisy

czynnosci, ktore ma wykonaé, aby prawidlowo
zrealizowaé¢ swoje zadanie, to:

a. karta instrukcyjna

b. wykres Gantta

c. threbling

d. regulamin pracy

. Autorem koncepcji typu idealnego organizacji

biurokratycznej jest:
a. H. Fayol

b. H. Emerson

c. H. Gantt

d. M. Weber
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4. Potrzeba przynaleznosci to inaczej:

a. potrzeba afiliacji

b. potrzeba akceptacji

c. potrzeba stalego zatrudnienia

d. zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

5. Dwa rodzaje dziatalno$ci kreujgce wartoS¢ wg

Portera to:
a. logistyka dzialan wewnetrznych i zewnetrz-
nych

b. dziatalno$¢ produkcyjna i dziatalnosé ustugowa

c. dzialalno$¢ podstawowa i dzialalno$é pomoc-
nicza
d. produkcja i sprzedaz

. Proces, ktory polega na zorientowaniu dzialan

czeSci organizacji na realizacje wlasnych, par-
tykularnych celow, to:

a. emancypacja

b. wydzielenie

c. specjalizacja

d. autonomizacja

. Prowadzenie odpowiedzialnej polityki i zachowy-

wanie wysokich standardoéow etycznych w dtugim
okresie optaca sie firmie, poniewaz pozyskuje dla
niej zaufanie klientéow, kontrahentéow i opinii pu-
blicznej. Powyzsze zdanie jest:

a. prawdziwe

b. falszywe

. Zdanie jedyna spoteczna odpowiedzialnosé przed-

siebiorstwa to powiekszanie jego zyskow najlepiej
odpowiada pogladom:

a. M. Friedmana

b. E. Freemana

c. M. Follett

d. G. Kotodki
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9.

Entropii nie podlegaja:

systemy otwarte

. systemy zamkniete

organizacje oparte na wolontariacie

. organizacje dzialajgce w stabilnym otoczeniu
wszystkie organizacje podlegajg entropii

oo T

10. Asystentka Zofia Karkosik o godzine spoéznita

11.

12.

sie do pracy. Zdarzylo jej sie to po raz pierwszy
od momentu podjecia pracy kilka miesiecy wcze-
$niej. Jak twierdzi, w nocy powaznie zachorowa-
1a jej dziesiecioletnia corka i nie mogla zostawic
jej samej w domu, jak zwykle to robi, az do
powrotu meza z nocnej zmiany. Szef Zofii Kar-
kosik, Adam Keski, ktory zwykle pojawia sie
w biurze okolo potudnia, kiedy asystentka od
dawna jest juz w pracy, tego dnia wyjatkowo
przyjechal wczesniej. Zaraz po wejsciu pani Zofii
do sekretariatu, Adam Keski rzucit pod jej ad-
resem kasliwy komentarz ,kota nie ma, myszy
harcujg” oraz zakomunikowal jej swoja decyzje
0 odebraniu miesiecznej premii.

Adam Keski jest najwyrazniej zwolennikiem:
a. naukowego zarzadzania
b. teorii X
c. teorii Y
d. nurtu administracyjnego w teorii zarzadzania

W badaniach spotecznych w organizacjach ni-
gdy nie mozna osiggngc¢ stanu idealnie nieza-
kioconego. Samo badanie wywiera wplyw na
zachowania jednostek i badany proces.

a. prawda

b. falsz

Etapem poczatkowym procesu kontroli jest:

a. ustalenie standardow

b. poréwnanie planow i wynikow

c. poinformowanie zainteresowanych pracowni-
koéw o rozpoczeciu procesu kontroli
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13.

e.

wszystkie te czynnosci powinny odbywac sie
rownolegle, zatem razem skladajg sie na etap
poczatkowy procesu kontroli

aic

Interesariusze (stakeholders) organizacji:

a.
b.
C.

d.

Klucz

— e
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wchodzg w sklad organizacji

wchodza w sklad otoczenia organizacji
ponosza odpowiedzialno$é za funkcjonowanie
organizacji

zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

oM T MO Y W
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Test 6

1. W sklad sieci, tworzacej najblizszy krag otoczenia

organizacji, wchodza:

a. konkurenci, przepisy prawa, klienci

b. struktura dochodéw spoleczenstwa, zwigzki
zawodowe, rynek kapitalowy

c. dostawcy, lobby-grupy nacisku, klienci, part-
nerzy

d. infrastruktura transportowa, pracownicy,
klienci, dostawcy

2. Wytyczanie granicy pomiedzy organizacjg a oto-
czeniem ma charakter umowny:
a. prawda
b. falsz

c. zalezy od rodzaju organizacji

3. Pierwsze modele T produkowane przez fabryke

Forda miaty kolor:

a. klienci mogli wybra¢ kolor sposrod trzech pro-
ponowanych: czarnego, niebieskiego i czerwo-
nego

b. czarny

c. granatowy

d. czerwony

4. Proces, ktory powoduje narastanie iloSci norm
i uregulowan w wyniku rygorystycznego ich sto-
sowania to:

a. wyuczona nieudolnosé

b. kladka Fasola

c. bledne kolo biurokracji

d. skutek delegowania uprawnien

5. Globalna konkurencja, szybki rozwdj konkuren-
cyjnych produktow oraz wzrastajagce wymagania
ze strony klientow powoduja, ze przedsiebiorstwa
uczestniczace w gospodarce Swiatowej stajg sie
budowa¢ strukture wykorzystujac:
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. organizacyjne zasady biurokracji
. zasady sprawnego dzialania

mechanizacje pracy, z szerokim zastosowa-
niem nowoczesnych technologii

. koncepcje budowania struktur organizacji wo-

kot konkretnych zadan

. W relacji pomiedzy strategig a struktura wy-

stepuje nastepujaca zalezno$c:

a.
b.

C.

d.

struktura jest dopasowywana do strategii
strategia jest dopasowywana do struktury
strategia i struktura sg opracowywane niezale-
znie

strategia i struktura sg opracowywane rowno-
legle

zadna z odpowiedzi nie jest w pelni prawidlowa

. W ramach polepszania zadowolenia naszych

klientow w najblizszym roku wdrozymy system
telefonicznej obstugi klienta oraz podziat na
klientow biznesowych i indywidualnych, ktory
pozwoli na dostosowanie obstugi do ich potrzeb.
Mozna powiedzieé, ze powyzszy tekst formutuje:

a.
b.

d
e
f.
g

strategie organizacji
funkcjonalny program dzialania w ramach
strategii organizacji

. domene dzialania w ramach strategii organiza-

cji

. cele strategiczne w ramach strategii organizacji
. misje organizacji

odpowiedz b i d

. odpowiedz ci d

. Jakie elementy tworza analize SWOT?
a.
b.

szanse, zagrozenia, zasoby, zobowigzania
zobowigzania, sily organizacji, szanse w oto-
czeniu organizacji, zagrozenia w otoczeniu or-
ganizacji

analiza otoczenia organizacji, analiza sytuacji
wewnetrznej organizacji, analiza mechaniz-
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10

11.

12

moéw komunikacji miedzy organizacjg a otocze-
niem, stabosci organizacji

d. sily organizacji, stabosci organizacji, zagroze-
nia, szanse.

. Koncepcja, ktora mowi, ze zachowania nieetyczne

mogg oplaca¢ sie¢ wylgcznie w krotkim okresie

czasu, a w dluzszej perspektywie organizacja

zawsze na nich traci, to:

a. teoria czlowieka racjonalnego

b. koncepcja oswieconego interesu wlasnego

c. teoria przewagi konkurencyjnej

d. jedna z koncepcji wchodzacych w sktad ogdblne;j
teorii systemow

. Sytuacja, w ktorej organizacja nie uczy sie na
wlasnych bledach, to:
a. inkrementalizm kulturowy
b. btedne koto
zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa
. pat kulturowy
rewolucja kulturowa

® a0

W celu usprawnienia oraz zapewnienia najwyz-

szej efektywnosci systemu kontroli, najczesciej

koncentruje sie dziatania kontrolne w newral-

gicznych punktach, tzn. tam, gdzie najczesciej

pojawiajq sie problemy, albo wystgpienie prob-

lemu pocigga za sobg wysokie koszty. Powyzsze

zdanie jest:

a. falszywe

b. prawdziwe

c. falszywe, ale tylko w organizacjach biurokra-
tycznych

d. prawdziwe, ale tylko w organizacjach o struk-
turze macierzowej

. Kontrola wynikéw to inaczej:
a. kontrola ex ante
b. kontrola ex post
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c. kontrola a priori
d. kontrola a posteriori

13. Baza teoretyczng rozwoju nurtu human rela-
tions byly m.in. nastepujace nauki:
a. psychologia, matematyka, politologia
b. nauki techniczne, socjologia, architektura
c. politologia, socjologia, psychologia
d. antropologia, psychologia, socjologia

Klucz
1. c
2. a
3. b
4. ¢
5.d
6. a
7. b
8. d
9. b
10. b
11. b
12. b
13. d
Test 7

1. Jesli pewne zachowania sq nagradzane, to majg
wiekszq szanse ponownego wystqgpienia; nato-
miast jesli pewne zachowania sq karane, istnieje
mniejsza szansa ich ponownego wystgpienia
w przysztosci. Powyzsze zdanie, w Swietle kon-
cepcji na temat motywowania, jest zgodne z:

a. teorig oczekiwan

b. teorig dwuczynnikowg Herzberga
c. teorig wzmocnienia

d. z zadng z wymienionych teorii



XIII. Testy i pytania kontrolne

167

2. Rozpietosc kierowania to:

a.
b.

liczba o0s6b podleglych kierownikomi posrednio
liczba osob podlegla kierownikowi posrednio
1 bezposrednio

zadna z podanych odpowiedzi nie jest prawid-
lowa

. liczba o0s6b podleglych kierownikowi bezposre-

dnio

3. Podsystem zaznaczony na rysunku, ktorego zada-
niem jest koordynacja i zapewnianie rownowagi
w funkcjonowaniu pozostalych czterech podsys-
temow, to:

PODSYSTEMY

ORGANIZACJI

Y Wyniki
l\akla_dy~ organizacji:
na wejsciu: produkcja
daja dobr i ustug
organizacji na takim
energig, poziomie,
zasoby ktory
ludzkie, wplynie
finansowe, na dostgpno$é
informacyjne, zasobow
materiatowe w przysziosci

i na dziatanie
systemu

a. podsystem struktury

b. podsystem zarzadzania

c. podsystem ludzko-kulturowy
d. podsystem zadan

4. Podsystem spoleczny w organizacji jest:
a. deterministyczny
b. deterministyczny tylko wtedy, gdy pracownicy

maja niskie kwalifikacje

c. deterministyczny tylko wtedy, gdy praca od-

bywa sie w malych zespotach i kierownicy
dobrze znajg swoich wspolpracownikow
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d. probabilistyczny, ale tylko w organizacjach
non-profit
e. probabilistyczny

. Do podstawowych wiezi organizacyjnych nie na-

leza:
a. wiezi hierarchiczne
b. wiezi informacyjne
wiezi funkcjonalne
. wiezi techniczne
zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

© oo

. W sklad komoérki organizacyjnej wchodzg:

a. pracownicy, kierownik oraz doradcy

b. dwa (lub wiecej) piony organizacyjne

c. kierownik i podlegli mu bezposrednio pracow-
nicy

d. dwie (lub wiecej) jednostki organizacyjne

. Do klasycznych metod analizy strategicznej zali-

czamy:
. okno produktu-rynku Ansoffa
. zrownowazong karte wynikow
. macierz BCG

. wykresy Gantta

aic

aid

g a, bic

oo T

. W macierzy BCG firmy moga zostac przyporzad-

kowane do jednej z czterech kategorii. Sg to:

a. gwiazdy, znaki zapytania, psy, lisy

b. Iwy rynku, znaki zapytania, psy, dojne krowy

c. gwiazdy, znaki zapytania, psy, dojne krowy

d. gwiazdy, kameleony, dojne krowy, znaki zapy-
tania

. Problemy etyczne moga pojawic sie¢ w nastepuja-

cych obszarach dzialalnosci firmy:
a. polityka personalna, kontakty z dostawcami
b. relacje z mediami, polityka inwestycyjna
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c. negocjacje handlowe, ksiegowos$c
d. wszystkie wymienione odpowiedzi sg prawid-

lowe

10. Niewidoczne i nieuswiadomione elementy kul-
tury organizacyjnej to:

11.

12.

13.

a

. normy i wartosci
b. artefakty jezykowe
c.

d. zalozenia

stosunek do niepewnosci, dystans wiadzy

Mozliwo$¢ osiggniecia celu na wiele roznych
sposobow to:

a.
b.
c.

d.

ekwifinalnosé

ekwiwalencja

homeostaza

automatyzm dostosowawczy

Struktury w spoleczenstwach mocno unikaja-
cych niepewnosci bedg relatywnie mocno sfor-
malizowane:

a

b

. prawda
. falsz

Ktore z ponizszych kryteriow odréznia kontrole
od controllingu?

a.

przedmiot, tzn. kontrola moze odnosi¢ sie do
poszczegolnych aspektow dzialania organiza-
cji, a controlling obejmuje zawsze calosé or-
ganizacji

. umiejscowienie w strukturze organizacji:

kontrola jest zwykle rozmieszczona w roz-
nych komoérkach organizacyjnych, a control-
ling jest zorganizowany w osobnych zespo-
lach zadaniowych

podmiot, tzn. kontrola jest zawsze przeprowa-
dzana przez organy wewnetrzne organizacji,
a controlling przez organy zewnetrzne

. zadna z podanych odpowiedzi nie wskazuje

na rzeczywistg roéznice pomiedzy konitrolg
a controllingiem
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Klucz:
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Test 8

1. Ktory z ponizszych typow wladzy moze by¢, we-
dtug jednego z tworcow nurtu administracyjnego
w teorii organizacji i zarzadzania, podstawg efek-
tywnego funkcjonowania wspoélczesnych organi-
zacji?
a. wladza legalna
b. wladza tradycyjna
c. wladza charyzmatyczna
d. wszystkie wymienione

2. Threbling to:
a. nazwisko jednego z teoretykow naukowego za-
rzgdzania
b. stynny menedzer fabryk Forda w latach 20.
i 30. XX wieku
c. inne okreslenie metody cyklochronograficzne;j
d. zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

3. Za tworcow kierunku administracyjnego w teorii
organizacji i zarzadzania uznaje si¢ m.in.:
a. K. Adamieckiego, H. Le Chateliera
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b. H. Emersona, H. Fayola
c. H. Emersona, M. Webera
d. H. Fayola, M. Webera

4. W zdaniu grupa studentéw na pierwszym roku
cechuje sie jeszcze stabg organizacjg pojecie or-
ganizacja zostalo uzyte w znaczeniu:

a. rzeczowym

b. czynnosciowym
c. atrybutowym
d. uzupekliajacym

5. Sposob formalnej organizacji firmy to:
a. struktura organizacyjna
b. struktura zatrudnienia
c. sie¢ zaleznosci, ktora okresla relacje wewnatrz
organizacji oraz pomiedzy organizacja a otocze-
niem.
d. zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

6. Strategia to dokument, ktory powstaje w wyniku

skomplikowanych badan i analiz.

a. prawda

b. falsz

c. prawda, ale tylko zgodnie z zalozeniami szkoty
planistyczne;j

d. prawda, ale zgodnie z zalozeniami szkoly zaso-
bowej

e. prawda tylko w przypadku przedsiebiorstw,
w sektorze non-profit strategia nie musi byc¢
dokumentem

7. Dyrektor personalny w Fatix S.A., w zwigzku ze
zmiang katalogu produktow wytwarzanych przez
firme, otrzymal zadanie opracowania dlugofalo-
wego planu rozwoju kadr. Jednym z zadan, jakie
nastepnie zlecit swoim podwladnym jest analiza
trendow na rynku pracy. Jest to zadanie wcho-
dzace w sklad:

a. analizy otoczenia organizacji
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10

11.

. analizy zagrozen dla organizacji
analizy wewnetrznej organizacji
. analizy struktury organizacyjne;j
analizy kultury organizacyjnej

-Vl oy

. Ktory z ponizszych elementéow jest niezbedny do

dokonania efektywnej zmiany kulturowej w or-

ganizacji?

a. wlasciwa struktura organizacyjna

b. zaangazowanie zewnetrznej firmy doradczej

c. calkowita wymiana pracownikow

d. zaden z wymienionych elementéw nie jest nie-
zbedny

. W korporacji X raz do roku, na $wieta Bozego

Narodzenia, jest organizowana uroczysto$¢ na-
zwana ,wigilig pracowniczg”. Wszyscy zatrudnie-
ni zarowno pracownicy dzialow produkcji, jak
i biur przychodzg wowczas ze swoimi rodzinami
do wynajetego przez firme lokalu, wspolnie $pie-
waja koledy i sktadajg sobie §wigteczne zyczenia.
Ten zwyczaj mozna zaliczyé do:

a. artefaktow behawioralnych firmy

b. artefaktow fizycznych firmy

c. norm i wartosci przestrzeganych w firmie

d. zalozen kulturowych

. Utrzymywanie systemu w stanie homeostazy

oznacza:

a. zarzgdzanie zorientowane na zachowanie wy-
sokiego morale czlonkéw organizacji

b. dazenie do réwnowagi miedzy organizacjg
a otoczeniem

c. dgzenie do rownego podzialu obowigzkéw po-
miedzy pracownikow

d. uzaleznienie wynagrodzen od wynikow

W badaniach spolecznych w organizacjach nigdy
nie mozna o0siggnac stanu idealnie niezakloco-
nego. Samo badanie wywiera wplyw na zacho-
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12.

13.

wania jednostek i badany proces. Zjawisko to
nazywamy:

a.
b.
c.
d

efektem Hawthrone

efektem motywacji

efektem hello

efektem dysonansu poznawczego

Ktory z ponizszych opisow najlepiej okresla cha-
rakter grupy autonomicznej?

a.

zespol, ktory uczestniczy w planowaniu zada-
nia oraz samodzielnie je wykonuje, ale nie
zajmuje sie kontrolg

. zespol, ktory uczestniczy w planowaniu zada-

nia, samodzielnie je wykonuje oraz uczest-
niczy w kontrolowaniu, ale nie ponosi za
swoje prace odpowiedzialnosci

zespol, ktory ma autonomiczne uprawnienia
w zakresie dobierania sobie kolejnych czton-
koéw, ma odrebny budzet i wewnetrzny regu-
lamin.

. zespol, ktory uczestniczy w planowaniu zada-

nia, samodzielnie je wykonuje oraz uczest-
niczy w kontrolowaniu, a takze ponosi za
swoje dzialania odpowiedzialnosc

Kontrola jest naturalnym uzupelieniem, do
ktorego z tradycyjnych etapow procesow zarza-
dzania?

a.
b.
c.
d.

Klucz

o~ N

o a6 W

motywowania
organizowania
planowania

kazdego z wymienionych
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5. a
6. ¢
7. a
8. a
9. a
10. b
11. a
12. d
13. d
Test 9
1. Przekonanie, ze ludzie wykonuja zadania kieru-

jac sie zasada nagrody i kary, lezy u podstaw
jednego z nurtow w teorii motywowania. Jaki to
nurt?

a. klasyczny

b. systemowy

¢. humanistyczny

d. behawioralny

. W skiad tzw. linii w przedsiebiorstwie wchodza,

zgodnie z koncepcja Fayola, m.in. nastepujgce

osoby:

a. radca prawny, sekretarka

b. pracownik przygotowujacy ekspertyzy inwes-
tycyjne, ksiegowa

c. szef zmiany w dziale produkcji, kierowniczka
dzialu zaopatrzenia

d. rzecznik prasowy, prezes firmy

. Co oznacza pojecie cztowiek ekonomiczny?

a. czlowiek, ktory kieruje sie w zyciu motywami
wylacznie ekonomicznie racjonalnymi

b. czlowiek, ktorego zarobki mieszczg sie w trze-
cim progu podatkowym

c. absolwent Akademii Ekonomicznej

d. kierownik — zwolennik tayloryzmu

e. kierownik — zwolennik teorii X
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4. Automatyzmy dostosowawcze to:

a. zasada pozadana w systemach organizacyj-
nych, polegajaca na pozostawianiu pewnego
zakresu swobody w dysponowaniu zasobami
finansowymi jednostkom organizacyjnym

b. rozwigzania technologiczne, stosowane w no-
woczesnych systemach komputerowych, stuzg-
cych do wymiany informacji wewnatrz firmy

c. jeden ze sposobow zachowania sie pracowni-
kow w sytuacji stresowe;j

d. zadna odpowiedz nie jest prawidlowa

5. Podstawowsg zasadg budowy struktur macierzo-

wych jest:

a. specjalizacja funkcji kierowniczych

b. zastosowanie dwoch kryteriow podziatu: funk-
cjonalnego (kryterium stale) oraz projektowe-
go (kryterium zmienne)

c. jednolitos¢ kierownictwa

d. koncentracja struktury organizacyjnej wokot
procesow

6. Struktury ptaskie sq sprawniejsze od struktur
wysmuktych. Powyzsze zdanie jest:
a. prawdziwe
b. falszywe

7. Zalozenie, ze kulturg mozna zarzadzac, cho¢ jest
to niewatpliwie trudne zadanie, lezy u podstaw
koncepcji:

. kultury w organizacji (corporate culture)

. zarzgdzania miedzykulturowego

zarzadzania miedzynarodowego

. podejscia symbolicznego

podejscia strukturalnego

P 0 TP

8. W tzw. kulturach kobiecych ceni si¢ m.in. takie
wartosci, jak:
a. przebojowosc
b. kompromis
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9.

10

11.

12.

13.

c. pokonanie przeciwnika
d. gruntowne wyksztalcenie

Dobra strategia pozwala wyeliminowacé wszystkie
zagrozenia zidentyfikowane przez analize SWOT.
Powyzsze zdanie jest:

a. prawdziwe

b. falszywe

. Przekonanie, ze strategie powstaja w wyniku

gry organizacyjnej i sg budowane stopniowo,
czasem nawet przypadkowo lub chaotyczne, lezy
u podstaw jednego z nurtow badan nad strate-
gig. Jest to:

szkola zasobowa

szkola planistyczna

szkola pozycyjna

szkota ewolucyjna (inkrementalna)

e TP

Slynny eksperyment, ktory dal poczgtek szkole
stosunkéw miedzyludzkich w zarzadzaniu, od-
bywat sie:

a. w Hawthrone

b. w Comambault

c. w zakladach Forda

d. w Bethlehem Steel Co.

Im bardziej rosnie zadowolenie pracownika z pra-
¢y, tam bardziej wzrasta takze jego wydajnosc.
W $wietle nurtu human relations to zdanie jest:
a. prawdziwe

b. falszywe

Ktory z ponizszych rodzajow kontroli nie zostat
wyodrebniony na podstawie kryterium podmio-
tu kontroli:

a. kontrola przez kazdego wykonawce

b. kontrola przez kierownika

c. kontrola przez zawodowych kontrolerow

d. kontrola finansowa
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e. kontrola produkcji
f.aid
g.die

Klucz:
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Test 10

1. Gl6wnag metoda motywowania robotnikéw do pra-

cy w zakladach Forda bylo:

a. intensywna kontrola ze strony majstrow

b. wysokie place w porownaniu do innych za-
kladow

c. nagradzanie raz w miesigcu najlepszych robot-
nikéw Modelem T

d. pakiety socjalne obejmujace rodzine robotnika

2. Wedlug Taylora, odpowiedzialnos¢ za organizo-
wanie pracy powinien ponosic:
a. kierownik
b. pracownik
c. wlasciciel firmy
d. zespot skladajacy sie z przedstawicieli zatogi
oraz kierownictwa
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3. W zdaniu organizacje nastepnego spotkania na-

szego zespotu powierzamy Pani Zofii pojecie or-
ganizacja zostalo uzyte w znaczeniu:

a. czynnosciowym
b. uzupekliajacym
c. atrybutowym
d. rzeczowym

. W sklad elementow spolecznych organizacji-sys-

temu wchodzg m.in.:

a. pracownicy, technologie, misja, struktura

b. kultura organizacyjna, misja, wyposazenie,
formalne reguly postepowania

c. struktura, formalne reguly postepowania, kul-
tura organizacyjna, pracownicy

d. zadne z wymienionych

. Kultura organizacyjna jest stosunkowo miodym

obszarem badan w nauce organizacji i zarzqdza-
nia, poczgtek badan w tym nurcie to przetom tak
70. 1 80. XX wieku. Powyzsze zdanie jest:

a. prawdziwe

b. falszywe

. Impuls do rozwoju nauk nad kulturg organizacyj-

ng dal miedzy innymi:

a. sukces przedsiebiorstw japonskich

b. kryzys w stosunkach pomiedzy dwoma bloka-
mi, wywolany interwencjg ZSRR w Afganista-
nie oraz wprowadzeniem stanu wojennego
w Polsce

c. gwaltowny rozwoj nowych technologii, szcze-
golnie w branzy komputeréw osobistych

d. wyjatkowo szybki wzrost fuzji pomiedzy fir-
mami europejskimi i amerykanskimi

. Analiza SWOT to:

a. narzedzie do oceny pracownika

b. metoda planowania produkcji

c. wykres pozwalajacy kontrolowaé realizacje
planu przez robotnika w fabryce
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10

11.

12.

d. narzedzie analizy strategicznej
e. zadna z odpowiedzi nie jest prawidlowa

Struktury o duzej liczbie szczebli zarzadzania to
inaczej struktury:

a. wysmukle

a. zbiurokratyzowane

a. plaskie

a. funkcjonalne

. Struktura organizacyjna musi by¢ dopasowana

do konkretnej organizacji, nastawiona na rozwiq-
zywanie konkretnych probleméw w konkretnych
warunkach. Powyzsze zdanie jest:

a. prawdziwe

b. falszywe

. Sposob, w jaki kierownik traktuje swoich pod-

wtadnych, wpltywa na samopoczucie podwtad-
nych i tym samym na ich wydajnosé pracy.
W Swietle teorii Auman relation to zdanie jest:
a. prawdziwe

b. falszywe

Funkcja kreatywna (inspirujgca) kontroli pole-

ga na:

a. wspieraniu dzialu ,badania i rozwo;j”

b. pobudzaniu dzialan, ktore moga stuzy¢ po-
prawie dziatania organizacji

c. przestrzeganiu organizacji przed mozliwymi
zagrozeniami

d. bic

e.aic

Ze wzgledu na etap procesu zarzadzania, w kto-
rym odbywa sie kontrola, wyrézniamy nastepu-
jace jej rodzaje:

a. wstepna, procesowg, koncowsg

b. planistyczna, rownolegta, wynikow

d. wstepna, réwnolegla, wynikow
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e.

wstepna, procesowa, wynikow

13. Zarzadzanie, zdaniem Marcha i Simona, to pro-
ces:

a.

b.

Klucz:
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panowania nad roéznorodnos$cig i przeksztal-
cania potencjalnego konfliktu we wspotprace
planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania

kierowania zasobami w ramach organizacji
dla najlepszego zrealizowania jej celu

. zadna z tych odpowiedzi nie jest prawidtowa



Pytania otwarte

Rozdziat 1:
Co to jest organizacja, co to jest zarzadzanie?

1.

2.

10.

Co to znaczy, ze organizacja jest systemem ot-
wartym?

Podaj przyklad organizacji pasozytniczej. Jak
ksztaltujg sie w takiej sytuacji relacje pomiedzy
otoczeniem a organizacjg?

Co to jest otoczenie organizacji? W jaki sposob
mozna wytyczy¢ granice pomiedzy organizacjg
a otoczeniem?

Omow role kryzysow w rozwoju organizacji. Po-
daj przyklady pozytywnego i niszczgcego wply-
wu kryzysu na organizacje.

. Co to znaczy, ze organizacja ,rosnie” albo ,sta-

rzeje sie”™?
Rozwin skrot MBA. Objasnij na czym polegaja
studia typu MBA.

. Na czym polega podejsScie systemowe w nauce

o organizacji i zarzadzaniu? Wskaz jego najwaz-
niejsze wady i zalety.

Podaj kilka definicji zarzgdzania. Ktora z nich
najbardziej Ci odpowiada? Uzasadnij wypo-
wiedz i zilustruj ja odpowiednimi przykladami.
Omoéw koncepcje rol menedzera wedtug H. Mint-
zberga.

Czy poszczegolne wymiary roli menedzera
w koncepcji H. Mintzberga sa zawsze roztozone
W sposob rownomierny? Jaki wymiar roli ma
najwazniejsze znaczenie dla: menedzerow naj-
wyzszego szczebla (cztonkow zarzadu); kierow-
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nikow zespolow w dziale produkeji; kierowni-
kow sredniego szczebla (np. kierownika dziatu
ksiegowosci albo dzialu personalnego)?

Rozdziat 2:
Naukowe zarzadzanie

1.

Jakie sa cztery zasady naukowego zarzadzania
wg F.W. Taylora? Jakie jest ich praktyczne zna-
czenie?

W jaki sposob definiuje metode naukowa H. Le
Chatelier?

. Jakie sg najwazniejsze zalozenia nurtu nauko-

wego zarzgdzania. Wskaz autoréw poszczegol-
nych koncepcji. W odpowiedzi postuz sie przy-
kladami z praktyki gospodarcze;j.
Scharakteryzuj podejscie do pracownikow w nur-
cie naukowego zarzadzania. Jak oceniasz taki
stosunek do pracownikow? Zastanow sie nad wa-
dami i zaletami z punktu widzenia zaréwno kie-
rownikow, jak i pracownikow.

. W jakim okresie rozwijal sie nurt naukowego

zarzadzania? Jak sadzisz, dlaczego akurat wtedy?
Czy w dzisiejszej praktyce gospodarczej widzisz
elementy myslenia charakterystycznego dla nur-
tu naukowego zarzadzania? W odpowiedzi konie-
cznie postuz sie przyktadami.

Czy (i w jakich dziedzinach) podejScie w stylu
naukowego zarzadzania moze by¢ dzis korzystne?
Udzielajac odpowiedzi uzywaj przykladow prak-
tycznych.

Scharakteryzuj system motywowania pracowni-
kow do lepszej wydajnosci w fabryce Forda. Jak
oceniasz takie metody — czy Twoim zdaniem sg
one skuteczne?

Omoéw eksperyment przeprowadzany przez mal-
zenstwo Gilberth’ow. Wskaz i scharakteryzuj pod-
stawowa metode ich pracy. W jaki sposob Gil-
berth’owie przyczynili si¢ do rozwoju nauk o or-
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10.

ganizacji i zarzadzaniu? Na czym polegaja tzw.
wykresy Gantta? W jakim celu sie ich uzywa?
Przedstaw dorobek naukowy K. Adamieckiego.
Na jakich zagadnieniach dotyczacych zarzgdza-
nia koncentrowal sie K. Adamiecki? Jak oce-
niasz wklad jego dorobku do nauk o organizacji
i zarzgdzaniu na tle innych teoretykow?

Rozdziat 3:
Kierunek administracyjny

1.

Na czym polega ,kladka Fayola” Jaka jest jej
rola w usprawnieniu mechanizmoéw kierowania
organizacja? W jakiego typu organizacjach sie
sprawdza?

Na czym polega ,,bledne koto biurokracji”? Podaj
aktualne przyklady praktyczne, ilustrujgce me-
chanizm dziatania ,btednego kola biurokracji”.
Czy w swoim zyciu spotkale$ sie z biurokracja?
W jakich sytuacjach?

Na czym polega ,wyuczona nieudolnos¢”? W jaki
sposodb, Twoim zdaniem, mozna odwroéci¢ lub
zatrzymac ten proces?

. Co to jest biurokracja wedtug M. Webera? W ja-

ki sposob dzisiejsze rozumienie tego pojecia ro-
zni sie od weberowskiego?

. Scharakteryzuj pojecie wladzy wedlug M. Webe-

ra. Jakie rodzaje wladzy wyroznit M. Weber?
Ktory z tych typow moze mie¢ zastosowanie do
zycia w organizacjach? W odpowiedzi postuz sie
przykiadami z praktyki.

Zastanow sie nad wadami i zaletami instytucji
biurokratycznych. Czy biurokracja moze by¢ po-
zytywna — jesli tak, to w jakich dziedzinach (w
jakich firmach, sektorach gospodarki, obszarach
zarzgdzania)?

Wskaz réznice i podobienstwa pomiedzy nurtem
naukowego zarzgdzania a nurtem administra-
cyjnym w teorii organizacji i zarzadzania. Czy
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postulaty naukowego zarzgdzania mozna zasto-
sowac w zarzadzaniu administracja? Czy zasady
administracji H. Fayola i M. Webera moza za-
stosowa¢ w zarzadzaniu przedsiebiorstwem?
Zdefiniuj zasieg i rozpietos¢ kierowania. Jakie
praktyczne znaczenie ma rozréznienie pomiedzy
tymi dwoma pojeciami?

Przeanalizuj roznice w zarzadzaniu administra-
¢ja (np. urzedem pracy, ministerstwem, urze-
dem miasta) a organizacjg o charakterze biz-
nesowym (np. przedsiebiorstwem produkcyj-
nym, firmg ustugowa). Jaki wplyw na zarzadza-
nie majg te réznice?

Omow zasade jednosci rozkazodawstwa H. Fa-
yola. Dlaczego zachowywanie tej zasady ma zna-
czenie w codziennej praktyce zarzadzania?

Rozdziat 4:

Human Relations (szkota stosunkéw miedzyludzkich)

1.

Co to jest eksperyment Hawthrone? Na czym
polegal? Dlaczego akurat to doswiadczenie jest
tak wazne w rozwoju nauk o organizacji i za-
rzgdzaniu?

Poréwnaj nurt naukowego zarzadzania ze szko-
1g stosunk6w miedzyludzkich. Jakie widzisz po-
dobienstwa i roznice? W jakich sytuacjach lepiej
sprawdzajg sie, Twoim zdaniem, zasady nauko-
wego zarzadzania, a w jakich kierunku human
relations?

. Por6wnaj nurt administracyjny ze szkolg sto-

sunkow miedzyludzkich. Jakie widzisz podo-
bienstwa i roznice? W jakich sytuacjach lepiej
sprawdzajg sie, Twoim zdaniem, zasady kierun-
ku administracyjnego, a w jakich kierunku Au-
man relations?

Czym zajmowala sie M. Follett? W jaki sposob
jej koncepcje wplynely na rozwoj nauk o or-
ganizacji i zarzgdzaniu?
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Jak rozumiesz pojecie grupy? Co wyrodznia gru-
pe od innych zbioréow ludzi? Swojg odpowiedz
zilustruj odpowiednimi przykladami.

Czy eksperyment Hawthrone mial wplyw na
rozw6j metodologii badan nad organizacjg i za-
rzgdzaniem? Uzasadnij swdj punkt widzenia.
Jesli tak, scharakteryzuj ten wplyw.
Scharakteryzuj teorie X i teorie Y wedlug D.
McGregora. Podaj przyklady ilustrujace oba po-
dejscia. Zastanow sie, ktorej koncepcji zwolen-
nikiem jeste§ Ty. Dlaczego przyjmujesz taki
punkt widzenia?

Na czym polegaja centralizacja i decentralizacja
w zarzadzaniu? Jakie konsekwencje maja oba te
zjawiska na praktyke zarzgdzania — z punktu
widzenia pracownikow? Jakie wymagania sta-
wiajg przed menedzerami?

Jaki wplyw miat kierunek human relations na
rozw6j nauk o organizacji i zarzadzaniu? Czy
wsrod znanych Ci menedzerow sg tacy, ktorych
mozna by nazwaé zwolennikami nurtu human
relations? W jaki sposob mozna ich rozpoznac?
Niektorzy wskazuja, ze szkola stosunkéw mie-
dzyludzkich shumanizowata podejscie do zarza-
dzania. Co oznacza humanizacja w tym konteks-
cie? Jak Ty rozumiesz to slowo i jak Twoim
zdaniem humanizacja moze przejawiac sie w co-
dziennym zyciu organizacji?

Rozdziat 5:
Podejscie systemowe i ilosciowe

1.

2.

Podaj definicje systemu. Omoéw jej poszczegolne
elementy. Jak Ty rozumiesz to pojecie?

Wskaz najwazniejsze zasady systemowego mys-
lenia o organizacji i zarzadzaniu. Jakie wady
i zalety ma takie podejscie? Na jakie zjawiska
zwraca szczegblng uwage zwolennik podejscia
systemowego, a jakie umykajg jego uwadze?
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Jaka jest roznica pomiedzy podejSciem systemo-
wym i analitycznym?

. Wskaz roznice pomiedzy systemem a agrega-

tem. Czy Twoim zdaniem organizacja moze by¢
agregatem? Uzasadnij sw6j wybor postugujac
sie przykladami.

. Co oznacza pojecie homeostaza? Jakie jest zna-

czenie homeostazy w podejSciu systemowym?
Jakie ma to konsekwencje dla rozumienia co-
dziennego funkcjonowania organizacji?

. Co oznaczajg pojecie synergia i ekwifinalno$¢?

Jakie jest znaczenie synergii i ekwifinalnosci
w podejsciu systemowym? Jakie ma to konsek-
wencje dla rozumienia codziennego funkcjono-
wania organizacji?

Na czym polega podejscie iloSciowe w nauce
0 organizacji i zarzadzaniu. Jakie sg Twoim
zdaniem glowne wady i zalety tego podejscia?
W jakich obszarach zarzadzania podejscie ilos-
ciowe moze by¢ szczegodlnie uzyteczne?

Jakie sg punkty wspdélne pomiedzy cybernetyka
a podejSciem systemowym? Wskaz takze najis-
totniejsze roznice.

. Co to jest system otwarty oraz system zamknie-

ty? Czy organizacja moze by¢ zarowno syste-
mem otwartym, jak i zamknietym? Uzasadnij
swoj wybor i zilustruj go przykladami z wlas-
nego doswiadczenia lub praktyki gospodarcze;j.
Z jakich nauk innych niz teoria organizacji i za-
rzgdzania czerpie inspiracje podejScie systemo-
we? Czy widzisz punkty wspolne pomiedzy nau-
kowym =zarzgdzaniem, nurtem administracyj-
nym, szkolg stosunkéw miedzyludzkich a kie-
runkiem systemowym?

Zastanow sie, jak myslenie, zgodne z podejsciem
systemowym i iloSciowym, wplywa na codzienng
prace firmy i relacje miedzy pracownikami oraz
miedzy kierownictwem a pracownikami?
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Rozdziat 6:
Otoczenie organizacji

1. Zdefiniuj pojecie otoczenie organizacji. Przedstaw
swoje rozumienie tego pojecia. Na podstawie ja-
kich kryteriow mozemy wyrozni¢ rézne rodzaje
otoczenia? Podaj przyktady ilustrujace Twoja wy-
powiedz.

2. Jakie sg glowne skladniki otoczenia ogdblnego
organizacji? W jaki sposob kazdy z tych obszarow
wplywa na funkcjonowanie organizacji? Czy kaz-
dy z segmentow otoczenia ma jednakowy wplyw
na zycie organizacji i praktyke zarzgdzania?

3. Wybierz dowolng firme zajmujgca sie dzialalnos-
cig handlowg i przeprowadz analize jej otoczenia,
uwzgledniajgc poszczegblne segmenty w otocze-
niu. W jaki sposob zmiany w kazdym z segmen-
tow wplywaja na dzialalno$é tej konkretnej fir-
my? W jaki sposob ta firma moze zareagowac na
zmiany w otoczeniu?

4. Wybierz dowolng miedzynarodowa organizacje
pozarzgadowa typu non-profit i przeprowadz ana-
lize jej otoczenia, uwzgledniajac poszczegdlne
segmenty w otoczeniu. W jaki sposob zmiany
w kazdym z segmentow wplywaja na dziatalnosé
tej konkretnej organizacji? W jaki sposob ta or-
ganizacja moze zareagowac na zmiany w otocze-
niu?

5. Jak rozumiesz pojecie otoczenie wewnetrzne or-
ganizacji? Jakie sa, z Twojego punktu widzenia,
elementy otoczenia wewnetrznego? Co odréznia
otoczenie wewnetrzne od zewnetrznego?

6. Scharakteryzuj podejscie sytuacyjne w nauce
o organizacji i zarzadzaniu. Jakie praktyczne
konsekwencje ma podejscie sytuacyjne?

7. W jaki sposob sytuacja w otoczeniu organizacji
wplywa na jej rozw(j? Jakie sg szanse i zagroze-
nia funkcjonowania w otoczeniu stabilnym? Jakie
sg szanse i zagrozenia funkcjonowania w otocze-
niu zmiennym (turbulentnym)?
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8.

10.

Co sadzisz o uczeniu sie metoda ,studium przy-
padku” (case study)? Czy lubisz rozwigzywac
tego typu zadania? Czy spotkales sie w praktyce
z problemami poruszanymi podczas zaje¢ teore-
tycznych z teorii organizacji i zarzgdzania? Swo-
ja wypowiedz zilustruj przykladami.

. Czy wejscie Polski do Unii Europejskiej zmienito

otoczenie, w ktorym dziatajg firmy polskie, dzia-
lajace wylacznie na rynku polskim? Uargumen-
tuj swoj wybor. Jesli uznasz, ze wejscie do Unii
Europejskiej wplyneto na dziatalno$¢ przedsie-
biorstw, wyjasnij w jaki sposob.

Na jakiej podstawie mozemy rozroznic¢ blizsze
i dalsze otoczenie organizacji? Jakie elementy
wchodza w skiad kazdego z tych typow?

Rozdziat 7:
Strategia organizacii

1.

2.

Co to jest wartos¢ (value) wedlug M. Portera?
Jak Ty zdefiniowalby$ to pojecie?

Ktore z narzedzi analizy strategicznej wydaje Ci
sie najatrakcyjniejsze? Uzasadnij swoj wybor
i wskaz na praktyczne przyktady, w ktorych
narzedzie to mozna zastosowac.

Czy firma moze wptywaé na cykl zycia produk-
tu? Jesli nie, dlaczego? Jesli tak, to w jaki
sposob? Udzielajac odpowiedzi podaj aktualne
przyklady z praktyki gospodarcze;.

Sprobuj przeprowadzi¢ analize strategiczng
swojej pozycji na rynku pracy w sytuacji, gdybys
byt zmuszony dzi§ podjac¢ stale zatrudnienie.
Samodzielnie wybierz narzedzie, ktorym chcesz
sie postuzy¢ i uzasadnij swgj wybor.

Co to jest strategia organizacji? Wymien i scha-
rakteryzuj podstawowe elementy strategii.

W jaki sposéb mozna zbudowaé strategie or-
ganizacji? Zaproponuj poszczegéOlne fazy tego
procesu i opisz czynnosci wykonywane na kaz-
dym z etapow.
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10.

Co oznacza skrot SWOT? Na czym polega anali-
za SWOT? W jakich sytuacjach mozna jg stoso-
wac? Jakie sg, Twoim zdaniem, silne i stabe
strony tego narzedzia analizy strategicznej?
Co oznacza skrot BCG? Na czym polega analiza
strategiczna za pomocg macierzy BCG? W ja-
kich sytuacjach mozna jg stosowac? Jakie sa,
Twoim zdaniem, silne i stabe strony tego narze-
dzia analizy strategicznej?

Co oznacza pojecie okno produktu/rynku Ansof-
fa? Na czym polega analiza strategiczna za po-
mocg okna produktu/rynku Ansoffa? W jakich
sytuacjach mozna jg stosowac? Jakie sg, Twoim
zdaniem, silne i slabe strony tego narzedzia
analizy strategicznej?

Jakie podejscia do problematyki tworzenia stra-
tegii sg Ci znane (szkoly strategii)? Omow kazda
z tych szkol, wskaz na ich podstawowe zaloze-
nia. Ktore z prezentowanych podej$¢ jest naj-
blizsze Twojemu rozumieniu strategii?

Rozdziat 8:
Struktura organizacji

1.

Jakie sg glowne czynniki wplywajace na struk-
ture organizacji? W jaki sposob wymienione
przez Ciebie elementy wplywaja na strukture?
Co to jest struktura organizacji? Jakie znasz
typy struktur organizacyjnych? Odpowiedz zilu-
struj przykladami, wskazujac na rzeczywiscie
istniejace organizacje, ktore cechuja sie poszcze-
golnymi typami struktur.

W jaki sposob struktura wplywa na praktyke
codziennego zarzadzania organizacja? Udziel
odpowiedzi na pytanie uwzgledniajagc dwa spo-
jrzenia: z perspektywy pracownikow oraz mene-
dzerow roznych szczebli.

Jakie typy wiezi organizacyjnych mozna wyroz-
ni¢? Jakie sg cechy charakterystyczne kazdego
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z tych typow? W jaki sposob wiezi te wplywajg
na strukture i codzienne funkcjonowanie orga-
nizacji?

Na podstawie jakich kryteriow mozna wyroz-
nia¢ poszczegoélne stanowiska organizacyjne?
Czy w kazdej sytuacji mozliwe jest jednoznaczne
okreslenie zakresu obowigzkéw na danym sta-
nowisku? Uzasadnij swoja wypowiedz i zilustruj
ja przyktadami.

Co to jest struktura smukla? Jakie sg jej wady
i zalety? W jakiego typu organizacjach, Twoim
zdaniem, powinno sie stosowac strukture smuk-
13?

Co to jest struktura plaska? Jakie sg jej wady
i zalety? W jakiego typu organizacjach, Twoim
zdaniem, powinno sie stosowac strukture plas-
ka?

Co to jest struktura macierzowa? Jakie sa jej
wady i1 zalety? W jakiego typu organizacjach,
Twoim zdaniem, powinno sie stosowac struk-
ture macierzowg?

Jak rozumiesz pojecie formalizacja? Jaka role
pelni formalizacja w budowaniu struktur orga-
nizacyjnych — czy jest ona elementem zbednym?
Uzasadnij swojg decyzje. Na czym polega prze-
formalizowanie badz niedoformalizowanie w or-
ganizacji? Jakie konsekwencje majg oba te zja-
wiska dla codziennego zycia organizacji. Podaj
adekwatne przyklady, obrazujace Twoja wypo-
wiedz.

Omoéw model struktury organizacyjnej wedlug
H. Mintzberga. Scharaktetyzuj poszczegélne
elementy struktury wyréznione w modelu H.
Mintzberga. Jakie widzisz mocne i stabe strony
tej koncepcji?
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Rozdziat 9:
Motywowanie

1. Podaj co najmniej dwa znaczenia pojecia motywa-
cja. Jak Ty rozumiesz to pojecie?

2. Co to jest piramida potrzeb A. Maslowa? Narysuj
1 omow poszczegolne szczeble tworzace piramide.
Czy ta koncepcja wydaje Ci sie stuszna? Podaj
przyklady z wlasnego doswiadczenia ilustrujgce
odpowiedz.

3. Przeanalizuj teorie¢ ERG Alderfera. Jakie sg gto-
wne elementy tej teorii? Czy ta koncepcja wydaje
Ci sie stuszna? Podaj przyklady z wlasnego do-
Swiadczenia ilustrujace odpowiedz.

4. Przeanalizuj teorie dwuczynnikowg Herzberga.
Jakie sg glowne elementy tej teorii. Czy ta kon-
cepcja wydaje Ci sie stuszna? Podaj przyklady
z wlasnego doswiadczenia ilustrujace odpowiedz.

5. Jaka jest rola nagrdd i kar w zarzgdzaniu? Jakie
podejscia do problematyki nagréd i kar mozna
wyrozni¢? Ktore z podej$¢ wymienionych przez
Ciebie wydaje Ci sie najblizsze?

6. Co to jest teoria wzmocnienia? Wskaz na jej
podstawowe zalozenia. Czy Twoim zdaniem jest
to koncepcja stuszna? Podaj przyklady z wlas-
nego doswiadczenia ilustrujgce odpowiedz.

7. Co to jest teoria oczekiwan? Wskaz na jej pod-
stawowe zalozenia. Czy Twoim zdaniem jest to
koncepcja stuszna? Podaj przyklady z wlasnego
do$wiadczenia ilustrujgce odpowiedz.

8. Sprobuj zastosowac wybrang teorie motywacji do
sytuacji z wlasnego doswiadczenia. Wybierz dwie
dowolne teorie i przeanalizuj zgodnie z nimi sytu-
acje zdawania egzaminu ustnego z podstaw teorii
organizacji i zarzadzania.

9. Przypomnij sobie teorie XiY autorstwa D. McGre-
gora. Jakie podejscie do motywacji prezentowal-
by kierownik-zwolennik teorii X? Jakie podejscie
do motywacji prezentowalby kierownik-zwolen-
nik teorii Y?
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10. Jaka jest, Twoim zdaniem relacja pomiedzy po-

ziomem informacji wewnetrznej w przedsiebior-
stwie a motywacja pracownikow? Sprobuj prze-
analizowac ten problem z punktu widzenia na-
stepujacych pracownikow: spawacz w fabryce
autobusow, rzecznik prasowy koncernu paliwo-
wego, dyrektor finansowy w sieci supermarke-
tow.

Rozdziat 10:
Kultura w organizacji

. Jak rozumiesz pojecie kultura organizacji? Po-

daj roézne mozliwosci spojrzenia na kulture
W wymiarze organizacyjnym i scharakteryzuj
kazde z tych podejsc.

. Ktory z poczatkowych nurtow w nauce o or-

ganizacji i zarzadzaniu zwrécil uwage na zna-
czenie kultury organizacyjnej? W jaki sposob
dalej rozwijalo sie zainteresowanie zagadnienia-
mi kulturowymi?

. Co to jest zarzadzanie miedzykulturowe? Czy

jest roznica pomiedzy zarzgdzaniem miedzykul-
turowym a miedzynarodowym? Uzasadnij swdj
wybor. Jesli uznasz, ze ta roznica istnieje, wskaz
na czym ona polega.

. Omoéw koncepcje kultury wedlug E. Scheina.

Jakie poziomy kultury wyrdéznia E. Schein
i czym sie one charakteryzujg? W odpowiedzi
postuz sie przykladami praktycznymi.

. Jak uwazasz, czy istnieje relacja pomiedzy kul-

turg narodowa a kulturg organizacji? Na czym
ona polega? Swoja wypowiedZ zobrazuj przy-
kladami z wlasnego doswiadczenia w réznych
organizacjach.

. Czy sadzisz, ze kulture organizacyjng mozna

kreowac? Jesli tak, to w jakim stopniu i w jaki
sposob? Kto moze decydowac o zmianie kultury
organizacyjnej — i w jaki sposob?
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7.

10.

Kto Twoim zdaniem tworzy kulture organizacyj-
ng? Jaki ma to wplyw na koncepcje zmiany
kulturowej? Podaj przyklad zmiany kulturowej
w znanej Ci organizacji.

Zastanow sie nad kultura organizacyjng swojej
uczelni. Sprobuj przeanalizowac jg za pomocg
modelu kultury E. Scheina. Wskaz zalozenia
kulturowe, normy i wartosci oraz artefakty kul-
turowe.

Kiedy zaczal rozwija¢ sie nurt badan nad kul-
turg w nauce o organizacji i zarzgdzaniu? Jak
sgdzisz, dlaczego akurat w tym okresie? Czy
obecnie tematyka ta cieszy sie, w Twojej ocenie,
duzym zainteresowaniem badaczy i praktykow
zarzadzania?

Jakie funkcje pelni kultura w organizacji? Spro-
buj odpowiedzie¢ na to pytanie analizujac rela-
cje wewnatrz organizacji oraz wspolprace po-
miedzy organizacjg a otoczeniem.

Rozdziat 11:
Kontrola

1.

4.

Omoéw pojecie kontroli. Co oznacza kontrola
w rozumieniu szerokim? Co oznacza kontrola
w rozumieniu waskim?

. Co to jest controlling? Wskaz na podstawowe

roznice pomiedzy kontrolg a controllingiem. Ja-
kie praktyczne znaczenie majg te roznice - poro-
wnaj proces przeprowadzania kontroli i control-
lingu.

Na podstawie jakich kryteriéw mozna wyrdznic
poszczegolne typy kontroli? Scharakteryzuj wy-
brany przez siebie rodzaj kontroli - wskaz na
czym on polega, co jest przedmiotem kontroli
w tym przypadku, kto moze przeprowadzac tego
typu kontrole.

Jaka role pelni kontrola w organizacji? Czy
mozna wskaza¢ negatywne i pozytywne skutki
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10.

1.

kontroli? Jak Ty rozumiesz pojecie kontroli i jak
widzisz jej wplyw na zarzgdzanie?

. Jak moze przebiega¢ proces kontroli? Wskaz na

poszczegodlne etapy kontroli i scharakteryzuj ka-
zdy z nich. Udziel odpowiedzi postugujgc sie
wybranym przykladem ilustrujgcym omawiane
zagadnienie.

Wymien i scharakteryzuj podstawowe funkcje
kontroli.

Jakie sg warunki sprawnego i efektywnego
przebiegu procesu kontroli? Czy patrzac na swo-
je doswiadczenia w rézngo typu organizacjach
mozesz wskazaé¢ przyklady skutecznych i nie-
skutecznych kontroli? Co w tych przypadkach
decydowalo o pomysSlnym przebiegu procesu?
Na czym polega controlling w zarzadzaniu pro-
dukcjg? Jaki jest gtowny cel controllingu w tym
obszarze?

Na czym polega controlling dzialan marketin-
gowych? Jaki jest gtowny cel controllingu w tym
obszarze?

Co to jest piramida du Ponta? W jakim celu
i w jakich obszarach dzialalnosci przedsigbiorst-
wa mozna uzywac tego narzedzia?

Rozdziat 12:
Etyka i odpowiedzialno$¢ spoteczna w zarzadzaniu

Jak rozumiesz pojecie spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu? Czy Twoim zdaniem jest to wyla-
cznie teoria, czy tez ma zastosowania w prak-
tyce zarzadzania? Uzasadnij swoja decyzje i od-
powiedz zilustruj przykladami.

7Z jakimi problemami natury etycznej stykaja sie
w swojej pracy menedzerowie? W jakich sytuac-
jach powstaja tego typu problemy?

W jakim okresie zaczal rozwijac¢ sie nurt etyki
biznesu w nauce o organizacji i zarzadzaniu?
Jak sadzisz, dlaczego w tym okresie?
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10.

Sprobuj przeanalizowa¢ konsekwencje globali-
zacji gospodarki i umiedzynaradawiania dziatal-
nosci biznesowej dla moralnego wymiaru zarza-
dzania. Z jakimi problemami najczesciej stykaja
sie menedzerowie w relacjach miedzy réznymi
kulturami? W jaki sposéb mozna, Twoim zda-
niem, rozwigzywac te problemy?

Na czym polega zarzadzanie zgodnie z koncepcja
interesariuszy (stakeholders). Kto to jest inte-
resariusz? Sprobuj narysowac sie¢, w ktorej
umiescisz dowolnie wybrang organizacje oraz jej
glownych interesariuszy. Omoéw na czym pole-
gaja relacje pomiedzy nimi oraz wzajemne ocze-
kiwania.

Sprobuj zastanowié¢ sie nad dowolng organiza-
cja, ktorej bytes lub jestes czlonkiem (np. szkola,
klub sportowy, harcerstwo, partia polityczna).
Czy mozesz wskazac elementy skladajace sie na
wymiar etyczny funkcjonowania tej organizacji?

. Na czym polega tzw. etyczne przywodztwo we-

dtug S. Robbinsa? Wskaz glowne elementy skla-
dajgce sie na te koncepcje i scharakteryzuj kaz-
dy z nich postugujac sie przyktadami.

. Na czym polega ujecie klasyczne w spojrzeniu

na spoleczng odpowiedzialnosé biznesu? Co ro-
zni ujecie klasyczne od ujecia socjoekonomicz-
nego? Ktory z tych nurtow jest blizszy Twojemu
sposobowi myslenia?

Na czym polega koncepcja oswieconego interesu
wlasnego? Czy, zgodnie z Twoimi obserwacjami,
zachowywanie wysokich standardéw etycznych
w dziataniach gospodarczych sie optaca? Podaj
odpowiednie przyklady ilustrujace Twadj wybor.
W jakich obszarach mogg przejawiac sie wyso-
kie standardy etyczne i odpowiedzialnos¢ przed-
siebiorstwa? Sprobuj udzieli¢ odpowiedzi na to
pytanie analizujgc relacje wewnatrz firmy oraz
relacje pomiedzy organizacjg a otoczeniem.
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