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Wstep

Poczatek XXI wieku stawia przed spoteczehstwem szereg nowych wyzwan.
Odnosza sie one do szeregu roznorodnych dziedzin, posréd ktérych mozna
wymieni¢ problemy zwigzane z podniesieniem na wyzszy poziom bezpieczenstwa
Swiatowego, ograniczenia zmian klimatycznych, czy tez zmniejszenia dysproporcji
pomiedzy ,bogatg péinoca”, a ,biednym potudniem”. Wszystkie one, w mniejszym lub
wiekszym stopniu zwigzane sg z rozwojem szeroko rozumianego zarzadzania, ktére
przewija sie przez wszelkie dziedziny zycia spotecznego.

Ubiegly wiek byt okresem gwaltownego rozwoju wszystkich nauk, réwniez
zarzadzania. Pojawito sie w nim pojecie naukowego zarzadzania, a okres od
zakorniczenia drugiej wojny Swiatowej zaowocowat wrecz burzliwym jego rozwojem.
Odchodzono od podejscia klasycznego, ktérego podstawy sformutowano na
poczatku ubiegtego stulecia, na rzecz rozwigzan nowoczesnych, co wazne - bardziej
powigzanych z praktyka. Generalnie rzecz ujmujac ewolucja zarzadzania dotyczyta w
podobnym stopniu teorii zarzgdzania, postrzeganej przez pryzmat ontologicznych,
epistemologicznych i metodologicznych jego kontekstow, jak rowniez praktyki,
postrzeganej przez pryzmat metodologii rozwigzywania probleméw zarzgadzania
organizacja.

Charakter niniejszej pracy sprawia, ze poruszone zostang w niej gtownie
kwestie teorii organizaciji i zarzgdzania, postrzegane w kontekscie teorii haukowych.
Wspoiczednie, w naukach o zarzadzaniu, mozna wyrézni¢ dwa podejscia do teorii
wiedzy naukowej. Na przyktad +tukasz Sulkowski wyrdznia podejscie
fundamentalistyczne oraz niefundamentalistyczne”

Zatozenia epistemologii fundamentalistycznej wskazujg, ze przedmiot i
podmiot poznania sg niezalezne i powinny by¢ doktadnie okreslone. Stad mozna
uzna¢, ze przedmiotem nauk o zarzgdzaniu jest organizacja i procesy w nigj
zachodzgce, ktére nie podlegajg wartosciowaniu. Racjonalnos$¢ i prawda posiadajg
klasyczne rozumienie. Polega to na znalezieniu wiedzy ponadczasowej, jest swego
rodzaju idealem obiektywnego poznania. Natomiast epistemologia

niefundamentalistyczna dopuszcza wieloznaczno$¢ terminéw, zmienno$¢ przedmiotu

A Sutkowski L., Epistemologia w naukach o zarzadzaniu, Warszawa 2005, s. 19



i podmiotu badan oraz podlega wartoSciowaniu. Jest w niej zatem duze pole do
interpretowania. Przedmiot nauk o zarzadzaniu ma ptynne i zmienne granice. Opiera
sie na praktyce i subiektywnych wrazeniach i odczuciach”.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze szeroko rozumiane zarzadzanie wraz ze
zmieniajgcymi sie jego nurtami (szkotami, koncepcjami), postrzeganymi w kontekscie
jego ewolucji czerpato z wielu r6znych nauk. W koncepcji klasycznej byty to gtownie
nauki inzynierskie, postrzegane jako obiektywne i rzeczowe. Kolejna szkota, zwana
behawioralng czerpata szeroko z nauk humanistycznych, nastawiajgc sie na procesy
spoteczne, zachodzgace w organizacji. Wptyw na nauke o zarzadzaniu miaty réwniez
nauki ekonomiczne i matematyczne, gdzie przejete z ekonomii spojrzenie
dedukcyjne potaczone zostatlo z wykorzystaniem metod statystycznych. Rozwdj
zarzgdzania w oparciu 0 nauki przyrodnicze tgczy sie z powstaniem szkoly
systemowej, ktéra eksponowata jedno$¢ i uniwersalno$¢ nauki. Wykorzystanie
potencjatu innych nauk moze wiele wnie$s¢ do nauk o zarzgdzaniu, ale wigze sie tez
z zagrozeniem wchioniecia jej przez inne dyscypliny. Obecnie zarzadzania stoi przed
duzym wyzwaniem, jakim jest rozcztonkowanie i specjalizacja podstawowych pojec,
Co wigze sie z pojawianiem sie subdyscyplin zarzadzania. Brak rozgraniczenia
pomiedzy dyscyplinami prowadzi o zamieszania i dezintegracji nauk o zarzgdzaniu.

Obserwujgc otaczajgcg nas rzeczywistoS¢ mozemy skonstatowaé, ze
wszystkie nauki coraz bardziej sie rozwarstwiajg. Tworzy sie wiele specjalizacji, ktére
maja wilasne zamkniete definicje, co moze utrudnia¢ wymiane idei. Problem ten
dotyczy rowniez zarzgdzania, w ktorego obszarze zainteresowan mozna obecnie
wyrozni¢ kilkanascie subdyscyplin, ktére w mniejszym badZ wiekszym stopniu wigza
sie z naukami stanowigcymi zrédio inspiracji zarzadzania.® Nalezg do nich miedzy
innymi:

e zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére zajmuje sie problemami zwigzanymi z
funkcjonowaniem szeroko rozumianego potencjalu spotecznego organizaciji;

» zarzadzanie kompetencjami, postrzeganym jako suma wiedzy, umiejetnosci
oraz sposobdéw zachowania, niezbednych do spetniania rél organizacyjnych;

e zarzadzanie projektami, skupiajacych sie na zapewnieniu efektywnego
przebiegu skladowych cyklu zycia projektu;

» zarzadzanie jakoScig, postrzeganych w kontek$cie uzyskania przewagi

Tamze, s. 19
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konkurencyjnej w sytuacji, gdy wiele organizacji proponuje podobne w swej

istocie towary i ustugi;

e zarzadzanie potencjatem spotecznym organizacji, ktére koncentrujgca sie na
rekrutacji i selekcji pracownikdéw oraz przebiegiem ich kariery zawodowej;

» zarzadzanie w sieciach, ktére dotyczy w wielu przypadkach organizacji
wirtualnych i wigze sie ze zdolnoscig do syntezy rozproszonego materiatu
informacyjnego;

e zarzagdzanie zmiana, ktore skupia sie na procesach majgcych na celu
wprowadzeniu usprawnien organizacyjnych;

e zarzadzanie wielokulturowe, skoncentrowane na zachowaniach
organizacyjnych przebiegajacych w ukladach miedzynarodowych, na interakcji
ludzi pochodzacych z réznych kultur;

e zarzadzanie strategiczne, ktérego proces nastawiony jest na formutowanie i
wdrazanie strategii, sprzyjajacych osigganiu wyzszego stopnia zgodnosci
organizacji z jej otoczeniem i osiagnieciu celéw strategicznych."”

Sposréd wielu subdyscyplin zarzadzania wymienionych zostato tylko kilka,
przede wszystkim w celu zasygnalizowania i zilustrowania problemu. Mozna w tej
sytuacji zgodzi¢ sie z pogladami, ze otwarte podejscie do tworzenia réznych idei i
koncepcji wzbogaca wiedze o organizacji. Stad rozmyte granice nauk zarzgdzania sg
zrédtem nowych, twdérczych podejsé.”

Mozna w tym miejscu zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze podstawowym
determinantem ewolucji wspdlczesnego zarzadzania byly i sg wczesniejsze nurty,
szkoty i koncepcje. Stad ich doglebna analiza jest nieodzowna w sytuacji, w ktorej
dazymy do sformutowania wnioskéw dotyczacych ewentualnych kierunkéw ewoluciji
w przysztosci. ldgc tropem mysli Petera Druckera mozemy zatem zauwazyé, ze
zarzadzanie pozostanie podstawowag i dominujaca instytucja by¢ moze tak dlugo, jak
diugo trwaé¢ bedzie zachodnia cywilizacja. Zarzgdzanie bowiem nie tylko
ugruntowane jest w samej naturze nowoczesnej gospodarki przemystowe] i w
potrzebach nowoczesnego przedsiebiorstwa, ktéremu system przemystowy musi
powierza¢ swe produktywne zasoby - zaréwno ludzkie, jak i materialne. Wyraza

wiare w mozliwos¢ kontrolowania $rodkéw egzystencji ludzkiej poprzez

Pisze na ten temat wielu autoréw. Por.: Kozminski A.K., Piotrowski W. [red. nauk.], Zarzadzanie.

Teoria i praktyka, Warszawa 2006; Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa
2000.

A Sutkowski L., Epistemologia ..., wyd. cyt., s. 37.



systematyczne organizowanie zasobow ekonomicznych. Wyraza wiare w mozliwosc
nadania zmianom ekonomicznym roli najpotezniejszej machiny w dziele poprawy
ludzkiego bytu i sprawiedliwos$ci spotecznej.®

Prezentowane tresci dos¢ wyraznie wskazujg, ze zmieniajgce sie dynamicznie
otoczenie i warunki funkcjonowania organizacji stawiajg nowe, wysokie wymagania
przed wspoétczesnym zarzgdzaniem. Obejmujg one nie tylko wprowadzenie zmian
organizacyjno-strukturalnych w organizacjach, ale przede wszystkim nowe spojrzenie
na organizacje jako takg, na ludzi w niej funkcjonujgcych oraz na warunki, w ktérych
organizacja funkcjonuje. Nalezy jednak zauwazy¢, ze to nowe spojrzenie powinno
uwzglednia¢ dotychczasowy dorobek poszczegdlnych nurtdw i szkét zarzadzania.

Powyzsze rozwazania jednoznacznie wskazujg na cel niniejszej pracy. Jest
nim zaprezentowanie wynikbw badan nad kierunkami ewolucji naukowego
zarzadzania, zapoczatkowanego w pierwszych latach ubiegtego stulecia. Uznano
bowiem, ze wymieniona ewolucja, a szczegdlnie pewne trendy, ktére obserwowano
na przestrzeni prawie stu lat mogg utatwi¢ spojrzenie w przysztos¢ i wypracowanie
perspektywicznych zatozen zarzadzania.

Przyjety cel pracy zdeterminowat jej strukture. Pierwszg jej czeS¢ poswiecono
na prezentacje przyjetych zalozeh metodologicznych, obejmujgcych cel badan,
gtowny problem badawczy i problemy szczegolowe, hipoteze, przebieg procesu
badan i stosowane metody.

W drugiej czesSci pracy skupiono sie na sprecyzowaniu podstawowych zatozen
organizacji, postrzeganej jako podmiot zarzadzania. W drugiej czesci niniejszego
rozdziatu skupiono sie na funkcjach zarzadzania, szczegdlng wage przykfadajac do
problematyki organizowania (w tym tworzenia struktur organizacyjnych) i
motywowania cztonkéw organizacji.

Trzeci rozdzial poswiecono na charakterystyke najwazniejszych koncepciji
(szkot, nurtéw) zarzadzania, poczynajgc od rozwigzah klasycznych, a na podejsciu
systemowym kohczac. W zamysle Autora powinno to stanowi¢ dobry asumpt do
kontynuowania badan, w wyniku ktérych powstanie naukowo uzasadniona prognoza
ewolucji zarzgdzania w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci.

W koncowej czesci pracy dokonano swoistego podsumowania, ktore moze

by¢ postrzegane w kategorii syntezy wynikéw badan.

Drucker P.F., Praktyka zarzgdzania, Warszawa 2005, s. 20



w zamys$le Autora niniejsza praca powinna stanowi¢ swoisty przeglad
klasycznych oraz wspbiczesnych szkdt, nurtbw i koncepcji zarzadzania,
postrzeganych z perspektywy ich potencjalnego wplywu na zatozenia wspobiczesnej
sztuki wojennej. Stad jej zasadnicze tezy, wynikajgce czesto z autorskiej interpretacji
okreslonych zjawisk nalezy postrzegac jako pewien zestaw hipotez, ktére powinny

by¢ weryfikowane w toku kolejnych wysitkbw badawczych.



1. Zatozenia metodologiczne

1.1. Przedmiot badan i ich cei

Odnoszac sie do rozpatrywanej problematyki przyjeto, ze przedmiotem badanh
w tym konkretnym przypadku sg kierunki ewolucji wspotczesnych zatozen teorii
organizacji i zarzadzania, zdeterminowane szeregiem czynnikéw, posréd ktérych
jako podstawowe uznano dorobek tej dyscypliny naukowej, postrzeganej w
kontekscie jej historycznego rozwoju.

Powyzsze rozwazania wskazujg, ze celem podjetych prac byto zbadanie
czynnikow, ktére wywarty najwiekszy wplyw na to, co wspoétczesnie traktujemy jako
zarzadzanie. Stad w rozwazaniach odniesiono sie do organizacji, postrzeganej jako
podmiot zarzgadzania, a takze jego podstawowych, klasycznych funkcji. Na tej kanwie
zarysowano zasadnicze tresci, stanowigce istote kolejnych koncepcji zarzadzania.
Nie uwzgledniono zatem kwestii politycznych, ekonomicznych, a takze
technologicznych. Uznano bowiem, ze tak szeroki zakres probleméw wymaga badan
0 charakterze interdyscyplinarnym, a co za tym idzie duzego, doswiadczonego
zespotu badaczy.

Wspotczesne poglady dotyczace szeroko rozumianego zarzadzania,
sprowadzi¢ mozna do jednego stwierdzenia - musi ono sie zmieniaé. Otwarte
pozostajg pytania o to w jaki sposéb (ewolucyjnie, czy moze rewolucyjnie?) i w jakim
zakresie? Teoria i praktyka funkcjonowania wspoétczesnych organizacji wskazuje na
wiele nowych, wczesniej nie spotykanych obszaréw, ktére ,podlegaja” zarzadzaniu.
Stad analiza i ocena otaczajacej nas rzeczywistosci spotecznej, ocena literatury
przedmiotu oraz wnioski z obserwacji funkcjonowania wielu organizacji o r6znym
charakterze sktaniajg do refleksji. Sprowadzi¢ jg mozna w zasadzie do odpowiedzi na
nastepujgce pytanie: Czy - a jeSli tak, to w jaki spos6b - tradycyjne koncepcje
zarzadzania odciskajg swoje pietno na potrzebach zwigzanych z ksztattowaniem
nowych jego kierunkéw i obszaréw zainteresowania?

Préba odpowiedzi na tak sformutowane pytanie sugeruje, ze warunkiem
niezbednym do uzyskania wiarygodnych wynikéw jest diagnoza dotychczasowych
treSci zarzadzania, postrzeganych przez pryzmat dynamicznie zmieniajgcej sie

sytuacji. Z powyzszego wywodu wynika, ze celem badan, ktérych wyniki



zaprezentowano w niniejszej pracy, bylo wniesienie nowych wartosci do teorii
oraz - w perspektywie réwniez - praktyki zarzadzania. W ich wyniku powinna
powsta¢ okreslona koncepcja, ktéra znajdzie swoje odbicie réwniez w
perspektywicznych zatozeniach wspoéiczesnej sztuki wojennej, widzianej w
konteksScie szeroko rozumianego dowodzenia wojskami, w rdéznych stanach
funkcjonowania panstwa..

Z tak zdefiniowanego celu badan wynika réwniez, ze stworzenie wspomnianej
koncepcji wymaga zaréwno wykorzystania dorobku teorii organizacji i zarzadzania,
jak i szerokiego uwzglednienia wszystkich mozliwych czynnikéw, pozwalajgcych na
doskonalenie rozwazanej problematyki. Z powyzszych mys$li wynika takze gtéwny
problem badawczy, ktdry mozna zdefiniowac nastepujaco:

Jakie czynniki i w jaki sposéb wptynety na kierunki ewolucji wspoétczesnych
koncepcji zarzgdzania?

Rozwigzanie tak sprecyzowanego gtdwnego problemu wymagato zbadania
wielu problemoéw szczegotowych. Kierujgc sie tak przyjetym podejsciem okreslono
podproblemy, ktére wyrazone zostaly w postaci pytan sprecyzowanych ponizej:

» Czym jest wspodlczesna organizacja ?
» Co jest istotg klasycznych funkcji zarzgdzania?
* Na czym polega wkiad klasycznych koncepcji zarzadzania do wspéiczesnej

teorii i praktyki?

Jakie jest znaczenie nurtu behawioralnego iw czym tkwi jego istota?
» Z czego wynika szczego6lne znaczenie szkoly systemowej?
Odpowiedzi na zdefiniowane wyzej pytania powinny w efekcie stanowi¢

rozwigzanie problemu gtéwnego oraz umozliwi¢ petne osiggniecie zaktadanego celu.

1.2. Hipoteza robocza

Sformutowane powyzej problemy badawcze oraz wnioski z analizy literatury
przedmiotu skianiajg do sformutowania i przyjecia nastepujgcej hipotezy roboczej:

Do poczatku XX wieku zarzgdzanie postrzegane bylo w sposoéb intuicyjny. Nie
bylo w zasadzie naukowo uzasadnionych teorii zarzgdzania, nie istniata metodologia
badan tej ztozonej problematyki. Jednoczesnie mozna bylo dostrzec, ze szereg

rozwigzan stosowanych w zarzadzaniu organizacjami wzorowato sie na dokonaniach



sztuki wojennej. Wynikato to z wielu przyczyn, posrod ktérych najwazniejsza byt brak
wyraznie zdefiniowanych potrzeb w tym zakresie, bedacy pokiosiem stosunkowo
niskiego poziomu rozwoju cywilizacyjnego spoteczenstw. Istniejace w tym czasie
organizacje o charakterze biznesowym stanowity niewielki potencjat, ktéry nie
wymagat wyrafinowanych metod itechnik zarzgdzania. Natomiast sity zbrojne byty w
tym okresie organizacjami masowymi, a potrzeby zwigzane z prowadzeniem operacji
militarnych, generowaly szereg nowoczesnych rozwigzan, zdeterminowanych np.
dlugim czasem i rozlegtym obszarem prowadzonych zmagan.

Sytuacja taka trwata do poczatku XX wieku, czyli do okresu rewoluciji
przemystowej. Nowe, w wielu wypadkach rozbudowane organizacje przemystowe i
handlowe, skomplikowanie i wyspecjalizowanie proces6w produkcji, a takze
rozszerzajace sie rynki zbytu sprawity, ze intuicyjne podejscie stracito na znaczeniu.
Potrzeba bylo nowych rozwigzan, dostosowanych do zmieniajgcej sie sytuacji.
Sytuacja taka trwata do kornca drugiej wojny Swiatowej. Potrzeby zwigzane z jej
prowadzeniem i szereg nowatorskich rozwigzan zastosowanych w praktyce wywarto
znaczacy wptyw na istote kolejnych koncepciji zarzgdzania.

Jednak w kolejnych latach uptywajacych od zakonczenia drugiej wojny
Swiatowej zarzadzanie zaczeto przezywaé burzliwy rozwéj. Natomiast w sztuce
wojennej dat sie zauwazy¢ swoisty regres, wywotany koncepcjami prowadzenia
dziatan wojennych z uzyciem broni jadrowej. Zakladano, ze bedzie to czynnik
decydujgcy o odniesieniu zwyciestwa. Zatem nie mys|l operacyjno-taktyczna lecz
raczej dostep do broni masowej zagtady stal sie czynnikiem decydujgcym o
zwyciestwie w ewentualnym konflikcie.

W efekcie pod koniec lat siedemdziesigtych teoria i praktyka zarzadzania staly
sie inspiracjg dla sztuki wojennej. To w dorobku teorii organizacji i zarzadzania
szukano nowych rozwigzan, przydatnych w procesach walki zbrojnej. Stad mozna
przyja¢ ze kierunki ewolucji wspotczesnego zarzgadzania w dalszym ciggu znaja
swoje odniesienia w sztuce dowodzenia, postrzeganej jako integralny element sztuki
wojennej. Ich znajomos$¢ oraz wyniki badan prognostycznych w tym zakresie
powinny by¢ postrzegane jako wazny asumpt w badaniach nad ewolucja sztuki

wojenne;j.
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1.3. Przebieg procesu badan i stosowane metody

w dazeniu do uzyskania w petni obiektywnych wynikdw prowadzonych badan
zastosowano wybrane procedury i metody badawcze. Autor przyjal, ze proces
badawczy, postrzegany jako catoSciowy schemat dziatan, ktére podejmuje sie w celu
wytworzenia wiedzy, sktadal sie bedzie z siedmiu etapow. Wyr6zniono w nim
bowiem: sformutowanie problemu, przyjecie hipotezy, wygenerowanie planu badan,
zbieranie danych (informacji), dokonanie pomiaréw (traktowanych jako czes$¢ badan
empirycznych), sformutowanie wnioskéw i dokonanie generalizujgcych uogélnien
(rys. 1.1)).

Cykl badan podzielony zostat jednocze$nie na swoiste fazy, utozsamione z
gtéwnymi sktadnikami metody naukowej, ktérych cel zostat precyzyjnie okreslony. W
etapie wstepnym sprecyzowano i uzasadniono problem oraz dokonano jego kry-
tycznej oceny w Swietle dotychczasowych osiagnie¢ istanu wiedzy. Z kolei etap
badan teoretycznych polegat na wyluszczeniu przyjetych zatozen, sformutowaniu
hipotezy roboczej oraz ustaleniu metod badan. Kolejny etap - badan praktycznych
sprowadzit sie do weryfikacji przyjetych zatozeh poprzez przeprowadzenie badan
oraz opracowanie materiatbw zebranych w ich toku. Natomiast etap koncowy polegat
na opracowaniu w formie syntetycznej wynikow badan iprzygotowaniu pracy do
opublikowania. Zakonhczeniem cyklu badan byt etap kontynuacyjny, w ktérym
wytyczono kierunki dalszych prac.

W procesie badawczym zastosowano szereg metod naukowych, zaréwno
teoretycznych, jak i empirycznych, ktére sg powszechnie akceptowane w Srodowisku
naukowym. Szeroko stosowano podejscie holistyczne, traktujac badane zjawiska i
sytuacje w sposéb calosciowy. W prowadzonych badaniach szeroko korzystano
takze z metod badan naukowych, powszechnie stosowanych w prognostyce,
postrzeganej jako dyscyplina naukowa. Ponadto w prowadzonych badaniach dazono
do szerokiego stosowania podejscia systemowego i funkcjonalnego, traktujac catosé
procesow zachodzgcych podczas zarzadzania jako zlozony, catosciowy i
uporzgdkowany system, posiadajgcy swoja strukture. | co istotne, wyposazony takze
w inne atrybuty powszechnie akceptowane w metodologii badan naukowych,
pozwalajgce na zastosowanie metody systemowej. Bardzo waznym elementem

badan bylo zastosowanie podejscia kontekstowego, stuzgcego ukazaniu badanego
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zjawiska na tle innych - podrzednych, rownorzednych lub nadrzednych wobec niego.
Nie bez znaczenia okazato sie takze uwzglednianie w badaniach podejscia

teleologicznego, polegajacego na badaniu okreslonych przedsiewzie¢ pod katem

spetniania przez nie okreslonych celéw i funkcji.

problem
uogdlnienie
(generalize hipoteza
wanie)
TEORIA
analiza ;
danych plan badan
pomiar zbieranie

danych

Rys. 1.1. Etapy procesu badawczego
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Frankfort-Nachmias Ch., Nachmias D., Metody badawcze
w naukach spotecznych, Poznah 2001.

Z metod empirycznych, za najbardziej wartoSciowe w aspekcie prowadzonych
badan nalezy uznac¢ badanie sadéw i opinii ekspertow, gtdwnie z kregu pracownikéw
naukowych i naukowo-dydaktycznych, zajmujgcych sie teorig organizacji i

zarzadzania. Kierujac sie potrzebg poszukiwania roznych form weryfikacji
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prezentowanych wynikow badan poddano je konfrontacji z opiniami praktykéw
zarzadzania. Prezentowane poglady potwierdzity zasadnos¢ podjetych badan oraz
kierunki prowadzonych prac. Pozwolity takze na krytyczng ocene dotychczasowego
dorobku, wptywajac w znaczacy sposib na ostateczny ksztalt niniejszej pracy.

W/ konkluzji nalezy stwierdzi¢, ze celem prowadzonych badan byto wniesienie
nowych tresci do teorii organizacji i zarzadzania, postrzeganej w kontekscie
kierunkbw ewolucji sztuki wojennej. Wybér oraz zastosowanie zaprezentowanych w
wielkim skrécie metod badawczych uwarunkowane byty charakterem badanych
zjawisk, wymuszajgcych w wielu wypadkach ich prowadzenie na podstawie
hipotetycznych zatozen. Wybrane metody powinny w zasadzie gwarantowacd

rzetelnos¢ prowadzonych badan oraz uzyskanie racjonalnych wynikéw.
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2. Organizacja Jako podmiot zarzadzania

2.1. Organizacja - podstawowe zatozenia

Pojecie organizacji jest pojeciem wieloznacznym. J. Zieleniewski definiuje

organizacje jako takag calos¢, ktérej sktadniki wspoiprzyczyniajg sie do powodzenia
calosci. Przy czym jako powodzenie rozumie realizacje misji, jakg organizacja ma do
spetnienia w otoczeniu.® Z kolei A.K. KoZminski twierdzi, ze organizacja to taka
calos¢, ktéra przyczynia sie do powodzenia swych czesci. Stowo "powodzenie” ma tu
odmienne znaczenie. Chodzi o realizacje osobistych potrzeb, zamierzen i ambicji
cztonkéw organizacji. Z reguly wykraczajg one poza pieniezne wynagrodzenie.
Amerykanski klasyk zarzgdzania P.F. Drucker pisze z kolei o roznicach w
praktycznym i teoretycznym podejSciu do organizacji. Zauwaza on, ze menedzer
chce wiedzie¢, jakiego rodzaju struktury potrzebuje. Z kolei teoretyk organizacji
skupia sie na tym, jak dang strukture powinno sie zbudowaé.® Stad pojecie
organizacji moze przybra¢ trzy podstawowe znaczenia, w jakich uzywa sie pojecia
organizacja. [

* znaczenie przedmiotowe Ilub inaczej rzeczowe traktuje organizacje jak
pewien obiekt, ktéry mozna odr6zni¢ od innych ze wzgledu na jego cechy
charakterystyczne;

e znaczenie atrybutowe, ukazuje organizacje jako zespdét cech przedmiotow
ztozonych, nazywanych zorganizowaniem.

e znaczenie czynnosciowe to tyle, co tworzenie organizacji, zwane inaczej
organizowaniem®.

Za podejscie, w ktorej zostaly ujete wszystkie aspekty organizacji mozna

uzna¢ nastepujaca jej charakterystyke:

» tworzone sa przez ludzi albo z woli cztonkéw zatozycieli dla osiggniecia
zalozonego celu;

* podstawowym zasobem sg ludzie oraz rzeczowe $rodki, ktére sg potrzebne

im do dziatania;

e powotane sg do realizacji indywidualnych i zbiorowych celéw swych
Zieleniewski J., Organizacja i zarzadzanie, Warszawa 1969 s. 274
N Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 2006 s. 29

®Drucker P. F., Praktyka zarzadzania, Warszawa 2005 s. 294
®Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 29
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uczestnikow;

* wystepuje w niej podziat pracy, funkcji, rol organizacyjnych oraz ksztaltuje sie
ich wewnetrzna struktura:

* majg czion kierowniczy zarzadzajacy jej procesami;

« zdolne sa do samodzielnego okre$lania i modyfikowania celéw oraz
sposobéw ich realizaciji;

» charakteryzuje je ekwifinalno$¢, daza do celu r6znymi drogami, przy pomocy
réznych srodkéw;

e zdolne sa do "utrwalania" sposobdéw (wzorcéw) i zasady ich wspétdziatania;

e sgsystemami otwartymi, gdyz prowadzg statg wymiane z otoczeniem;

e zdolne sa do odnowy (wymiany) swych sktadnikbw oraz zwiekszania swojej
sprawnosci i stopnia zorganizowania”®.

Znaczenie stowa ,organizacja” jest od wielu lat obiektem badan nauki
0 zarzadzaniu. Do dnia dzisiejszego nie udalo sie ustali¢ jednoznacznej definicji
okreS$lajacej, co nalezy rozumie¢ pod tym pojeciem. Obecnie funkcjonuje wiele
znaczen organizacji. Niektore z nich pokrywajg sie z wczesniej sformutowanymi
definicjami, inne znacznie sie réznig, a nawet sg im przeciwstawne.

Prekursorem definiujgcym pojecie organizacji jest T. Kotarbinski, wywodzacy
sie z nurtu szkoty prakseologicznej. Wedlug niego organizacja jest pewnym rodzajem
catosci ze wzgledu na stosunek do niej witasnych elementéw. Jest to mianowicie taka
calos¢, ktorej wszystkie skitadniki wspolprzyczyniajg sie do powodzenia catoSci™
Przez powodzenie nalezy tu rozumie¢ realizacje misji, jaka organizacja ma do
spelnienia w otoczeniu/™.

Wedlug A.K. Kozminskiego - jak juz wczes$niej wspomniano - pojecie
organizacji nalezy rozpatrywac¢ w trzech aspektach®. W znaczeniu przedmiotowym,
czyli rzeczowym organizacja to pewien obiekt, odrézniajgcy sie od innych
charakterystycznymi cechami. W znaczeniu atrybutowym organizacja jest cechg

przedmiotow ztozonych, tzw. zorganizowaniem. Moze ono przystugiwaé réznym

10 Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu, Warszawa 1992, s. 170-171,
Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Wroctaw-Warszawa 1965, s. 74.
Zieleniewski J., Organizacja i ..., wyd. cyt., Warszawa 1969, s. 274.
Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 29.
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obiektom w rdéznym stopniu. W znaczeniu czynnosciowym organizacja jest
tworzeniem organizacji, czyli organizowaniem”"»,

W latach piec¢dziesiatych  sformutowano takze ,teorie réwnowagi
organizacyjnej”’, w my$| ktérej warunkiem trwania organizacji, czyli jej zdolnosci do
petnienia jakiejkolwiek misji, jest zdolno$¢ zachecania czionkéw do dalszego
uczestnictwa. Zgodnie z tym stwierdzeniem uzasadnione jest okreslenie odwrotne do
definicji J. Zieleniewskiego, iz organizacja to cato$¢ przyczyniajgca sie do
powodzenia swych czesci. Przez powodzenie nalezy tu rozumie¢ jako realizacje
osobistych potrzeb, zamierzen i ambicji cztonkéw organizacji.™

Istotg organizaciji jest ,przyczynianie sie” lub ,wspdbiprzyczynianie” czesci do
powodzenia catosci i catosci do powodzenia czesci. W zwigzku z tym organizacja
musi charakteryzowaé sie pewnym poziomem spdjnosci i wzajemnego dostosowania
czesci. Spojnos¢ taka i wzajemne oddzialywanie nazywa sie systemem’®.
Systemowy charakter organizacji wymaga, aby zmiana w jednym z podsystemoéw
organizacji wywotywata zmiany dostosowawcze w pozostatych podsystemach.

Wobec powyzszego stwierdzenia organizacja jest uporzadkowanym w pewien
sposob systemem spoteczno-technicznym”*. Do elementéw technicznych organizaciji
zalicza sie technologie, wyposazenie, maszyny, urzadzenia i budynki. Elementami
spotecznymi sg za$ ludzie irelacje miedzy nimi oraz ich symboliczne wytwory, takie
jak cele, wartosci, formalne reguly i struktury.

Organizacja jako system spoteczno-techniczny jest systemem otwartym.
Oznacza to, ze prowadzi wymiane energii (zasilen materialnych) i informacji
z otoczeniem. Wymiana ta polega gtownie na tym, ze wytwarzane przez organizacje
produkty (dobra, ustugi lub wartosci) przyjmowane sa przez otoczenie (odptatnie lub
nieodptatnie). W zamian za to otoczenie zaopatruje organizacje w materialne
i niematerialne czynniki umozliwiajace jej kontynuowanie, rozszerzenie dziatalnosci
lub tez stawia do dyspozycji organizacji srodki finansowe umozliwiajgce nabycie tych

czynnikéw.

“ pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii iteorii organizacji, Wroctaw-Warszawa-Krakow-
Gdansk 1978, s. 233.

Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s.29.
Tamze s. 30.
MTamze s. 31
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w wymianie pomiedzy organizacjg, a je] otoczeniem zdrowg zasadg jest
rbwnowaga, czyli ekwiwalentnos¢ wymiany”®. Zgodnie z tg zasadg organizacja musi
zaspokaja¢ potrzeby otoczenia, a otoczenie potrzeby organizacji. Organizacja, ktora
nie zaspakaja potrzeb otoczenia lub tez zaspokaja je zbyt drogo, powinna przestac
istnie¢. System organizacyjny powinien wiec charakteryzowaé sie elastycznosciag
i zmiennoscig tak, aby moégt dostosowywac sie do zmiennych potrzeb i wymagan
otoczenia oraz warunkéw dziatania, jakie ono stwarza.

Chcac szybko sie rozwija¢ organizacja musi antycypowac¢ zmiany w otoczeniu
i dostosowywac sie do jego nowych potrzeb i wymogow szybciej niz inne organizacje
0 podobnym profilu, konkurujace o ograniczone zasoby materialne wystepujace
w otoczeniu. Organizacja chcac zwieksza¢ swoj potencjat, musi wiec by¢ zawsze
,0 krok” przed konkurentami oferujacymi te same lub podobne produkty na tym
samym rynku™.

L. Krzyzanowski wyr6znit pie¢ najczesSciej wymienianych podsystemow
organizacji"®. Zalicza sie do nich podsystem celdéw i wartosci okreslajacy misje, jaka
organizacja spetnia w otoczeniu w ktorym dziata i wobec swych uczestnikéw,
aksjologiczne uzasadnienie tej misji oraz strategie. Drugim z istniejagcym
podsystemoOw organizacji jest podsystem psychospoteczny zawierajacy uczestnikéw
organizacji, ich motywacje, postawy, wartosci, kulture oraz wiezi spoteczne
wystepujace pomiedzy nimi. Kolejnym z podsystemow jest podsystem struktury
obejmujacy formalne zasady podzialu zadan, uprawnien, informacji oraz wihadzy
lodpowiedzialnosci w organizacji. W sklad podsystemu technicznego wchodza
stosowane w organizacji technologie, umiejetnosci techniczne, maszyny, urzadzenia,
budynki i ich wyposazenie. Podsystem zarzgdzania obejmuje mechanizmy
koordynacji i uzgodnienia pozostatych podsysteméw w procesach podejmowania
decyzji.

Kazda funkcjonujaca organizacja charakteryzuje sie swoistymi cechami.
Wedlug M. Przybyly wyrdznia sie cztery najwazniejsze cechy okreSlajgce
zainteresowanie organizacjg oraz sposéb jej badania i postrzegania® Przede
wszystkim organizacja posiada okreslony cel istnienia. Cel ten jest integratorem
wokot ktorego zespala sie elementy organizacji. Wazng cechg organizacji jest jej

Kozminski A.K., Obtéj K., Zarys teorii rbwnowagi organizacyjnej, Warszawa 1989, s. 19.
Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s.32.

Krzyzanowski L., O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Warszawa 1999, s. 23-39.
Przybyta M., Organizacja i zarzgdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wroctaw 2001, s. 31.
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rozmys$iny charakter. Oznacza to, ze organizacja powstaje w wyniku ugruntowanego
dziatania cztowieka. Ztozonos¢ elementow i skomplikowanie cechujgce organizacje
oznacza, ze kazda organizacja sktada sie z tych samych, podobnych i réznigcych sie
elementbéw, wspoéidziatajacych ze sobg dla ich powodzenia. Ostatnig cechg
charakterystyczng dla organizacji jest uleganie wplywom otoczenia oraz jego
ksztattowanie.

Organizacje w réznych postaciach zawsze towarzyszg cziowiekowi. Sg one
koniecznym elementem cywilizowanego zycia. Umozliwiajg one cztowiekowi
dokonanie rzeczy, ktérych nie mogtby dobrze zrobi¢ jako jednostka. Organizacje
istniejg wiec po to, aby osigga¢ cele. Przezwyciezajgc granice mozliwosci
pojedynczych jednostek, umozliwiajg im realizacje trudnych lub niemozliwych do
osiggniecia celéw. Organizacje gromadza i chronia przewazajgca czes¢ wiedzy
zebranej i zarejestrowanej przez naszg cywilizacje oraz rozszerzajg jg opracowujac
nowe i skuteczniejsze sposoby dziatania. Organizacje zapewniajg swoim
pracownikom Zrodio utrzymania, a nawet umozliwiajg im osobiste zadowolenie i
samorealizacje. Wiele organizacji stwarza réwniez okazje do satysfakcjonujacych
karier™.

Kazda funkcjonujgca organizacja, podobnie jak jednostka ludzka przechodzi
cykl zyciowy. JeSli organizacja ,narodzita sie”, musi réwniez nastgpic¢ jej ,Smierc”.
Pomiedzy tymi etapami organizacja osigga pewne stany; ,rosnie”, ,dojrzewa”,
niekiedy ,odradza sie na nowo”. Mechanizm ten kierowany jest zarbwno poprzez
oddziatywanie otoczenia, jak i wewnetrzne zmiany zachodzgce w organizacjach.

Pelny model cyklu 2zycia organizacji zostal sformulowany przez
J.W. Goscinskiego, ktéry wyrdznit cztery nastepujace fazy: faze przedsiebiorczosci,
zespotowosci, formalizacji i odnowy”.

W fazie przedsiebiorczosci podstawowym celem organizacji jest przekroczenie
progu przetrwania poprzez szybki wzrost i pozyskiwanie nowych zasobdw.
Organizacja zorientowana jest wéwczas na zewnatrz - na rynek, na klientéw, na
wystepujace w otoczeniu wolne zasoby, ktére mozna pozyskaé. Cechuje ja
elastycznosc¢ dziatania, innowacyjnosc¢ i kreatywnos¢ uczestnikéw.

Faza zespotowosci trwa woéwczas, gdy nastepuje stopniowa reorientacja

organizacji do wewnatrz, a podstawowym celem jest doskonalenie umiejetnosci

Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, Warszawa 1997, s. 25.
Goscinski J.W., Cykl zycia organizacji, Warszawa 1989, s. 150-151
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pracy w zespole i wspétdziatania uczestnikéw. W tej fazie organizacja charakteryzuje
sie wysokim morale uczestnikbéw, ktérzy silnie utozsamiajg sie z nig i wspdlnie
realizujg misje i cele strategiczne.

W fazie formalizacji zaczyna dominowaé orientacja wewnetrzna,
a podstawowymi celami stajg sie stabilno$¢ i przewidywalno$¢ oraz sterownosc¢
iwydajnos¢. W czasie trwania tej fazy pojawiaja sie wyspecjalizowane
i sformalizowane struktury realizujgce precyzyjnie okre$lone zadania.

Faza odnowy nastepuje, gdy organizacja przetlamuje inercje i rutyne nabytag
w fazie formalizacji i ponownie otwiera sie na zewnatrz. Podstawowym celem staje
sie woéwczas przyspieszenie rozwoju poprzez zwiekszenie zakresu ekspansji
i dywersyfikacje  dziatalnosci.  Nastepuje  decentralizacja oraz rozluznienie
i sptaszczenie struktury organizacyjnej.

Zaprezentowany model cyklu zycia organizacji jest ,optymistyczny”, gdyz
w zadnym momencie nie nastepuje zalamanie, a wejscie w faze odnowy stwarza
nowe mozliwosci zblizone do tych, ktére charakteryzujg organizacje w fazie
przedsiebiorczosci. Istnieje wiec szansa powtdrzenia cyklu na wyzszym poziomie.
Trzeba jednak zdawaé sobie sprawe z tego, ze ,Smiertelno$¢” organizacji jest
olbrzymia i w kazdej z faz cyklu zycia istnieje niebezpieczenstwo kleski. Wystepujacy
w organizacji kryzys moze przyczyni¢ sie zaréwno do jej upadku, jak i rozwoju™”.

Ksztalt danej organizacji oraz dynamika jego zmian wyznaczana jest przez
otoczenie organizacji. Otoczeniem organizacji jest to, co znajduje sie na zewnatrz
niej, poza jej granicami i oddziatuje na nia. Z powodu ograniczonych mozliwosci
oddziatywania na nie, otoczenie jest zrédiem niepewnosci dla zarzadzajgcych
organizacjami. Otoczenie podlega takze ciaglym zmianom. JeS$li przyszly stan
otoczenia zostanie dobrze odczytany, wowczas organizacja ma duze szanse na
odniesienie sukcesu™.

Otoczenie organizacji moze by¢ w réznym stopniu zrédiem niepewnosci dla jej
kierownictwa i uczestnikéw. Niepewno$¢ oznacza, ze postrzegajg oni otoczenie jako
nieprzewidywalne albo brak im informacji, by przewidywaé stany otoczenia.
Niepewnos¢ wigze sie takze ze stopniem ztozonosci otoczenia i szybkoscig

zachodzacych w nim zmian.

Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 39.
TamZe s. 33.
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Charakteryzujgc otoczenie nalezy okresli¢ zakres zmiennosci zewnetrznych
czynnikébw okreslajacych szanse realizacji celéw organizacji. Bardzo waznym
aspektem jest takze stopien skutecznego przewidywania rozwoju otoczenia. Istotng
cechg otoczenia organizacji jest takze jego ztozono$é¢, czyli ilos¢ zewnetrznych
czynnikéw wptywajacych na proces realizacji celow®.

W przypadku organizacji gospodarczych o zmiennosci otoczenia decydujg
warunki ksztalttowane przez rynek, zmieniajace sie gusty klientéw, wynalazki, ktére
powodujg wprowadzenie nowej generacji produktéw, nowe regulacje prawne itp. Do
wszystkich tych zmian organizacja musi sie dostosowaé, a niektére przewidywac,
aby opracowac skuteczng strategie rozwoju.

Wedlug J. Szczupaczynskiego otoczenie kazdej organizacji sktada sie z
dwéch  warstw: otoczenia dalszego (ogélnego) i otoczenia  blizszego
(szczego6towego)™.

Otoczeniem blizszym organizacji sg te sity i czynniki, ktérych oddziatywanie na
dang organizacje ma charakter specyficzny. Sklada sie ono z instytucji i grup, ktore
wchodzac w bezposrednie kontakty z organizacja tworzg niepowtarzalny splot
uwarunkowan, decydujacych o powodzeniu jej dziatan. Otoczenie dalsze to te sily i
czynniki, ktére oddziatujg nie tylko na konkretng organizacje lecz takze na inne
organizacje podobnego typu lub dzialajgce na tym samym terytorium. Otoczenie
dalsze tworzy zewnetrzne ramy rywalizacji przedsiebiorstw na okreslonych rynkach.
Znajac umownos¢ podziatu i granicy miedzy organizacja, a jej otoczeniem mozna
zdefiniowaé otoczenie wyszczegollniajgc jego elementy. Najczesciej stosowana
typologia otoczenia organizacji obejmuje; sie¢ wspoétpracujacych ze sobg organizaciji,
otoczenie ogolne oraz otoczenie miedzynarodowe i globalne”®.

Kazda wspoiczesna organizacja jest elementem wielu sieci powigzanych ze
sobg, wspotpracujacych i konkurujgcych organizacji. W sktad takich sieci wchodza
miedzy innymi:

* agencje rzagdowe nadzorujgce dziatalnos¢ organizaciji;
» klienci:
e organizacje, z ktérymi realizuje sie r6znego rodzaju wspdlne przedsiewziecia,

czyli partnerzy handlowi;

Szczupaczynski J., Anatomia zarzgdzania organizacjg Warszawa 1998, s. 49.
Tamze s. 48.

% Kozmiriski AK., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 34-37.
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e organizacje oferujgce te same produkty na tych samych rynkach, niekiedy
bedacy zarazem partnerami, czyli konkurenci;

e« grupy nacisku bedace typowymi dla spoteczenstwa obywatelskiego
zorganizowanymi grupami, ktére daza do przeforsowania waznych dla siebie
rozwigzan w sferze legislacji lub funkcjonowania jaki$ organizacj;

e organizacje sprzedajgce organizacji dobra i ustugi potrzebne dla jej dalszego
funkcjonowania i rozwoju, czyli dostawcy;

* zwigzki zawodowe i profesjonalne grupujace pracownikéw i czesto
wymagajace od swoich cztonkOw przestrzegania norm profesjonalnego
zachowania, przestrzegania ,regut sztuki”, ,etyki zawodowej” itp.

Otoczenie ogo6lne okresla ogdlne warunki funkcjonowania organizacji
stwarzajgc jej bariery, zagrozenia i szanse. W ramach otoczenia ogo6lnego wyréznia
sie siedem sektoréw. Sektor prawny stanowi zbidr wszelkich norm prawnych
regulujgcych funkcjonowanie organizacji. Sektor srodowiska fizycznego obejmuje
zarowno $rodowisko naturalne, w ktérym organizacja dziata, jak i urbanistyke,
architekture oraz system transportowy. Sektor srodowiska ekonomicznego stanowig
rynki, w ktérych organizacja uczestniczy: wytwarzanych i nabywanych dobr i ustug,
pracy ikapitalu. Na sektor Srodowiska technologicznego skilada sie wiedza i
informacja na temat technologii stosowanej w wytwarzaniu produktu oferowanego
przez organizacje. Sektor Srodowiska spotecznego obejmuje strukture spoteczng
(zawodowsg, wiekowg, dochodowag, przestrzenng i inne) oraz jej zmiany. Sektor
Ssrodowiska politycznego tworzg zrédta zmian legislacyjnych i zmian polityki rzgadu
istotne z punktu widzenia funkcjonowania i rozwoju organizacji. Na sektor Srodowiska
kulturowego organizacji skitadajg sie Zzrédla obowigzujgcych w niej norm (takze
etycznych) i wartosci, rytuatow i symboli oraz interakcje zachodzgce miedzy nimi.

Otoczenie miedzynarodowe i globalne obejmuje te elementy $Srodowiska
organizacji, ktére wystepujg w skali miedzynarodowej i globalnej. Do elementow tych
zalicza sie calg globalng infrastrukture informacyjng, komunikacyjng i finansowa.
Infrastruktura ta umozliwia swobodny ruch doébr, ustug, wartosci, informaciji, wiedzy,
ludzi i kapitatu, a tym samym przenosi konkurencje na ptaszczyzne miedzynarodowg
i globalna.

Miedzynarodowe i globalne otoczenie organizacji obejmuje coraz bardziej
zunifikowane gusty, upodobania i potrzeby z jednej strony, a produkty i technologie

z drugiej. Otoczenie to obejmuje takze miedzynarodowe porozumienia i sojusze.

21



ktbre moga by¢ zawierane zaréwno miedzy panstwami, jak i miedzy
przedsiebiorstwami. W przypadku panstw chodzi o obszary wolnego handlu i
wspolnej polityki gospodarczej, takie jak Unia Europejska oraz o porozumienia
dotyczace regut wymiany miedzynarodowej, takie jak na przyktad Swiatowa
Organizacja Handlu. Za$ miedzynarodowe zwigzki przedsiebiorstw tworzg nowy typ
zaréwno dostawcéw, jak i odbiorcéw produktéw wytwarzanych przez organizacije.

Inny podzial otoczenia organizacji dokonany zostat rowniez przez
J. Szczupaczynskiego. Wyr6znit on trzy typy otoczenia organizacji; otoczenie
stabilne, zmienne i burzliwe™,

Otoczenie stabilne charakteryzuje sie nieuleganiem zmianom zachodzgacym w
otoczeniu. Popyt na produkty firmy waha sie w niewielkim zakresie, rzadko pojawiajg
sie nowe rozwigzania technologiczne. Koniunktura makroekonomiczna jest
wzglednie stabilna. W otoczeniu zmiennym zmiany wystepuja we wszystkich lub
tylko niektérych ptaszczyznach. Sa one stopniowe i mozliwe do przewidzenia.
tagodnie zmieniaja sie relacje popytu i podazy, gusty klientdbw i inne czynniki.
Przyktadem sektora dziatajgcego w warunkach otoczenia zmiennego jest przemyst
budowlany i maszynowy.

Otoczenie burzliwe charakteryzuje sie ciggltym uleganiem na zaistniatle zmiany
we wszelkich mozliwych ptaszczyznach. Na burzliwo$¢ otoczenia moga sktadaé sie
ciggte rewolucje technologiczne. Wplyw moze mie¢ rowniez duza zmienno$¢ gustow
klientbw, powodowana moda lub gwattownymi zmianami zachowan konsumentow.
Niestabilnos¢ w otoczeniu moze by¢ spowodowana nieprzewidywalnoscia sytuacji
politycznej i dziatan wladz panstwowych (np. niestabilny system podatkowy,
mozliwo$¢ niekontrolowanego oddzialywania na system ekonomiczny grup nacisku).

Stabilno$¢ otoczenia sprzyja strukturom organizacyjnym opartym na sztywnym
podziale zadan, waskiej specjalizacji oraz wyraznie zaznaczonym podziale wtadzy.
W stabilnym S$rodowisku organizacje nie muszag zbyt czesto zmienia¢ sposobow
dziatania. Taki typ organizacji bywa nazywany organizacjg mechanistyczng albo
biurokratycznag™. Jej podstawowa wada sa trudnosci w dostosowaniu do
zmieniajacych sie zadan iwarunkéw zewnetrznych, dekwalifikacja umiejetnosci

pracownikbw  (wynik niezmiennego podzialu zadan), konformizm i brak

% Szczupaczynski J., Anatomia..., wyd.cyt., s. 49.
Tamze, s. 49.
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samodzielnosci.

Pracownicy orientujg sie przede wszystkim na to,

,CO powie

zwierzchnik”, a kierownicy na obrone wiasnych pozycji ,za wszelkg cene”.

Tab. 1. R6znice pomiedzy mechanistycznym i organicznym typem organizaciji

Zrédto: J. Szczupaczynski: Anatomia zarzgdzania organizacja, Warszawa: Miedzynarodowa Szkota
Menedzeréw, 1998 s. 50.

ORGANIZACJA MECHANISTYCZNA

Gtéwnym mechanizmem
organizacje sg zaleznosci stuzbowe

integrujgcym

Dominuje komunikacja pionowa (z géry do dotu)

Centralizacja kompetencji decyzyjnych

Duza formalizacja (duza
organizacyjnych i instrukciji)

ilos¢  przepiséw

Nacisk na lojalno$¢ i postuszerstwo

Duza zaleznos$¢ pracownika od instrukcji i decyzji
zwierzchnika

Definicje zadan realizowanych przez
pracownikow przewaznie waskie ijednoznaczne

Wymagana jest przede wszystkim wiedza
wyspecjalizowana, zwigzana ze specyficznymi
zadaniami, ktére realizuje pracownik

Wyraznie okreslone sg srodki,
uzy¢ pracownik

ktérych moze

Niewielka zmiennos¢ zadan,
poszczegolni pracownicy

ktére wykonujg

Duze znaczenie hierarchicznej kontroli

ORGANIZACJA ORGANICZNA

Gtéwnym mechanizmem
organizacje sa profesjonalne
organizacyjnych

integrujgcym
standardy rdl

Dominuje  komunikacja sieciowa (pomiedzy
ludzmi i zespotami realizujacymi zadania
organizacji)

Wiele osrodkéw podejmowania decyzji

Niski stopien formalizacji dziatan

Nacisk na zaangazowanie w realizacje zadan

Ograniczona zalezno$¢ pracownika od instrukcji
i decyzji zwierzchnika

Definicje zadan realizowanych
pracownikéw przewaznie szerokie i og6lne

przez

Wymagana jest szeroka wiedza, zwigzana raczej
z zawodem niz specyficznymi zadaniami, ktore
realizuje pracownik

Stosunkowo o0go6lnie okreslone $rodki, ktorych
moze uzy¢ pracownik
Relatywnie duza zmienno$¢ zadan, ktore

wykonujg poszczegdlni pracownicy

Ograniczone znaczenie hierarchicznej kontroli

W warunkach otoczenia zmiennego przetrwa¢ mogag tylko organizacje

organiczne. Organizacje tego typu potrafig dostosowaé sie do zmian zaistniatych

w Srodowisku. Cykl

przeksztatcania struktury organizacji

do nowych wymogow

otoczenia moze by¢ zilustrowany nastepujgco:

e bodziec ze $rodowiska (np. zmiana wymaganh klientow powoduje spadek

sprzedazy podstawowego produktu firmy);

e zachwianie réwnowagi

wewnetrznej

(pojawiaja sie trudnosci pfatnicze

i niezadowolenie pracownikow nizszych szczebli z powodu pogarszajgcych sie
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warunkow  ptacowych: wystepuje grozba interwencji akcjonariuszy,
niezadowolonych ze spadajacych zyskow);

adaptacja kluczowych podsystemow organizacji (ulega reorganizacji dziat
sprzedazy, pracownicy dzialu przechodzg intensywne szkolenie, zmienia sie
zakres obowigzkow i system premiowania; dziat marketingu opracowuje nowa
koncepcje marketingowa produktu);

dostosowanie do zmian catej organizacji i nowy typ roéwnowagi ze
srodowiskiem (wdrozona zostaje produkcja udoskonalonego produktu;

zahamowaniu ulega spadek zyskow).

2.2. Funkcje zarzadzania
Henry Fayol najwiecej uwagi w swojej rozwazaniach poswiecit czynnosciom
administracyjnym, ktére przetrwaty do dzi§ w niezmienionym stanie, tj. planowanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie. Dzi$ czynnosci te
nazywane sg najczesciej funkcjami zarzadzania lub funkcjami kierowniczymi.
Pierwszg funkcjg zarzadzania, bez ktérej w zasadzie nie mozna zainicjowac
powstania organizacji i prowadzenie przez nig jakiejkolwiek dziatalnosci jest
planowanie. Dotyczy ono kazdego - jednostki i organizacji. Jest podstawowym
procesem, dzieki ktéremu mozna okresSla¢ cele i sposoby ich realizacji. Najogolniej
za$s oznacza wytyczenie celow organizacji i okresSlanie sposobu ich najlepszej
realizacji®\ Planowania wystepuje na wszystkich szczeblach organizacji i narasta na
wyzszych szczeblach, gdzie sa najwieksze mozliwosci wywarcia wplywu na
powodzenie organizacji. Planowanie jest procesem, ktéry nie konczy sie z chwilg
uzgodnienia planu, musi on by¢ zrealizowany. Waznym elementem planowania jest
podejmowanie decyzji, czyli opracowanie i wyboér sposobu dziatania dla okres$lonego
problemu, sposrdd zestawu dostepnych mozliwosci.
Istotg planowania jest:
» celowo$é, kazdy plan powstaje, aby zrealizowac cel,
e« prymat planowania, planowanie jest podstawa wszystkich innych funkcji

zarzadzania:

Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa 2000, s. 40
Tamze, s. 41
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 kompletnos¢, planowane musi by¢ prowadzone na kazdym szczeblu
hierarchii;

» skuteczno$¢ we wdrozeniu, plan jest skuteczny wowczas, gdy osiggnie sie
zamierzony cel.™M
Kompleksowy proces planowania jest sekwencyjny i obejmuje:

e prognozowanie polega na umiejetnym przewidywaniu proceséw, ktére majg
zaj$¢ w przysziosci:

* programowanie to czynno$ci zmierzajgce do ustalenia sformalizowanego
opisu celdéw dziatalno$ci organizacji oraz okreslenia optymalnych $Srodkéw
ich realizacji.

* tworzenie planu réwniez dotyczy projektowania przysziej dziatalnoSci
przedsiebiorstwa’”.

Wedlug J. A. F. Stonera planowanie przebiega w czterech okreslonych
obszarach::

e ustanowienie celu, co jest najwazniejsze dla organizaciji;

» okreslenie obecnej sytuacji

« ustalenie co sprzyja, a co przeszkadza

* opracowanie zbioru dziatan, ktére prowadzg do osiggniecia celu™.

Z kolei A. K. Kozmihski wyrdznia etapy procesu planowania, na ktére sktadajg

sie:

ustalanie celéw,

identyfikacja problemow,

poszukiwanie alternatywnych rozwigzan,

ocenianie konsekwenciji,

dokonanie wyboru,

wdrazanie planu,

* kontrola realizacji*®.

Niezaleznie od tego jakie wyr6znia sie etapy procesu planowania, zawsze
mozna wskazac planiste, przedmiot planowania oraz otoczenie.

Plan jest to okresSlony sposo6b dziatania. Plany w organizacji uktadajg sie w

Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. oyt., s. 179
Tamze, s. 182

Stoner J.A.F., Wenkel Ch., Kierowanie, wyd. cyt., s. 75 - 76

Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 185
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hierarchie, odpowiadajgcg strukturze organizacyjnej. Na kazdym szczeblu plan
odgrywa dwojaka role: wyznacza cele, ktére majg byC osiggniete przez plany
nizszego szczebla, z kolei same staja sie instrumentem realizacji celéw, ustalonych
przez plan kolejnego wyzszego szczebla. Wyrdznia sie rézne typologie planéw. Na
szczeblu ogb6lnym sa to:

» plany strategiczne to plany dotyczace dziatan niezbednych do osiagniecia

ogolnych celéw, do spetnienia misji;

e plany taktyczne sg skierowane na realizacje elementow planu

strategicznego;

* plany operacyjne (jednorazowe) sa tworzone dla uzyskania konkretnych

celéw, traca swg waznos¢ z chwilg ich osiggniecia.

Z kolei programy obejmujg wzglednie duzy zbior dziatan. Okres$lajg gtéwne
etapy osiggniecia celu, jednostke organizacyjng Ilub cztonka organizacji
odpowiedzialnego za kazdy etap, kolejnos¢ i termin wykonania kazdego etapu.
Natomiast projekty sa mniejszymi, wydzielonymi czgstkami programow. Kazdy
projekt ma ograniczony zakres i wyrazne dyrektywy dotyczace zadan i czasu. W
procesie planowania istotne sg preliminarze finansowe, ktére, obejmujg zestawienia
zasobow finansowych, zarezerwowanych na okre$lone przedsiewziecia w danym
okresie. Sg one przede wszystkim instrumentem kontroli dziatan organizacji i tym
samym stanowia istotny sktadnik programow i projektéw.

Plany trwale obowigzujgce, okresSlajace staly spos6b postepowania w
powtarzajacych sie i przewidywalnych sytuacjach. Gtéwnymi rodzajami plandéw trwale
obowigzujacych sa:

* wytyczne polityki sa o0golng wskazoéwka przy podejmowaniu decyziji.
Wyznacza granice decyzji, obejmujgc te, ktére sag dopuszczalne i
wykluczajgc te, ktérych podjgc nie wolno;

e procedury zawierajg zbior szczegoétowych instrukcji, dotyczacych sposobu
wykonania serii czynnosci, realizowanych kilkakrotnie;

» reguly stanowig, ze w danej sytuacji mozna lub nie rozpocza¢ dziatanie.

Ze wzgledu na horyzont czasu:

* plany dlugookresowe obejmujg okres wieloletni. Dotyczg ogolnych celow

organizaciji;

» plany sredniookresowe - trwajgce od roku do pieciu lat;
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» plany krétkookresowe - obejmujg okres jednoroczny”™.

Plany wdraza sie wykonujgc okre$lone dziatania, ktére majg zblizy¢ do
osiagniecia celéw. Dziatania te sg sprawdzane, aby bylo wiadomo czy sg zgodne z
planem. Wskazuje to na bliski zwigzek planowania i kontrolowania.

Istnieja dwie przeszkody w skutecznym planowaniu: nieche¢ do ustalania
planéw. Pracownik nie chce lub nie potrafi podjg¢ waznych dziatan celowych. | opér
przeciw zmianom. Nie jest to odrzucenie planowania, lecz jedynie nowych dziatan i

celéw narzucanych tym, ktérzy majg plany realizowac.

Organizowanie jest jedng z funkcji zarzadzania polegajgcg na tworzeniu
stanowisk pracy, grupowaniu ludzi i zasobow materialnych w jednostki organizacyjne
oraz ksztattowaniu wiezi wspotpracy i podlegtosci pomiedzy pracownikami. W wyniku
organizowania powstaje struktura organizacji. Sktada sie na nig sie¢ stanowisk pracy
i formalne wzory wspétdziatania pomiedzy ludzmi zajmujgcymi dane stanowiska.
Stanowiska te okresSlone sa przez kierownikébw po to, aby organizacja mogta
sprawnie i skutecznie realizowaé swoje cele’®.

Funkcjonuje bardzo wiele definicji struktury organizacyjnej oraz wiele
podziatbw dokonywanych przez réznych autoréw. Przedstawie te, ktére moim
zdaniem najlepiej odzwierciedlajg istote tego zagadnienia.

Wedlug J. Zieleniewskiego strukturg organizacyjng jest ogét stosunkéw
miedzy czesSciami zorganizowanej cato$ci oraz miedzy nimi i catoScig".

Inne sformutowanie tego pojecia przedstawia K. Bolesta-Kukutka twierdzac,
ze strukture organizacji tworzg wyodrebnione elementy (stanowiska pracy),
poftaczone wieziami organizacyjnymi; stuzbowymi (hierarchicznymi), funkcjonalnymi,
technologicznymi i informacyjnymi w podsystemy (komorki organizacyjne, dzialy,
wydzialy, oddzialy lub piony) oraz w cato$¢ podporzadkowanag jednolitemu
kierownictwu"®.

Strukturg organizacyjng jest wiec uklad wzajemnych zaleznosci miedzy
czesSciami sktadowymi oraz stanowiskami przedsiebiorstwa, okreslajgcy stosowany
podzial pracy i pokazujgcy powigzania miedzy réznymi funkcjami i czynnosciami.
Struktura wskazuje stopien specjalizacji pracy, opisuje hierarchie wiadzy

Stoner J.A.F., Wenkel Ch., Kierowanie, wyd. cyt., s. 76 - 78
Szczupaczynski J., Anatomia..., wyd.cyt., s. 27.

% Zieleniewski J., Organizacja..., wyd.cyt., s. 276.
Bolesta-Kukutka K., Maly stownik menedzera. Warszawa 1993, s. 114.
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w organizacji oraz przedstawia uklad odpowiedzialnosci. Zapewnia trwatosé
i ciagto$¢, umozliwiajgca organizacji przetrwanie, mimo przychodzenia i odchodzenia

poszczegodlnych oséb oraz skoordynowanie jej stosunkow z otoczeniem"”\

Mozna wiec przyja¢, ze struktura organizacyjna, to sposéb zespolenia jej
sktadnikbw w calo$¢, uwzgledniajgcg wspélny cel. Z tego wzgledu wyrdéznia sie

strukture"™;

spoteczng - gdy wystepuje zespolenie ludzi;

technologiczng - gdy wystepuje zespolenie narzedzi, czy tworzywa,
- procesow - gdy wystepuje zespolenie dziatan;
- zbioréw - gdy wystepuje zespolenie jednostek organizacyjnych;
- relacji - gdy wystepuje zespolenie wiezi organizacyjnych;
- zdarzeh - gdy wystepuje zespolenie celéw, zadan, funkcji.
Do podstawowych elementow struktury organizacyjnej wyréznionych przez
A. K. Kozminskiego zalicza sie; stanowiska pracy, komorki organizacyjne, piony

organizacyjne i szczeble zarzadzania" .

Najmniejszg jednostka struktury organizacyjnej jest stanowisko organizacyjne.
Obejmuje ono miejsce zajmowane przez pracownika w danej organizaciji,
wyposazone w okreslong aparature, w ramach ktérego wykonuje on dziatania
wynikajgce z przyjetego w tej organizacji podzialu zadan. Wedlug A. Stabryly
stanowisko organizacyjne okres$lone jest przez"'":

» zakres realizowanych funkcji, a mianowicie obowigazki, uprawnienia i
odpowiedzialnos¢;

* relacje, czyli zaleznosci od innych stanowisk;

* rodzaj i wielko$¢ przypisanego wyposazenia, czyli aparatury.

Najczesciej stosowane typologie wyodrebniajg stanowiska robotnicze
(produkcyjne) i nierobotnicze (umystowe) lub tez stanowiska kierownicze, sztabowe i
wykonawcze. Stanowisk organizacyjnych nie wolno utozsamia¢ z osobami aktualnie
je zajmujgcymi.

Wszystkie stanowiska tgczone sga w komorki organizacyjne lub wieksze
jednostki. Komérka organizacyjna okresla sie zespo6t pracownikOw znajdujacych sie

Stoner J.A.F., Wankel Ch., wyd.cyt., s. 208.
“ Przybyta M., wyd.cyt., s. 65.

» Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzgdzanie, wyd. cyt., s. 268-271
Stabryta A., Doskonalenie struktury organizacyjnej. Warszawa 1991, s. 11.
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pod wspolnym kierownictwem i realizujgcych podobne funkcje. Szczegdlng jednostkg
organizacyjng jest pion organizacyjny. W jego sklad wchodzg realizujgce te sama
funkcje komorki, podporzadkowane dyrektorowi naczelnemu Ilub kolejnemu w
hierarchii kierownikowi.

Kazda komadrka lub jednostka organizacyjna cechuje sie tym, ze"™

» realizuje wspdélnie pewne state, wyréznione funkcje;

* znajduje sie jako catoS¢ w okreslonej zaleznosci od innych czesci sktadowych
organizacji;

» jest wyposazona w aparature bedaca nie tylko suma wyposazenia elementéw
sktadowych, czyli stanowisk;

e jest zarzadzana przez wiasny, wyodrebniony czton kierowniczy, majacy
okreslony zakres obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Tworzenie komoérek i jednostek organizacyjnych wigze sie¢ z tworzeniem
szczebli, czyli budowaniem hierarchii organizacyjnej. Szczeblem zarzadzania jest
wiec okreslony poziom w strukturze przedsiebiorstwa, grupujacy jednostki o
podobnym zakresie zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci. Zazwyczaj wyrdznia sie
trzy szczeble zarzgadzania: szczebel naczelny, Sredni i nizszy.

W praktyce réznica miedzy jednostka i komdrka organizacyjng nie zawsze jest
dostrzegana. Nazwa ,jednostka organizacyjna” bywa takze stosowana na okres$lenie
dowolnego cztonu organizacji, bez wzgledu na jego wielko$¢ i ztozonos¢. Zazwyczaj
jednak przyjmuje sie, ze najmniejszg komdrka w organizacji jest stanowisko, a
najmniejszg jednostkg organizacyjng - komorka’\®.

Jednostki organizacyjne mozna podzieli¢ ze wzgledu na waznosé
przypisanych im zadan, wyodrebniajgc jednostki podstawowe oraz pomochicze™.
Jednostki realizujgce funkcje podstawowe, czyli zadania zwigzane z misjg i gtbwnymi
celami  organizacji sg jednostkami podstawowymi. W  przedsiebiorstwie
przemystowym sa nimi komorki produkcyjne. Funkcje pomocnicze polegajg na
obstudze funkcji podstawowych. Do jednostek pomocniczych zalicza sie wiec te,

ktére zajmuja sie m.in. obstuga finansowo-ksiegowq, zaopatrzeniem, administracja,

kadrami itp.

Stabryta A., wyd.cyt., s. 11.
Tamze, s. 11-12.

" Kozmiriski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 269.
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Istotg struktury organizacyjnej jest odpowiednie zespolenie celéw i zadan,
wynikajacych ze strategii i technologii proces6w wykonawczych, z ludzmi i
sposobami oddziatywania na nich w procesie pracy. Aby istniejaca struktura
organizacyjna byla efektywna musi spetnia¢ wiele funkcji. M. Przybyla wyrdznit szesé

podstawowych funkcji struktur organizacyjnych wzgledem organizacji'®.

Przede wszystkim struktura organizacyjna jest narzedziem kierowania, czyli
odbywania procesu powodujacego zachowanie sie skladnikéw organizacji zgodnie z
wolag kierujgcych. Struktura jest wiec tworzona przez samych kierownikéw, dla
ktérych jedng z funkcji jest jej tworzenie.

Drugg wazng funkcjg struktury jest scalanie sktadnikbw organizacji w
integralng cato$¢ w celu uzyskania catosci najbardziej przydatnej do celow
organizacji oraz aby te cele byly jednoczes$nie Srodkiem do zaspokojenia potrzeb
pracowniczych. Integracja powinna wiec prowadzi¢ do zespolenia celéw
pracowniczych z celami organizacji, zapewniajac powodzenie organizaciji.

Kolejng funkcja struktury organizacyjnej jest zapewnienie wzglednej
rbwnowagi zapobiegajgcej destrukcji organizacji. Czynniki destrukcji organizacji
moga tkwi¢ w niej samej. Struktura organizacyjna powinna je eliminowac,
przybierajgc taka wewnetrzng konstrukcje, ktéra zapewni:

* wiaczenie do organizacji sktadnikow potrzebnych i eliminacje zbednych;
» zastgpienie zuzytych skfadnikow nowymi;
* utrzymanie sktadnikédw w peinej sprawnosci.

Czwarta funkcjg struktury organizacyjnej jest zapewnienie synchronizacji
procesow realizowanych w organizacji. Przede wszystkim chodzi o uporzadkowanie
wysitku zbiorowego, czyli ukierunkowanie wspdélnie wydatkowanej energii lub
potgczenie w cato$¢ podzielonych uprzednio proceséw.

Kolejna funkcja struktury organizacyjnej polega na dazeniu do stabilizacji,
zmniejszenia niepewnosci charakteru organizacji, ktora jest nastepstwem zmiennosci
warunkéw jej funkcjonowania.

Ostatnia funkcjg struktury jest wigzanie organizacji z jej otoczeniem,
powodujgc wystepowanie wymiany. W strukturze musza by¢ zawarte takie elementy,
ktére spowoduja przystosowanie sie organizacji do otoczenia Ilub pozwolg

kontrolowac otoczenie i przystosowywac je do potrzeb organizacii.
8 Przybyta M., wyd.cyt., s. 65-66.
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Wedtug A.K. Kozminskiego struktura organizacyjna musi spetnia¢ wiele funkcji

i uwzglednia¢ szereg wymogow, takich \a\c"\

stanowi¢ ramy dziatah organizacyjnych (wykonawczych i zarzadczych);

regulowac dziatania poszczeg6lnych pracownikéw i zespotow;

- umozliwi¢ osiggniecie okre$lonego poziomu realizacji potrzeb pracownikéw;

- wynika¢ ze strategii organizacji i by¢ do niej dostosowana,;

- uwzglednia¢ specyfike proceséw wykonawczych;

- zapewni¢ efektywng realizacje celéw organizacji.

Te funkcje stanowig zarazem zestaw ogoélnych kryteriow, jakimi nalezy sie

postugiwaé przy ocenie istniejgcej struktury lub przygotowywanych wariantow
projektowania. Wielkos¢ funkcji pozwala zda¢ sobie sprawe z tego, ze projektowanie

struktur jest zadaniem skomplikowanym.

Aby organizacja mogta sprawnie dziata¢, musi mie¢ nadany odpowiedni
ksztalt poprzez rozdzielenie zadan, podzielenie ludzi na zespotly, ustalenie regut
wymiany informacji itp. Wynikiem takiego organizowania sa odpowiednio
zdefiniowane ipogrupowane role organizacyjne (stanowiska pracy) oraz relacje

pomiedzy tymi rolami, tworzgce wiez organizacyjna.

Na role organizacyjne skladajg sie trzy elementy, ktére musza pozostawac ze

sobaw zgodnosci®:

» zadania, ktorych realizacji oczekuje sie od osoby wystepujacej w okreslonej
roli (zatrudnionej na danym stanowisku pracy) i zwigzany z zadaniami zakres
odpowiedzialnosci;

e uprawnienia niezbedne do wykonania zadan (np. do kierowania pracg innych,
uzyskiwania potrzebnych informacji, nawigzywania niezbednych kontaktow
itp.) oraz potrzebne wyposazenie (np. urzgdzenia i pomieszczenia niezbedne
do wykonywania przypisanych do roli zadan);

* motywatory majgce skioni¢ jednostki do zaangazowanej realizacji zadan
(ptace, prestiz zwigzany ze stanowiskiem i zakresem wiladzy, warunki pracy

itp.).

Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 307.
Szczupaczynski J., Anatomia..., wyd.cyt., s. 28.
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Relacje pomiedzy powyzszymi rolami tworzg wiez organizacyjng. Wyrdznia sie
nastepujace typy wiezi organizacyjnych: wiez stuzbowa, funkcjonalna, zaleznosci

technicznych i informacyjna™®

Wiez sluzbowa zwigzana jest z podporzadkowaniem jednych czlonkoéw
organizacji innym (podwiadnych - kierownikom), a wiec podziatem formalnych
uprawnien do kierowania pracg innych (wydawania polecen) i decydowania

0 przeznaczeniu zasobdéw organizacji.

Wiez funkcjonalna faczy pracownikdw, ktorzy z racji zro0znicowanej wiedzy
lumiejetnosci sa zobowigzani pomagac lub doradzaé innym, np. stuzby finansowe

pomagaja dyrektorowi w podjeciu decyzji finansowych.

Wiez zaleznosci technicznych wynika z tego, ze dziatania pracownikéw
wzajemnie zazebiajg sie. Wykonywanie pracy przez jednych uzaleznione jest od
dziatan innych (np. wykonanie okreslonych czynno$ci w systemie produkcji tasmowej
uzaleznione jest od wykonywania czynnosci pracownikdw z ,wczes$niejszych”

stanowisk pracy).

Wiez informacyjna polega na wymianie informacji pomiedzy pracownikami.
Informacje te sg niezbedne do prawidlowego wykonania zadan i podejmowania

decyzji. Istniejg trzy mozliwe kierunki tgcznos$ci informacyjneyj:

e z gory do dotu jako polecenia wykonania decyzji;

» z dotu do gory jako sprawozdania i wnioski;

* poprzeczne miedzy komoérkami na tym samym szczeblu organizacyjnym.

Najwazniejszymi czynnikami okreslajacymi ksztaitt i podstawowe wiasciwosci
struktur organizacyjnych wyszczegdllnionymi przez J. Szczupaczynskiego sa:
charakter srodowiska, zasoby ludzkie, technologie, strategia dziatania i rozwoju oraz
wielko$¢ organizacji ijej terytorialne rozmieszczenie™.

Srodowiskiem, czyli otoczeniem organizacji nazywamy wszystkie te czynniki
zewnetrzne, ktére wplywajg na proces realizacji celdw organizacji. Istotnym dla
struktury organizacyjnej jest to, czy $rodowisko to jest zmienne, czy raczej stabilne.
Szersze omowienie tego zagadnienia zostalo dokonane w czeSci zajmujgcej sie

problematykag otoczenia organizaciji.

Szczupaczynski J., wyd.cyt., s. 28.
* Tamze, s. 47-48.
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Do zasob6w ludzkich organizacji zalicza sie upodobania, uzdolnienia,
kwalifikacje, doswiadczenia i motywacje ludzi, ktorzy jg tworzg™*. Organizacja musi
stworzy¢ taka strukture, aby pracownicy mogli i chcieli wydajnie pracowa¢ na rzecz
jej celéw. Przy ustanawianiu jednostek i przydzielaniu zadan kierownicy musza brac
pod uwage uzdolnienia i postawy podwiadnych, w tym ich potrzebe wspdipracy
z innymi. Struktura musi rowniez uwzglednia¢ regularne wspotdziatanie z klientami
lub odbiorcami, dostawcami i innymi osobami z otoczenia.

Kolejnym czynnikiem ksztattujagcym strukture sg stosowane technologie, ktore
organizacja wykorzystuje do wytwarzania wyrobow lub metod Swiadczenia ustug.
Technologie decydujg o normalizacji lub stopniu specjalizacji czynnosci. Wywieraja
one takze wptyw na mechanizmy koordynacji, na poziom na ktérym podejmuje sie
decyzje i na wielko$¢ jednostek organizacyjnych. Technologie wytwarzania wyrobow,
ktére powinny dostosowywac sie do szybko zmieniajacych sie wymagan i upodoban
klientbw odznaczaja sie niskim stopniem normalizacji i specjalizaciji.

Nastepny determinant struktury - strategia dziatania i rozwoju organizacji
okreslany jest przez kierownictwo. Strategia stanowi o tym, w jaki sposdb przebiegac
beda linie podporzadkowania i kanaty komunikacji miedzy rozmaitymi kierownikami
i dziatami. Wplywa takze na informacje przeptywajgce wzdtuz tych linii, a takze na
mechanizmy planowania i podejmowania decyzji.

Ostatnim wyznacznikiem struktury organizacyjnej jest wielko$¢ organizaciji ijej
terytorialne rozmieszczenie. Wieksze organizacje zazwyczaj cechuje wyzszy stopien
specjalizacji, bardziej sformalizowane procedury dziatania, odmienne systemy
kontroli. Inaczej budowane sa struktury organizacji terytorialnie skupionych, a inaczej

organizacji sktadajgcych sie z sieci oddziatow rozrzuconych na duzym obszarze.

Wymiarami struktury organizacyjnej jest zesp6t niezbednych cech, stuzacych
do postugiwania sie nimi w celu opisu struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
Wedtug J. Lichtarskiego zalicza sie do nich™

- specjalizacje stanowisk i komorek;

- standaryzacje czynnosci i zadan w organizacii;
- formalizacje czynnosci i zadan;

- centralizacje lub decentralizacje wladzy;

- konfiguracje struktury.

Stoner J.A.F., Wankel Ch., wyd.cyt., s. 210.
Lichtarski J. (red.). Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wroctaw 2001, s. 236.
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Wymiar specjalizacji ilustruje gteboko$¢ wewnetrznego podzialu pracy
iwynikajgcy stad stopien roéznorodnosci wykonywanych funkcji, z dodatkowym
uwzglednieniem kryterium grupowania tych funkcji w obrebie stanowisk i komérek
organizacyjnych™. Organizacja 0 zaawansowanej specjalizacji pracy to taka, w ktorej
kazdy pracownik wykonuje inne, wasko okreSlone czynnosci. W organizacji
0 niewielkiej specjalizacji pracy kazdy pracownik moze wykonywac¢ wszystkie lub
prawie wszystkie czynnosci sktadajgce sie na realizacje celéw organizacji™®.

Wymiar standaryzacji stuzy charakterystyce ujednolicenia rozwigzan
strukturalnych statycznych (np. typéw stanowisk i komérek organizacyjnych)
oraz procedur odnoszacych sie do dziatan i zachowan zwigzanych z realizacjg
przypisanych zadan (takze z Kkorzystania z uprawnien | ponoszenia
odpowiedzialno$ci)®”. W organizacji o wysokim stopniu standaryzacji czynnosci
lzadania, ktore sg realizowane, powtarzajg sie. W organizacji o niskim stopniu
standaryzacji czynnosci i zadania sg zmienne®®.

Wymiar formalizacji informuje o tym, w jakim stopniu, w jakich formach i przy
uzyciu jakich narzedzi (dokumentacji organizacyjnej) odwzorowana jest struktura

organizacji®®. Swiadczy o tym takze ilo$¢ dokumentéw funkcjonujacych w organizaciji.

W oparciu o ten wymiar mozna wyrdzni¢ strukture sformalizowang, w ktérej
zasadniczg role w koordynowaniu pracy wszystkich elementow odgrywajg pisemne
regulacje zadan, wynikéw i sposobéw dziatania. W strukturach niesformalizowanych
koordynacje osigga sie za pomocag ,dzialan niepisanych” takich jak: nadzér

kierowniczy, rozwdj umiejetnosci profesjonalnych, wzajemnych uzgodnien®®.

Wymiar centralizacji odzwierciedla rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych
w hierarchicznym ukladzie stanowisk i komérek organizacyjnych oraz pomaga w
ocenie stopnia centralizacji lub decentralizacji zarzadzania®\ Okresla, czy
uprawnienia decyzyjne skupione sa w rekach kierownictwa naczelnego, czy

roztozone sg takze na nizszych szczeblach zarzadzania i szczeblach wykonawczych.

*® Tamze
Szczupaczynski J., wyd.cyt., s. 29.
Lichtarski J., wyd.cyt., s. 236.
Szczupaczynski J., wyd.cyt., s. 29.
Lichtarski J., wyd.cyt., s. 236.
Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 277.
Lichtarski J., wyd.cyt., s. 236.
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Wymiar konfiguracji informuje o liczbie, réznorodnosci i wzajemnym
powigzaniu stanowisk i komorek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Mozna z niego
odczyta¢ np. jaki jest ukfad realizacji nadrzednosci i podrzednosci miedzy
podmiotami, ile jest szczebli zarzadzania (spietrzenie), jaka jest rozpietosé
kierowania na poszczegélnych szczeblach, jakie sa relacje iloSciowe stanowisk i
komoérek zarzadczych do wykonawczych itd. Najpetniejszym odzwierciedleniem tego
wymiaru jest bardzo powszechnie stosowany graficzny schemat struktury

organizacyjnej®”.

Najpetniejsze odzwierciedlenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa
przedstawia schemat organizacyjny. Istnieje wiele definicji znanych autoréw
definiujgcych pojecie schematu organizacyjnego.

Wedlug A.K. Kozminiskiego schemat organizacyjny jest graficznym obrazem,
ukazujacym poszczegdllne czesci organizacji, hierarchiczny uktad zaleznosci miedzy
nimi oraz przypisujgcym w sposéb najbardziej ogdlny (przez nazwanie) konkretne
funkcje poszczegblnym elementom organizacji. Jest modelem budowy organizacji®®.

Inaczej pojecie to definiuje B. Piasecki. Wedtug niego schemat organizacyjny
jest formalng strukturg firmy w postaci graficznej, przedstawiajgcg zaleznosci
i stosunki stuzbowe miedzy poszczegdllnymi ludzmi, komérkami oraz stanowiskami®".

Schemat organizacyjny sporzadzany jest w celu lepszego przekazywania
struktury organizacyjnej zaréwno kierownikom, jak i pracownikom organizacji.
Precyzuje on funkcje, wydzialy oraz stanowiska w organizacji i pokazuje ich
wzajemne powigzania. Poszczegdlne komorki organizacji ujmowane sa zazwyczaj
w postaci prostokatow, potgczonych ze sobag ciggltymi liniami obrazujgcymi linie

podporzadkowania i oficjalne kanaty informacji.

W praktyce, jezeli struktura w organizacji jest bardzo ztozona i istnieje zbyt
wiele powigzan i zaleznosci, wolwczas schemat organizacyjny nie obejmuje
przeptywu informaciji, a tylko zaleznosci stuzbowe.

Klasyczny schemat organizacyjny ilustruje pie¢ podstawowych aspektéw

struktury organizacji, zawiera rowniez informacje o elementach struktury, takich jak&®

Tamze
Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.), wyd.cyt., s. 272.

Piasecki B. (red.nauk.). Ekonomika i zarzadzanie maig firmg, Warzszawa-t6dz 2001, s. 168.
Stoner J.A.F., Wankel Ch., wyd.cyt., s. 212.
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podziat pracy (kazdy prostokat przedstawia osobe Ilub komorke
odpowiedzialng za dang czes¢ pracy organizaciji);

kierownicy i podwtadni (linie ciagte oznaczajg podporzadkowanie);

rodzaj wykonywanej pracy (opisy prostokatow wskazujg na rézna zadania lub
obszary odpowiedzialnos$ci organizacji);

grupowanie segmentow pracy (calo§¢ schematu przedstawia podziat
dziatalno$ci organizacji, na przyktad w uktadzie funkcjonalnym lub innym);
szczeble zarzgadzania (schemat obejmuje poszczegdllnych kierownikow
i podwtadnych oraz calg hierarchie kierowniczg; wszyscy podporzadkowani
bezposrednio jednemu kierownikowi znajduja sie na tym samym szczeblu
zarzadzania, niezaleznie od ich miejsca w schemacie).

Jedng z zalet schematéw organizacyjnych jest to, ze wszyscy cztonkowie
danej organizacji moga dowiedzie¢ sie, jak przedstawia sie jej struktura. Schemat
bowiem uwidacznia kierownikéw, podwtadnych i uktad odpowiedzialnosci. Gdy
potrzeba kogo$ do rozwigzania okreslonego problemu, schemat wskazuje gdzie go
mozna znalez¢. Proces sporzadzania schematu utatwia kierownikom rozpoznawanie
bledéw organizacyjnych, na przyktad potencjalnych zrédet konfliktu czy obszaréw

zbednego dublowania zadan®®.

Jedng z gtbwnych wad schematu jest zaciemnianie i nie pokazanie wielu
spraw. Nie wskazujg one na przykiad, kto ma wiekszy zakres odpowiedzialnosci i
wiadzy na danym szczeblu zarzadzania. Nie uwidaczniaja tez nieformalnych
zwigzkéw i kanatéw informacji, bez ktérych zadna informacja nie moze sprawnie
funkcjonowa¢. Ponadto ludzie czesto widza w schematach to, czego one nie
zawierajg. Niesprzyjajacym jest takze, ze pracownicy mogg ocenia¢ prestiz i wladze
na podstawie odlegtosci danego prostokata od prostokgta oznaczajgcego
naczelnego kierownika. Wady te mozna zminimalizowa¢ stosujac schematy jedynie
do przedstawienia podstawowego szkieletu organizacji®”.

Budujac strukture organizacyjng nalezy dokonac¢ formalnego podziatu wtadzy

w organizacji, pamietajgc o zachowaniu pieciu podstawowych zasad®®.

Wedtug zasady wiezi stuzbowej, czyli hierarchii kazdy pracownik w strukturze

organizacji podlega formalnej wiladzy innej osoby, a przez to jest posrednio

Tamze, s. 213.
Tamze
Szczupaczynski J., wyd.cyt., s. 31-33.
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podporzadkowany naczelnemu kierownictwu. Podporzadkowanie to jest wynikiem
zalezno$ci hierarchicznych, spajajgcych organizacje od szczebli najnizszych do
najwyzszych. Zasada ta zaklada wiec, ze kazdy pracownik ma swojego szefa, a
pracg kazdej komérki organizacyjnej kieruje osoba wyrézniona jako zwierzchnik.
W tradycyjnych strukturach organizacyjnych zasada wiezi stuzbowej wyznacza
kierunek komunikacji oraz stanowi o tym, ze przeptyw informacji nie moze odbywac

sie z pominieciem kolejnych szczebli.

Zasada jednosci kierownictwa jest uzupetnieniem zasady wiezi stuzbowej.
Oznacza, ze kazdy pracownik ma tylko jednego bezposredniego przetozonego od
ktérego otrzymuje polecenia i wobec ktdrego jest odpowiedzialny. Pozytywnym
aspektem wynikajgcym ze stosowania tej zasady jest to, iz umozliwia ona unikniecia
wielu sporéw kompetencyjnych i wydawania sprzecznych poleceh. Moze takze
oddziatywaé korzystnie na pracownikéw, gdyz wiekszo$¢ z nich lubi mieé

jednoznaczny obraz wtasnej pozycji w hierarchii organizacyjnej.

Zasada wiasciwej rozpietosci kierowania wigze sie z ustalaniem odpowiedniej
liczby podwtadnych, ktérymi efektywnie moze kierowac jeden przetozony. Liczba ta
nie moze byC zbyt duza, gdyz wowczas kierownik nie jest w stanie wykonywac
skutecznie funkciji kierowniczych w stosunku do wszystkich swoich podwtadnych. Ma
on trudnosci z wygospodarowaniem dostatecznej ilosci czasu na prace wilasng
z efektywng kontrolg pracownikéw. Optymalna rozpieto$¢ kierowania zalezy przede
wszystkim od typéw zadan, stopnia specjalizacji stanowisk i stylu kierowania, ktéry
jest stosowany. Jezeli przecietna rozpietos¢ kierowania w organizacji nie jest duza,
wowczas mamy do czynienia ze struktura wysmukla (smuklg), w przeciwnym

wypadku ze strukturg ptaska.

Zgodnie z zasada odpowiedniosci wiadzy kierowniczej do obowigzkow
i odpowiedzialnosci, skuteczne kierowanie pracg zespolu wymaga, aby
w odpowiedniej proporcji do obowigzkéw kierownika i celéw realizowanych przez
zespot pozostawaly uprawnienia witadcze kierownika oraz srodki i informacje. Jezeli
do zwiekszenia wydajnosci pracy zespolu konieczne jest zwolnienie najmnigj
wydajnych  pracownikbw oraz wprowadzenie silnie rdznicujgcego systemu
premiowego, to kierownik powinien posiada¢ mozliwos¢ wprowadzenia tych
rozwigzan lub mozliwos¢ wywierania skutecznej presji na kierownictwo naczelne,

majacej na celu akceptacje proponowanych rozwigzan.
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Wedtug zasady jasnych zaleznosci stuzbowych i kompetencji, w organizacji
powinna istnie¢ przejrzysta linia stuzbowego podporzadkowania i wyraznie okre$lony

zakres kompetencji kierowniczych znane wszystkim pracownikom, ktérych dotycza.

W kazdej organizacji musi zosta¢ dokonane pogrupowanie rol czionkow
w okreslone komorki organizacyjne. Proces takiego podziatu rél w strukturze
organizacyjnej nazywany jest departamentalizacjg. Moze by¢ ona dokonana wedtug
réznych  kryteriow, uwzgledniajgcych  mechanizm koordynujacy  dziatania
pracownikéw kazdej komorki organizacyjne,;.

Zgodnie z teorig opracowang przez A. K. Kozminskiego wyrdznia sie
nastepujace kryteria grupowania stanowisk w komorki organizacyjne, a komorki w

wieksze jednostki organizacyjne®®:

wiedza i umiejetnosci,
- przebieg procesu pracy,
- funkcje w systemie wykonawczym i zarzgdzaniu, bedgce zasada grupowania
stanowisk w dzialy,
- czas pracy - podstawa fgczenia zadan iich wykonawcéw w zmiany,
- produkt,
- klient,
- rynek lub region dziatania.

Wedtlug J. Szczupaczynskiego jednostki organizacji mogag by¢ tworzone
zgodnie z zasada specjalizacji funkcjonalnej, technologicznej, terytorialnej, wedtug
typow produktéw lub grup Kklientéw™®. W duzych organizacjach specjalizacja
jednostek organizacyjnych na roznych pietrach i w r6znych segmentach organizacji
moze przebiega¢ zgodnie z innymi zasadami np. wydzialy zbudowane wedtug
kryterium funkcjonalnego moga mieé¢ swoje dzialy zbudowane zgodnie z kryterium
terytorialnym lub kryterium grup klientobw. R6zne zasady departamentalizacji moga
by¢ takze tgczone na tym samym pietrze organizacji.

Departamentalizacja wedtug kryterium specjalizacji funkcjonalnej polega na
grupowaniu rél organizacyjnych wedtug funkcji, jakie wyrézni¢ mozna na okreslonym
pietrze organizacji. Zaletg tego typu grupowania jest logiczna konsekwencja idei
specjalizacji pracy, a wiec grupowanie rdl organizacyjnych wymagajgcych

pokrewnych umiejetnosci. Utatwia to nadzér i koordynacje czynnosci wykonywanych

Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.),: wyd.cyt., s. 269.
7 Szczupaczynski J., wyd.cyt., s. 37-40.
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przez pracownikéw. Na przyktad w dziale finansowym kierownik i wszyscy
pracownicy posiadajg podstawowe kompetencje w zakresie prowadzenia
rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej, co usprawnia petnienie funkcji

kierowniczych.

Zréznicowanie struktury wedlug typow produktéw polega na takim
pogrupowaniu rol organizacyjnych, aby poszczegdlne jednostki odpowiadaly za
wytworzenie okreslonego wyrobu lub grupy wyrob6w. Zaleta tego typu
departamentalizacji jest mozliwo$¢ usamodzielnienia poszczegolnych wydziatéw, co
prowadzi do decentralizacji proceséw decyzyjnych i utatwia dostosowanie sie do
wymogéw rynku. Struktury tego typu nie wymagajg rozbudowanych jednostek
centralnego  kierownictwa, za$ odpowiedzialnos¢ za ekonomiczne wyniki

poszczegolnych wydziatow jest tatwo okreslona itatwo mierzalna.

Wada takiego grupowania rél jest tendencja do autonomizacji intereséw
poszczegolnych wydziatdw. Ich kierownictwo jest w mniejszym stopniu zorientowane
na cele i potrzeby calej organizacji oraz czesciej kieruje sie kryterium
krétkookresowych korzysci wydziatu. Ponadto wystepuje tendencja do nadmiernego

rozbudowywania struktury wewnetrznej wydziatéw.

Departamentalizacja wedlug kryteriow technologicznych  polega na
grupowaniu rol organizacyjnych wedlug faz powstawania produktu. Komdérka
organizacyjna odpowiada woéwczas za okresSlong faze produkcji wyrobu lub

Swiadczenia ustugi.

Departamentalizacja terytorialna jest stosowana wowczas, gdy wzgledy
ekonomiczne przemawiajg za utworzeniem terytorialnie oddalonych filii, na przyktad
ze wzgledu na blisko$¢ surowcéw, rynkéw zbytu, taniej sity roboczej, korzystniejsze
zasoby opodatkowania.

Departamentalizacja wedlug grup klientow jest pogrupowaniem rol
organizacyjnych w wydzialy, zajmujace sie¢ wyszczegodlnionymi grupami klientéw
przedsiebiorstwa. Jest ona korzystna szczegélnie wowczas, gdy praca duzej czesci
pracownikéw organizacji nastawiona jest na bezposrednig obstuge potrzeb klientow.

Waznym aspektem struktury organizacyjnej jest kwestia rozmieszczenia

uprawnien decyzyjnych, czyli centralizacja lub decentralizacja wiadzy®™ Wymiar ten

Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 274.
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stanowi bardzo wazng ceche struktur organizacyjnych, dlatego zagadnienie to
zostalo omowione w szerszym zakresie.

Scentralizowanie organizacji wystepuje wowczas, gdy zdecydowana
wiekszos¢ uprawnien do podejmowania decyzji skupiona jest na szczycie hierarchii.
Nizsze szczeble zarzadzania petlnia woéwczas role przekaznika i nadzoru
odpowiedzialnego za wykonywanie zadah i procedur zatwierdzonych przez
dyrektora. Majg one niewielkie uprawnienia samodzielnego podejmowania decyzji.

W zdecentralizowanej organizacji szereg istotnych uprawnieh decyzyjnych
posiadajg kierownicy nizszych szczebli zarzgdzania Ilub nawet pracownicy na
stanowiskach wykonawczych. Decentralizacjag nazywany jest takze proces
przekazywania uprawnieh decyzyjnych w dét hierarchii organizacyjnej.

Stopien centralizacji wkadzy mierzony jest nie tylko proporcjg decyzji, ktore
zapadaja na nizszych i wyzszych szczeblach organizacji, ale takze stopniem
swobody ich podejmowania. Jezeli decyzje kierownikéw nizszych szczebli sa
krepowane duzg iloscig odgornie okreslonych wytycznych, procedur i regul, jest to
cecha charakterystyczna dla organizacji scentralizowanych. Podobnie jest w
przypadku koniecznosci zwracania sie w wielu sytuacjach o podjecie decyzji do
kierownikbw szczebla wyzszego. Decydujgce znaczenie ma takze rodzaj decyzji,
ktére podejmujg kierownicy nizszych szczebli - czy sg to decyzje rutynowe, czy

takze decyzje zwigzane z okre$laniem strategii firmy.

Centralizacja i decentralizacja wiadzy jest kwestig dyskusyjng i zalezy od
sytuacji. Organizacja moze by¢ zcentralizowana w ptaszczyznie niektorych funkcji,
w innych zas$ zdecentralizowana. Jezeli organizacja musi szybko reagowac¢ na
zmiany zachodzgce w otoczeniu, korzystna jest decentralizacja. Uchodzi ona za
dobre lekarstwo na sztywnos$¢ organizacji, klopoty z dostosowaniem sie do szybko
zmieniajgcych sie potrzeb klientow lub zanik kreatywnego myslenia na dolnych
szczeblach. Decentralizacja prowadzi zazwyczaj do sptaszczenia struktury i zmiany
stylu dziatania.

Wedlug J. Szczupaczynskiego centralizacja wykazuje szereg istotnych zaleP.
Przede wszystkim sprzyja tatwiejszej odgérnej koordynacji dziatalnosci organizacji.

Korzystng cechg jest to, iz kierownicy wyzszego szczebla majg zazwyczaj wieksze

2 Szczupaczynski J., wyd.cyt., s. 34.
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dosSwiadczenie iszersza perspektywe przy podejmowaniu decyzji. Centralizacja
przyczynia sie rébwniez do wystepowania silniejszego centralnego przywddztwa.

Nalezy jednak pamieta¢, ze centralizacja przeprowadzona nieumiejetnie lub
zbyt radykalnie moze doprowadzi¢ do utraty kontroli nad sprawami kluczowymi dla
organizacji. Decyzje podejmowane na nhizszych szczeblach mogg nie by¢ zgodne
z wymogami diugookresowej strategii.

Rowniez decentralizacja charakteryzuje sie szeregiem istotnymi zaletamP.
Przede wszystkim pozytywnie motywuje kierownikéw nizszych szczebli. Sprzyja
tworczym postawom i rozwojowi umiejetnosci menedzerskich, jednocze$nie
uwalniajgc czas naczelnego kierownictwa, ktére moze sie bardziej poswiecic
sprawom strategicznym. Dzieki decentralizacji decyzje moga by¢ podejmowane
szybciej i blizej spraw, ktérych dotycza.

Aby decentralizacja mogta by¢ przeprowadzona konieczne jest spehienie
pewnych warunkéw. Przede wszystkim muszg by¢ rownolegle usprawniane
mechanizmy koordynacji decyzji podejmowanych na réznych szczeblach organizaciji.
Kierownicy nizszych szczebli powinni przejawia¢ wystarczajgcg odpowiedzialnosc,
samodzielno$¢ i prezentowa¢ odpowiednio wysoki autorytet. Musi takze istnie¢ klimat
sprzyjajgcy decentralizacji.

Dokonujgc decentralizacji nalezy pamieta¢, ze optymalny stopien centralizacji
lub decentralizacji zalezy od wielu czynnikéw, takich jak wielko$¢ organizaciji,
wykorzystywane technologie, typ otoczenia, tempo rozwoju organizacji, umiejetnosci
i stopien integracji kadry zarzgdzajacej. Decentralizacja za$ nie jest recepta na
rozwigzywanie wszystkich probleméw, a nawet niesie ryzyko niepowodzenia

i niekorzystnych efektéw ubocznych.

Odmiang decentralizacji wiadzy jest delegowanie uprawnieh kierowniczych na
szczebel wykonawczy. W takim wypadku kierownik przekazuje cze$¢ swoich
uprawnien decyzyjnych podwtadnemu - tymczasowo lub w odniesieniu do pewnej
kategorii spraw. Powodem przekazania czesci uprawnien decyzyjnych podwitadnemu
moze byC np/™

- koniecznoS¢ wygospodarowania przez menedzera wiecej czasu na

rozwigzywanie problemoéw ogolnych;

& Tamze, s. 34-35.
Tamze, s. 35.
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- cheé pobudzenia inicjatywy i pewnosci siebie podwladnego lub zwiekszenie
jego zadowolenia z pracy;

- konieczno$¢ przeniesienia podejmowania decyzji blizej spraw, ktérych one
dotyczag (np. wowczas gdy decyzje te wigza sie z jakoscig obstugi klientow, z
ktérymi na co dzien spotyka sie podwiadny, a nie kierownik, a ktérych nie da sie
uja¢ w jednoznacznych instrukcjach), lub w rece oso6b, ktére majg wieksze
doswiadczenie w ich rozwigzywaniu;

- potrzeba skrécenia czasu podejmowania decyzji Ilub wyeliminowania
czasochtonnych konsultacji pomiedzy przetozonym i podwtadnym.

Delegacja uprawnien nie moze by¢ zabiegiem mechanicznym. Musi byc¢
odpowiednio przygotowana i przeprowadzona zgodnie z podstawowymi zasadami.
Wyréznia sie osiem zasad delegowania uprawnien kierowniczych na szczebel
wykonawczyn”.

Zasada celowosci delegacji uprawnien stanowi, iz kierownik powinien
wyraznie odpowiedzie¢ na pytanie, czemu ma stuzyé delegacja uprawnien
w konkretnym przypadku. Umozliwia to dobranie odpowiedniej formy i zakresu
delegaciji, jak réwniez kontrole efektéw (np. czy pobudzita kreatywnos¢ pracownikow
lub podniosta ich zadowolenie z wykonywanej pracy, jak to zaktadano).

Zasada akceptacji delegacji przez podwiladnego stwierdza, ze wielu
podwiadnych nie chce przyjmowa¢ odpowiedzialnosci za decyzje, unikajac
zwigzanego z tym ryzyka, obawiajac sie krytyki i nie wierzac we wiasne mozliwosci
lub stara sie unika¢ dodatkowego wysitku. Z tych powoddéw delegacje uprawnien
powinno poprzedza¢ zapewnienie sobie przez kierownika przychylnosci
podwiadnego, np. przez zastosowanie wystarczajagco skutecznych zachet.

Zasada kontroli umiejetnosci decyzyjnych podwtadnego méwi, ze uprawnienia
decyzyjne nalezy delegowaé¢ tylko w rece osoOb, ktore potrafia podejmowac
w okreSlonym zakresie trafne decyzje. Aby to sprawdzi¢, nalezy delegowaé
uprawnienia stopniowo, zwiekszajgc ztozonos$¢ przekazywanych podwitadnemu
decyzji i sprawdzac, jak sobie z nimi daje rade.

Zasada zapewnienia dobrej komunikacji pomiedzy podwiadnym i przetozonym
stanowi, ze delegacja uprawnien wymaga dobrych stosunkéw i niezaktoconej

komunikacji. Tylko pod takim warunkiem menedzer moze skutecznie kontrolowac,

" Tamze, s. 35-36.
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czy podwitadny daje sobie rade, dyskutowaé z nim pojawiajace sie problemy, ufac, ze
podejmowanie przez podwiadnego decyzji nie wymaga nadzoru, ktéry dodatkowo
obcigzytby kierownika.

Zasada kompletnosci delegowanych uprawnien moéwi, ze jezeli delegowana
zostata decyzja A, korzystne jest, aby takze delegowaé zwigzane z nig decyzje B i C.
Chodzi o mozliwos¢ zespolenia sie czastkowych decyzji A, B i C.

Wedlug zasady zapewnienia wyposazenia, kazdy pracownik powinien zostaé

zaopatrzony w Srodki i informacje niezbedne do podjecia delegowanej decyzji.

Zasada odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje stwierdza, ze delegacja
uprawnien oznacza rowniez delegacje odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.
Mimo to menedzer pozostaje odpowiedzialny wobec kierownictwa naczelnego za

wykonanie catosci zadan przydzielonych jego zespotowi.

Zasada wyraznej delegacji uprawnien stwierdza, iz musi zosta¢ jasho
sformutowany zakres delegacji uprawnieh. Podwiadny nie moze mie¢ watpliwosci,
w jakiego typu sprawach iw jakim zakresie moze podejmowac decyzje.

Delegowanie uprawnien jest stopniowalne. R.A.Webber przytacza siedem

polecen, ktore moze wydac hipotetyczny kierownik delegujgcy uprawnienia’®:

1. ,Prosze zapoznal sie z tym problemem. Prosze mi zreferowa¢ wszystkie
fakty. Ja zadecyduje, co nalezy zrobic”.

2. ,Prosze mi przedstawi¢ wszystkie mozliwe decyzje i argumenty
przemawiajgce za i przeciw. Ja zadecyduje, co wybrac”.

3. .Prosze zaproponowac jaki$ kierunek dziatania, aja go zaaprobuje”.

4. ,Prosze mi powiedzie¢, co pan zamierza zrobi¢. Prosze sie wstrzymac
z dziataniem do czasu uzyskania mojej zgody”.

5. ,Prosze mi powiedzie¢, co pan zamierza zrobi¢. Prosze to zrobié, chyba ze
tego zakaze”.

6. ,Prosze dziala¢. Prosze sie ze mna porozumiec jedynie wtedy, gdy panskie
dzialanie bedzie nieskuteczne”.

7. ,Prosze dziata¢. Nie ma potrzeby porozumiewania sie ze mng”.
Nalezy pamieta¢, ze nawet najdalej posunieta delegacja uprawnien

decyzyjnych nie zwalnia kierownika z odpowiedzialno$ci za prace grupy i decyzji

"® Webber R.A. , Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 351.
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.interwencyjnych”, podejmowanych w wypadku pojawienia probleméw, z ktérymi

pracownik nie potrafi sobie poradzic.

Delegujac uprawnienia, nalezy pamieta¢, ze podwitadni majg prawo do
popetiania bledéw. Nalezy ufa¢ im oraz pozwoli¢ uczyé sie na popetnianych
btedach. Nalezy takze pomoc podwitadnym nauczyé sie podejmowaé decyzje
i wigzaca sie z tym odpowiedzialno$é, poméc pokonaé psychiczne opory i brak wiary
we wilasne sity. W wielu wypadkach sami kierownicy powinni przetamaé nieche¢ do
delegowania uprawnien, wigzaca sie z konformizmem, brakiem wiary w mozliwosci

podwiadnych, brakiem umiejetnosci elastycznego dziatania™”.

Projektowanie struktury organizacyjnej nie jest pojeciem interpretowanym
jednoznacznie. Projektowaniem struktury jest zaréwno tworzenie nowej struktury od
podstaw, jak réwniez zmiana w uksztattowaniu juz istniejgcej.

Wyréznia sie cztery elementy treSciowe  projektowania  struktury
organizacyjnej"®. W pierwszej kolejnosci okre$la sie elementy struktury i tworzy
hierarchie przez pogrupowanie stanowisk w komorki, a komoérek w wieksze jednostki
oraz ustala taczgce je wiezi. Wiaze sie to z koniecznos$cia okreslenia wielkosci
poszczegolnych czesci organizacji i rozpietosci kierowania. Nastepnie przydziela sie
wszystkim stanowiskom i czesciom organizacji cele i zadania. Wymaga to
uprzedniego sformutowania misji i celéw ciggtych organizacji, wynikajgcych z celow
szczegblowych i zadan, a takze konkretnych dziatan wyznaczonych przez
technologie. W dalszej kolejnosci nastepuje rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych i
adekwatnej do nich odpowiedzialnosci. Ostatnia dokonywang czynnoscig jest
sformalizowanie proces6w wykonawczych i zarzadzania (procesow informacyjno-
decyzyjnych).

W teorii wypracowano uniwersalne zasady ksztaltowania poszczegdélnych
charakterystyk struktury organizacyjnej. Wsrd6d nich wyrdznia sie cztery podstawowe
zasady okreslania zadan dla poszczeg6lnych stanowisk™.

W my$l zasady celowosci, zadania i czynno$ci stanowisk powinny wynikaé
z calego ukfadu celow organizacyjnych i by¢ powigzane z celami i zadaniami innych

czesci struktury, spowoduje to eliminacje zadan i czynnosci zbednych lub malo

Szczupaczynski J., wyd.cyt., s. 37.

2 Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzadzanie, wyd. oyt., s. 303.
Tamze, s. 303.
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przydatnych z punktu widzenia realizacji celéw oraz likwidacji stanowisk, ktérym je
przydzielono.

Zasada optymalnej specijalizacji gtosi, ze zadania oraz czynnosci na danym
stanowisku powinny by¢ przydzielone stosownie do urzadzen i narzedzi, kwalifikacji
pracownika oraz warunkoéw otoczenia.

Zasada nalezytej szczeg6towosci polega na wyraznym rozgraniczeniu zadan
poszczegolnych stanowisk oraz takim ich okreS$leniu, aby wyraznie wyznaczaly
kierunki dzialania, pozostawiajgc wykonawcom wiekszy Ilub mniejszy margines
swobody.

Zachowujgc zasade przystosowalnosci zadan do kwalifikacji, pracownik
powinien mie¢ mozliwo$¢ wykonywania ich na odpowiednim poziomie, maksymalnie
wykorzystujac swoje kwalifikacje.

Zmiany strukturalne ze wzgledu na zasieg i znaczenie mozna podzieli¢ na
korekty i reorganizacje. Korektami struktury sa zmiany o stosunkowo niewielkim
zasiegu i wptywie na cato$¢ sposobu zorganizowania firmy. Mozna do nich zaliczyé¢
np. przeksztatcenie pionu administracyjnego, sktadajgcego sie z czterech dziatdw
wdziat administracji i zaopatrzenia z dwoma sekcjami, a nastepnie w dziat
administracyjno-gospodarczy, nie podzielony juz na komorki nizszego rzedu.
Reorganizacjg nazywamy jednoczesng zmiane kilku charakterystyk strukturalnych,
zmiane gteboka, o duzym zasiegu i wplywie na wszystkie elementy organizacji.
Czesto polega ona na przejsciu do innego typu struktury.

Wedlug M. Przybyly wyréznia sie dwa rodzaje podejs¢ do projektowania
struktur organizacyjnych: odgorne i oddolne oraz diagnostyczne i prognostyczne.

W podejsciu ,odgérnym” punktem wyjsciowym w budowie struktury
organizacyjnej jest wyodrebnienie stanowisk kierowniczych i jednostek
organizacyjnych najwyzszych szczebli, a nastepnie ich przeksztalcenie ich na
jednostki i komérki organizacyjne coraz nizszych szczebli zarzadzania. Jest to wiec
szkicowanie schematu organizacyjnego od géry do dotu. Waznym i nietatwym do
spetnienia warunkiem jest tutaj ogromne doswiadczenie organizatorskie oraz
branzowe, potgczone z intuicjg®@".

W  podejsciu  ,oddolnym” punktem wyjscia modelowania  struktury

organizacyjnej jest kompleksowa i szczeg6towa wizja zadan realizowanych przez

& Przybyta M. (red.), wyd.cyt., s. 206.
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przedsiebiorstwo. Na ich tle projektuje sie relacje i okresla podstawowe reguly
organizacyjne. Tak powstatle rozwigzania uwypuklajg instrumentalny charakter
struktury organizacyjnej jako narzedzia realizacji konkretnych zadan. Budowa
modelu oparta na podejsciu oddolnym obejmuje trzy podstawowe fazy; dzielenia
zadan, wyodrebniania i tgczenia stanowisk i jednostek organizacyjnych oraz
formalizacji ustalen organizacyjnych*V

W  metodzie diagnostycznej punktem wyjScia jest stan danego
przedsiebiorstwa. Istota tego pojecia polega na diagnozie istniejgcych rozwigzan, ich
analizie i ocenie oraz znalezieniu elementéw i rozwigzan nieprawidtowych Iub
mogacych ulec udoskonaleniu. Na tle dokonanej analizy proponuje sie i projektuje
nowe rozwigzania strukturalne. Sposob postepowania przyjety w tej metodzie
charakteryzuje sekwencja: analiza-synteza-ocena. Analiza  prowadzi do
szczegOtowego podziatu catosci przedsiebiorstwa na elementy prostsze w celu
latwiejszego rozpoznania i zweryfikowania. Synteza polega na powtérnym ztozeniu
usprawnionych elementéw w cato$¢ zdolng do sprawnego funkcjonowania. Ocena
pozwala na stwierdzenie, czy zaprojektowana struktura jest prawidiowa®".

W fazie wstepnej tej metody wyznacza sie zakres badan organizacyjnych,
uwzgledniajgc aspekty ekonomiczne (koszty i ekonomiczno$¢ dotychczasowych
dziatan), techniczne (jako$¢ rozwigzah technicznych i technologicznych),
ergonomiczne  (warunki fizjologiczne i psychiczne wykonywania pracy),
organizacyjne i inne. Badania wstepne umozliwiajg kwalifikacje poszczegdlnych
elementéw struktury do dalszego badania i usprawnienia.

Po przeprowadzeniu analizy wstepnej mozna przejs¢ do wiasciwych badan
struktury organizacyjnej, czyli do fazy podstawowej. Jej celem jest identyfikacja i opis
stanu faktycznego. Do podstawowych technik zbierania informacji na tym etapie
naleza: obserwacja, rozmowa, wywiad, ankieta i analiza dokumentac;ji
organizacyjnej, technologicznej i ekonomicznej. W koricowej czesci tej fazy nalezy
skoncentrowacd sie na tych elementach strukturalnych, ktére wymagajg usprawnienia.
Opracowuje sie rézne warianty usprawnienn organizacyjnych oraz wybiera wariant

optymalny ze wzgledu na istniejgce uwarunkowania. Usprawnienia organizacyjne

Tamze, s. 206-207.

8 Tamze, s. 230.
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moga polega¢ na eliminacji zbednych elementow lub funkcji, zmianie sposobu
funkcjonowania, odmiennym usytuowaniu czasowym itp.

Faza koncowa metody diagnostycznej obejmuje trzy etapy. Pierwszy etap
stanowi opracowanie planu wdrozenia nowej struktury i przygotowanie warunkéw
jego wdrozenia. Wazna role odgrywa tutaj przygotowanie pracownikow
reorganizowanego przedsiebiorstwa do dokonywanych zmian oraz ich akceptacja
kierunkéw wdrozenia. Kierownikom powinno sie zaszczepi¢ idee przyswiecajgce
reorganizacji i przeprowadzi¢ stosowne szkolenie, przygotowujagce do dziatania

w nowych warunkach. Wazng role do petnienia majg tutaj osoby cieszace sie

wysokim autorytetem.

Drugi etap tej fazy stanowi wdrozenie zaprojektowanej struktury
organizacyjnej. Proces ten powinien mie¢ charakter stopniowalny, szczegélnie, gdy
planowane zmiany majg charakter kompleksowy.

W trzecim etapie dokonywana jest kontrola prawidtowos$ci wdrazania projektu i
ewentualne korekty. Kontrola powinna mie¢ charakter zanikajacy. W miare
utrwalania sie wérdd pracownikéw postaw wyrazajgcych akceptacje wprowadzanych
Zmian kontrola przestrzegania powinna by¢ coraz bardziej ogédlna.

W metodzie prognostycznej zalecane jest catkowite odejscie od
dotychczasowych rozwigzan technologicznych, konstrukcyjnych i organizacyjnych
oraz calkowite skoncentrowanie sie na funkcjach zewnetrznych badanego
przedsiebiorstwa, na produkowanych przez niego wyrobach Ilub $wiadczonych
ustugach. Metoda ta opiera sie na prognozach rozwoju i przysztosciowych trendach
ksztaltowania sie rdéznych zjawisk. Podstawg metody jest koncepcja struktury
idealnej, funkcjonujgcej w idealnych warunkach, bez zadnych ograniczen. Dla
postepowania prognostycznego charakterystyczna jest sekwencja; synteza-analiza-
ocena®”,

W fazie wstepnej tej metody okresla sie precyzyjnie przedmiot i zakres badan.
Badania te moga obejmowac catosciowe rozwigzania  organizacyjne
przedsiebiorstwa lub dotyczy¢ wybranych czesci. Faza podstawowa rozpoczyna sie
od zbierania informaciji, orientujgc sie gtdwnie na funkcje zewnetrzne badanego
obiektu wzgledem otoczenia. Zalecana jest przy tym wnikliwa analiza konkurencji i

rozwigzan stosowanych przez najlepsze przedsiebiorstwa w branzy.
8 Tamze, s. 230.
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Wyodrebnione funkcje, elementy i cechy danego obiektu konfrontowane sag
Z realnie wystepujacymi ograniczeniami. W rezultacie powstajg rézne warianty
rozwigzan organizacyjnych, weryfikowanych i ocenianych pod wzgledem
efektywnos$ci. Na tym etapie wykorzystuje sie modelowanie i symulacje, zastepujac
rzeczywiste operacje operacjami dokonywanymi na sztucznym obiekcie. W ten
sposb6b buduje sie optymalny projekt struktury organizacyjnej, zblizony do systemu
idealnego oraz dostosowany do biezgcych warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych.

Wdrazanie i kontrola zaprojektowanej struktury przebiega tak, jak w metodzie
diagnostycznej, dodatkowo analizuje sie zgodnos$¢ z przewidywaniami tendencji
rozwojowych, na ktérych opiera sie system idealny.

Metode prognostycznag cechuje w poréwnaniu z podejsciem diagnostycznym
wyzsza efektywnos$¢. Korzystng cecha jest takze dominacja przedmiotowego nad
mys$leniem podmiotowym, co sprawia, ze opér pracownikdéw wobec zmian jest duzo
mniejszy niz w postepowaniu diagnostycznym. Metoda ta stwarza znacznie lepsza
atmosfere wspoéipracy oséb zaangazowanych w prace projektowe oraz sprzyja
interdyscyplinarnosci badan i szerokiej wymianie do$wiadczen. Zaleta jest takze
mozliwos¢ zastosowania metody prognostycznej do modelowania i projektowania
zupetnie nowych przedsiebiorstw. Wada tej metody jest wieksze obarczenie ryzykiem
niepewnosci oraz duzo wieksze koszty prac badawczych.

W teorii organizacji i zarzgdzania istnieje wiele podziatdw struktur
organizacyjnych wyodrebnionych wedtug réznych kryteribw. Ponizej przedstawiam
najwazniejsze typy struktur organizacyjnych, ktére moim zdaniem zastugujg na
wyréznienie i opisanie.

Wedlug A. K. Kozminskiego podziat struktur moze by¢ dokonany ze wzgledu
na liczbe szczebli w strukturze, rozpietos¢ kierowania oraz wielkos¢ komorek

organizacyjnych. Wedtug tych kryterium wyréznia sie struktury smukite i ptaskie®".

Struktura smukta charakteryzuje sie istnieniem wielu szczebli hierarchicznych.
Istniejgce komorki organizacyjne sa niewielkich rozmiaréw, mala jest réwniez

rozpietos¢ kierowania na poszczegdlnych poziomach.

Zaleta tego typu struktury jest mozliwos¢ zapewnienia biezgcej i wnikliwej
kontroli pracy podwtadnych przez ich kierownika oraz zapewnienie warunkéw

bezposredniego oddziatywania kierownika na pracownikOw w procesie pracy przez

Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 276.
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wydawanie polecen, instruowanie i konsultowanie. Struktura ta stwarza takze

mozliwos¢ awansu pionowego.

Wada struktury smukilej jest dtugi przeptyw informacji od najwyzszych do
najnizszych szczebli organizacji i odwrotnie, zmniejszajacy sprawnos$¢ komunikacji
naczelnego kierownictwa ze szczeblami wykonawczymi. W strukturze tej wystepuje
duze prawdopodobienstwo pojawienia sie btedow w procesach informacyjno-

decyzyjnych, wynikajacych m.in. ze znieksztatcenia i opdznienia informaciji.

Struktura ptaska charakteryzuje sie niewielkg liczbg szczebli zarzadzania,
duzg wielkoscia komoérek organizacyjnych oraz duzg rozpietoScig kierowania.
W zwigzku z krotszym czasem przeptywu informacji struktura ptaska sprzyja
wzrostowi sprawnosci zarzadzania. Dzieki temu wystepuje wyzsza elastycznosé
iwieksza szybko$S¢ reagowania na zmiany. Struktura ta stwarza takze wieksze
mozliwosci awansu, co w wielu organizacjach jest silnym motywatorem dla kadry

kierowniczej.

Wadg tego typu struktury jest to, ze ogranicza ona mozliwos¢ osobistej,

biezacej kontroli i nadzoru kierownika.

Okreslenie optymalnej rozpietosci kierowania jest bardzo istotne z punktu
widzenia jakoSci zarzgdzania. Optymalna rozpietos¢ kierowania zalezy od wielu
czynnikéw, przede wszystkim od typu zadan, stopnia specjalizacji stanowisk i stylu

kierowania, ktOry jest stosowany.

Rozpietos¢ kierowania maleje w sytuacjP:
trudnych do przewidzenia problemoéw, ktére pojawiajg sie w procesie
realizacji zadan zespotu;
ré6znorodnosci i ztozonosci nadzorowanych czynnosci;
matej mierzalnosci wynikow pracy podwiadnych (w takiej sytuacji kierownik
musi wiecej czasu poswieci¢ ocenie wynikow pracy podwitadnych);
duzej wzajemnej zaleznosci zadan wykonywanych przez pracownikow
(kierownik petni funkcje koordynatora);

duzych potrzeb planowania pracy zespotu i koordynowania jej z dziataniami

innych zespotéw organizaciji;

Szczupaczynhski J., wyd.cyt., s. 33.
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niskich kompetenciji, niedojrzatosci i matego poczucia odpowiedzialnosci ze

strony podwitadnych (potrzebna jest Scista kontrola i nadzér ich pracy);

niewystarczajgcych kompetencji lub doswiadczenia kierownika;

terytorialnego rozproszenia podwtadnych lub innych trudnosci

w komunikowaniu sie z nimi.

Drugi podziat struktur organizacyjnych oparty jest na Kkryterium stopnia
zrOznicowania czesci organizacji. Wyrd6znia sie tutaj struktury proste, czyli
zréznicowane w niewielkim stopniu oraz struktury zlozone, zawierajgce duzo

ré6znorodnych elementéw®®.

Na og6t rozréznia sie trzy wymiary zréznicowania: poziome, pionowe
i przestrzenne®”. Zrdznicowanie poziome, czyli horyzontalne ilustruje podziat pracy
w organizacji. Jest ono mierzone liczba specjalnosci zawodowych oraz dtugoscia
okresu zdobywania kwalifikacji. Zréznicowanie pionowe, czyli wertykalne dotyczy
podzialu wiadzy i wyrazane jest liczbg szczebli zarzadzania. Zrdéznicowanie
przestrzenne zwane réwniez rozproszonym stanowi o fizycznej odlegtosci miedzy

poszczegllnymi cze$ciami organizacii.

W strukturze prostej wystepuje zazwyczaj centralizacja i wykorzystanie
bezposredniego nadzoru kierowniczego w matych komérkach organizacyjnych.
Rzadko pojawiajg sie problemy z przeptywem informacji i decyzji. Ltatwo natomiast
ujawniajg sie konflikty, rozwigzywane zazwyczaj poprzez odwotywanie sie

kierownikow do ich autorytetu formalnego.

W strukturze zlozonej zarzadzanie jest o wiele trudniejsze. Konieczne jest
umiejetne stosowanie wielu mechanizméw koordynacyjnych. Zwigzane jest to z tym,
ze liczne komorki i jednostki organizacyjne realizujg roznorodne zadania, majg

odmienne cele, wartosci oraz funkcjonujg w réznych horyzontach czasowych.

Kolejnym kryterium podziatlu struktur organizacyjnych sa przyjete zasady
okre$lajace relacje miedzy kierownikami i pracownikami wykonawczymi oraz
kierownikami wyzszych i nizszych szczebli. Wedlug tego podzialu wyréznia sie trzy

typy struktur; liniowg, funkcjonalng oraz liniowo-sztabowg®®.

Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzgdzanie, wyd. cyt., s. 277-278.
Tamze, s. 277.
Tamze, s. 279-281.
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Podstawg uksztattowania sie struktury liniowej jest zasada jednoSci
kierownictwa, w mysl ktérej kazdy podwltadny moze mie¢ tylko jednego
przetozonego. Tylko od niego otrzymuje polecenia, ktére zobowigzany jest wykonac.
Przelozony jest adresatem przekazywanych przez podwitadnych informacji. Kontakty
podwiadnych z pracownikami innych komorek organizacyjnych lub kierownikami
wyzszych szczebli nie moga nastepowac z pominieciem stanowiska bezposredniego
przetozonego. Kierownik liniowy ponosi odpowiedzialno$¢ za caloksztalt dziatania

kierowanej przez siebie komoérki i posiada stosowne uprawnienia decyzyjne.

Do zalet struktur liniowych zalicza sie jasno okreSlona wiladze
i odpowiedzialno$¢ oraz prostote i zrozumiatos¢ zaleznosci organizacyjnych.
Struktura ta stwarza takze warunki do szybkiego podejmowania decyzji oraz

mozliwos¢ duzej inicjatywy na kazdym szczeblu.

Gtéwng wadg struktur liniowych jest brak mozliwo$ci pogtebienia specjalizaciji
w zakresie wszystkich aspektéw zarzadzania dang komérka Iub jednostka
administracyjna. Wzrasta takze prawdopodobienstwo podejmowania decyzji malo
zadawalajgcych lub nietrafnych. Efektywne funkcjonowanie tej struktury wymaga
zatrudnienia na stanowiskach kierowniczych wysokiej klasy specjalistow o szerokiej

specjalizacji, majacych zarazem talent menedzerski.

Uksztattowanie struktury funkcjonalnej opiera sie na zasadzie specjalizacji
w zakresie funkcji kierowniczych. Podwtadny posiada kilku przetozonych, z ktérych
kazdy jest odpowiedzialny za pewng funkcje zarzadzania. Efektywne zarzgdzanie
wymaga przy tym typie struktury Scistej wspobipracy wyspecjalizowanych
kierownikbw, wzajemnego zaufania i zrozumienia, umiejetnosSci rozwigzywania
nieuniknionych konfliktow. Kazdy kierownik, jako specjalista danej dziedziny
powinien podejmowaé racjonalne decyzje czastkowe w ramach swojej waskiej

specjalnosci.

Struktura funkcjonalna przynosi korzysci ze specjalizacji, co gwarantuje
wyzszy poziom umiejetnosci oraz skraca droge miedzy przetozonym, a wykonawca.
Zazwyczaj decyzje kierownikéw wyspecjalizowanych w zakresie szczego6towej funkciji

zarzgdzania sg dobrej jakosci.
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Ta forma struktury stwarza zagrozenie nieskoordynowanej pracy zespotu
kierowniczego. Powstawa¢é moga takze konflikty kompetencyjne miedzy

kierownikami oraz manipulacja poleceniami przez podwitadnych.

Struktura liniowo-sztabowa jest uksztattowana na zasadzie jednosci
kierownictwa oraz specjalizacji w zakresie funkcji kierowniczych. W strukturze tej
tworzy sie stanowiska i komorki sztabowe, w celu wspomagania kierownikéw
liniowych w zakresie zagadnien szczegétowych zwigzanych z zarzadzaniem ich
komorkami  lub jednostkami organizacyjnymi. Kierownik liniowy zachowuje
uprawnienia i odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie podlegtej mu komorki lub
jednostki. Tylko on podejmuje decyzje i wydaje polecenia. Stanowiska i komorki
specjalistyczne pomagajg mu w zbieraniu informacji, naswietlaniu problemow,
opiniowaniu, doradzaniu, prognozowaniu, opracowywaniu wariantow decyzji,
sugerowaniu wyboru oraz faktycznym podejmowaniu decyzji z formalna akceptacjag

przez kierownika liniowego lub na zasadzie delegowania uprawnien.

Struktura liniowo-sztabowa powinna taczy¢ zalety struktury liniowej oraz
funkcjonalnej, a takze eliminowa¢ ich wady. Winna ona zachowywaé jedno$¢
kierownictwa oraz jasny uktad wiladzy i odpowiedzialnosci, a jednoczesnie
wykorzystywa¢ wiedze specjalistyczng do wspomagania proceséw decyzyjnych
i podwyzszania efektywnosci funkcjonowania organizacji. Podstawowag wada tej
struktury jest czeste wystepowanie konfliktow miedzy kierownikami liniowymi,

a kierownikami komérek sztabowych i sztabowcami na stanowiskach samodzielnych.

Biorac pod uwage umieszczenie stanowisk i komérek sztabowych wyrézni¢

mozna trzy postacie struktur liniowo-sztabowych™?,

W pierwszej postaci tego typu struktury komorki i stanowiska sztabowe
znajdujg sie najczesciej przy najwyzszym szczeblu hierarchii organizacji. Podlegaja
one bezposrednio dyrektorowi naczelnemu na réwni z kierownikami czesci liniowych,
realizujacych funkcje podstawowe. Duzag role odgrywa tutaj dyrektor, ktoéry na

biezgco koordynuje wspéditprace jednostek liniowych ze sztabowymi.

W drugiej postaci struktury liniowo-sztabowej jednostki sztabowe umieszczone
sga wewnatrz czesci organizacyjnych, realizujgcych funkcje podstawowe. Podlegajg

one kierownikowi dziatu, pionu, zaktadu lub fili. Kierownik lub dyrektor odpowiada
* Tamze, s. 280.
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woéwczas za funkcjonowanie i wyniki zarzadzanej przez siebie czesci oraz ksztattuje
sztab wedtug potrzeb wiasnej jednostki Wedlug tego typu struktury podziat na linie
isztab powinien nastepowa¢ wewnatrz duzych jednostek organizacyjnych,

wyodrebnionych wedtug kryteriow funkcji, produktéw, rynkéw lub regionéw dziatania.

W trzeciej postaci powyzszej struktury komorki i stanowiska sztabowe

znajduja sie zaréwno przy szczeblu najwyzszym jak i przy szczeblach posrednich.

Zdaniem Jamesa A.F.Stonera i Charlesa Wankela cztonkowie ,linii” wysuwajg

zazwyczaj wobec sztabéw trzy gtéwne zarzuty"®:

- zarzut przekraczania swoich uprawnien;
- zarzut formutowania nieprzydatnych i niezyciowych rad i ekspertyz (czesto
przybiera on forme zarzutu wasko specjalistycznego punktu widzenia);
- zarzut przypisywania sobie zastug ,linii".
Analogicznie, ,sztaby” krytykujag ,linie” za niedocenianie ich mozliwosci, opor
wobec innowacji proponowanych przez ,sztaby” i nieuznawanie autorytetu sztabdw.
Przeciwdzialania tego typu konfliktbw nalezy poszukiwa¢ w jasnym okresSleniu rdl

i uprawnienn obu stron, nauczeniu ich wtasciwego wspétdziatania w imie realizaciji

nadrzednych interes6w organizacji.

Czesto wystepujaca formg struktury organizacyjnej w nowoczes$nie
zarzadzanych organizacjach jest struktura macierzowa. Jest ona spotykana gtéwnie
w organizacjach zatrudniajacych  wysoko  wykwalifikowanych specjalistow,
pracujagcych nad projektami o duzym stopniu ztozonosci, np. w instytucjach
badawczych, biurach projektowych, agencjach reklamowych. Na czas realizacji
okres$lonego projektu kierownik odpowiedzialny za jego wykonanie kompletuje
specjalistow z réznych wydziatdw organizacji. Po zakonczeniu projektu pracownicy

wracajg do swoich statych jednostek organizacyjnych®”"

Struktura macierzowa powstaje przez natozenie na funkcjonalny schemat
przedsiebiorstwa powigzah ,poprzecznych”, zadaniowych. Jest ona skonstruowana
na zasadzie dwuwymiarowego grupowania: kolumny sg odpowiednikami statych
powtarzalnych funkcji, a wiersze oznaczajg zmieniajgce sie okresowo zadania,

produkty, projekty lub przedsiewziecia. Kazdy element macierzy, czyli stanowisko lub

Stoner J.A.F., Wankel Ch., Kierowanie, Warszawa 1992, s. 342-343.
Szczupaczynski J., wyd.cyt., s. 45.
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jednostka organizacyjna, ma dwa osrodki decyzyjne: kierownika funkcji i kierownika

realizowanego zadania projektowego™.

Podstawowg zaletg struktur macierzowych jest duza elastycznos$é
w dostosowywaniu dziatania organizacji do zmieniajgcych sie celow. Zespoty
pracownicze tworzone sa pod katem realizacji okreslonego projektu, co umozliwia
optymalne wykorzystanie ludzkich zasobdw organizacji oraz stwarza mozliwosé
kompleksowego skupienia sie na konkretnym problemie. Pozytywnym skutkiem jest
takze rozwéj doswiadczen zawodowych pracownikéw i umiejetnosci wspotpracy
w roznych uktadach grupowych. Struktura macierzowa odcigza liniowe powigzania
pomiedzy szczeblami, usprawniajac jednoczesnie przeptyw informacji. Przyczynia sie

réwniez do identyfikowania sie pracownikéw z kohcowym wyrobem.

Struktura ta nie jest rozwigzaniem idealnym i posiada wiele wad. Zerwanie z
zasadg jednosci kierownictwa moze spowodowad spory kompetencyjne miedzy

kierownikami funkcji, a koordynatorami przedsiewzie¢ oraz zachecaé¢ do walki

0 wtadze. Kierownicy funkcji i kierownicy przedsiewzie¢ moga odczuwac brak
wzajemnego zrozumienia i zaufania. W zwigzku z wysokimi wymaganiami
interpersonalnymi stawianymi kierownikom i podwiladnym, czesto wystepujg

trudnosci ze skompletowaniem grup zadaniowych. Negatywnym skutkiem jest takze
niepewnosc¢ i zagrozenie towarzyszgce kierownikowi i uczestnikom zespotu w chwili
zakonczenia przedsiewziecia. Struktura ta wymaga duzej dojrzatosci pracownikéw

lwysokich umiejetnosci kierowniczych menedzerow.

Motywowanie to jedna z najwazniejszych, klasycznych funkcji zarzadzania.
taczy w sobie umiejetnosci porozumiewania sie, dawania dobrego przyktadu,
stawiania wyzwah, zachecania, uzyskiwania reakcji, angazowania pracownikéw,
delegowania obowigzkéw, rozwijania i szkolenia, informowania, instruowania oraz
sprawiedliwego nagradzania. Jest bardzo waznym czynnikiem w procesie
kierowania, od ktérego w duzym stopniu zalezg wyniki osiggane przez organizacje.
Celem menadzera jest maksymalizowanie czestotliwosci takich zachowan
pracownikéw, kiedy pracownik moze daé¢ z siebie maksimum wysitku i nie bedzie to

wynikiem checi unikniecia reprymendy.

% Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk], Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 282.
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Motywowanie jest procesem $wiadomego oddziatywania na postepowanie
ludzi dla realizacji ich celéw i checi dziatania - teoretycy zarzgdzania nazywaja ten
proces - funkcjg motywacyjng.®" Jest takim dziataniem, ktére powoduje, ze
pracownicy zachowuja sie w okreslony sposaéb.

Motywacja do dziatania jest czynnikiem, dzieki ktoremu mozliwe jest osigganie
znacznych rezultatbw w pracy i dziatalnosci. Powiedzie¢ mozna, ze motywacja jest
czesto wazniejsza od kwalifikacji, bo c6z dla pracodawcy z malo umotywowanego
pracownika? Ksztaltowanie motywacji jest uznane za jedna z gtébwnych funkcji
kierowania. Jest réznie rozumiana, rozbudzana i utrwalana, poniewaz wiele jest
czynnikéw, ktore wpltywajg na ludzi i ksztaltujg Srodowiska ich zycia i pracy.
Motywacja odnosi sie do przezy¢ psychicznych cztowieka, od ktérych zalezy
mozliwos¢ i kierunek ludzkiej aktywnosci. Steruje ona czynno$ciami tak, aby
prowadzity do okreslonego wyniku, wyznaczonego celu. Zatem - jako mechanizm
psychologiczny uruchamiajgcy i organizujgcy zachowanie cztowieka skierowane na
osiggniecie zamierzonego celu - stanowi jego wewnetrzng site, analogiczng do sity
fizycznej. Sita ta to popedy, instynkty i zyczenia a takze stany napieé, ktére nazywa
sie mechanizmami organizmu ludzkiego. Od jej wielkosci i struktury (sity i rodzaju
reakcji emocjonalnych) zalezy ogodlna aktywno$¢ psychofizyczna jednostki,
mobilizacja jej sit i energii oraz che¢ podejmowania zadan trudniejszych i ponoszenia
ryzyka.

Im silniejsza jest motywacja, tym energiczniejsza aktywno$¢ przejawia
pracownik i tym wieksza wykazuje uporczywos¢ w dazeniu do pozadanego rezultatu,
naturalnie w zaleznosci od tego, jakie stawia sobie cele i ocenia mozliwosci ich
urzeczywistnienia w sytuacji swego dziatania. Jednak zbyt silna motywacja pogarsza
dziatanie a nawet je paralizuje, gdyz silne stany uczuciowe (nadmierne napiecie
emocjonalne) zakidécajg i deformujg Iludzkie czynnosci oraz powodujg ich
dezorganizacje.

Dla efektywnego dziatania, szczegOlnie za$s wymagajgcego rozwigzywania
zagadnien trudnych i zlozonych najkorzystniejsza jest motywacja przecietna.
Wiasciwe zrozumienie motywacji i pokierowanie nig w praktyce (motywowanie)
wymaga uwzglednienia w procesie poznawczym czynnej roli cztowieka oraz

otaczajgcego go Swiata rzeczy i symboli.

* Wediuk Z., Dylematy z motywacjg Warszawa 2003, s. 27.
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AktywnosScig cztowieka kieruja rézne cele, do ktérych on dazy, cele, ktore sa
wynikiem cenionych przez niego wartosci, jego wiedzy i doswiadczenia, posiadanych
aspiracji i sposobu myslenia. tatwiej wyzwala¢ motywacje wtedy, gdy w firmie
prowadzone jest sprawne zarzadzanie t. umozliwia ono tgczenie celow
indywidualnych pracownikéw z celami firmy. Jezeli pracownik identyfikuje swoje
interesy z interesami firmy, staje sie bardziej podatny na rozne oddziatywania
motywacyjne, zmierzajagce do optymalnej realizacji jej celéw, zwiaszcza gdy ma
Swiadomos$¢ wptywu wiasnej pracy na ich urzeczywistnianie.

Proces motywowania zaczyna sie od potrzeby, Iub odczucia pewnego
niedostatku, braku, np. potrzeba wyzszych zarobkéw. Pracownik wklada wiekszy
wysitek i zaangazowanie w wykonywang prace a po pewnym czasie ocenia efekty.
Jezeli nie widzi mozliwosci otrzymania podwyzki, zaczyna poszukiwania nowej pracy
lub szuka innych rozwigzan, nie zawsze korzystnych dla macierzystego zaktadu
pracy (np. poszukuje nielegalnych zr6det dochodéw kosztem pracodawcy).

Motywacja jest narzedziem, za pomoca ktérego menedzerowie moga uktadaé
stosunki pracy w motywacji. Jezeli kierownik wie co rzgdzi postepowaniem ludzi
pracujacych na jego rzecz, to odpowiednio do tego potrafi dostosowaé przydzielone
zadania i nagrody. Tak wiec wiedza o motywacji wspdlnie z planami strategicznymi
stuzg jako przestanie projektowania wzajemnych stosunkOw w organizacji i podziatu
wiadzy w ramach tych stosunkéw.

Pracownika motywuje sie za pomoca czterech regut:

Chcemy dotrzymac¢ naszych zobowigzah wynikajacych z umowy o prace.

Chcemy pozby¢ sie statych stanowisk pracy - chodzi o to by ludzie
psychologicznie nie popadali w rutyne wykonywania w kétko tej samej pracy,
ale by zastanawiali sie co chca osiggnha¢ w swojej pracy ijak chca kierowaé

swoim zyciem.

Chcemy sie pozby¢ mentalnoSci pracownika najemnego. Kazdy mysli i dziala

jak wiasciciel.

« Chcemy tworzy¢ bogactwo i dzieli¢ sie nim. Efektywno$¢ wzrosnie kiedy
zespo6t bedzie pracowa¢ nad stale doskonalgca sie organizacjg, w ktérej

poszczegOllni ludzie w coraz wiekszym stopniu wzajemnie sobie pomagaja.

Motywowanie jest waznym zadaniem dla menedzeréw, poniewaz motywacja,

obok indywidualnych mozliwo$ci i uzdolnien oraz czynnikbw po stronie otoczenia.

56



decyduje o indywidualnych osiggnieciach pracownika a tym samym o osiggnieciach

organizacji, za ktdrg menedzer jest odpowiedzialny.

Modele motywaciji:

« model tradycyjny - zwigzany z Taylorem i naukowg szkolg organizaciji,
postrzegany réwniez jako model ,cztowieka ekonomicznego”, w ktorym
podstawowym czynnikiem pobudzajgcym do dziatania jest ptaca,

* model stosunkéw wspoétdziatania - zwigzany z pracami Mayo, postrzegany
jako model ,cztowieka uspotecznionego”, w ktérym obok potrzeb
materialnych jednostki dostrzega sie potrzeby uznania spotecznego i
przynaleznosci,

* model zasobdéw ludzkich - zwigzany z pracami Maslowa i McGregor'a,
postrzegany jako model ,cztowieka samo realizujgcego sie”, w ktérym obok

réznych potrzeb wazne sg rowniez potrzeby samorealizaciji.

Tradycyjne ujecie motywacji opiera sie na zalozeniach naukowej szkoly
organizacji Taylora. Szkofa ta utrzymywata, ze waznym elementem pracy kierownika
jest zapewnienie, by robotnicy wykonywali swoje nuzgce powtarzalne zadania
mozliwie sprawnie. Kierownicy ustalali sposéb wykonywania zadan i stosowali
system zachet ptacowych do motywowania robotnikow - im wiecej produkowali, tym
wiecej zarabiali.Model ten zakiladat, iz robotnicy sg leniwi z natury i ze kierownicy
lepiej rozumieja zadania od nich samych. Podejscie tradycyjne zaktadato réwniez, ze
dla wiekszosci ludzi praca jest czyms nieprzyjemnym i ze dochéd pieniezny jest dla
pracownikéw wazniejszy od charakteru samej pracy. Dlatego tez mozna oczekiwaé
od ludzi gotowosci do wykonywania kazdej pracy pod warunkiem, ze bedag

odpowiednio opfacani.

Taylor przedstawit zarys swojej filozofii i stwierdzit, ze opiera sie ona na

czterech zasadach:

e« Opracowaniu prawdziwej nauki zarzadzania, tak, aby mozna bylo, na
przyktad ustali¢ najlepszg metode wykonywania kazdego zadania.
* Naukowym doborze pracownikéw, tak, aby mozna bylo kazdemu

pracownikowi przydzieli¢ prace, do ktérej najbardziej sie nadaje.

* Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 359
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¢« Naukowym wyszkoleniu i doskonaleniu pracownika.

* Bezposredniej, przyjaznej wspoOipracy miedzy  kierownictwem i

pracownikami.

Taylor stwierdzit, ze powodzenie tych zasad zalezy od catkowitej rewolucji w
umystach, zaréwno kierownikéw, jak i robotnikbw. Zamiast ktétni o podziat zyskow
kierownicy jak i robotnicy powinni dazy¢ do zwiekszenia produkcji. W ten sposéb
zyski rostyby w takim stopniu, ze kierownicy i robotnicy nie musieliby o nie
wspotzawodniczy¢. Taylor uwazat, ze zwiekszenie wydajnosci lezy we wspdéinym
interesie obu stron.

Podejscie od strony stosunkéw miedzyludzkich. Jego zwolennicy kiadli
nacisk na role stosunkow spotecznych w miejscu pracy. Ich podstawowe zatozenia
byly nastepujace:

e pracownik odczuwa potrzebe bycia uzytecznym iwaznym dla firmy;

« ma silne potrzeby spoteczne;

e potrzeby te sg wazniejsze dla motywacji niz pienigdze.

Wedlug twércow nuda i powtarzalnos¢ wielu zadan obnizajg motywacje,
a kontakty towarzyskie (spoteczne) przyczyniajg sie do powstania i utrzymania
motywacji. Kierownicy moga motywowac pracownikéw, uznajac istnienie ich potrzeb
spotecznych i zapewniajgc im poczucie witasnej przydatnosci i znaczenia (skrzynki
wnioskéw, mundury firmowe, biuletyny wewnetrzne, uczestnictwo pracownikéw w
procesie oceny efektywnosci). Radzono menedzerowi, aby pozwoli¢ grupie roboczej
na uczestniczenie w podejmowaniu decyzji, mimo ze sam juz wczesniej okreslit jaka
to bedzie decyzja. Oczekiwano, ze ztudzenie wspotuczestnictwa i waznosci zaspokoi
podstawowe potrzeby spoteczne robotnikbw i w rezultacie stworzy silniejsza
motywacje do dobrej pracy.

Podejscie od strony zasoboéw ludzkich zaktada, ze motywacje wzmocni nie
ztudzenie wkiadu i uczestnictwa a sam udziat. Przyjmuje sie, ze ludzie maja potrzebe
uczestnictwa i sg zdolni do udzialu prawdziwego, a nie tylko pozornego. Zadaniem
kierownictwa jest zatem zachecanie do uczestnictwa i tworzenie $srodowiska pracy,

ktére pozwala w petni wykorzysta¢ dostepne zasoby ludzkie.

Tamze, s. 49
Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s.520
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Gtowne teorie motywacji

Intensywny rozwo6j badan nad problematyka motywacji nastgpit w latach
piecdziesigtych XX wieku. Sformutowane woéwczas teorie motywacji sg wspoétczesnie
krytykowane, jednak stanowig nadal podstawe wiekszosci nowoczesnych koncepciji
w zakresie motywowania pracownikéw. W literaturze przedmiotu wyréznia sie z
reguly cztery grupy teorii motywacji™:

e wczeshe, wspbiczesne, integracyjne;

* behawioralne, psychodynamiczne, poznawcze;

e treSci, procesu, wzmochienia;

» tresci, procesu - obejmujgce teorie wzmocnienia.

Dla potrzeb niniejszej pracy przyjeto systematyke teorii motywacji opartg na
podziale na teorie tresci oraz teorie procesu. Teorie tresci, okresSlane takze jako
teorie potrzeb, koncentrujg sie na potrzebach indywidualnych, stanowigcych
zasadniczy motyw dziatan kazdej jednostki. Natomiast teorie procesu zakladajg, iz
potrzeby stanowig tylko jeden z wielu elementéw determinujgcych zachowanie
pracownika. Szczegolng uwage teorie procesu koncentrujg na wyjasnieniu przyczyn,

dla ktérych pracownicy dgazac do zaspokojenia swoich potrzeb wybierajac okreslone

warianty zachowania (patrz: tabela 1).

Tab.l. Systematyka wybranych teorii motywaciji

Zrodio: R. Kara$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 2004, s.11.

GRUPA TEORIA AUTOR
Teoria hierarchii potrzeb Abraham Maslow
TEORIE -I;?/\(/)L:?z pnor:irlis\?vaEZ(gria clavion Alderter
TRESCI ynr Frederick Herzberg
motywacji

Teoria trychotomii potrzeb Dawid McClelland
Victor Vroom & Edward E. Lawler &
Lyman W. Porter

Teoria oczekiwanh

Teoria sprawiedliwosci J. Stacy Adams
TEORIE Poznawcza teoria oceny Edward L. Deci & Richard Ryan
PROCESU Teoria ustalania celéw Edwin Locke
Teoria wzmochieh Burrhus Frederic Skinner
Teoria uczenia sie

Albert Bandura
spotecznego

" Karas R., Teorie motywacji ..., wyd. cyt., s.14.
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Najbardziej znang teorig treSci jest teoria hierarchii potrzeb autorstwa
Abrahama Maslowa. W ujeciu psychologicznym potrzeba to trwala wiasciwoscé
(dyspozycja) cztowieka, polegajgca na tym, iz bez spetnienia okreslonych warunkow
nie moze on osiggnha¢ albo utrzymaé¢ pewnych stanéw Iub celow.®@® Wedlug A.
Maslowa cztowiek odczuwa pie¢ rodzajow potrzeb, do ktérych zalicza sie.®®

e potrzeby fizjologiczne - ujmuja elementarne pragnienia zwigzane z
jedzeniem, piciem, odzieza i mieszkaniem (wynikajg z natury cztowieka);

e potrzeby bezpieczeAstwa - wyrazajg sie w pragnieniu ochrony przez
zdarzeniami losowymi, ktére moglyby udaremni¢ zaspokojenie potrzeb
fizjologicznych;

* potrzebe przynaleznosci - potrzeba mitoSci i akceptacji przez otoczenie;

e potrzebe szacunku - potrzeba uznania i szacunku w oczach innych, ale
takze pozytywnego obrazu we wtasnych oczach;

e potrzebe samorealizacji - dazenie do niezaleznosci, osiggnie¢, autonomii,
indywidualnego wzrostu i rozwoju.

Hierarchia potrzeb Masowa jest teorig stwierdzajgcg, ze istoty ludzkie majg
wrodzony porzadek albo raczej hierarchie rzeczy, ktérych pragna. Kiedy zostanie
zaspokojony jeden poziom tej hierarchii, ludzie przechodza do nastepnego.
Potrzeby powinny by¢ zaspokajane w taki spos6b, aby ranga coraz to nowych
potrzeb byla wieksza od poprzednich, poniewaz po zaspokojeniu danej potrzeby
przestaje ona by¢ bodzZcem.Uporzgdkowanie hierarchii w postaci piramidy
oznacza, ze ,nizsze” potrzeby wczesSniej wystepujg w procesie rozwoju, ze Sg
wytacznie zdeterminowane fizjologicznie i dlatego w mniejszym stopniu sg zmienne,
w sensie spotecznej albo indywidualnej zmiennos$ci.Algorytm motywacji wedtug

A. Maslowa przedstawiono na rysunku 2.1.

% penc J., Motywowanie..., wyd. cyt., s. 147.

Kara$ R., Teorie motywacji wyd. cyt, s.17; Steinmann H., Schreyogg G., Zarzadzanie.
Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady. Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 340-341.

1% stevenson N., Motywowanie pracownikéw..., wyd. cyt., s. 4.
! Hellen R, Motywowanie pracownikéw. Wydawnictwo Wiedza i Zycie, Warszawa 2000, s. 8.
' Steinmann H., Schreyogg G., Zarzgdzanie..., wyd. cyt., s. 341.
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Rys.2.1. Algorytm motywacji wedtug A. Maslowa
Zrédio: R. Kara$, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2004, s.19.

Do s$rodkow zaspokajania potrzeb oferowanych przez organizacje, w

odniesieniu do hierarchii potrzeb A. Maslowa zalicza sie w grupie potrzeb™°:
» fizjologicznych - ptace zapewniajgcg zaspokojenie podstawowych potrzeb

oraz satysfakcjonujace warunki wykonywania zadan;

103 Szczupaczynski J., Anatomia zarzadzania..., wyd. cyt., s. 85.
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bezpieczenstwa - pewno$¢ zatrudnienia, pakiet ubezpieczeniowy
zapewniony przez firme itp.;

przynaleznosci i kontaktéw z innymi ludzmi - mozliwo$¢é pracy w tubianym
zespole, kontakty z klientami, identyfikacje z organizacjg, organizowanie
przez przedsiebiorstwo czasu wolnego dla pracownikéw (wycieczki, kluby
pracownicze itp.);

uznania - kontakty z waznymi osobami, rzeczowe symbole wysokiego
statusu (np. duzy gabinet, samochdd stuzbowy, pochwaty kierownictwa
itp):

samorealizacji - ciekawe projekty, mozliwos¢ wprowadzania innowacji,
mozliwos¢ uczenia sie w pozadanym kierunku, rozwdj osobisty,

doskonalenie zawodowe.

W teorii potrzeb ERG wyodrebniono trzy grupy potrzeb, do ktérych nalezy:~°?

potrzeba egzystencji - obejmujaca potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa
typu materialnego (fizycznego);

potrzeba kontaktow - obejmujgca potrzeby bezpieczenstwa
psychospotecznego zaspokajane przez ludzi, nawigzywanie wzajemnych
stosunkéw, potrzeby przynaleznosci i uznania;

potrzeba rozwoju osobistego - czyli potrzeba zachowania wiasnej
autonomii, wartosci, sity, potrzeby doskonalenia sie, dazenia do

samorealizacji i poprawy witasnego srodowiska.

Istotng cechg odrdzniajgca teorie ERG Alderfa od teorii A. Maslowa jest teza,

iz cztowiek moze kierowac¢ sie réwnoczes$nie checig zaspokajania wiecej nize jednej

potrzeby.

D. C. McClelland, autor teorii trychotomii potrzeb uwaza, ze kazda osoba

motywowana jest przez trzy typy podstawowych potrzeb, ktérymi sa:

105

potrzeba wiadzy,
potrzeba afiliacji (przynaleznosci),

potrzeba osiggniec.

Kara$ R., Teorie motywacji ..., wyd. cyt, s.21.
Tamze, s. 22.

% penc J,, Motywowanie w zarzadzaniu..., wyd. cyt., s. 152-153.
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w przeciwienstwie do koncepcji A. Maslowa, teoria trychotomii zaklada, iz
czlowiek odczuwa rownoczesnie wszystkie potrzeby. W okreslonych warunkach
moga by¢ one odczuwane ze wzmocniong sitg. McClelland stwierdzit na podstawie
badan, ze ludzie o dominujacej potrzebie przynaleznosci, zatrudnieni w instytucjach
nagradzajagcych zachowania motywowane potrzebg wtadzy, sa w stanie sprostac
wymaganemu wzorcowi pod warunkiem, ze zostanag poddani systematycznemu
oddziatywaniu pobudzajgcemu ich potrzebe witadzy.Najwazniejszag teze teorii
trychotomii potrzeb jest stwierdzenie, ze organizacja moze ksztattowaé potrzeby
pracownikow, a w konsekwencji ich motywy dziatania.

Oparta takze na hierarchii potrzeb, jest dwuczynnikowa teoria motywacji
F. Herzberga. Wedlug zatozeh tej teorii na zachowanie cztowieka maja wpltyw dwie
grupy potrzeb: ,czynniki satysfakcji” (motywujgce) i ,czynniki higieny”. Czynniki
motywujgce odpowiadajg potrzebom samorealizacji i statusu (w schemacie
Maslowa), a czynniki higieny - potrzebom fizjologicznym, bezpieczehstwa i
przynaleznosci (potrzebom spotecznym). Czynniki motywujace to zespot elementow
umozliwiajacych petne wykorzystanie mozliwosci intelektualnych czlowieka i
dajacych mu zadowolenie. Nalezg do nich: osigganie sukcesow, uzhanie z tego
tytulu, zajmujaca praca, poczucie odpowiedzialnosci oraz mozliwosci rozwoju i
awansu.Czynniki zadowolenia zwigzane z treScig pracy, przynoszg trwalsze i
wieksze zadowolenie pracownikowi z powodu wykonywanych zadan. Natomiast
czynniki niezadowolenia (czynniki higieny), jesli nie sga odpowiednie, powodujg
niezadowolenie z pracy, a jesli sg odpowiednie - to itak dajg jedynie zadowolenie
krotkotrwate.

Teorie procesu okreS$laja, w jaki sposéb i przez jakie cele motywowane sg
poszczegllne osoby. Ich podstawa jest teoria oczekiwan.Teoria ta zaktada, ze
pracownik jest sktonny do podijecia sie realizacji zadania na odpowiednim poziomie
wysitku pod warunkiem, ze dostrzega pozytywny zwigzek miedzy:

. wysitkiem, a wykonawstwem,

. wykonawstwem, a nagrodami.

17 Szczupaczynski J., Anatomia zarzgdzania ..., wyd. cyt., s.86.

% Kara$ R, Teorie motywacjiwyd. cyt., s.33.

% penc J., Motywowanie ..., wyd. cyt.,, s. 152

Sikora J., Motywowanie pracownikéw, Bydgoszcz 2000, s. 28.
Penc J., Motywowanie ... ,wyd. cyt., s. 159.
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nagrodami, a realizacja celéw indywidualnych. *?

W grupie teorii procesu na uwage zastuguje takze teoria wzmocnienia
motywacji, zwana tez teorig wzmocnienia pozytywnego, modyfikacji zachowanh lub
uwarunkowania instrumentalnego. Teoria ta zaktada, ze mozna zmieni¢ zachowania
pracownikbw dajac im nagrody. Wzmocnienia pozytywne powodujg przyjemne
konsekwencje dla pracownika. W zwigzku z tym zaktada sie, ze bedzie on powtarzat
te zachowania, ktére te przyjemne skutki powodujg. Natomiast wzmocnienia
negatywne maja miejsce wowczas, gdy pracownik zachowuje sie tak, by unikngé
nieprzyjemnych dla siebie skutkéw.

Na gruncie psychologii spotecznej sformutowana zostata kolejna teoria
procesu zwana teorig sprawiedliwego nagradzania. Podstawowe jej twierdzenie
gtosi, ze jednostka odczuwa niestuszno$¢ nagradzania wtedy, kiedy spostrzega, ze
stosunek korzysSci, jakie czerpie z pracy w organizacji, do nakladow, jakie ponosi
pracujac w tej organizacji, oraz stosunek korzysci odnoszonych przez innych
uczestnikbéw organizacji do ich wtasnych naktadéw nie sg réwne.

Przedstawiona powyze] analiza wybranych teorii motywacji pozwala na
wysnucie nastepujacych wnioskow:

e podstawowym Kkryterium oceny systemu motywacyjnego w organizacji
powinien by¢ zakres realizacji celéw pracownikéw i organizacji;

 jednocze$nie powinny by¢ sformulowane cele organizacji oraz zasady i
kryteria pomiaru i oceny wynikéw pracy;

* zadania wyznaczone pracownikom przez organizacje muszg by¢ zgodne ze
Srodowiskiem pracy oraz ze zdolnoSciami i umiejetnosciami pracownikéw;
organizacje obowigzuje diagnozowanie celéw i potrzeb pracownikéw;

w zakresie potrzeb pracownikéw nalezy uwzgledniac¢ takie zatozenia jak:
te same potrzeby moga by¢ zaspokajane w rézny sposob;

jedna nagroda moze zaspokoi¢ kilka potrzeb;

poszczegdlni pracownicy mogg odczuwac rézne potrzeby;

potrzeby pracowniké4w majg charakter dynamiczny;

Y2 Kara$ R, Teorie motywacjiwyd. cyt., s.87.

Szaban J., Miekkie zarzgdzanie. Ze wspoétczesnych problemoéw zarzgdzania ludzmi, Warszawa
2003, s. 209.

Szczupaczynski J., Anatomia zarzadzania ..., wyd. cyt., s. 90-91.
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e organizacja moze ksztattowac potrzeby i cele pracownika;

e system nagréd w organizacji musi by¢ realny, obejmowac nagrody
zaspokajajgce potrzeby pracownika, wykorzystywaé czynniki motywacji o
charakterze wewnetrznym i zewnetrznym, a takze uzaleznia¢ otrzymanie
przez pracownika nagrody od wykonania wyznaczonych zadan i przede
wszystkim ujmowac jasne i wyraznie sformutowane zasady i kryteria
przyznawania nagrod;

» system motywacji powinien by¢ sprawiedliwy, znany pracownikom, powinien

by¢ spéjny oraz umozliwia¢ informacje zwrotng.®

Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, iz motywacja jest pojeciem o wielu réznych
znaczeniach, rozpatrywana w réznych kontekstach, definiowana na wiele sposobdéw i
niewatpliwie jest to pojecie i zjawisko, ktére zawiera wiele cech istotnych, kluczowych
- bez wzgledu na kontekst definiowania, ale takze, wedtug mnie, pozostawia pewng
dowolno$¢ interpretacyjng. Laicy terminem motywacja okreslajg po prostu stan
gotowosci cztowieka do podejmowania okre$lonych dziatan, ktéry spowodowany jest
oddziatywaniem réznych czynnikow. Bezdyskusyjna jest kwestia, iz motywacja jest
zespotem powoddw, zrédet - czyli zintegrowanym modelem motywow, ktore
stanowig potrzeby, zainteresowania, preferencje i upodobania cztowieka. W zwigzku
z tym, iz caly proces motywacji uzalezniony jest gtdwnie od zachowan ludzkich,
czesto nieprzewidywalnych, ztozonych, skomplikowanych i uwarunkowanych
wieloma czynnikami, czyli porostu trudng i ztozong do jednoznacznej identyfikacji i
oceny naturg ludzka - nie da sie, wedlug mnie, znalezé prostej ,recepty” na
inspirowanie i naktanianie do efektywnej pracy, ktéra znalaztaby zastosowanie w
stosunku do wszystkich ludzi. Mysle, ze nie ma nawet takiej mozliwosci w
odniesieniu do grup pracowniczych o podobnej profesii.

Nalezy zatem podkresli¢ rzecz oczywista, ktéra w codziennej praktyce,
niestety, umyka uwadze, mianowicie - zawsze nalezy konstruowac plan motywacji
dla danego pracownika, w ktérym nalezy odwotywaé sie do jego indywidualnych
potrzeb, pogladéw, przekonan, filozofii zyciowej. Znajomos¢ tego, co dany cztowiek
uwaza za wazne, CO ceni w zyciu, czego sie wystrzega, co go demobilizuje i
zniecheca (nawet w kontek$cie codziennych, najprostszych czynno$ci) - jest

1 Kara$ R., Teorie motywaciji..., wyd. cyt., s. 92.
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niezwykle istotne przy pozyskiwaniu jego zaangazowania we wspolne
przedsiewziecia. Nalezy takze pamieta¢, iz przekonania, postawy, normy i
preferencje cztowieka charakteryzujg sie zmiennosScig - i to takze nalezy bra¢ pod
uwage. Wszystkie te ,informacje” o pracownikach znajdujg odzwierciedlenie w
zalozeniach, jakie prezentujg wybrane, i przedstawione wyzej, teorie motywacji.
Wedtug mnie - najbardziej oczywisty podziat teorii to ten wyodrebniajgcy teorie tresci
i procesu, z czego, w moim przekonaniu, bardziej realne zalozenia prezentujg teorie
procesu, gdyz oprocz potrzeb, uwzgledniajg takze istotnosS¢ wyjasnienia innych
przyczyn determinujgcych zachowania pracownikéw. Najbardziej jednak chyba
przemawia, ijest najprostsza do interpretaciji, teoria X i Y, ktéra, moéwiagc kolokwialnie
dzieli pracownik6w na tych, ktérzy pracujg, bo chca, a praca stanowi ujscie ich
twérczej aktywnosci, oraz na tych, ktorzy sag leniwi, ogdélnie niezadowolenie ze
swojego funkcjonowania w obszarze zycia zawodowego - trudno ich zmotywowac,
bo tak naprawde chyba sami nie wiedza, czego oczekuja.

Wiele jest uwag, spostrzezen i krytyk co do sposobu definiowania motywacji
oraz interpretacji zatozen gtéwnych teorii motywacji. Niewatpliwie z kazdym nowym
cztonkiem organizacji - pracownikiem, kierownicy poznawac¢ bedg tajniki i sekrety
tkwigce w ich osobowos$ci, co pozwoli im na budowanie indywidualnych modeli
motywacji pracownikéw, opartych z pewno$cia na wypracowanych juz
spostrzezeniach i pewnych zalozeniach teoretycznych.

Koncowa i ostatnia fazg procesu zarzadzania jest kontrolowanie, tj.
obserwowanie postepow w organizacji w realizowaniu jej celbwV®. W miare jak
organizacja dazy do osiggniecia swoich celéw, jej kierownictwo musi na biezaco
obserwowa¢ uzyskiwane postepy. Musi sie zwlaszcza upewni¢, ze uzyskiwane
wyniki pozwolg dotrze¢ do punktu docelowego w wyznaczonym czasie. Pomaga ona
organizacji przystosowac¢ sie do zmiennych warunkéw, ogranicza mozliwos¢
naktadania sie bledéw, pomaga uporaé sie ze skomplikowanymi sytuacjami oraz
pomaga minimalizowaé koszty. Jest wiec kluczem do osiggniecia efektywnosci
organizacii.

Postugiwanie sie systemem kontroli jest jednak systematycznym procesem,

ktory na ogot przechodzi cztery wzajemnie powigzane etapy:

» ustalenie norm i metod pomiaru efektywnosci moze dotyczy¢ kazdej

1° Griffin R.W., Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa 2000, s. 585
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dziedziny dziatania. Jesli etap ma by¢ skuteczny, normy musza by¢
zrozumiate dla zainteresowanych. Normy muszga mie¢ swdj sens i cel w
p6zniejszej kontroli;

» pomiar efektywnosci - to proces, ktory musi by¢ powtarzalny;

e sprawdzenie czy efektywno$é jest zgodna z normami jest najtatwiejszym
etapem procesu kontroli. Poréwnanie zmierzonych wynikow z celami lub
normami poprzednio ustalonymi;

e podjecie dziatan korygujacych nastepuje, jesli nie wszystko jest zgodne z
planem.

Po dokonaniu tej oceny zazwyczaj podejmowane jest jedno z trzech
dziatan":
e utrzymanie status quo - zaniechanie jakichkolwiek dziatan, gdy wyniki z
grubsza mieszczg sie w normach;
e dzialania korygujace odchylenie od normy;
* zmiana norm, gdyz by¢ moze sg nierealne do osiggniecia\®.
Kontrola jak kazdy proces ma swoje funkcje:

« informacyjna (sygnalizacyjna), jaki jest stopienh realizacji zadan;

* instruktazowa, ukazujgca jak likwidowaé nieprawidtowosci;

* pobudzajgca, majgca na celu wywotanie zmian;

« profilaktyczna, zabezpieczenie przed bledami;

» korygujaca / ochronna, przywracanie stanu pozadanego;

* kreatywna, motywowanie do osiggania lepszych wynikow ",

Jest wiele rodzajow kontroli, najtatwiej wiec podzieli¢ je wedlug nastepujgcych
Kryteriow:
1. Zasoby organizacji:
e kontrola zasobéw finansowych, ktéra polega na mozliwosciach
dysponowania finansami;
» kontrola zasob6w rzeczowych, dotyczy dziatan korygujgcych w ramach
procesu zarzadzania zapasami, zarzadzania jakos$cig produkcji oraz

zarzgdzania inwestycjami;

Stoner J.A.F., Wenkel Ch., Kierowanie, Warszawa 1994, s. 470 - 472
Griffin R.W., wyd. cyt., s. 590

9 Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 213
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kontrola zasobdéw spotecznych, ktéra jest zwigzana z pracownikami;

kontrola zasobéw informacyjnych.

2. Podmiot kontroli:

kontrola przez kazdego wykonawce (samokontrola) jest waznym
czynnikiem decentralizacji zarzgdzania;

kontrola przez kierownika (funkcjonalna) to ocenianie wynikéw
sprzedazy swoich produktéw iwartosci ponoszonych kosztow;

kontrola przez zawodowych kontroleréw to kontrola r6znych obszaréw
dziatania firmy, a takze okreslenie ram kontroli dla poszczegdlinych

zaktadow.

3. Przedmiot kontroli:

kontrola operacji (produkcji) to caly etap zwigzany z dostosowaniem
przedmiotu;

kontrola finansowa - tworzenie zrebdéw kontroli produkcji, sprzedazy,
planowanie dziatahh marketingowych i inwestycji;

kontrola dziatan marketingowych to ocena sprzedazy, efektywnosSci i
skutecznosci funkcjonowania;

kontrola prac badawczo - rozwojowych jest poréwnaniem projektéw z
mozliwos$cia ich produkcji, sprzedazy itd.

kontrola aspektéw prawnych

4. Cechy organizacyjne:

kontrola funkcjonalna jest realizowana przez kazdy szczebel
zarzgdzania;
kontrola instytucjonalna to specjalne organizacje lub komorki

organizacyjne powotane wytacznie do sprawowania kontroli.

5. Usytuowanie organu kontroli:

kontrola zewnetrzna wynika z systemu funkcjonowania organow
administracji panstwowej i gospodarczej;
kontrola wewnetrzna to okresowa dziatalno§¢ w organizacji

wyspecjalizowanych instytucji kontrolnych.

6. Okres objety kontrola:

kontrola wstepna ma charakter prewencyjny i jej celem jest

zapobiezenie przysztym, potencjalnym odstepstwom;

68



* kontrola biezgca jest stosowana wraz z postepem realizacji

zaplanowanych zadan;

* kontrola koncowa to system dziatan prowadzonych po zakoriczeniu
realizacji okreslonych zadan.
7. Zakres dziatan kontrolnych:
» kontrola petna (kompleksowa) obejmuje ocene catoksztattu dziatalnosci
organizaciji;
» kontrola wycinkowa - polega na fragmentarycznej kontroli wybranych
odcinkéw jej dziatalnosci.
* Tryb podejmowania kontroli
 kontrola planowa jest przeprowadzana na podstawie ustalen planu
kontroli;
« kontrola dorazna jest na o0go6t dzialaniem  pozaplanowym
spontanicznym, wymuszonym przez sytuacje.
8. Charakter kontroli:
» kontrola formalna polega na sprawdzeniu wiarygodnos$ci dokumentow
zapewniajagcych odtworzenie stanu rzeczywistego;
» kontrola merytoryczna polega na sprawdzeniu czynnosci pod wzgledem
ich stusznosci i celowosci;
« kontrola dokumentacyjna ogranicza sie do ustalenia stanu faktycznego
na podstawie sprawdzenia dokumentéw;
» kontrola rzeczowa jest ustaleniem stanu faktycznego kontrolowanych
zjawisk i czynnosci poprzez ogledziny, mierzenie, liczenie itp.M*
Kontrola, aby byta skuteczna musi posiadac¢ okreslone cechy:
» Scistos¢, informacja musi by¢ Scista, aby rozwigzac¢ problem tam, gdzie
on faktycznie istnieje;
» aktualnos$¢, musi byé Swieza, aby szybko korygowac biedy;
» obiektywizm izrozumialo$¢, aby rzetelnie oceni¢ sytuacje;
» koncentracja na strategicznych punktach kontroli, aby wykrywac¢ btedy
tam, gdzie jest najwieksze prawdopodobienstwo ich wystgpienia;
* realizm ekonomiczny, aby normy wydajnosci byty realne;

« koordynacja zgodnie z tokiem dziatania;

2 Kozminski A.K., Piotrowski W., [red. nauk]. Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 215
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elastycznos¢, aby w razie potrzeb szybko reagowac na zmiany;

normatywno$¢ i operacyjnos¢, aby informowac¢ odpowiednie osoby za
kontrole;

» akceptacja przez cztonkéw organizaciji.

Celem kohcowym kazdej kontroli jest podniesienie sprawnosci dziatania

organizacji przez usuwanie nieprawidtowosci, jej przyczyn i zrodet oraz pobudzanie
dziatah konstruktywnych.

Stoner J.A.F., Wenkel Ch., Kierowanie, Warszawa 1994, s. 470 - 472
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3. Ewolucja organizaciji i zarzadzania -
kontekst historyczny

3.1. Geneza

Teorie z zakresu organizacji i zarzadzania powstalty po to, aby ufatwié
efektywne osigganie celéw. Umiejetnosci pochodzace 2z doswiadczenia i
predyspozycji psychofizycznych juz nie wystarczajg. Wiedza teoretyczna pomaga
wspolczesnym  menedzerom wzbogaci¢ warsztat metodyczny oraz unikac
nieporozumien dzieki ujednoliconemu, specjalistycznemu stownictwu. Obserwujac
obecne sposoby kierowania instytucjami czy réznego rodzaju pracami az ciezko
sobie wyobrazi¢ w jaki sposo6b radzili sobie ludzie w starozytnosci.

Korzenie teorii organizacji i zarzgdzania siegajg ok. 3000 lat p.n.e. Przykladem
moga tu by¢ etapy powstawania piramid w starozytnym Egipcie, bowiem juz wtedy
wykorzystywano funkcje zarzgadzania takie jak planowanie, organizowanie i
kontrolowanie. W literaturze przedmiotu podaje sie, ze zasady zarzadzania po raz
pierwszy zostaly spisane przez Ptah-hotepa w Egipcie ok. 2700 lat p.n.e. Zyjacy w
tych samych czasach Sumerowie swoje dzialania opierali na spisanych przepisach i
regulacjach, natomiast witadanie imperium przez Babilonczykéw opierato sie na
roznego rodzaju aktach prawnych i Srodkach politycznych. Innym przykladem
stosowania teorii zarzadzania i organizacji sg starozytne Chiny. Zapewne maito kto
wie, ze tak bardzo znany ,mur chinski” jest efektem stosowanych tam wowczas
zasad. Starozytni chinscy teoretycy stosowali doktryne odizolowania sie od Swiata
i niezmiennos$ci zasad funkcjonowania wewnetrznego oraz przestrzeganie sztywnych
zasad biurokratycznych™, Miato to doprowadzi¢ do zachowania istniejgcego
woéwczas systemu spotecznego na wiele tysigcleci. Nastepni w toku tworzenia teorii
zarzadzania i organizacji zapisali sie Grecy i Rzymianie. Nalezy tu wspomnie¢ o
Aleksandrze Wielkim, ktéry w kampaniach wojennych do koordynacji dziatah
wykorzystywat organizacje sztabowg. Rzymianie natomiast struktury organizacyjne
wykorzystywali by zwiekszy¢ efektywnos¢ kontroli i komunikaciji.

Szukajgc wskazdéwek skutecznego zarzadzania mozna rowniez zajrze¢ do

dziet wielkich filozoféw i medrcéw. Zyjacy ok. 500 r. p.n.e. Konfucjusz opracowat

12 Przybyta M., Organizacja i zarzgdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, Wroctaw 2003
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cztery podstawowe zasady: nierownoprawne stosunki miedzyludzkie sa czyms
normalnym, sg wrecz warunkiem stabilnego spoteczenstwa; rodzina jest modelem
dla wszelkich organizacji; ludzie powinni traktowac bliznich tak, jakby chcieli, by
traktowano ich samych; ludzie powinni sie ksztatci¢, ciezko pracowac i nie wydawaé
wiecej niz potrzeba™. Inny wielki filozof, Platon (350 lat p.n.e.), pisat tak: ,Kowal nie
bedzie wykonywac prac ciesielskich, a ciesla wtrgcac¢ sie do pracy kowalowi, (...) w
naszym panstwie kazdy wykonywacé bedzie tylko jeden rodzaj zajecia”™ Takie
podejscie do organizacji pracy sprawito, iz zapisat sie on w historii teorii zarzagdzania
jako pierwszy, ktory opisat specjalizacje pracy. W swoich dzietach probowat
przekaza¢, zwilaszcza wiladcom, ze cztowiek nie jest stworzony do wykonywania
dobrze dwu lub wiecej czynnosci, natomiast powinien skupi¢ sie na wykonywaniu
tylko jednego zadania, ale w sposéb jak najlepszy. W 900 r. zostalty wymienione
rézne cechy przywdédztwa. Podziatu takiego dokonat jeden z pierwszych filozoféw

Swiata Islamu, Alfarabi.

Tab. 3.1. Zarzgdzanie w starozytnosci
zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Przybyta M. ,Organizacja i zarzadzanie. Podstawy wiedzy
menedzerskiej.”, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003

Kiedy? ok. 3000 ok. 1500 ok. 1000 ok. 500 lat p.n.e.
lat p.n.e. lat p.n.e. lat p.n.e.
Egipcjanie Grecy
Sumerowie Chinczycy Rzymianie Wenecjanie
Kto? Babilonczycy
Uzywanie prak- Uzywanie rozleg- Uzywanie r6z- Uzywanie kon-
tyk zarzadzania tej struktury orga- nych systemOw cepcji  projekto-
Jak? przy budowie pi- nizacyjnej dla a- rzgdzenia mias- wania organiza-

ramid, spisanych
przepiséw i regu-
lacji, aktow  pra-
wnych oraz $rod-
kow politycznych
w rzadzeniu.

gencji rzadowych
i w dziedzinie
sztuki.

tami i panstwami,
stosowanie struk-
tur  organizacyj-
nych w celu ko-
munikacji i kon-
troli.

2 Griffin W. R, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 2000.
** Pplaton, Prawa, Warszawa 1961.

cji i planowania
do panowania
na morzu.
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Przez wiele stuleci sposoby postepowania wiadcOw, administratorow czy
dowddcow nie ulegaly zmianom. Wielkim przelomem dla teorii zarzgdzania i
organizacji byt wiek XVIIl. Bylo to zwigzane z rewolucjg przemystowa
zapoczatkowang w Wielkiej Brytanii. Owczeéni praktycy zarzadzania zaczeli sie
boryka¢ z dynamicznymi zmianami w gospodarce. Zauwazono wtedy jak wazne w
procesie tworzenia teorii sg zjawiska zachodzgce w otoczeniu - rozwdj techniki,
przemiany ekonomiczne czy nawet spoteczne. Zwrdécono réwniez uwage na to, iz
zjawiska te przenikajg sie nawzajem i przy planowaniu jakichkolwiek dziatan nalezy
rozpatrze¢ kazdy aspekt ich wykonalnosci, gdyz wiasnie sumienne wykonanie
kazdego zadania z osobna decyduje o efekcie koncowym. Poglady takie gtosit
David Hume™ (1711-1776), wedlug ktérego ,Niedopetnienie planu w jakiej$ jednej
czesci wigze sie, cho¢ nawet nie bezposrednio, z niewykonaniem catosci”.

W XIX wieku teorie zarzgadzania zaczeli tworzy¢ praktycy, a nie tylko ludzie
badajacy praktyke. Jednym z wielkich praktykéw byt angielski przemystowiec
Robert Owen (1771-1858), zarzadca kilku przedzalni w Szkocji. W 1825 roku
wyjechat do Ameryki, aby w stanie Indiana zatozy¢ osade komunistyczng New
Harmony. Nie osiggngwszy swoich celow wrécit do Anglii gdzie zaangazowat sie w
organizacje Gietdy Pracy. Wedlug Owena na efekty pracy firm duzy wptyw miat
sposOb traktowania pracownikéw. W dobie wielkich fabryk na poczatku XIX wieku
pracownicy byli traktowani jak roboty - praca trwata po kilkanascie godzin dziennie,
robotnicy mieszkali i pracowali w nedznych warunkach, zatrudniano nawet kilkuletnie
dzieci. Owen byt przekonany, ze jesli wplynie na poprawe tych warunkéw to zwiekszy
sie efektywnos$¢ pracy przedsiebiorstwa. Skrécit wiec czas pracy do 10,5 godziny
oraz wprowadzit przerwy. Ten Swietny kierownik byt zdania, ze nie tylko inwestycja
w maszyny itechnologie wptywa na efektywnos¢ firmy, ale tez inwestycja w ludzi.
W zwigzku z tym poprawiat warunki socjalne w swoich fabrykach, budowat
mieszkania dla pracownikow, wprowadzit wieczorowe ksztatcenia dla chetnych.

Owen przyktadat réwniez duzg wage do witasciwego oceniania pracownikéw i
w zwigzku z tym stosowat codziennie jawne oceniania kazdego. Niestety wdrazana
przez niego metody nie spotkaty sie z aprobata wsréd innych Owczesnych
przedsiebiorcow. Innym prekursorem zarzadzania byt Charles Babbage (1792-1871).

Mimo, iz z wyksztalcenia byt on matematykiem (wynalazt maszyne liczacg uwazana

'* David Hume ur. 1711r. w Edynburgu, zm. 1776r. Szkocki filozof, pisarz i historyk, przedstav\Viciel

empiryzmu.
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przez niektérych za prototyp komputera) wnidst on wiele do teorii zarzgdzania. Jego
uwage przykut brak odpowiednich proporcji miedzy dynamicznym rozwojem
technologii a powolnym przeksztalcaniem sie organizacji pracy. Dysproporcje
te mialy zosta¢ zmniejszone poprzez odpowiedni podziat pracy. Wedlug Babbagea w
ten sposéb mozna zaoszczedzi¢ duzo czasu zaréwno podczas przyuczania do
wykonywania prostszych czynnosci jak i ich wykonywania (eliminuje sie w ten
sposOb straty czasu zwigzane z przechodzeniem miedzy czynnosciami). Oprécz
tego, dzieki czestemu powtarzaniu tych samych czynnosci robotnicy pracowali
wydajniej, gdyz mieli wiekszg wprawe, a wykorzystywane narzedzia byly lepiej
przystosowywane.

Na dynamiczny rozwdj teorii zarzadzania i organizacji w Europie miata wptyw
rewolucja przemystowa, natomiast w Stanach Zjednoczonych elementem
prowadzacym do zmian w zarzgadzaniu byta wojna secesyjna (1861-1865). Zniesienie
niewolnictwa ioderwanie sie od konserwatywnej gospodarki Potudnia pchneto
amerykanski kapitalizm ku rozwojowi. RoOwniez budowa kolei w Stanach
Zjednoczonych sprowokowata teoretykOw zarzadzania do formutowania nowych
koncepcji. Ten burzliwy okres historii w USA byt pierwszym krokiem do powstania

klasycznych koncepcji zarzgdzania.

3.2. Klasyczne koncepcje zarzgdzania

W klasycznych koncepcjach zarzadzania gtownymi elementami, ktérym
poswiecano uwage byly cele i struktura formalna, przy czym organizacja byta
traktowana jako instrument majacy jak najsprawniej doprowadzac¢ do wyznaczanych
celu. Nie skupiano sie wiec na wyborze celu, ale na takim organizowaniu
przedsiebiorstwa, aby cel zostat jak najskuteczniej osiggniety. Struktura organizaciji
powinna by¢ tak skonstruowana, aby zadne zawirowania, ani zewnetrzne ani
wewnetrzne, nie miaty na nig wptywu.

Duzy wptyw na klasyczne koncepcje zarzgdzania miaty sady éwczesnych
socjologébw. Twierdzili oni, iz dzialania Iludzi w organizacji powinny by¢
podporzadkowane zarzgdzeniom, przepisom czy prawom. Te swoistego rodzaju
instrukcje miaty dotyczyc¢ nie tylko zakresu obowigzkow, ale réwniez innych sfer zycia

pracownikéw. Probowano w ten sposob przejgC kontrole nad zbiorowosciami.
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zwigzkami spotecznymi. Sgadzono bowiem, iz ludzie w swoich zachowaniach kierujg
sie gtbwnie czynnikami spotecznymi. Dlatego tez tworzono systemy norm, wartosci,
zasad i regut majace na celu zmuszenie jednostki do odpowiedniego zachowania sie.

Klasyczne koncepcje zarzgdzania powstaly =z potrzeby zwiekszenia
wydajnosci pracy, przy czym nie skupiano sie na personelu, ale na takim
zorganizowaniu jego pracy, aby przy jak najmniejszych nakladach uzyskiwac jak
najlepsze efekty. W zwigzku z tym zdecydowano sie na wprowadzenie daleko
idacego podziatlu pracy. Podzial ten dotyczyt nie tylko linii produkcyjnej, ale réwniez

stanowisk kierowniczych.

Tab. 3.2. Charakterystyka klasycznej teorii organizacji

Zrodio: Praca zbiorowa, ,Zarzadzanie organizacjg”, Towarzystwo Naukowe Organizagcii i
Kierownictwa, Torun 2002

Rozpatrywany parametr Cechy parametru

Sposoby przejawiania sie
niesprawnosci organizacji * Niska wydajnosc pracy
* Obowigzujgcy system wynagradzania sprawia, ze w
interesie robotnika bylo ukrywanie jego prawdziwych
mozliwosci
Przyczyny dysfunkcii « Nieracjonalne metody pracy w przemysle
» Niedostosowanie osobistych cech pracownika do
wymagan pracy
» Brak jasnych regut postepowania, ,hajlepszej drogi
postepowania”
» Brak symetrii na odcinku uprawnienia - obowigzki -
odpowiedzialno$¢, niedostatki hierarchii
 Braki w koordynaciji i kontroli

* Przecietny cziowiek jest jednostkg konserwatywna,

Koncepcja czlowieka mato ambitna, mato tworczg, woli by¢ kontrolowany i

kierowany

(wykonawcy) « Czlowiek jest jednostka biologiczna, odczuwajgca
potrzeby zwigzane z funkcjonowaniem i rozwojem
organizmu

» Czlowiek jest ,jednostkg ekonomiczng” wrazliwg
przede wszystkim na bodzce materialne (homo
oeconomicus)

» Im bardziej zestandaryzowana dziatalno$¢ cztowieka,
tym wieksza jego satysfakcja z pracy
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» Czlowiek godzi sie na ,Slepe” podporzadkowanie
organizacji z chwila, gdy do niej wstepuje

» Pracownik jest bezwolnym narzedziem wykonujacym

Koncepcja czionka organizacji przydzielone mu zadanie

» Pelne poszanowanie wiladzy, nawyk postuszenstwa
prowadzi do petnej akceptacji roli ,Srubki” w
skomplikowanej machinie organizacji

e Przekonanie, ze dany bodziec wywoluje w danych
warunkach dang reakcje, czyli ze zachowania ludzkie
zdajg sie zestandaryzowac (stworzenie
,Standaryzowanego” cztonka organizacji)

e Kierownik  najwyzszego szczebla pelni  role
~pierwszego po Bogu”, on tylko jest jednostkg tworcza
e Szczeble wyzsze przekazujg nizszym  Scisle
Rola kierownika okre$lone zadania, od dotéw oczekuje sie jedynie
sprawnego wykonawstwa
Kontrola pracy wykonawcéw metodg ,marchewki i
bicza”
» Obowigzkiem kierownika jest stworzenie
odpowiednich warunkow fizycznych i organizacyjnych
do wykonania pracy

» Organizacja jest uktadem statycznym,
P . . . deterministycznym, w ktérym mozna zbudowaé
Sposob pojmowania organizacil idealny syt;emyoddziaiywanXa jej czesci sktadowych
gwarantujacy osiagniecie powodzenia catosci
» Organizacja jest ukladem odosobnionym, w zwigzku z
tym badania ograniczajg sie jedynie do zaleznosci
wewnetrznych, ktérych znajomo$¢ wystarczy dla
budowy sprawnej organizacji
» Motywacja do dobrej pracy poprzez system bodzcow
ekonomicznych powigzanych z normami ustalonymi
na poziomie wydajnosci najlepszych robotnikow
» Specjalizacja i harmonizacja pracy
» Badanie pracy metodami analizy naukowej, Scisty
instruktaz wykonawcy, standaryzacja pracy
Wiasciwy dobor pracownika do danego rodzaju pracy
probleméw » Dostosowanie warunkow fizjologicznych [
organizacyjnych do charakteru pracy
» Skoncentrowanie prawa do kontroli i podejmowania
decyzji na najwyzszym szczeblu
* Rownomierny  podziat  uprawnien,  obowigzkow
i odpowiedzialnosci
» Jednoosobowos¢ i jednolitos¢ kierownictwa
(zachowanie srogi stuzbowej)
» Kontrola przebiegu wykonania pracy

Sposo6b rozwigzywania .
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Teoria klasyczna obejmuje trzy najwazniejsze podejscia do zarzadzania;
» kierunek naukowej organizacji pracy;
» kierunek administracyjny;

» kierunek neoklasyczny (empiryczny).

Kierunek naukowej organizacji pracy

Gtébwnymi elementami, ktorymi zajmowali sie twdrcy naukowej organizacji
pracy byly techniki poprawy efektywnosci pracy robotnikow. Spadek wydajnosci byt
zwigzany z rozwojem gospodarki, tatwo dostepnym kapitatem ijednoczesnie brakiem
rgk do pracy. Dotychczasowe wymagania wobec pracownikéw byly niskie.
Niewyksztatcona kadra, analfabetyzm wsréd robotnikéw oraz brak tradycji
przemystowych uswiadomity jak bardzo potrzeba zmian. Skupiono sie na nowych
sposobach motywaciji, organizacji pracy oraz odpowiednim dobieraniu pracownikéw
do stanowisk.

Za ojca naukowej organizacji pracy uznawany jest amerykanski teoretyk
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), mimo iz inicjatorem nazwy byt amerykanski
prawnik Louis Dembitz Brandeis. F. W. Taylor rozpoczat studia prawnicze w Flarvard
University, lecz z powoddéw zdrowotnych ich nie ukoniczyt. W swojej karierze
przeszedt przez wszystkie szczeble hierarchii zawodowej. W wieku 22 lat objat
posade urzednika w zaktadach mechanicznych Midvale Steel Company w Filadelfii.
Praca ta jednak mu nie odpowiadata izmienit ja na stanowisko tadowacza. W
kolejnych etapach Sciezki zawodowej F. W. Taylor pracowat jako pomocnik tokarza,
narzedziowiec, brygadzista, majster, kierownik ekipy naprawczej, gtéwny
projektant, kierownik biura studiéow i gtéwny inzynier. To wtasnie tam miat mozliwos$¢é
obserwacji zjawiska, ktére polegalo na Swiadomym spowalnianiu pracy.
Na podstawie tych obserwacji sprecyzowat w jaki sposéb powinien pracowac kazdy
robotnik. Wyznaczyt poziom produkcji, ktéry przy stosowaniu sie do wypracowanych
przez F. W. Taylora zasad powinien by¢ osiggniety, a nastepnie odpowiednio
wynagradzat robotnikow, ktorzy ten poziom przekroczyli (tzw. akordowy system
wynagrodzen). Jesli natomiast ktérys z pracownikéw nie osiggat dziennej normy
przez kilka kolejnych dni, wéwczas zostawal mu przydzielony instruktor do pomocy.
Gdy pracownik nadal nie byt w stanie wykona¢ postawionych mu zadan przenoszono
go na stanowisko, ktore odpowiadatoby jego mozliwosciom. Jesli i tam nie dawat

sobie rady to wtedy zostawat zwalniany. W Midvale Steel Company F. W. Taylor

77



pracowat przez 12 lat, a w miedzy czasie skonczyt studia w Instytucie Stevensa. W
kolejnych latach pracowat jako dyrektor zaktadéw przemystu papierniczego
Manufacturing Investment Company oraz konsultant organizacyjny dla kilku firm
m.in. Simons RollingMachine Company i Bethlehem Steel Company. W pierwszej z
tych firm zadaniem F. W. Taylora byto projektowanie stanowisk pracy, wprowadzenie
akordowego systemu ptac, a oprocz tego wprowadzit przerwy w pracy. W Bethlehem
Steel Company F.W. Taylor zajmowat sie m.in. badaniem efektywnych metod
zaladowywania i roztadowywania wagonow kolejowych. Za wprowadzone tam
ulepszenia w produkcji stali (wynalazt tzw. stal szybkotngcag) otrzymat w 1900 roku
ztoty medal na Wystawie Swiatowej w Paryzu™®.

F. W. Taylor w efekcie prowadzonych przez wiele lat badan i obserwacji
zidentyfikowat przyczyny niskiej wydajnosci pracy robotnikow:

« wadliwy system wynagradzania robotnikoéw, ktéry sprawiat, ze w ich interesie
byto ukrywanie prawdziwych mozliwosci produkcyjnych;

* nieracjonalne metody pracy stosowane w przemysle;

 brak zgodnosci pomiedzy cechami robotnikbw (sita fizyczna, poziom
umystowy, kwalifikacje itp.) i wymaganiami pracy;

* przekonanie pracownikéw, ze wzrost produkcji prowadzi nieuchronnie do
wzrostu bezrobocia™.

F. W. Taylor po 1900 roku, kiedy to zostat zwolniony ze stanowiska gtéwnego
doradcy w Bethlehem Steel Company, oddat sie zupeinie naukowemu zarzgadzaniu
przeznaczajgc na ten cel czes¢ swojego majatku. W tym czasie sformutowat zasady,
na ktérych wedlug niego powinno sie opieraé naukowe zarzgdzanie.

W zrozumieniu tych zasad mogg nam pomdOc poglady i wskazéwki
sformutowane przez innego przedstawiciela naukowej organizacji pracy. Henry Louis
Le Chatelier (1850-1936), bo o nim tu mowa, byt francuskim inzynierem, wyktadowcg
w wielu francuskich uczelniach. W nauce o zarzadzaniu zapisat sie jako

popularyzator pogladéw Taylora.

% Kozminski AK., Piotrowski W., Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 1996

" Zawislak A.M. Szkice o zarzadzaniu. Z problematyki dziatania korporacji przemystowych,
Warszawa 1975
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Zasady naukowego
zarzgdzania wg.

F.W. Taylora
Naukowe \ r A ( \ ( \
opracowywanie Naukowy dobér oraz W spétpraca Réwny podziat pracy
kazdego elementu stopniowe szkolenie kierownictwa i odpowiedzialno$ci
pracy ludzkiej w i doskonalenie i robotnikow miedzy kierownikow
miejsce metod robotnikow i robotnikéw

zdroworozsadkowych
typu ,,mniej wiecej”

Rys. 3.1. Zasady naukowego zarzgdzania wedtug F. W. Taylora

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Kurnal J. ,Twércy naukowych podstaw organizaciji”,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 1979

W ramach rozpowszechniania tayloryzmu H. L. Le Chatelier zatozyt w 1904
roku czasopismo ,La Revue de Metallurgie”, w ktéorym zamieszczat ttumaczenia
niektérych prac Taylora, komentarze do nich oraz objasnienia. W jednej ze swoich
prac okreslit, co wedtug niego sktada sie na metode naukowego zarzadzania:

1. Determinizm, czyli wiara w nauke

2. Poznanie wszystkich elementéw wptywajacych na dane zjawisko
3. Okreslenie stopnia waznosci kazdego z tych elementow

4. Ustalenie wzorcéw matematycznych okreslajgcych dane zjawiska.

Aby metoda ta mogta by¢ skutecznie stosowana, nalezy - wedlug H. L.
Le Chateliera - kazde z wyzej wymienionych zatozen opiera¢ na obserwacjach,
doswiadczeniach irachunkach. Ma to stuzyé wypracowaniu najlepszej metody
wykonywania pracy w kazdym, nawet najmniejszym szczeglle. Swoje koncepcje
metodologiczne H. L. Le Chatelier przeniést na grunt nauki o zarzadzaniu. Efektem
tego byto opracowanie cyklu dziatania zorganizowanego opublikowanego w wydanej
w 1926 roku ksigzce. Nie przypadkowe bylo nazwanie tego schematu cyklem, gdyz

gldbwnym zatozeniem byta mozliwos¢ powtdrzenia niektorych krokdw.
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Rys. 3.2. Cykl dziatania zorganizowanego weditug H. L. Le Chateliera
Zrédio: opracowanie wiasne

W wyborze cele powinno sie kierowac¢ czterema zasadami:

» Zasada jedynosci, ktéora mowi, iz cel powinien by¢ jeden, gtéwny,
nierozdrobniony ito na nim w dziataniu powinno sie skupi¢;

e Zasada ograniczonosci, wedtug ktérej cel powinien by¢é odpowiednio
zawezony w zaleznosci od S$rodkéw jakie mozemy przeznaczy¢ na jego
realizacje;

e Zasada Scistosci, ktorej przestaniem jest jasne okreSlanie celu, wyrazne
wskazanie tego, do czego sie dazy;

» Zasada uzytecznosci (ekonomizacji), ktéra stawia nacisk na to, aby realizacja
celu przyniosta okre$lone korzysci.

Badanie srodkow i warunkéw niezbednych do osiggniecia okreslonego celu
ma polega¢ na ustaleniu i zbadaniu wszystkich czynnikbw, majacych wplyw na
wyniki dziatania. Nastepnie ustalenie wzorcowych kryteriow, przy ktérych wyniki
dziatania beda jak najlepsze, majac na wzgledzie, iz te same warunki danego
Zjawiska prowadzg zawsze do tych samych wynikow (zasada przyczynowosci).
Kolejnym krokiem jest nalezyta hierarchizacja zalezna od stopnia waznosci kazdego
z czynnikow. Ostatnia procedura w badaniu srodkoéw i warunkéw to analiza iloSciowa.
Polega ona na: badaniu kazdego ze srodkéw elementarnych z osobna, zmienianiu w
trakcie eksperymentow pojedynczych czynnikéw oraz przedstawianiu wynikow
pomiarow i doswiadczen w formie matematycznej.

Zgromadzenie potrzebnych Srodkéw to nic innego jak pozyskanie i
uporzgdkowanie wszystkich zasobow (finansowych, ludzkich, informacyjnych itp.)
niezbednych do realizacji dziatan. Kolejnym etapem cyklu zorganizowanego
dziatania jest wykonanie planu wedlug wczes$niejszych ustalen, a nastepnie kontrola

wynikow polegajgca na konfrontacji z zatozeniami poczatkowymi.
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H. L. Le Chatelier znany jest réwniez z badan jakie prowadzit w dziedzinie
fizyki ichemii. Sformutowat on tzw. reguie przekory, opisujaca reakcje ukiladu
bedacego w rownowadze na wprowadzane zmiany. Wedlug niego préba
wprowadzania jakichkolwiek zmian w ukfadzie powoduje w nim reakcje obronne.
Zasade te na grunt nauki o zarzadzaniu przenidst polski naukowiec i inzynier Karol
Adamiecki (1866-1933), ktéry okreslit ja mianem inercji przyzwyczajen lub prawa
przeciwdziatania. Interpretacja naszego rodaka tej zasady brzmiata: kazda zmiana
rodzi  opor. Idgc dalej takim tokiem mys$lenia, wcelu zmniejszenia
tych przeciwdziatann wprowadzanie ulepszen organizacyjnych powinno odbywaé
sie rozwaznie i stopniowo.

Karol Adamiecki urodzit sie w Dabrowie Gorniczej. Ksztaicit sie w Wyzsze]
Szkole Rzemieslniczej w todzi oraz w Instytucie Technologicznym w Petersburgu.
Po otrzymaniu stopnia inzyniera technologa rozpoczat prace w Hucie Bankowej w
Dabrowie Gorniczej, gdzie stawiat pierwsze kroki w dziedzinie organizacji pracy
zespotowej. Kolejnym etapem jego rozwoju zawodowego byta praca w réznych
zaktadach hutniczych w Rosji. Tam udzielat sie aktywnie w réznych organizacjach i
towarzystwach naukowych gloszac swoje poglady. Jednym 2z bardziej znanych
wystgpien K. Adamieckiego byt odczyt pt. ,O zasadach organizacji pracy zbiorowej”
w Jekaterynostawiu w 1903 roku, bedacy wynikiem dtugoletnich badan organizacji
pracy w walcowniach. To on jako pierwszy zauwazyt, iz przyczyng niskiej wydajnosci
robotnikdbw byt nieodpowiedni podziat pracy i gdyby nie fakt, ze K. Adamiecki
wypowiadat sie w mato powszechnym jezyku, zostatby okrzykniety ojcem naukowej
organizacji pracy. Na poczatku lat dwudziestych K. Adamiecki przenidst sie do
Warszawy, gdzie objat stanowisko kierownika Katedry Zasad Organizacji Pracy
i Przedsiebiorstw Przemystowych na Politechnice.

K. Adamiecki w swoich badaniach zajmowat sie gtownie zaleznoSciami
pomiedzy wydajnos$cia pracy a poziomem kosztéw. Uwazat on, iz ,istnieje zawsze
pewna Scisle okreslona granica wydajnosci, przy ktérej koszt na jednostke jest
najmniejszy; jesli ta granica zostanie przekroczona, to koszt na jednostke zaczyna
znow wzrastac, czyli wytwdrczo$é staje sie zndw mniej ekonomiczna”¥® (tzw. prawo

optymalnej produkcji). W mysl tej zasady zwiekszenie wydajnosci, produkcji

]ZBAdamiecki K., O naukowej organizacji, Warszawa 1970
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rzeczywistej nie musi wcale skutkowac¢ lepszymi wynikami, bowiem przecigzenia
zwigzane ze zmeczeniem maszyn i ludzi prowadza do mniejszej efektywnosci.

Wedtug K. Adamieckiego kazda organizacja rzadzi sie okreslonymi prawami,
ktérych zresztg odzwierciedlenie znalazt réwniez w przyrodzie. Prawa te to: prawo
podziatu pracy, prawo koncentracji oraz prawo harmonii. Swojg uwage K. Adamiecki
skupit na trzecim prawie, ktére w oczywisty sposOb wystepuje w naturze, natomiast
owczesni badacze nie poswiecali mu uwagi. Prawo harmonii zostatlo podzielone
przez K. Adamieckiego na:

 Prawo harmonii doboru - taki sposéb dobierania Srodkéw i sktadnikow,

aby ich uzycie wiazato sie z dgzeniem do podobnych celow;

« Prawo harmonii dziatania - taki sposéb wspéidziatania poszczeg6lnych

elementow, aby w drodze do osiggniecia celu unikngo jakichkolwiek strat;

e Prawo harmonii duchowej - stworzenie takich warunkéw pracy, aby

mozliwe bylo jednoczenie sie cztonkéw organizaciji.

Kolejnym przedstawicielem naukowego zarzadzania byl Henry Laurence
Gantt, amerykanski inzynier, wieloletni wspoéipracownik oraz asystent Taylora.
Pracowat w wielu przedsiebiorstwach na stanowiskach kierowniczych, jako doradca
organizacyjny, stal na czele stowarzyszenia popularyzujgcego ksztalcenie
kierownikow.

W teorii zarzadzania Gantt zapisat sie jako prekursor czasowo-premiowego
systemu pfac, zwanego niekiedy bonusowym systemem Gantta. Celem
wprowadzenia takiego systemu bylo pogodzenie intereséw pracodawcy i pracownika.
System ten polegat na opracowaniu specjalnej karty, na ktorej opisane byly:
najlepsza metoda wykonywania poszczegblnych zadan, rodzaj narzedzia
niezbednego do wykonania zadania oraz czas do jego wykonania. Dane
umieszczone na karcie byly opracowywane poprzez badania empiryczne na
podstawie konkretnych przypadkow. Kazdy robotnik przed przystgpieniem do pracy
otrzymywat takg karte. Za wykonanie zadania wedtug instrukcji robotnik otrzymywat
dodatek do dniowki (30-50% ptacy podstawowej). Jesli natomiast norma nie zostala
osiggnieta pracownik dostawat dnibwke bez dodatku premiowego. Wyniki pracy
robotnikbw byly podawane do publicznej wiadomosci. Taki system ptac miat stuzy¢
zwiekszeniu produkcji, zmniejszeniu liczby wypadkéw i awarii, pobudzeniu intelektu
robotnikbw, zmniejszeniu ilosci marnotrawionego czasu. Ponadto Gantt opracowat

graficzny sposob porownywania planowanego przebiegu pracy z faktycznym
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nazwanego w pézniejszym czasie wykresami Gantta. Wykresy byly prezentowane w
formie tabel, w ktére wpisywano okreslone czynnosci i czas potrzebny do ich
wykonania w postaci linii pionowych oraz faktyczny stan wykonania w postaci linii
poziomych. Tego rodzaju wykresy stanowig tatwg i skuteczng metode planowania
prac oraz efektywne kontrolowanie ich przebiegu. Wykresy Gantta sg stosowane po
dzis dzien we wszystkich dziedzinach dziatalnosci ludzkiej. Zaprojektowano nawet
oprogramowanie do tworzenia wykreséw Gantta, ktére dziala na wszystkich
systemach operacyjnych, jest darmowe i posiada réwniez polska wersje jezykowa.

Popularyzatorem naukowego zarzadzania byt rowniez Harrington Emerson. W
ramach ciekawostek mozna tutaj dodac, iz Emerson w latach dwudziestych miat
bliskie powiazania z Polskg - jako specjalista w dziedzinie komunikacji opiniowat
projekty warszawskiego metra.

Emerson w dziedzinie zarzgdzania najbardziej interesowat sie efektywnoscia.
Wedlug niego pojecie to opisuje stosunek planowanych prac do ich stanu
faktycznego wyrazony w procentach. Aby osiggng¢ stan planowany dobry kierownik
powinien stosowaé sie do pewnych okresSlonych zasad. Zasady te zostaly przez
Emersona wymienione i opisane w dziele pt. ,Dwanascie zasad wydajnosci”. Oto
one:

1. Jasno okres$lony cel. Pierwsza i zarazem najwazniejsza zasada w dazeniu do
osiggniecia jak najwyzszej efektywnosci. Cel powinien by¢ wyraznie
okreslony, nie przystoniety celami pozornymi.

2. Zdrowy rozsadek. Dzieki niemu mozna wyeliminowac to co przeszkadza oraz
wybrac to co konieczne do osiggniecia celu

3. Fachowe doradztwo. Kazdy kierownik  powinien mie¢ doradcow
specjalizujgcych sie w okreslonych dziedzinach.

4. Dyscyplina. Dostosowanie sie do; wymagan otoczenia, porzadku zycia, kar
za niewtasciwe zachowanie. Aby pracownicy byli zdyscyplinowani réwniez
kierownictwo powinno sumiennie pilnie pracowac.

5. Uczciwe postepowanie. Takie traktowanie ludzi, jakiego bysmy sobie zyczyli
od innych w stosunku do siebie.

6. Rzetelna, natychmiastowa, doktadna i stata sprawozdawczosc.

7. Naukowe planowanie dziatan. Sporzadzanie harmonograméw prac,

precyzyjne okreslanie czasu przebiegu dziatan.
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8. Wzorce i normy. OkresSlenie wymagan na miare danego cztowieka
dopasowane do warunkdw.

9. Przystosowanie warunkéw. Dotyczy zaréwno warunkéw otoczenia jak
i indywidualnych warunkéw pracownikow, ktére nalezy w taki sposéb
przystosowac, aby méc je w petni wykorzystac.

10. Wzorcowe sposoby pracy. Niezbedne do osiggania wysokich wynikéw.
.Pisemne regulaminy i instrukcje. Niezbedne do realizacji jakiegokolwiek
przedsiewziecia. Zawierajg gtOwnie prosby i ostrzezenia.

n2.Nagroda za efektywnos¢. Wynagrodzenie adekwatne do wykonanej pracy,
odpowiedni system pfac.

Wedtug Emersona, aby osiagnac¢ oczekiwang wydajnos$¢ nalezy stosowac sie
do wszystkich sposréd dwunastu zasad. Jego poglady spotkaly sie z uznaniem wielu
teoretykow i praktykow zarzadzania.

Jednym z najwybitniejszych praktykbw naukowego zarzadzania byt
amerykanski przemystowiec Henry Ford (1863-1947). W 1903 roku zalozyt spotke
Ford Motor Company zajmujacag sie produkcja samochodoéw. Ford poprzez swoje
nowatorskie pomysty zrewolucjonizowat rynek motoryzacyjny. Byt propagatorem
wielkoseryjnej produkciji i swoje przekonania wprowadzit w zycie. W 1907 roku jego
przedsiebiorstwo rozpoczeto masowg produkcje nowego modelu samochodu
modelu ,T”, Blaszana Liz - ktdrego cena wynosita ok. dwie Srednie miesieczne
pensje. Pierwsze egzemplarze byly wlasnorecznie podpisywane przez Forda. W
1913 roku w jego zakladach prowadzono liniowg produkcje , w ruchu”
wykorzystujgcg waski podziat pracy i specjalizacje. Robotnicy jednak niezadowoleni
z takich warunkéw pracy zaczeli masowo rezygnhowac. Ford, aby ratowac
przedsiebiorstwo wprowadzit dwa razy wyzsza dnibwke niz dotychczas i
osmiogodzinny czas pracy. Jego dziatania wywotaly burze wsrdéd innych
przedsiebiorcow, jednak Fordowi zapewnity komfort wyboru pracownikéw. Przez
dwadziescia lat w Ford Motor Company wyprodukowano 15 milionédw sztuk
samochodéw modelu ,T". Méwi sie, ze do sukcesu Forda przyczynito sie jego
stosowanie do trzech zasad:

1. Zastosowanie daleko idgcego podziatu pracy - waska specjalizacja
robotnikdw skutkowata szybszym i sprawniejszym wykonywaniem zadan,
proste dziatania nie wymagaly od pracownikéw wysokich kwalifikacji w

zwigzku z tym Ford magt zatrudnia¢ inwalidéw wojennych i niewidomych;
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2. Wprowadzenie wysokich ptac - byla to zasad skuteczna na krotki okres
czasu, gdyz pracownicy traktowani jak roboty, bez zadnych praw i Swiadczen
czesto odchodzili z pracy;

3. Centralizacja wladzy - minimalizacja kadry Kkierowniczej, upraszczanie
struktury dziatéw.

Przez wiele lat Ford stosujgc sie do tych zasad odnosit sukcesy, jednak czas
pokazat, ze nawet najlepsze pomysty trzeba udoskonala¢ i przystosowywaé do
potrzeb i warunkow.

Wsrod twoércéw  nurtu  naukowego zapisali sie rowniez Frank i Lilian
Gilberthowie. Frank Gilberth podczas studidow pracowat jako czeladnik murarski, jako
majster, aby w koncu zatozy¢ wilasng firme budowlang. Wspbipracowat réwniez z
wieloma instytucjami rzgdowymi jako doradca w sprawach budowlanych. Byt
znajomym Taylora i wspdlnie dyskutowali natemat naukowego zarzgdzania.
Gtownym celem zainteresowan Golbertha byt problem marnotrawstwa. Poszukiwat
on takich rozwigzan, by w procesie produkcji mozna bylo wykorzysta¢ w pei
mozliwosci i zdolnosci pracownikow. Wedlug niego kluczem do sukcesu bylo
odpowiednie zestawienie robotnika, narzedzia i sposobu wykonywania czynnosci. W
pracach naukowych Frankowi towarzyszyta jego zona Lilian. Z wyksztalcenia
psycholog, wniosta wiele do nauki o =zarzadzaniu w dziedzinie psychologii
przemystowej oraz zarzadzania personelem. Frank i Lilian zajmowali sie badaniami
nad ruchami robotnikéw. W tym celu wykorzystywali kamere filmowa, ktorg nagrywali
ruchy robotnika wykonujgcego pewna czynnos$¢. Doswiadczenie bylo wykonywane w
nieco zaciemnionym pomieszczeniu, a uczestniczacy w doswiadczeniu robotnik miat
do ragk i nég przyczepione zaréweczki potgczone ze zrédiem pradu. Taka metoda
nosi nazwe cyklografii. Gilberthowie, na podstawie nagran analizowali, jakie ruchy
powinny by¢ wykonywane, aby jak najlepiej wykorzysta¢ potencjat robotnika, oraz
ktére ruchy sa zbedne i mozna je wyeliminowa¢. W ten sposob opracowali jako
pierwsi klasyfikacje 17 ruchéw elementarnych, ktére z czasem uzyskaly nazwe
therbligbw (anagram ich nazwiska). W swoich licznych doswiadczeniach
Gilberthowie opracowali wiele technik poprawy efektywnosci. Roéwniez w zyciu
rodzinnym  stosowali swoje idee, ktére utatwialy prowadzenie domu

zamieszkiwanego przez ich dwanascioro dzieci.
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Kierunek administracyjny

Obok naukowego nurtu zarzgdzania organizacjg, ktory zajmowatl sie gtdwnie
efektywnoscia pracy poszczeg6lnych pracownikow, rozwijal sie kierunek
administracyjny, ktérego twércy koncentrowali sie na zarzgdzaniu catg organizacja.
Uwaga przedstawicieli tego nurtu jest skupiona na hierarchizacji, ktéra stanowita dla
nich podstawe jednosci rozkazodawstwa, mimo, iz rodzi problem rozmieszczenia
wiadzy miedzy szczeblami struktury organizacyjnej. Ponadto organizacja powinna
funkcjonowac¢ jako spdéjna cato$¢, aaby bylo to mozliwe niezbedne wedlug
prekursorow nurtu administracyjnego jest wprowadzanie formalizacji czyli praw,
regulaminéw, norm itp.

Czotowym przedstawicielem kierunku administracyjnego byt francuski inzynier
Henry Fayol (1841-1925). Przez wiele lat pracowat w goérnictwie, jednak po pewnym
czasie zrezygnowat z tego na rzecz pracy nad rozwojem nurtu administracyjnego.
Probowat on poszerza¢ wiedze o racjonalnym zarzgdzaniu przedsiebiorstwem co
wedtug niego bylo zwigzane ze wzrostem wydajnosci. Sprawne zarzadzanie wedtug
Fayola bylo mozliwe dzieki spetnieniu funkcji: technicznej, handlowej, finansowej,
ubezpieczeniowej, rachunkowej oraz administracyjnej. Ta ostatnia byta szczegdlnie
opisywana przez Fayola. Wedlug niego funkcja administracyjna skladata sie z pieciu
etapbédw: przewidywania, organizowania, rozkazywania, koordynowania oraz
kontrolowania. Jego koncepcje sgwcigz stosowane jako podstawy wspoéiczesnych
teorii zarzgdzania.

Tab. 3.3. Funkcje przedsiebiorstwa wedtug Fayola
zrédto; Opracowanie wlasne

Funkcje przedsiebiorstwa Opis

» techniczna Zabezpieczenie metod i sSrodkéw niezbednych do
wykonania produktu

« handlowa Zaopatrzenie oraz sprzedaz, zapewnienie
kontaktow z kontrahentami

« finansowa Zagwarantowanie finans6w, nadzorowanie
wydatkéw

* ubezpieczeniowa Ochrona  mienia i  0s0Ob zatrudnionych,
zapewnienie bezpieczenstwa pracownikow

* rachunkowa Ksiegowos¢ podatkowa izarzgdcza

e administracyjna Planowanie, organizowanie, rozkazywanie.

koordynowanie i kontrolowanie.
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w swojej pracy pt. ,Administracja przemystowa i ogélna” Fayol wymienit

czternascie zasad, ktére powinny by¢ stosowane przez kierownikéw w celu

sprawnego kierowania:

1

Podziat pracy. Im bardziej ludzie sie wyspecijalizujg, tym sprawniej moga
wykonywaé swojg prace. Przyktadem stosowania tej zasady jest wspoéiczesna
linia. montazowa.

Autorytet.  Kierownicy muszg wydawac¢ polecenia, aby prace byly
wykonywane. Autorytet formalny daje im prawo rozkazywania, ale nie zawsze
zapewnia postuszenstwo, jezeli nie bedzie mu towarzyszyc¢ takze autorytet
osobisty (na przyktad wynikajacy z potrzebnej wiedzy).

Dyscyplina. Cztonkowie organizacji powinni przestrzega¢ przepiséw i
uzgodnien nig rzadzacych. Wedlug Fayola dyscyplina wynika z dobrego
przywoédztwa na wszystkich szczeblach organizacji, ze sprawiedliwych umow
(na przyktad dotyczgcych wynagradzania za lepsze wyniki pracy) oraz
rozsadnie stosowanych kar za wykroczenia.

Jednos¢ rozkazodawstwa. Kazdy pracownik powinien otrzymywaé polecenia
od jednej tylko osoby. Zdaniem Fayola podporzagdkowanie pracownika wiecej
niz jednemu bezposredniemu przetozonemu prowadzi do sprzecznych
polecen i zaklécenia autorytetu.

Jednolitos¢ kierowania. Jeden kierownik powinien kierowa¢ operacjami
prowadzacymi w organizacji do jednego celu i realizowanymi wedtug jednego
planu. Na przyktad dziatem personalnym przedsiebiorstwa nie moze kierowaé
dwodch szeféw, z ktérych kazdy stosuje inng polityke zatrudnienia.
Podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogo6lu. W zadnym
przedsiewzieciu interesy poszczegblnych pracownikbw nie  powinny
przewazac nad interesami organizacji jako catosci.

Wynagrodzenie. Ptaca za wykonang prace powinna by¢ sprawiedliwa
zarowno z punktu widzenia pracownika, jak i pracodawcy.

Centralizacja. Ograniczanie roli podwtadnych w podejmowaniu decyzji
oznacza centralizacje, zwiekszenie za$ ich roli - decentralizacje. Fayol
uwazal, ze ostateczna odpowiedzialno$¢ za podejmowanie decyzji nalezy do
kierownikow, ale jednocze$nie powinni oni przekaza¢ podwiladnym

dostateczne uprawnienia decyzyjne, tak, aby mogli oni wtasciwie wykonywaé
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swoje zadania. Problem polega na znalezieniu w kazdym wypadku
wiasciwego stopnia centralizacji.

9. Hierarchia. Linie podporzgdkowania w organizacji - dzi$ czesto przedstawiane
w postaci uporzagdkowanych prostokatow i tgczacych je odcinkéw na
schematach organizacyjnych - przebiegajg od naczelnego kierownictwa do
najnizszego szczebla w przedsiebiorstwie. Czas komunikowania sie
pracownikéw nizszego szczebla z kadrg kierownicza oraz czas przeptywu
informacji byt w tym systemie diugi, dlatego stosowana byta tzw. kfadka
Fayola. Polegata ona na upowaznieniu podwladnych do podejmowaniu
pewnych decyzji w ich wlasnym zakresie oraz porozumiewania sie¢ miedzy
sobg w tych sprawach pod warunkiem, ze o wszystkim zostang powiadomieni
kierownicy.

10. Lad. Kazdy cztowiek i kazda rzecz powinny by¢ na wilasciwym miejscu
we wilasciwym czasie. Ludzie powinni zajmowac te stanowiska, ktére sg dla
nich najodpowiedniejsze.

Odpowiednie traktowanie pracownikéw. Kierownicy powinni sie odnosic
do podwtadnych w sposéb przychylny i sprawiedliwy.
n2.Stabilnos¢ personelu. Duza fluktuacja pracownikéw niekorzystnie wplywa
na sprawnos$¢ funkcjonowania organizacji.
A3.lnicjatywa. Podwtadni powinni mieé¢ swobode tworzenia i realizacji swoich
planéw, nawet jezeli moze to prowadzi¢ do pewnych btedéw.
14.Espr/Y de corps. Sprzyjanie powstawaniu poczucia przynaleznosci do zespotu
zapewnia organizacji ducha jednosci. Wedlug Fayola prowadzg do tego nawet
drobne czynniki. Na przyktad proponowai, aby tam, gdzie to tylko mozliwe,
porozumiewano sie ustnie zamiast przekazywania sobie oficjalnych pism™,
Fayol jako pierwszy przedstawit koncepcje kierownika, jako cziowieka ktory
umiejetnosci kierowania sie nauczyt, a nie jak dotychczas uwazano jako cztowieka,
ktéry te umiejetnosci ma wrodzone.

Koncepcja administracyjnego kierunku zarzadzania wigze sie réwniez z
nazwiskiem niemieckiego socjologa, ekonomisty i metodologa, Maxa Webera (1864-

1921). Dzielem jego zycia byta praca pt. ,Wirtschaft Und Gesellschaft”, ktéra zostata

% Stoner J. A. F., Wankel Ch., Kierowanie, Warszawa 2001.
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wydana i przettumaczona na jezyk angielski w 1947 roku i dopiero po Smierci

Webera zyskata popularnosé.

W swoich pracach Weber duzo uwagi poswiecat pojeciu witadzy. Na podstawie

swoich obserwacji i badan wyréznit trzy typy wiadzy:

charyzmatyczng - kierownik, przywédca obdarzony jest indywidualnymi,
wrodzonymi cechami osobowosci, ktére sg jego sitg wewnetrzng i sprawiajg,
ze ludzie sa mu postuszni;

tradycyjng - tego typu wiadza bazuje na przekonaniu o trwatosci pewnego
porzadku ijego prawomocnos$ci , zazwyczaj wigze sie z dziedziczeniem
statusu spotecznego np. w panstwach monarchistycznych.

racjonalng - jej podstawag sa usankcjonowane prawnie procedury, tego typu
wiadze zatem ma ten, kto zostat mianowany lub wybrany zgodnie z pewnymi
okreslonymi procedurami;

Z postacia Webera wigze sie pojecie biurokracji. W dzisiejszych czasach jest

ono postrzegane jako anonimowa instytucja, ktdra rzeczowo traktuje cztowieka.

Weber natomiast za biurokracje uwazat szczegolny ukiad wzajemnych relacji.

Stworzyt tzw. ,idealny typ organizacji biurokratycznej” , czyli racjonalna, sprawna,

bezosobowg, efektywna konstrukcje. Gtoéwne zalozenia weberowskiego modelu

biurokracji:

1. Wykonywanie czynnosci urzedowych jest dziatalnoScig stata, ktérej zakres jest

okreslony i uregulowany przez przepisy prawne.

W dziatalnosci tej panuje zasada kompetencji, ktéra oznacza:

- staly podziat czynno$ci, polegajagcy na wyraznym rozgraniczeniu sfer
uprawnien i obowigzkéw urzedowych,

- &cisle okreslony zakres prawa wydawania polecen, rozkazéw i stosowania
Srodkéw przymusu oraz warunkéw prawomocnosci uzycia tych Srodkéw.
Wyposazenie w zespét wymienionych wyzej uprawnien i obowigzkéw oséb
odznaczajgcych sie odpowiednimi kwalifikacjami, okreSlonymi w sposoéb
ogo6lny iformalny przez odpowiednie akty prawne.

W dziatalnosci tej obowigzuje zasada hierarchii urzedowej, wyrazajgca
sie w odpowiedzialnosci  urzednikbw nizszych instancji, uprawnionych
do kontrolowania i regulowania dziatalnosci tych pierwszych, ktérym z kolei

przystuguje prawo odwotania i zlozenia zazalenia na kontrolujgcych do ich
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przetozonych. Sposéb izakres odwotania oraz spos6b zatatwiania tego
odwotania przez instancje odwotawczag bywa réznie uregulowany.

5 W dziatalnosci jest zrealizowana zasada oddzielenia sztabu
administracyjnego od witasnosci srodkéw administracji i SrodkOw utrzymania.
Urzednicy i inni pracownicy sztabu administracyjnego nie sa wiascicielami
Srodkéw  administracji  isrodk6w utrzymania; za prace otrzymuja
wynagrodzenie pieniezne lub wynagrodzenie w naturze.

6. Stanowiska stuzbowe sg ,oddzielone” od zajmujacych je os6b w tym sensie,
Ze te ostatnie nie moga oficjalnie korzystaé w celach osobistych z
przystugujacych im stuzbowych $rodkéw ani tez traktowa¢ samych stanowisk
jako dozywotnich synekur. Stanowiska urzedowe nie mogg - w zadnym razie
- sta€ sie witasnoscig prywatng urzednikédw. Tam, gdzie zagwarantowane jest
.prawo do urzedu”, nie oznacza ono prawa wilasnosci, ale ma stuzyc
zabezpieczeniu SciSle rzeczowego, niezaleznego wykonywania obowigzkéw
stuzbowych przez urzednikéw.

7. Czynnosci urzedowe nie sga wykonywane jako praca dodatkowa w stosunku
do innych zaje¢, lecz zatrudnienie w danej instytucji urzedowej jest traktowane
przez urzednika jako state i podstawowe zatrudnienie.

8. Dziatalno$¢ urzedowa wymaga uzyskania odpowiedniego wyksztatcenia,
nabycia odpowiednich kwalifikacji zawodowych i specjalizacji w wykonywaniu
powierzonych funkcji.

9. Dziatalnos¢ urzedowa jest oparta na zasadzie dokumentacji, nawet tam, gdzie
istnieje przepis ustnego zatatwiania spraw urzedowych.

10. Dziatalno$¢ urzedowa jest wyznaczona przez utrwalone na pismie formalne
przepisy, regulujgce zachowanie urzednikéw i nadajace ich urzedowym
poczynaniom pietno bezosobowosciM°.

Weber obawial sie biurokracji, a witasciwie biurokratyzmu, gdyz wiedziat,
ze stosowana w hieodpowiedni sposéb przez nieodpowiednich ludzi moze zabic

ducha kapitalizmu i przedsiebiorczosci.

Bendix R., Max Weber. Portret uczonego, Warszawa 1975
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Kierunek neoklasyczny (empiryczny)

Koncepcje tworcow kierunku naukowego spowodowaly utworzenie sie
dystansu pomiedzy teorig a praktyka. Rozpoczeto wiec poszukiwacé takich sposobow
zarzadzania, aby ten dystans zmniejszy¢. Bylo to gtébwnym problemem, ktory
probowano rozwigza¢ w koncepcjach kierunku neoklasycznego zwanego roéwniez
empirycznym. Jego propagatorami byli wielcy przedsiebiorcy z bogatym
doswiadczeniem. Badaniami w kierunku neoklasycznym zajmowali sie ludzie z
réznych dziedzin nauki co przyczynito sie do sformutowania wielowymiarowego
sposobu zarzadzania tatwego w zastosowaniu. Wedlug doktryneréw nurtu
neoklasycznego niezbedne bylo stworzenie odrebnej dyscypliny naukowej
opierajgcej sie na zintegrowaniu koncepcji inzynierskich, ekonomicznych oraz
psychosocjologicznych. Taka baza teoretyczna miata stanowi¢ podstawe wiedzy
menedzerskiej, ufatwiajgc w ten sposdb zarzadzanie ztozonymi strukturami
organizacyjnymi.

Przedstawicielem kierunku neoklasycznego byt Peter Drucker (1909-2005),
ktéry byt nazywany ,ojcem-zatozycielem zarzadzania”. Jego Kkariera naukowa
rozpoczeta sie na poczatku lat 40., kiedy rozpoczat badania w General Motors.
Wyniki jego doswiadczen zaowocowaly ksigzka ,Koncepcja korporacji” wydang w
1946 roku. W swoich pracach Drucker zajmowat sie gtdwnie innowacyjnoscig
przedsiebiorczosci i nowymi strategiami dziatania w dynamicznie zmieniajagcym sie
otoczeniu. Wedtug niego do sukcesu firmy prowadzi osobiste zaangazowanie
pracownikéw oraz unowoczes$nianie, a nie jej stan finansowy. Opracowat nowe
metody motywowania pracownikow, ktére byly wykorzystywane przez wiele firm m.in.
Intel Corporation, Sears i Roebuck & Company. Jako pierwszy rozréznit zarzadzanie
biznesem od zarzadzania organizacjg pozarzadowa. Zwrdocit uwage na ztozonosé
funkcji jakie powinni spetnia¢ menadzerowie oraz na rozbudowane procesy
zarzadzania, Kkryjagce w sobie wiele podstepoéw. Wedtlug Druckera szkota
behawioralna wyeliminowata elementy negatywne 2z zarzgdzania, natomiast nie
wprowadzita pozytywnych dziatah. W swojej karierze Drucker napisat ponad
trzydzieSci ksigzek iartykutow, a w 2002 roku zostat odznaczony przez Georga W.
Busha Medalem Wolnosci.

Peter Drucker wyrd6znit siedem podstawowych cech charakteryzujgcych

zarzgdzanie:

91



Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Dzieki odpowiedniemu
wspotdziataniu pracownikbw mozliwe jest zneutralizowanie stabych stron
dziatalnosSci przedsiebiorstwa oraz maksymalne wykorzystanie potencjatu.
Najwazniejsze dla menedzera powinno by¢ tworzenie efektywnych zespotéw
polegajace na odpowiednim doborze pracownikédw, wyznaczeniu celdw,
umozliwieniu sprawnej komunikacji, podziale zadan oraz uwzglednieniu
nieformalnych stosunkéw wewnatrz zespotu.

Zarzadzanie jest gteboko osadzone w kulturze. Nieodtacznym elementem
zarzgdzania jest uczestnictwo jednostek w kulturach narodowych,
regionalnych, zawodowych czy organizacyjnych. Aby skutecznie zarzadzac
nalezy ten aspekt wzig¢ pod uwage. Zadaniem menedzera jest réwniez
tworzenie kultury swojej organizacji oraz jej zmienianie poprzez stosowanie
odpowiedniego jezyka (pojecia opisujace rézne dziedziny zycia organizaciji).
Zarzadzanie wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celéw dziatania i
zadan, jednoczacych wszystkich uczestnikéw organizacji. Pracownicy powinni
utozsamiad swoje cele z celami organizacji, angazowac¢ sie w nie
emocjonalnie. Tego typu zabiegi mobilizujg do efektywnego dziatania.
Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byla zdolna do
uczenia sie. Pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢ rozwijania sie, doszkalania,
zdobywania nowych umiejetnosci, co jest szczegdlnie wazne w przypadku
organizaciji dziatajgcych w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu.
Zarzadzanie wymaga komunikowania sie. Sprawne przekazywanie informaciji
jest podstawag sprawnego funkcjonowania organizacji. Wazne jest zaréwno
odpowiednie formutowanie komunikatéw jak i odpowiednie ich zrozumienie.
Zarzadzanie wymaga rozbudowanego systemu wskaznikbw. Stosowanie
wskaznikéw finansowych, ekonomicznych, rynkowych, technicznych oraz
spotecznych pozwala na modyfikowanie niewtasciwie prowadzonych prac oraz
umozliwia prognozowanie przebiegu zdarzen i podejmowanie dziatan
zapobiegawczych.

Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i
najwazniejszy rezultat jakim jest klient. Aby ta zasada zostatla spetniona
nalezy utrzymywac state, dobre kontakty z kontrahentami, a pracownicy
powinni mie¢ takie nastawienie, aby mozliwe byto zrozumienie i zaspokojenie

potrzeb klienta.
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w swoich koncepcjach Drucker skupit uwage na znaczeniu ludzi w organizaciji.
Do czterech podstawowych funkcji zarzadzania (planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrolowanie) dotgczyt rozwoj ludzi. Doskonalenie wiedzy i
umiejetnosci pracownikéw uwazat za jednoznaczne z rozwojem przedsiebiorstwa.

Rownie waznym elementem wedtug Druckera bylo odpowiednie motywowanie
personelu. W tym celu zaproponowat system, wedtug ktérego cele do osiggniecia
ustalajg pracownicy, tzw. zarzadzanie przez cele. Koncepcja ta zostala opisana
przez Druckera w ksigzce pt. ,Praktyka zarzgdzania”. Planowanie celéw powinno sie
odbywaé wspblnie przez kierownikébw i ich podwiladnych przy czym zakres
odpowiedzialnosci dla kazdego okreslany jest na podstawie oczekiwanych wynikéw.
Mozliwos¢ angazowania sie pracownikbw w wyznaczanie celdow mobilizuje do
realizacji, dzieki czemu zadania sg wykonywane sumiennie. Zarzadzanie przez cele
prowadzi do nakierowywania i zintegrowania dziatah pracownikéw w taki sposob, aby
mozliwe byto uzyskanie wynikéw zgodnych z nadrzedng strategia przedsiebiorstwa.

Prekursorom nurtu neoklasycznego zalezatlo na maksymalizacji zysku i ich
koncepcje mialy do tego doprowadzi¢. Postulowali za decentralizacjg zaréwno
decyzji jak i odpowiedzialnosci. Zabiegami prowadzacymi do polepszenia sytuacii
przedsiebiorstw miata by¢é nowa metoda zarzadzania przez cele, ktéra byla réwniez
posrednim S$rodkiem do motywowania pracy personelu. Do motywacji neoklasycy
stosowali takze zabiegi opierajgce sie na partycypacji pracownikow kazdego
szczebla organizacji w dziataniach firm. Rola menedzera miata by¢ wysoko
wyspecjalizowana, a do jego zadanh oprécz zarzadzaniem przedsiebiorstwem

nalezato tworzenie dynamicznego, zintegrowanego zespotu.

3.3. Nurt psycho - spoteczny (behawioralny)

W nurcie behawioralnym gtownym obiektem zainteresowan i badan
naukowcow byt cztowiek, ale nie tak jak w klasycznych koncepcjach zarzadzania w
charakterze przedmiotu, narzedzia, lecz jako podmiotu, jednostki czujgcej, myslacej,
majacej swoje potrzeby ipragnienia. Przyczyng zmiany sposobu patrzenia na
cztowieka w organizacji byta potrzeba pomocy déwczesnym kierownikom, Kktorzy
mimo, iz stosowali sie do zasad naukowego zarzadzania, nie osiggali stawianych
wymagan. Stworzone wzorce zachowan nie znajdowaty odzwierciedlenia w praktyce,

mimo, ze byly tak bardzo zrozumiale i tatwe do zastosowania. Zaczeto wiec
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poszukiwac¢ innych rozwigzan.

Do rozwoju nurtu behawioralnego przytaczyli sie

rowniez przedstawiciele innych kierunkéw: psychologii, socjologii, antropologii

kulturowej, itp. Gtéwne zatozenia nurtu psycho - spotecznego zostaly przedstawione

W ponizszej tabeli.

Tab. 3.4. Charakterystyka kierunku behawioralnego
zrodto: Praca zbiorowa, ,Zarzadzanie organizacja”, Towarzystwo Naukowe Organizacji i

Rozpatrywany parametr
Przejawy niesprawnosci

organizacji

Przyczyny dysfunkcji

Koncepcja cztowieka

Koncepcja cztonka

organizacji

Kierownictwa, Torun 2002

Cechy parametru

Niska wydajnos¢ pracy, konflikty wewnetrzne,
sabotowanie polecen zwierzchnikéw, reakcje
pracownikéw niezgodne z oczekiwaniami

ograniczenie oddziatywania bodZcowego na
pracownika w zasadzie do bodZcow
materialnych

nieuwzglednienie potrzeb psychospotecznych
uczestnika organizacji, traktowanie go jak
maszyny

niedocenianie, a nawet zwalczanie grup
formalnych

przecietny czlowiek pragnie zaspokoi¢ poprzez
prace takze potrzeby niematerialne

przecietny czlowiek jest jednostkg postepowsa,
ambitna, tworcza, sam szuka odpowiedzialnosci
przecietny cziowiek wysoko sobie ceni
przynalezno$¢ do grupy, podporzgdkowuje sie
wiec obowigzujagcym tam standardom (homo
socialis)

cztowiek  nie moze by¢é  rozpatrywany
indywidualnie, jednostkowo 2z programowym
odcieciem go od grupy roboczej, a w
powigzaniu jedynie z rzeczowymi Srodkami
dziatania

praca ludzi jest dziatalnoScia grupowa,
ksztaltujg sie wiec grupy nieformalne, majace
swoich  wilasnych  przywdédcOw, niepisane
zwyczaje, prawa, itp.

Postawa i wydajno$¢ pracy sa uwarunkowane
wymogami grup nieformalnych nie tylko z
zakfadu pracy, lecz takze  Srodowiska
zewnetrznego (w tym szczegdlnie rodziny)
Wspoétdziatanie grup w zaktadzie pracy nie jest
przypadkowe, lecz podporzadkowane celom, do
ktérych te grupy zmierzaja
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Rola kierownika

Sposo6b pojmowania

organizaciji

Sposbb rozwigzywania

problemoéw

Sposbdb rozwigzywania

problemow

Kierownik ma petni¢ role lidera nieformalnego
wywierajacego osobisty wptyw na podwiadnych
Obowigzkiem kierownika jest tworzenie
odpowiedniego klimatu psychospotecznego,
ktéry zapewnia satysfakcje z wykonywanej
pracy

Kierownik ma obowigzek stworzenia takich form
wiezi spotecznych, w ktérych emocjonalne
zachowanie sie jednostek przeksztalca sie w
obiektywnie racjonalne dziatanie

Poprzez odpowiednie manipulowanie bodzcami
kierownik moze  spowodowaé  pozadane
zachowanie podwtadnych

Organizacja jest systemem spotecznym
zamknietym, kierujgcym swg aktywnos¢ do
wewnatrz organizacji

Silne powiazania czynnikami wewnetrznymi
powodujg, Zze organizacje jako cato$¢ mozna
wyodrebni¢ z otoczenia

W ramach struktury formalnej nie wszystko da
sie przewidzie¢, w zwigzku z tym wymaga to
zaangazowania grup nieformalnych do
inicjowania i wdrazania zmian

Obcowanie kierownictwa z zaloga poprzez
tworzenie wspdélnych  narad wytworczych,
odczytow, uczestnictwo w komisjach,
wydawnictwa zakladowe, w ktérych wymieniani
sa najlepsi i najlepsze z grupy

Badanie opinii i nastrojow zalég droga
konsultacji osobistych, zatatwiania skarg itp.
Wigzanie z zakladem drogg szkolenia
przyzaktadowego

Informowanie zaldg o stanie przedsiebiorstwa i
kierunkach jego rozwoju

Prowadzenie akcji socjalnych, odwiedzanie
rodzin robotniczych przez  kierownictwo,
sktadanie  podarkéw, rozrywki  kulturalne,
wspolne wycieczki itp.

Sprzedaz akcji przedsiebiorstw

Badanie uktadéw nieformalnych w komérce itp.,
socjodramy

Zaspokajanie  potrzeby przyjazni, uznania
godnosci 0sobistej, drogag skianiania
podwiadnych do wspotdziatania
z kierownictwem.
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Problem spotecznego aspektu pracy zauwazono juz na przetomie XIX i XX
wiekéw, lecz dopiero kiedy tego rodzaju problemy zaczely by¢ powszechnie
zauwazane zaczeto je dogtebnie badacé. Najbardziej znanym eksperymentem tego
okresu sa badania przeprowadzone w firmie Western Electric Company w
Hawthorne w latach 1927-1932 przez Eltona Mayo (1880-1949). E. Mayo pochodzit z
Australii. Poczatkowo pracowat jako wykladowca w Queensland University takich
przedmiotow jak filozofia, logika, psychologia ietyka. W 1922 roku podjat prace w
Harvard University, a nastepnie jako profesor badan przemystowych w Harvardzkiej
Wyzszej Szkole Studiéw Handlowych.

Eksperymenty prowadzone przez E. Mayo w zakladzie w Hawthorne
przebiegaly w kilkunastu etapach. Poczgtkowo, na wzo6r zalozen naukowego
zarzadzania, podjeto prébe okreSlenia wplywu intensywnosci os$wietlenia na
wydajno$é pracownikéw. PracownikOw podzielono na grupy i wydzielono pokoje
doswiadczalne. W r6znych grupach w rézny spos6b zmieniano warunki o$wietlenia.
Byla réwniez grupa kontrolna, gdzie warunki o$wietlenia przez caly okres trwania
eksperymentu nie zmienialy sie. Okazalo sie, ze okreslenie wpltywu o$wietlenia na
wydajnos¢ pracownikéw jest niemozliwa, poniewaz wyniki tych badan byly
niejednoznaczne - tendencje wzrostu wydajnosci mozna bylo zaobserwowac
zarbwno wsrod grup gdzie polepszano warunki o$wietlenia jak i wsrdd pracownikow,
ktérym te warunki pogarszano. W kolejnych etapach eksperymentu w Hawthorne
badano wptyw innych czynnikbw na wydajnos¢ pracy - badanym grupom
zwiekszano wynagrodzenie, wprowadzono przerwy przeznaczone na odpoczynek,
skracano dzien i tydzieh pracy, zmieniano r6zne warunki otoczenia (temperatura,
wilgotno$¢ powietrza), zasiegano ich zdania na temat innych zmian - przy czym
zmiany te wprowadzane byly pojedynczo. Wyniki wydawaty by sie satysfakcjonujace,
bowiem po wprowadzeniu kazdej ze zmian zauwazono wzrost wydajnosci. Problem
pojawit sie jednak, gdy po kilkunastu tygodniach badan powrécono do pierwotnych
warunkéw, a poziom wydajnosci nie ulegt spadkowi. Rozwigzania E. Mayo zaczat
szuka¢ w psychologii i socjologii. Na podstawie zebranych doSwiadczen stwierdzit, iz
wzrost wydajnosci byt spowodowany zainteresowaniem, poswieceniem uwagi
pracownikowi. Grupy robotnikéw bioracych udziat w doswiadczeniach czuly sie
wyrdznione, czuly, ze kto$ sie o nich troszczy i zwraca szczegdlng uwage na nich.

Do takich wnioskéw E. Mayo doszed! gtéwnie po analizie zachowan grupy kontrolnej.
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w ktérej, mimo, iz nic nie zmieniano zauwazono wzrost wydajnosci. Zjawisko to z
czasem zostato nazwane efektem Hawthorne.

Na tym sie nie skonczylo. Badania w Hawthorne byly prowadzone przez
E. Mayo jeszcze przez kilka lat. Polegaly one na przeprowadzeniu wywiadéw z
ponad 20 tysigcami oséb. Wywiady te trwaly od 30 minut do 1,5 godziny i byly
przeprowadzane we wczesniej okreslony sposéb. E. Mayo wprowadzit zasady jakimi
sie kierowano podczas przeprowadzania wywiadow:

1. Poswiec calg uwage osobie, z ktdrg prowadzisz wywiad, i daj jej to wyraznie
odczug;

2. Nie méw, lecz stuchaj:

3. Nigdy nie dyskutuj i nie dawaj rad,;

4. Zwro¢ uwage na to:

o0 Co dana osoba chce powiedzie¢,

0 Czego nie chce powiedzieg,

o0 Czego nie moze powiedzie¢ bez pomocy.

5. W czasie stuchania sprébuj naszkicowaé w wyobrazni wstepnag
charakterystyke rozmowcy, korygujac ja w toku rozmowy. Sprawdzajac te
charakterystyke podsumuj od czasu do czasu to, co zostalo powiedziane,
umozliwiajgc tym samym sprecyzowanie pogladow (np. zadaj pytanie ,Czy
wiasciwie zrozumiatem wypowiedz”). R6b to zawsze z najwiekszg rozwaga, to
znaczy wyjasnij, ale niczego nie dodawaj ani nie przekreca;j:

6. Pamietaj, ze wszystko, co zostatlo Ci przekazane, musi by¢ uznane za
tajemnice osobista, ktérej nie wolno rozgtasza¢ (nie wyklucza to jednak
mozliwosci przedyskutowania problemu z wspoétpracownikami, ani pewnych
form publikacji, o ile podjete zostang odpowiednie $rodki ostroznosci) »

W rezultacie tego eksperymentu otrzymano olbrzymig ilos¢ informacji tak
i 0 organizacji jak i o zyciu jej pracownikéw, co przyczynito sie do rozwigzania wielu
problemoéw przedsiebiorstwa.

Potrzeby ludzkie, poczatkowo badane przez E. Mayo, byly gibwnym obiektem
zainteresowania kolejnego przedstawiciela nurtu behawioralnego - Abrahama
Harolda Maslowa (1908-1970). A. H. Maslow byt amerykanskim psychologiem
uwazanym za jednego z twércow psychologii spotecznej. Swojg edukacje rozpoczat
zgodnie z wolg rodzicow w City College of New York na wydziale prawa. Tytut

licencjata jednak otrzymal na University of Wisconsin, gdzie kontynuujgc nauke
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obronit doktorat. W kolejnych latach pracowat jako profesor psychologii w Brooklyn
College w Nowym Jorku, a nastepnie w Brandeis University w Waltham, gdzie byt
dziekanem Wydzialu Psychologii. Swoje teorie przedstawiat w Amerykanskim
Towarzystwie Psychologicznym, ktdrego przez rok byt przewodniczacym, oraz na
tamach zatozonych przez siebie czasopism ,Journal of Humanistic Psychology”
i ,Journal Transpersonal Psychology”. Jest réwniez autorem wielu ksigzek m.in.
.Motivation and Personality”(wydana w 1954 roku), ktérej zawdziecza swojg stawe.
Rozwingt w niej teorie hierarchii potrzeb ludzkich, ktdra pierwotnie przestawit w

przegladzie ,Psychological Review” w 1943 roku.

Rys. 3.3. Piramida potrzeb Maslowa
Zrodio: Maslow A., Motywacja i osobowo$é, Warszawa1990

Hierarchiczna teoria potrzeb Maslowa, zwana piramidg potrzeb Maslowa,
wywodzita sie z tezy, iz zachowanie cztowieka zdominowane jest przez zaspokajanie
r6znego rodzaju potrzeb, przy czym wskazywata na ztozonos$¢ natury ludzkie;.
Wedtug tej teorii, cztowiek w swoim dziataniu w pierwszej kolejnosci kieruje sie
zaspokajaniem potrzeb fizjologicznych: gtdéd, pragnienie, seks itd. Warunkujg one
przetrwanie cztowieka i biologiczng egzystencje w Srodowisku. W miejscach pracy
ich zaspokojenie jest umozliwione dzieki odpowiednim warunkom takim jak
odpowiednia temperatura, wentylacja, higiena pracy itp. Kolejne w hierarchii sg

potrzeby bezpieczenistwa. Polegajg one na poczuciu pewnosci, statosci, opieki.
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wolnosci od strachu czy chaosu. W zakladach pracy zapewnienie warunkéw do
zaspakajania tych potrzeb polega na np.: wprowadzaniu Swiadczen zdrowotnych,
podpisywaniu statych umoéw o prace, przestrzeganiu praw cztowieka itp. Mimo, iz
znajdujg sie one na drugim poziomie w piramidzie Maslowa, to ich pozycja moze
znalez¢ sie na pierwszym miejscu np. w sytuacjach kryzysu gospodarczego.

Trzeci poziom potrzeb to potrzeby afiliacji, a wiec mitosci, czutosci,
przynaleznosci. Cztowiek jest z natury jednostkg spoteczng 1 poczucie
przynaleznosci do jakiejkolwiek grupy wywotuje w nim zadowolenie i satysfakcje.
Osiggnaé to moze poprzez kontakty towarzyskie, przyjaznie czy w rodzinie. Czasem
jednak samo posiadanie kolegéw czy kolezanek nie wystarcza. | tutaj ujawnia sie
kolejna potrzeba - potrzeba szacunku. Jej zaspokojenie moze byé mozliwe zaréwno
w rodzinie jak iw pracy. Na szczycie piramidy potrzeb Maslowa znajdujg sie potrzeby
samorealizacji. Ich zaspokojenie polega na urzeczywistnieniu, zrealizowaniu swoich
planéw opartych na zdolnosciach i zainteresowaniach. Maslow uwazal,
iz zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu (fizjologiczne i bezpieczenstwa) przenosi
cztowieka na wyzszy poziom, tak wiec zaspokojenie potrzeby samorealizacji nie jest
mozliwe, jesli nie zostaly zaspokojone np. potrzeby afiliacji lub bezpieczenhstwa.
Obok potrzeb wymienionych w hierarchicznej teorii Maslow wymienit jeszcze dwie;
poznawczg (potrzeba wiedzy, zrozumienia dziatania otaczajgcego Swiata,
zaspokojenia ciekawo$ci) oraz estetyczng (rados¢ z piekna).

Teoria potrzeb Maslowa, mimo iz uwzgledniata ztozono$¢ natury ludzkiej, nie
mogta by¢ wszedzie traktowana jako sztywna konstrukcja, bowiem w zaleznosci od
kregow kulturowych potrzeby te uktadaly by sie réznie np. na szczycie niemieckiej
piramidy potrzeb znalazta by sie potrzeba bezpieczenstwa, a Szwedzi za
najwazniejszg uznali by jakos¢ zycia.

Inne podejscie do cztowieka w organizacji miat Douglas McGregor,
amerykanski socjolog, psycholog, profesor zarzadzania. Na podstawie wieloletnich
badan i obserwacji dotyczgacych relacji miedzy kierownikami a podwitadnymi okreslit
on dwie grupy ludzi. Te dwa podejscia okreslit jako teorie X i teorie Y. Teoria X,
odpowiadajgca pogladom naukowego zarzgdzania, jest negatywnym pogladem na
pracownikow, jako ludzi, ktérzy niechetnie pracujg i wolg byc kierowani i kontrolowani
niz odpowiedzialni za obowigzki. Teoria Y natomiast, reprezentujaca podejscie od
strony stosunkéw miedzyludzkich, traktuje ludzi jako jednostki tworcze, dla ktorych

praca jest integralng czesScig ich zycia.
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Teorie sformulowane przez McGregora mialy swoje odzwierciedlenie w
sposobach postepowania kierownikow. Zwolennicy teorii X stosowali wobec swoich
podwtadnych systemy kar i nagréd, decyzje byly podejmowane tylko na szczeblu
kierowniczym, bez konsultacji z podwladnymi, pracownicy byli ciggle kontrolowani, a
wszystko odbywato sie na podstawie okreslonych norm, praw i procedur. Kierownicy
uznajgcy Teorie Y za sluszng stosowali takie dziatania jak: konsultacje z
podwitadnymi w podejmowaniu decyzji, pozostawiali pracownikom wiekszg swobode
dziatania, wyboru sposobow i srodkéw do osiggania celow, umozliwiali uczestnictwo
w posiedzeniach zarzadu itp. Sam McGregor byt zdania, iz to wilasnie teoria Y
powinna by¢ filozofig dla kazdego menedzera.

Tab. 3.5. Teorie X i Y wedlug McGregora
Zrodio; opracowanie wlasne na podstawie Kozminiski A.K., Piotrowski W., Zarzadzanie. Teoria i
praktyka. Warszawa 1996

Teoria X Teoria Y
* Ludzie z natury nie lubig wysitku, Ludzie z natury sg pracowici i ambitni;
unikajg pracy, do dziatania trzeba ich Ludzie chetnie daza do osiggania
zmuszac karami; celow organizacji utozsamianych z
e Ludzie unikaja odpowiedzialnosci, celami osobistymi;
wolg by¢ kierowani i kontrolowani, Ludzie sg zdolni i chetni do
pozbawieni sg ambicji; podejmowania odpowiedzialnosci,
e Ludzie sa obojetni wobec potrzeb Do dziatania ludzie Kkierujg sie
organizaciji; motywacjg wewnetrznag;
» Ludzie stawiajg opér wobec zmian i Cztowiek jest jednostkg twdrcza,
unowoczesnien. chetng do nowatorskich rozwigzan;

Tylko po zapewnieniu odpowiednich
warunkéw czlowiek moze w pekni
wykorzystaé swoje mozliwosci.

Zblizony w swoich pogladach byt inny amerykanski teoretyk, Renesis Likiert.
Prowadzit on badania, w ktérych porownywat sposdb prowadzenia przedsiebiorstw
dobrze izZle prosperujacych. W wyniku tych badan doszedt do wniosku, iz sukcesy
firm polegaty na liberalnym nadzorze pracownikéw. Na tej podstawie wyréznit dwa
modele kierownikow:

e 0 orientacji na prace lub zdarzenia (przedmiotowa);
* 0 orientacji na pracownikéw (podmiotowa).

Pierwszy model zakitada, iz kierownicy powinni skupia¢ sie gtéwnie na

dziataniach, nie kierujgc sie indywidualnymi sugestiami pracownikdéw. Drugi model

natomiast polega na wytworzeniu przez kierownictwo odpowiedniej atmosfery w
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pracy, dbania o interesy i potrzeby podwtadnych, stworzeniu warunkéw satysfakciji
zawodowej. Taka klasyfikacja stata sie dla Likierta punktem wyjscia do wyrdznienia
czterech styléw kierowania:

1. eksploatacyjno - autokratyczny - charakteryzujgcy sie brakiem dbatoSci
o personel, brakiem zaufania w stosunkach przetozony - podwiadny,
stosowaniem sankcji i kar, okazyjnych nagréd jako motywaciji,
podejmowaniem decyzji przez kierownika bez konsultacji z podwiadnymi,
brakiem atmosfery solidarnosci, Scistg hierarchia autorytetu;

2. autokratyczny zyczliwy - charakteryzujacy sie zdystansowaniem w relacjach
przetozony -- podwitadny, akceptacjg kierownictwa sugestii i opinii
wystawianych ,z dotu”, mniejszymi sankcjami niz w przypadku stylu 1,
stosowanie systemu premiowania;

3. konsultacyjny - charakteryzuje sie przejawami dbatosci o personel,
podejmowaniem decyzji na zasadzie konsultacji, w systemie motywacyjnym
stosowanie nagréd, a nie kar, swoboda podwtadnych w wykonywaniu
obowiazkéw, dos¢ silng atmosfera jednosci;

4. partycypacyjny (kooperacyjny) - charakteryzuje sie szczegdlng troska
o podwitadnych, duzym zaufaniem i serdeczno$cia w stosunkach
przetozony-podwtadny, bardzo silnym poczuciem solidarnosci, warunkami
do inicjatywy, wymiang idei, uczestnictwem podwitadnych w podejmowaniu
decyzji.

Likiert byt zwolennikiem partycypacyjnego stylu kierowania, zwracat on jednak
uwage innym, iz efekty sg odczuwane dopiero po diluzszym czasie i aby ich
doczekac nalezy stosowac zasady: wspierania sie, dziatania grupowego oraz struktur
.Zachodzgcych na siebie”™

Gtownym osiggnieciem nurtu behawioralnego byta zmiana sposobu myslenia
menedzeréw. Tworcy tego nurtu odrzucali teorie klasycznych koncepcji zarzadzania.
W praktyce starano sie te dwa nurty potgczy¢. Nowe podejscie wniosto wiele do
dziedziny = motywacji, dynamiki grupowej i réznego rodzaju procesow
interpersonalnych w organizacjach. Poglad, iz cztowiek jest tylko narzedziem zostat
wymieniony na przekonanie, ze cztowiek jest cennym zasobem. Lata dwudzieste do

lat czterdziestych XX wieku byty przelomem w naukach o zarzadzaniu. Uzmystowitly,

Bl Machaczka J., Podstawy zarzadzania, Krakéw 2001
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jak ztozona jest natura ludzka i jak trudno jest przewidzie¢ zachowania cztowieka.
Mimo, iz nie dla kazdego menedzera dzieta przedstawicieli nurtu behawioralnego sa
jasne i zrozumiate, staly sie podstawg do dalszych badan nad wplywem

indywidualnych cech izachowan ludzkich na efektywnos¢ dziatania organizaciji.

3.4. Nurt systemowy

Naukowy nurt organizacji pracy oraz nurt behawioralny przyczynily sie do
powstania nowych stylbw zarzadzania. Jednak problemy 2z zarzgdzaniem
supermonopolami o skomplikowanej strukturze oraz rozwdj komputeryzacji ujawnity
niedoskonatosci nowopowstatych metod. Pojawity sie wéwczas nauki o ogolnej teorii

systemoOw oraz cybernetyka.

Tab. 3.6. Charakterystyka nurtu systemowego
zrédto: Praca zbiorowa, Zarzadzanie organizacjg, Torun 2002

Rozpatrywany parametr Cechy parametru

e trudnosci w dostosowaniu sie organizacji do
zmiennych warunkoéw otoczenia
* bledy w formutowaniu celéw organizaciji
niesprawnosci w organizacji  « podejmowanie decyzji nieoptymalnych
 wydajnos¢ pracy indywidualnej staje sie
problemem drugorzednym

Sposoby przejawiania sie

* niedostatecznie szybka reakcja na zmiany
otoczenia  spowodowana matg zdolnoScig
prawidtowej oceny zjawisk zewnetrznych z uwagi

Przyczyny dysfunkcji na traktowanie  organizacji jako uktadu
zamknietego (suboptymalizacja zadan
odcinkowych zamiast cato$ciowych)

* nadmierna absolutyzacja regut i przepisow

* niedostateczna szybkos$¢ zbierania i niska jako$¢
informacji niezbednych do podejmowania decyzji

» zakidcenia w kanatach informacyjnych

* sprzecznosc¢ interesow indywidualnych z
interesami  organizacji  zakl6écajgca  proces
podejmowania decyzji
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* natura cziowieka jest nie tylko ztozona lecz
wysoce zmienna

» cztowiek posiada wiele motywoéw, ktére skiladajg

Koncepcja cztowieka sie na indywidualng hierarchie wazno$ci; ta

hierarchia ulega zmianom w zaleznosci od
sytuacji (indywidualizacja potrzeb)

e cztowiek swoje potrzeby moze zaspokajac
zarbwno w organizacji jak i poza nig

e cztowiek moze sie dostosowywac do wielu styléw
kierowania w zaleznosci od motywéw pracy i
zadan przed nim stawianych, innymi stowy nie ma
jednego najlepszego stylu kierowania

» czlowiek ,zadowolony” to nie zawsze czlowiek
wydajny

» czionka organizacji traktuje sie jako podstawowy
jej skiadnik nie tylko ze wzgledu na konieczno$¢
realizacji decyzji, ale przede wszystkim ze

organizacji wzgledu na  ,nowatorstwo” i zdolnos¢

do tworzenia rzeczy nowych, wiasciwa tylko
,Zasobom ludzkim”

e uczestnicy organizacji sa jej podmiotem, a nie
jedynie przedmiotem manipulacji ,08wieconych”
kierownikow

Koncepcja czlonka

« do historycznie  wyksztalconych  koncepcji
kierownika dotgczono wizerunek kierownika jako
przywodcy

» kierownik powinien stwarza¢ warunki dziatania
podwiadnych, w ktérych nastepuje integracja
celéw indywidualnych z zespotowymi

e problemy w kierowaniu (takze w podejmowaniu
decyzji) wynikajg z niezrozumienia celow przez
podwiadnego, niewtasciwego stylu kierowania
ignorujgcego podstawowe potrzeby pracownikow

* kontrola powinna dotyczy¢ przede wszystkim
wynikow, nie zas przebiegu dziatania
podwiadnych

Postulowana rola kierownika

» formalizacja: dokfadne instrukcje przy procesach
technologicznych, ramowe dla dzialalnosci
nierutynowe;j

e organizacja jest systemem otwartym, a wiec:
podlega prawu entropii; cztonkowie organizacji sg
cztonkami dane organizacji jak rowniez cztonkami

Sposbb pojmowania innych organizacji formalnych i nieformalnych;
dziata w warunkach niepewnosci i ryzyka, ktore
mozna czesciowo ograniczyé poprzez tworzenie
racjonalnych regut dziatania; sposéb reagowania
na sytuacje nalezy traktowa¢ w kategoriach
probabilistycznych a nie deterministycznych

organizaciji
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organizacja jest uktadem dynamicznym, a wiec w
organizacji wystepuja interakcje powodujgce
zmiany jakoSciowe jej elementéw sktadowych
proces podejmowania decyzji ksztaltuje oblicze
organizacji a z drugiej strony jest przez nig
ksztaltowany

wielozawodowos$é pracy wykonawczej (brygady
uniwersalne), przemienno$¢ pracy (rotacja),
system kompensacji (ujemny wplyw pracy

rutynowej zniwelowacd wspotudziatem w
zarzgdzaniu)
odchudzanie przedsiebiorstwa poprzez

przekazanie  zadan nie  stanowigcych o]

tozsamosci firmy na zewnatrz

stworzenie warunkéw do akceptacji celow przez

problemow cztonkéw organizacji i pobudzenie ich roli do
realizacji zadan
zapewnienie wzajemnej niesprzecznosci celow,
skupienie sie na procesach a nie na hierarchi
wypracowanie rozwigzah organizacyjnych, ktére
zapewniatyby maksymalng zdolnos¢ adoptowania
sie  do zmiennych warunkéw otoczenia i
warunkéw  wewnatrz  organizacji, a wiec:
elastycznos¢ rozwigzan wewnatrz organizacji;
sprawno$¢ systemu komunikacji wewnetrznej i
zewnetrznej (nosniki informacji, sie¢ komunikacji,
wiasciwy stopien agregacji informacji itp.);
integracja podsystemoOw organizacji - wyklucza
sie autonomizacje ktorejkolwiek jej czesci
wypracowanie regut postepowania, ktére
gwarantowatyby podejmowanie decyzji
racjonalnych

Sposob rozwigzania

Za tworce tej pierwszej uwaza sie Ludwiga von Bertalanffy’ego, austriackiego
biologa i filozofa, ktéry stosujgc podejscie systemowe w swoich badaniach stat sie
tworcg tzw. teorii organizmowej. Wedtug niego, kazdy organizm jest dynamiczng
catoscig, a elementy sktadowe tego organizmu mogag byC poznane tylko poprzez
poznanie ich wplywu na cato$é. Rownie wazne jest otoczenie, ktére bezustannie
prowadzi wymiane skfadnikéw materii z organizmami. Ponadto Bertalanffy uwazal, iz
wbrew drugiej zasadzie termodynamiki, organizmy zywe jako systemy otwarte
utrzymuja sie w stanie réwnowagi poprzez wykorzystanie tzw. entropii ujemnej czyli
zdolnosci utrzymania izwiekszenia stopnia swego zorganizowania. Utrzymanie

stan6bw réwnowagi wewnetrznej wymaga stalego zasilania w energie. Takie tezy
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wygtosit Bertalanffy w eseju pt. ,Teoria systeméw otwartych w fizyce i biologii” w
1950 roku.

Obok Beratlanffy’ego jako tworcow nowego nurtu wymienia sie profesora
matematyki Norberta Wienera, twérce cybernetyki, informatykéw Shannon i Warrena
Weaver oraz biologa Waltera Cannona, Pitrima Sorokina oraz Talcotta Parsonsa. Ich
teorie szybko znalazly zastosowanie w nauce o zarzadzaniu.

Podejscie, w ktérym organizacje pojmowano jako system, czyli zbior
elementdw wzajemnie na siebie oddziatywujgcych, nazwane zostalo nurtem
systemowym. Aby dobrze zrozumieé koncepcje nurtu systemowego nhalezy najpierw
wyjasni¢ pojecie systemu. Rozumiane jest ono jako wyodrebniona cze$¢ otaczajgcej
nas rzeczywistosci, majagca pewna wewnetrzng strukture, a wiec skladajgca sie z
czesci uporzadkowanych wedlug ustalonych regut, okreslajgcych ich wzajemne
relacje™”. W odréznieniu od nurtu klasycznego, gdzie nie zajmowano sie relacjami
miedzy elementami, w nurcie systemowym organizacja nie jest tylko sumg réznych
sktadowych, ale gtéwnie zwigzkami zachodzacymi miedzy nimi.

Czesci sktadowe systemu sg nazywane podsystemami np. podsystemem
zakfadu jest wydziat. Podsystemy mogg na siebie oddziatywa¢ w réznoraki sposob.
Najbardziej pozadanym rodzajem wspétdziatania podsystemow jest synergia. W
efekcie takiego dziatania otrzymuje sie wiecej niz jezeli kazdy element pracowaitby
oddzielnie. W przedsiebiorstwach osiggane jest to przez sprawne i skoordynowane
dziatanie réznych dzialdbw. Kierownicy rdéznego rodzaju przedsiebiorstw powinni
pamieta¢, iz mimo, ze kazdym dzialem mozna zarzadza¢ w pewnym stopniu
autonomicznie, nie nalezy zapominac¢ o wspéitzaleznosciach z innymi dziatami.

Procesem przeciwnym do synergii jest entropia. Entropia polega na takim
wspotdziataniu elementdéw, ktére prowadzi do rozpadu catego systemu. Aby unikngé
tego rodzaju proceséw zarzadzajacy organizacjg powinni nieustannie obserwowac
reakcje zachodzace miedzy poszczegélnymi dziatami, a takze zmiany w otoczeniu,
do ktérych powinno sie dostosowywac.

Ze wzgledu na to, jak duzy wplyw ma otoczenie na dany system mozna
wyrozni€¢ systemy otwarte i zamkniete. Systemami otwartymi nazywa sie takie
systemy, w ktérych zauwazalne jest wzajemne oddzialywanie z otoczeniem.

Analogicznie systemami zamknietymi nazywamy systemy, w ktorych brak

2 Kiezun W., Sprawne zarzgdzanie organizacjg, Warszawa 1998
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jakiegokolwiek wspoétdziatania z otoczeniem. W praktyce jednak wystepuja wytgcznie
systemy otwarte, natomiast poziom ich wzajemnych wptywéw z otoczeniem jest
rozny w zaleznosci od typu organizacji. Na przyktad wytwornia produktow
spozywczych jest systemem bardziej otwartym niz wiezienie.

Na stopien oddziatywania otoczenia na system ma wplyw rdwniez granica
systemu. W systemie zamknietym granica jest sztywna, tak wiec otoczenie nie ma
zadnego wplywu na dziatanie systemu. W przypadku systemow otwartych granice sg
elastyczne i prowadzone sg ciggte wymiany energii, materii i informaciji z otoczeniem.
Taka wymiane nazywa sie w nurcie systemowym przeptywem. W procesie przeptywu
dochodzi do przemiany pozyskanych 2z otoczenia elementéw, a nastepnie
LwWypuszczeniu” ich jako wyroby lub ustugi. Informacje o wytworzonych dobrach
moga sie przyczyni¢ do poprawy efektywnosci pracy systemu. Wykorzystuje sie
wowczas tzw. sprzezenie zwrotne. Polega ono na przekazywaniu wynikéw dziatan
do odpowiednich jednostek w celu analizy i korekty przebiegu prac.

W nurcie systemowym cziowiek odgrywa role drugoplanowg, a jego
zachowanie powinno by¢ podporzadkowane S$cisle okreslonym regutom. Zdaniem
zwolennikow tego nurtu cztowiek jest najbardziej zawodnym elementem systemu, w
zwigzku z tym jego postepowanie powinno by¢ znormalizowane i kontrolowane.
Formalizacja ma tutaj duze znaczenie i ma ona stanowi¢ pewnego rodzaju ideologie
stanowigca zrédto norm systemu. Poglad ten jest cze$ciowo zbiezny z koncepcjami
Maxa Webera, ktéry twierdzit, ze wiladza kierownicza przypisana jest nie tyle
samemu kierownikowi co stanowisku przez niego zajmowanemu. W przypadku
organizacji jako systemu hierarchia jest cecha charakteryzujacg jego ztozonos¢.
Kojarzona jest ona tutaj z wystepowaniem systeméw nha réznym poziomie
i odpowiednim ich sklasyfikowaniu. Pojmowana w ten sposob hierarchia ma dwa
wymiary: pionowy i poziomy (wymiar poziomy jest wynikiem specjalizacji).

W nurcie systemowym w zarzgdzaniu organizacjg wyrdznia sie dwa rodzaje
wiadzy: wykonawcza (zwigzang z funkcjonowaniem organizacji) i ustawodawczg
(zwigzana z ustanawianiem praw organizacyjnych i polityki), w zwigzku z tym pojecie
centralizacji jest inaczej rozumiane niz we wczes$niej opisanych nurtach.
Kierownictwo, w mys$l tej idei, powinno by¢ rGwnomiernie rozmieszczone na obszarze
dziatania calej organizacji (a nie tylko u jej szczytu), dzieki temu kierownicy
najwyzszej rangi nie musza zajmowac sie drobnymi sprawami, ktore moga by¢

zatatwiane na nizszych szczeblach.
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Nurt systemowy ukazuje jak wazny w zarzadzaniu organizacjg jest

dynamiczny charakter procesdw zachodzgcych zar6wno w samej organizacji jak i w

jej otoczeniu. Wpykazano, iz efektywnosS¢ przedsiebiorstwa jest zalezna od

wzajemnych zaleznosci izwigzkéw miedzy elementami petnigcymi rézne funkcje
wzgledem siebie i wzgledem catosci. Korzystanie z modeli z innych nauk umozliwito
symulowanie dziatan decyzyjnych co pozwalato na przewidywanie i zrozumienie
rzeczywistych  proceséw. Takie zabiegi przyczynity sie do wprowadzenia
elektronicznych technik obliczeniowych do zarzadzanie.
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Zakonczenie

W niniejszej pracy zaprezentowano trzy gtébwne szkoly organizacji i
zarzadzania, sytuujac je wedtug chronologii ich powstawania. Warto po raz kolejny
podkreslic, ze wszystkie one zachowujg do dzi§ swe znaczenie. Wprawdzie
podlegajga one swoistej ewolucji - czego najlepszym przykladem jest nurt
neoklasyczny, to jednak ich zasadnicze przestanie pozostaje ciggle aktualne. Co
wazne, ich stosowanie w praktyce zalezy nie tylko od swobody wyboru przez
menadzera, ale przede wszystkim od poziomu rozwoju organizacji ijej cztonkow.

Analiza poszczegélnych szkét i nurtbw zarzadzania pobudza do refleksiji.
Sprowadzi¢ jg mozna do prostego w zasadzie pytania o to, w jakim kierunku bedzie
ewoluowato wspéiczesne zarzgdzanie. Okazuje sie jednak, ze odpowiedz na to
proste pytanie wcale nie jest tatwa. Warto w tym miejscu przywotaé opinie klasyka
zarzadzania J. A. F.  Stonera, ktéry zaprezentowat nastepujaca prognoze. Teoria
organizacji i zarzagdzania moze rozwina¢ sie w pieciu kierunkach:

1. Dominacja. Jedna z gtdbwnych szkdél okaze sie najprzydatniejsza.
Zapozyczajac pewne koncepcje z innych szkdl, teoria dominujaca wyruguje
pozostate. Zjawisko takie dotychczas nie wystgpito. Obecnie uwaza sie, ze kazdy
kierunek wnosi istotne odkrycia, perspektywy i narzedzia do rosngcego zasobu
wiedzy z zakresu teorii organizacji i zarzadzania.

2. Rozbieznos$¢. Kazda z gtdwnych szkél péjdzie wilasng Sciezka, przy
malejagcym wzajemnym zaptadnianiu w miare utraty zainteresowania perspektywami
pozostatych. Oczywiscie, to zjawisko rowniez nie wystepuje.

3. Zbiezno$¢é. Szkoly beda sie wzajemnie upodabniaé, przy zacieraniu granic
miedzy nimi. Wydaje sie, ze tak witasnie sie dzieje. Proces ten jednak zachodzi
nierownomiernie. Na przykiad specjalne narzedzia i wyrafinowane modele ma
tematyczne teorii decyzji nie znalazty uznania u mySlicieli o mniej Scistym
nastawieniu. Niektérzy autorzy za$ uwazaja, ze dzisiejsza tendencja zbieznosci
moze wskazywac na to, ze z czasem jedna ze szko6l zdominuje pozostate.

4. Synteza. Inni teoretycy natomiast uwazaja, ze wystepujaca obecnie
zbiezno$¢ doprowadzi do integracji punktdw widzenia istniejgcych szkdl. Nie bytoby

to ,nawarstwianie” sie szkot, ktére omowiliSmy poprzednio. Integracja stanowi taby
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raczej nowy sposoOb podejScia do dziedziny zarzgdzania. Istniejgjuz dwa kierunki do
integracji: podejScie systemowe i podejscie sytuacyjne, ktére omowimy nizej.

5. Rozdrobnienie. Ostateczng mozliwoscia bedzie powstanie dalszych szkoét
czy kierunkéw. W jakims$ stopniu to réwniez moze wiasnie zachodzi¢. W roku 1961
Harold Koontz, w stynnym artykule The Management Theory Jungle (Dzungla teorii
zarzadzania), opublikowanym w ,,Journal of the Academy of Management”, wyr6znit
sze$¢ gtownych szkot teorii zarzadzania. Niemal w dwadzieScia lat p6zniej stwierdzit,
ze kwitnie ich jedenascie, czyli niemal dwa razy wiecej. Jednakze wiele z tych
nowych kierunkéw sprawia wrazenie nie tyle nowej szkoly, ile szczegdlny punkt
widzenia na wzglednie ograniczony zbiér zagadnien.

Niech ta refleksja stanowi swoiste podsumowanie biezgcego etapu prac

badawczych, stanowig jednoczesnie kanwe do dalszych, pogtebionych analiz.

Stoner J. A. F., Wankel Ch., Kierowanie, Warszawa 2001
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