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Wprowadzenie

Nauki o zarzadzaniu ewoluowaly w swojej ponadstuletniej historii od zainteresowa-
nia organizacja pracy i ergonomia na stanowiskach wykonawczych az po ztozone
uklady wspotdziatania wielu organizacji na globalnym rynku, od zainteresowania
(wewnetrznym) funkcjonowaniem przedsiebiorstwa po relacje organizacji z bliz-
szym i dalszym otoczeniem. W toku tej ewolucji powstato wiele idei, pomystow na
zarzadzanie, modeli, metod oraz technik, ktére w niniejszym podreczniku okreslono
zbiorcza nazwa koncepcji zarzadzania. Reprezentujg one w istocie rdzne poziomy
ogolnosci — od poziomu, na ktérym nalezy lokowa¢ koncepcje bliskie filozoficznej
refleksji na temat zarzadzania, az po poziom narzedziowy. Wszystkie majg jednak
wspdlny mianownik w postaci znaczenia i uwagi, jaka zdobyly w $rodowisku na-
ukowym badz wsrod praktykéw zarzadzania. Stawaly sie one w pewnym okresie
ideami przykuwajacymi uwage, nad ktérymi dyskutowano i ktére wdrazano w zycie,
a nastepnie tworczo rozwijano. Ocena znaczenia poszczegolnych koncepcji zarza-
dzania jest w oczywisty sposob subiektywna i byla przywilejem autora. Staratem sie¢
zaprezentowac oraz wlasciwie, zgodnie z pierwotna idea, zinterpretowac koncepcje
znaczgce. Adresatami mojej pracy sa przede wszystkim studenci kierunku zarza-
dzanie. Trudno by¢ teoretykiem zarzadzania ze wzgledu na ogrom wiedzy na ten
temat. Niemozliwe jest zapoznanie si¢ z caloksztaltem dorobku nauk o zarzadzaniu,
jednak bez znajomosci chocby kilkudziesigciu zasadniczych koncepcji btedem by-
toby sadzi¢, ze znamy teorie tej dyscypliny.

W niniejszym podreczniku skoncentrowalem si¢ na koncepcjach zarzadzania
powstalych od pojawienia si¢ przefomowego nurtu human relations, od ktorego
w zarzadzaniu rozpoczyna si¢ moim zdaniem wspolczesnosé. Nie charakteryzuje
wigc koncepcji klasycznych. Poswiecono im wiele wartosciowych opracowan. We
wprowadzeniu prezentuje przyczyny odejscia od klasycznej teorii zarzadzania, po-
czawszy od polemiki z nurtem klasycznym, ktorg prowadzili tacy badacze jak: Elton
Mayo, Chester Barnard, Alvin Ward Gouldner. Nastepnie przedstawiam w ukta-
dzie chronologicznym 55 koncepcji zarzadzania. Sg one zatem ulozone w takim
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porzadku, w jakim pojawialy sie prace przetomowe (seminal works), ktore uwaza
sie obecnie za wprowadzajace dang ide¢ w obieg naukowy.

Dorobek nauk o zarzadzaniu porzadkowano do tej pory, lokujac jego sklado-
we w ramach réznych kategorii, takich jak: paradygmat, nurt, prad, podejscie czy
szkofa. Nie uwazam za konieczne opowiadanie sie za tym, ktdre z tych rozwigzan
nalezy uzna¢ za wlasciwe badz czy jest mozliwe, i w jakich sytuacjach, réwnolegte
lub zamienne ich wykorzystanie. Uwazam natomiast, ze stosowanie jako narzedzia
systematyzowania dorobku zarzadzania kategorii paradygmatu moze prowadzi¢
do utraty pewnych istotnych informacji i tworzenia zbyt ogélnych grup koncepcji.
Jako przyktad niech postuzy zbiér paradygmatéw wyrdznionych przez Gibsona
Burrella i Garetha Morgana w 1979 r. Wyr6zniono woéwczas nastgpujace para-
dygmaty: funkcjonalistyczny, radykalnego strukturalizmu, interpretatywny oraz
radykalnego humanizmu. Wigkszo$¢ dorobku nauk o zarzadzaniu, bez glebszego
ich podzialu, znalaztaby sie w tym ukladzie w paradygmacie funkcjonalistycz-
nym, ktéry laczy przeswiadczenie o obiektywnosci istnienia organizacji z zalo-
zeniem o istnieniu obiektywnych zasad i praw rzadzacych jej funkcjonowaniem
i mozliwoscig ich poznania, a nastepnie, na podstawie tych praw, z techniczno-
-inzynierskim wywieraniem wplywu na funkcjonowanie organizacji, aby osiagna¢
zalozone cele. Kolejne paradygmaty zawieraja w swych ramach prace z obszaru
zarzadzania, ktore nie zdominowaly praktyki, maja przede wszystkim znaczenie
naukowo-intelektualne, cho¢ sg inspirujgce. Nalezy do nich paradygmat radykalnego
strukturalizmu, ktéry mozna wlasciwie utozsamia¢ z nurtem krytycznym w zarza-
dzaniu (Critical Management Studies), paradygmat interpretatywny, akcentujacy —
w przeciwienstwie do funkcjonalistycznego - Ze organizacje istnieja subiektywnie:
s3 wigzkami subiektywnych i intersubiektywnych znaczen, jakie s3 im nadawane
przez uczestnikow i obserwatoréw. Rzeczywisto$¢ organizacyjna jest wiec spoleczng
konstrukcja i interpretacjy. Paradygmat radykalnego humanizmu mozna z kolei
utozsamia¢ z nurtem postmodernistycznym w zarzadzaniu, ktéry neguje istnie-
nie uniwersalnych praw rzadzacych dziataniem organizacji, a podkresla znaczenie
mikronarracji (modest stories) w procesie poznania. Nie istnieje wiec obiektywna
prawda, a wiedza na temat rzeczywisto$ci jest co najwyzej suma réznych refleksji,
ktore nigdy nie ztoza sie¢ w jednolitg calos¢. Paradygmaty, czy to w przytoczonym
ujeciu, czy tez ujeciach innych autoréw, np. Mary Jo Hatch (paradygmaty: klasyczny,
modernistyczny, interpretatywno-symboliczny, postmodernistyczny) lub Lukasza
Sutkowskiego (paradygmaty: neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy,
interpretatywno-symboliczny, radykalnego strukturalizmu - nurt krytyczny, rady-
kalnego humanizmu - postmodernizm), nie s3 w moim przekonaniu wystarczajaco
precyzyjnym narzedziem porzadkowania réznych koncepcji. Takze szkoly nie sg
moim zdaniem dobrym narzedziem systematyzacji dorobku nauk o zarzadzaniu.
Terminem tym okreslano zwyczajowo dos¢ $cisle wyodrebniong cze$¢ dorobku
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naukowego, powstajacg w okreslonym czasie i ksztaltowang przez okreslone sro-
dowisko naukowe. Na przyklad zwyczajowo uzywa sie okreslenia ,,szkota stosun-
kéw miedzyludzkich” (human relations) badz ,szkota astonska” (prace z obszaru
struktur organizacyjnych powstajace z wykorzystaniem logiki sytuacyjnej). Jednak
tego pojecia nie stosuje sie juz w odniesieniu do catego nurtu sytuacyjnego, sys-
temowego czy np. postmodernizmu w zarzadzaniu. Z tego wzgledu na potrzeby
niniejszego podrecznika proponuje przyjecie jako narzedzia porzadkujacego dla
koncepcji zarzadzania pojecia nurtu, ktére utozsamiam z pojeciem pradu, lecz
uzywam pierwszego z nich.

Proponuje wyrdzni¢ nastepujace nurty:

a) socjopsychologiczny,

b) systemowy;,

¢) sytuacyjny,

d) funkcjonalistyczny,

e) interpretatywno-symboliczny,

f) postmodernistyczny,

g) krytyczny,

h) praktyczny.

Nurt socjopsychologiczny jest wspdlczesnym rozwinieciem klasycznej szko-
ly stosunkéw miedzyludzkich. Wspdlnym mianownikiem prac w tym nurcie jest
pozycja osoby (person), a takze zespotu (team) stanowigce kluczowe determinanty
powodzenia organizacji. W ramach tego nurtu podkreslane jest znaczenie moty-
wacji wewnetrznej, zaangazowania, wspoltdziatania, poczucia kompetencji, klimatu
i kultury organizacyjnej. Prace w tym nurcie powstaja do dzi$, cho¢ mozna dostrzec
zmiang punktu ciezkosci i przenoszenie uwagi np. na zaangazowanie, kompetencje,
zarzadzanie partycypacyjne czy wellbeing.

Nurt systemowy, ktory nalezy identyfikowa¢ z modernistycznym, odwoluje sie
do ogodlnej teorii systeméw i podkresla znaczenie powigzan migdzy elementami
calosci, otwartosci systemu i koniecznos$ci kreowania organizacyjnych narzedzi po-
wigzan z otoczeniem. Wiele koncepcji w naukach o zarzadzaniu ma zrédlo w teorii
systemow; charakterystyczne sg zwlaszcza te, ktére ujmuja problemy zarzadzania
w ukladzie macierzowym, np. problem réwnowagi organizacyjnej opisany na wy-
miarze materialnym i spolecznym macierzy. Mniej popularne sa symulacje i mo-
delowanie, ktére uwaza si¢ za narzedzia typowe dla nurtu systemowego w ogole.

Nurt sytuacyjny mozna uzna¢ za nurt zamkniety, jednak w jego ramach powstato
wiele prac majacych duze znaczenie dla wspdlczesnego zarzadzania, np. poswigco-
nych problematyce narzedzi koordynacji dzialan w organizacji, modeli organizacji
organicznej i mechanistycznej oraz dotyczacych struktur organizacyjnych. Za typowe
dla tego nurtu uznaje si¢ poszukiwanie wspdlnych cech organizacji odnoszacych
sukcesy rynkowe, aby méc wnioskowac, ktére rozwigzania organizacyjno-zarzadcze
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s3 odpowiednie w danych warunkach sytuacyjnych, takich jak: technologia, typ
rynku, pracownicy, zmiennos$¢ otoczenia etc. Nie istniejg przy tym rozwigzania
uniwersalne, a jedynie dopasowane do zmiennych sytuacyjnych (kontyngencyjnych).
Nawet wewnatrz organizacji istniejg sfery o odmiennej charakterystyce wymagajace
réznych rozwigzan organizacyjno-zarzadczych.

Nurt funkcjonalistyczny akcentuje podporzadkowanie stosowanych i obser-
wowanych w praktyce rozwigzan i praktyk organizacyjnych swej gtéwnej funkeiji,
a mianowicie osigganiu nadwyzki ekonomicznej i dzialaniu na rzecz realizacji
ekonomicznych celéw wlascicieli. Owe rozwigzania i praktyki sg przy tym za-
projektowane tak, aby maksymalizowa¢ pozadane uzytecznosci w sposoéb w pelni
racjonalny. W tym nurcie powstaja prace narzedziowe, porzadkujace, bazujace na
przeswiadczeniu, ze rzeczywisto$¢ organizacyjng mozna zrozumieé, a nastepnie
kontrolowa¢. Nadrzedny charakter maja cele w ujeciu finansowo-rynkowym i to
one s3 miernikiem jakosci i racjonalnosci opracowanych rozwigzan.

W ramach nurtu interpretatywno-symbolicznego bada si¢ sposob postrzegania
organizacji, czyli interpretacje rzeczywistosci przez jej uczestnikéw. Ustanawianie
rzeczywistosci organizacyjnej nastepuje w efekcie dziatania, za ktérym podaza
nadawanie sensu i konstruowanie intersubiektywnej wizji, ktéra ogranicza przyszie
wybory badz je ukierunkowuje i w ten sposéb determinuje przyszto$¢ organizacji.
Pewne interpretacje rzeczywisto$ci stuza organizacjom i ich uczestnikom, wéwczas
podlegaja tzw. retencji, inne sa odrzucane. W ramach tego nurtu trudno jest méwi¢
o obiektywnej rzeczywisto$ci organizacyjnej. Charakterystyczne jest postugiwanie sie
subiektywng interpretacja, ktdra urasta do rangi jedynej czy gléwnej rzeczywistosci.
Rzeczywista jest wiec tylko subiektywna czy intersubiektywna interpretacja.

Nurt interpretatywno-symboliczny jest bliski nurtowi postmodernistycznemu
w tym sensie, ze takze w jego ramach obiektywizm ustepuje miejsca subiekty-
wizmowi. W ramach postmodernizmu preferuje si¢ tworzenie teorii na drodze
konstruowania mikronarracji. Nie aspirujg one przy tym nigdy do miana jedynych
i wylacznie obowiazujacych. Sg jedng z mozliwosci. W ramach postmodernizmu
negowana jest mozliwo$¢ tworzenia uniwersalnej teorii wyjasniajacej okreslony
fragment rzeczywistosci, np. organizacyjnej, podobnie jak istnienie jednej absolutnej
prawdy na dany temat, historii, etyki etc. Tworzenie teorii jest gra jezykowa, ktora
do tego ma charakter temporalny. Gra w nauce moze toczy¢ si¢ o uksztaltowanie
chwilowej, dominujacej wizji okreslonego problemu. Warto$ciowe naukowo sg te
interpretacje, ktore silnie rezonuja w $rodowisku naukowym. Mozna je uznaé za
pewien wycinkowy, jednak prawdziwy dla okreslonej osoby czy grupy aspekt (facet)
problemu, swoisty jego odblask.

Nurt krytyczny w zarzadzaniu jest nurtem alternatywnym, postulujacym potrze-
be odejscia od dotychczasowych praktyk zarzadzania bazujacych na nieréwnowadze
sit i podporzadkowaniu, a znajdujacym swoj ostateczny efekt w postaci zaburzen
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ekonomicznych i spofecznych. Pod postacig zhumanizowanych metod zarzadzania
kryja si¢ nader czesto praktyki inwigilacji i kontroli, czemu towarzyszy instrumen-
talne traktowanie kwestii srodowiskowych i nieobecnos¢ aspektéw etycznych przy
podejmowaniu waznych decyzji biznesowych. Wspoélnym rdzeniem jest sceptycyzm
wzgledem etyki powszechnie stosowanych w zarzadzaniu rozwigzan.

Nurt praktyczny w zarzadzaniu jest nurtem ksztattujacym si¢ niejako réwnole-
gle do nurtéw o proweniencji akademickiej. Ma on dlugie tradycje siegajace czasoéw
Henryego Forda. Zasilaja go koncepcje powstajace w duzych korporacjach czy
opracowane przez firmy doradcze, a ich gléwnym celem jest poprawa efektywnosci
stosowanych praktyk zarzadzania. Nurt ten silnie wigze si¢ z nurtem funkcjonali-
stycznym, lecz o ile ten ostatni koncentruje si¢ na wynikach finansowo-rynkowych,
o tyle powstajace w ramach nurtu praktycznego prace dotycza calego spektrum
zainteresowan zarzadzania, od kierowania ludzmi i zespotami (jak w przypadku
menedzera T), przez modele zarzadzania celami i wynikami (od rozwojowych do
finansowych - jak w przypadku zréwnowazonej karty wynikéw BSC) oraz komplek-
sowe modele doskonalosci w zarzadzaniu, az po koncepcje zarzadzania finansami
(np. zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa).

* % ot

Za koniec myslenia o zarzadzaniu w kategoriach klasycznych, eksponujacych tech-
niczne, strukturalne i formalne aspekty organizacji pracy, uznaje si¢ eksperymenty
z roku 1924, przeprowadzone m.in. przez Eltona Mayo w Hawthorne Work w Cice-
ro, nieopodal Chicago, kompleksie przemystowym nalezacym do Western Electric
Company. Wiemy z nich nie tylko to, ze inteligentne, rozumiejace podwladnych
i zainteresowane ich opinig kierownictwo wzmacnia motywacje¢ do pracy i poziom
zaangazowania zatrudnionych oraz przyczynia sie¢ do zbudowania wigzi zespolo-
wych, lecz takze to, ze kierownictwo wylacznie formalne, tj. pozbawione wymiaru
realnego przywddztwa, a skoncentrowane na przydzielaniu zadan i egzekwowa-
niu ich wykonania, a zarazem dystansujgce si¢ od pracownikéw, otwiera niejako
przestrzen dla przywdédcéw nieformalnych - lideréw samozwancow, ktorzy staja
sie gwiazdami $rodowiskowymi i skupiaja wokot siebie pracownikéw nierzadko
na zasadzie opozycji wobec formalnego kierownictwa. Ustala si¢ wowczas $redni
poziom wykonania przydzielonych zadan, ktdry jest mozliwy do zaakceptowania
przez kierownictwo formalne. Swiat organizacji nie znosi prozni w wielu wymiarach.
Jesli wsrod kadry kierowniczej brakuje rzeczywistych lideréw, to ich miejsce zajma
przywddcy nieformalni i skompensuja ten deficyt. Ta lekcja E. Mayo powinna by¢
znana kazdemu kierownikowi. Akcentuje ona znaczenie rzeczywistego przywddztwa
i wiezi zespolowych, bedacych skladows satysfakcji z wykonywanej pracy i jednym
z motywow jej dalszego wykonywania.
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Takze prace Chestera Barnarda, obok dorobku Eltona Mayo i Douglasa McGre-
gora, uznaje si¢ za istotne dla klasycznego nurtu stosunkéw miedzyludzkich i or-
ganizacji nieformalnych (human relations and informal organization). Stanowia one
podwaliny calej obecnej teorii zarzadzania bazujacej na zaangazowaniu pracownikéw
W procesy pracy.

Punktem wyjécia gléwnej koncepcji Ch. Barnarda (1938) opisujacej determinan-
ty powodzenia calej organizacji jest osoba (person). Czlowiek jest okreslany najlepiej
przez swoje zachowania, ktére s3 uwarunkowane wieloma czynnikami o charakterze
biologicznym, fizycznym, takimi jak: proces wychowania, socjalizacji, ksztalcenia
sie i innymi, tutaj niewymienionymi, ktére determinuja zaréwno dotychczasowe
doswiadczenia, jak i obecne relacje z otoczeniem. Lacznie owe uwarunkowania
nazywane s3 czynnikami psychologicznymi. Czynniki psychologiczne uczestnikéw
organizacji oddzialuja z kolei z obiektywnymi ograniczeniami w zakresie mozliwosci
dokonywania wybordw, a te przekladajg si¢ na uzyskiwane efekty i, zrealizowane
badz tez nie, cele. Schemat powodzenia organizacji z punktu widzenia pojedynczego
uczestnika organizacji jest zatem nastepujacy:

. o ograniczeniami
zachowania czynnikow

b
i czynnosci » psychologicznych, » skuV:kyujzzl;mi

wynikajace z: ktére oddziatuja z:

realizacjg

Jednostka w procesie realizacji celéw organizacyjnych

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie koncepcji Ch. Barnarda, The functions of the executive, Harvard
University Press, Cambridge, MA 1938.

Zrozumienie tego, ze uwarunkowania psychologiczne jednostki sg kluczowe dla
osiggania celéw calej organizacji, stanowito punkt wyjscia dla propozycji w zakresie
funkcji badz zadan dla zarzadzajacych organizacjami. Nalezg do nich:

1) Stymulowanie kooperacji miedzy pracownikami, ktdra jest najbardziej efek-
tywna metoda pokonywania indywidualnych ograniczen fizyczno-biologicznych
i psychologicznych. Kooperacja wymaga dostosowania jednostek do grupy i przy-
jecia do realizacji celéw grupy, celéw niepartykularnych. Zadaniem kierownictwa
jest w tym ujeciu uswiadomienie zatrudnionym znaczenia celéw zespotowych i ko-
nieczno$ci dostosowania sie do grupy, co sprzyja rowniez realizacji przez jednostki
celéw partykularnych.

2) Zapewnienie skutecznosci kooperacji w realizacji celéw stawianych zespotom
oraz efektywnosci z uwzglednieniem celéw indywidualnych (np. ekonomicznych).
Istotne dla powodzenia przedsiewzigcia s wiec nie tylko sprawnie zrealizowane
cele organizacji, cele niepartykularne, ale takze zrealizowane cele indywidualne.
Pozytywna ocena ich realizacji przez zatrudnionych podtrzymuje dalsza kooperacje
i prace na rzecz organizacji.
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3) Zapewnienie wzajemnej adaptacji, koniecznego dostosowania do siebie
procesow realizacji celéw organizacji i celow partykularnych. Jest to zadanie za-
rzadzajacych, gdyz porazki badz niestabilno$¢ w zakresie kooperacji s3 wlasnie
rezultatem bledéw wyznaczania i realizacji celow organizacji oraz celéw partyku-
larnych, a takze ich kombinacji. Przejawia si¢ to obecnie np. w elastycznym czasie
pracy, aby zatrudniony moégl fatwiej realizowa¢ cele indywidualne, ktére nie beda
kolidowac¢ z celami organizacji.

Zdaniem Ch. Barnarda organizacje powstaja, gdy istnieja osoby, ktore:

1) s3 zdolne do komunikowania si¢ z innymi osobami,

2) chca wnies¢ swdj wklad w dzialanie,

3) chcg realizowaé wspolne cele.

Z tego tez powodu elementami organizacji muszg by¢:

1) sprawna komunikacja,

2) che¢ do dzialania, stuzenia (willingness to serve),

3) akceptowane wspolne cele.

Che¢ do dzialania na rzecz realizacji wspdlnych celéw rosnie wraz z poczuciem,
ze cel jest osiagalny, ze jest realistycznie nakreslony, a takze z przekonaniem, ze
poswiecenie zwigzane z jego realizacjg jest mniejsze niz satysfakcja i korzysci wyni-
kajace z jego realizacji. Przetrwanie organizacji jest wigc efektem stanu réwnowagi
w zakresie kosztow i korzysci zwigzanych z realizacja celéw organizacji postrzeganych
z perspektywy jednostek. Brak tej rownowagi powoduje zagrozenie dla przetrwania
organizacji wskutek wyboru przez jej uczestnikéw alternatywnych opcji dziatania.
Jednym z najwazniejszych zadan kadry kierowniczej jest definiowanie celéw zespotu,
ktore odbywa si¢ bardziej przez agregowanie aktywnosci podwladnych, ktore sg efek-
tem weczesniejszych decyzji odnosnie do celéw organizacji i odpowiedzig na nie, niz
przez stowne formulowanie czy pisemne formalizowanie celéw. Takie ustalanie celow
jest wiec procesem ukierunkowywania aktywnoséci podwladnych, koordynowania
ich, doboru aktoréw dziatania skfonnych wspdtpracowac i przyblizania si¢ w ten
sposob do realizacji celow wyzszego rzedu. Istotng role w tym procesie odgrywa
kluczowa w procesach koordynowania komunikacja. Gdy przelozony komunikuje
co$ podwladnym, oddzialuje na nich poprzez swoja pozycje formalna, jak i zalety
logiczne, intelektualne przekazu. Jesli obydwa te aspekty sa faczone w procesie komu-
nikacji, to nastepuje uzgodnienie pozycji formalnej kierownika z jego rola realnego
lidera. Komunikowanie jest bardziej wyjasnianiem, uzgadnianiem, stymulowaniem
niz nakazywaniem i rozliczaniem. Ch. Barnard podkreglat tez znaczenie organizacji
nieformalnej. Powstaje ona wowczas, gdy powstaje organizacja formalna. Umozliwia
organizacji formalnej przetrwanie, poniewaz jest dla pracownikéw wazna w procesie
komunikacji, pozyskiwania wiedzy, a takze ochrony autonomii jednostek.

Idee Ch. Barnarda maja duze znaczenie praktyczne. Pokazuja mozliwo$¢ re-
dukowania indywidualnych ograniczen pracownikéw poprzez wspotprace, a takze
koniecznos$¢ réwnowazenia celéw organizacji i celéw partykularnych. Przetrwanie
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organizacji jest pochodng réwnowagi w zakresie satysfakcji osigganej przez pracow-
nikéw i ponoszonych przez nich kosztéw (ucigzliwosci pracy). Ch. Barnard wska-
zuje na duze znaczenie przywodztwa w organizacjach bazujacych na inteligentnej
komunikacji i role organizacji nieformalnej w ochronie autonomii zatrudnionych
i procesach poznawczych.

Mniej znanym powodem odejécia od czysto klasycznych koncepcji zarzadzania
jest poglad sformutowany znacznie pézniej, gdyz w 1954 r., przez Alvina Warda
Gouldnera. Badacz ten w wyniku diugoletnich studiéw stwierdzil, ze im bardziej
drobiazgowo kierownictwo przedsigbiorstwa formulowalo przepisy wskazujace,
czego pracownikom robi¢ nie wolno, tym bardziej byli oni prze$wiadczeni, ze poza
sfera objeta wyraznymi zakazami sg w istocie niezalezni. Do konsekwencji takiego
stanu rzeczy mozna zaliczy¢ nastepujace zjawiska:

1) Im wiecej sformalizowanych wzorcéw (przepiséw, regul, norm), tym mniejsza
realna odpowiedzialno$¢ kierownikéw za merytoryczna strone decyzji.

2) Im wiecej sformalizowanych wzorcéw, tym wigksza koniecznos¢ famania ich
w sytuacjach kolizji z wymogami Zycia, tym wigksza de facto konieczno$¢ ,wyla-
mania si¢” z organizacyjnego porzadku.

3) Im wiecej sformalizowanych wzorcow, tym fatwiej je obchodzi¢, wykorzystu-
jac przepisy sprzeczne oraz luki, i tym wigkszy problem z biezaca kontrolg legalnosci
dzialan kazdego podmiotu organizacyjnego.

Argumentacja A.W. Gouldnera zawiera jeszcze jedno praktyczne wskazanie,
a mianowicie to, ze postugujac si¢ gléwnie formalnymi przepisami jako narzedziem
kontroli dziatan podwtadnych, niejako skazujemy si¢ na ulokowanie relacji prze-
fozony-podwladny w sferze gry organizacyjnej. Pojawia si¢ konkurencja zamiast
kooperacji i porozumienia. Kierownictwo gra o maksymalng zgodno$¢ dziatan
podwladnych z ich zalozeniami, pracownicy za$ o realizacje partykularnych in-
teresow wbrew istniejacym przepisom. System ten wyzwala wiec wsréd pracow-
nikéw postawy negatywne. Pracownik tym mniej akceptuje system organizacyjny
i identyfikuje si¢ z organizacja, im bardziej poddany jest pokontrolnemu naciskowi.
W skrajnych sytuacjach pracownik catkowicie wycofuje si¢ z pola, w ktérym od-
czuwa nieprzyjemng presje. Mozna réowniez sadzi¢, ze system taki, koncentrujac
uwage na przepisach i na ich przestrzeganiu badz unikaniu podporzadkowania si¢
im, zuzywa bezproduktywnie mentalng energi¢ zatrudnionych i odwodzi ich od
realnego dzialania lub podejmowania wartosciowych inicjatyw. W efekcie spada
tez efektywno$¢ organizacji.

* % ok
Za inspiracje do podjecia pracy nad przygotowaniem niniejszego podrecznika,

za inteligentne uwagi i merytoryczne sugestie, a takze nieocenione wsparcie sktadam
podzigkowania jedynej, wyjatkowej osobie — mojej zonie Annie.
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Optyka instytucjonalna w zarzadzaniu

(Phillip Selznick, TVA and the Grass Roots, 1949)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Ksigzka TVA and the Grass Roots Phillipa Selznicka to praca pionierska dla nurtu
instytucjonalnego w ekonomii. W jego ramach opisywane s jednak mechanizmy,
ktore majg istotne implikacje menedzerskie. Istnieje wyrazne pokrewienstwo tego
nurtu w ekonomii z nurtem interpretatywno-symbolicznym w zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtowne idee

Phillip Selznick, analizujgc funkcjonowanie przedsiebiorstwa Tennessee Valley Au-
thority, obserwowal procesy dostosowania formalnej, techniczno-strukturalnej czesci
organizacji w odpowiedzi na presje, jaka wywieraly na te organizacje gminy. Autor
ten dokonal istotnego rozréznienia miedzy wymiarem strukturalno-technicznym tej
organizacji, rozumianym jako narzedzie realizacji zadan, a jej wymiarem spotecz-
nym. Ten wymiar ukazuje organizacje jako rodzaj naturalnej spotecznosci dazacej
do stabilnosci i poszukujacej znaczenia (meaning) w rozumieniu organizacyjnych
ideologii. Owe ideologie sa narzedziem radzenia sobie z niestabilnoscig otoczenia
i sa szczegdlnie pozadane w sytuacjach zagrozenia ciaglosci dzialania. S3 one na
og6t budowane na bazie powszechnie akceptowanych wartosci moralnych i politycz-
nych, co ulatwia organizacjom przetrwanie. Jesli bowiem organizacje demonstruja
swoja stuzebna role wzgledem spoleczenstwa i holduja jego wartosciom, stajg si¢
potrzebne z punktu widzenia spoleczenstwa i bedg przezen wspierane. Jest to jeden
z instytucjonalnych mechanizméw przetrwania organizacji kazdego typu, takze tych
typowo biznesowych, ktdrych ideologia nierzadko obejmuje kwestie zapewnienia
wartosciowych miejsc pracy stuzacych rozwojowi, ochrony zdrowia, stabilnosci
ekonomicznej regionu etc. Organizacyjne ideologie s3 symbolami, ktére nierzadko
znacznie wykraczaja poza pierwotnie zalozone cele i funkcje techniczng. Organizacje
dazac do stabilnosci, dostosowuja do potrzeb otoczenia nie tylko swoja techniczng
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i formalng strukture, lecz takze sfer¢ symboliczng, i odpowiednio ksztaltujg struktury
nieformalne. Te ostatnie mogg np. obejmowac kanaly komunikacyjne i zaleznosci
z podmiotami wewnatrz organizacji i na zewnatrz, od ktérych zalezy realizacja
celow organizacji, a ktére w formalny system sprawowania wiladzy i kontroli nie
sg wlaczone.

Rozwijana po P. Selznicku przez wielu badaczy teoria instytucjonalna postuguje
sie kilkoma kluczowymi konceptami, do ktérych naleza:

1) infuzja wartosci,

2) dyfuzja,

3) racjonalne mity,

4) luzne powigzania,

5) legitymacja,

6) izomorfizm.

Infuzja wartosci, czyli wskazane wyzej budowanie symboli wykraczajacych
nierzadko daleko poza przewidziang funkcje organizacji, nastepuje wraz z nada-
waniem sensu zdarzeniom przez czlonkéw organizacji. Zrodlem owych ideologii
s3 inne instytucje, a wiec otoczenie, oraz proces komunikacji wewnetrznej, stuzacej
homogenizacji postaw wewnatrz przedsiebiorstwa. Owe ideologie s3 nastepnie
ramami podejmowanych w organizacjach decyzji, a takze, jak wskazano, zrédlem
legitymizacji ze strony otoczenia.

Wedtug Everetta Rogersa procesy dyfuzji, a wiec rozprzestrzeniania si¢ pew-
nych rozwigzan w organizacji, np. praktyk na uczelniach niepublicznych w zakresie
podejscia do procesu dydaktycznego, zaleza w znacznej mierze od subiektywnej
percepcji tych praktyk w danej organizacji i od tego, czy sa oceniane jako zgodne
z ideologiami tych organizacji. Na przyktad niepubliczne szkoly biznesowe bez
wahania wprowadzaja programy nauczania dualnego (na uczelni i w przedsigbior-
stwach), gdyz pozostaje to w zgodzie z dominujacymi przekonaniami zarzadzajacych
tymi uczelniami o potrzebie nauczania praktycznego. Nauczanie praktyczne staje
si¢ ideologia tych organizacji, ktora pozostaje w zgodzie z oczekiwaniami otoczenia
i przeklada sie na podejmowane inicjatywy wewnetrzne i wprowadzane rozwigzania.

Racjonalne mity, wedtug Johna Meyera i Briana Rowana, odnosza si¢ do tych
dzialan w organizacji, ktorych realizacja jest oficjalnie uzasadniana efektywnoscia
ekonomiczng, a w rzeczywisto$ci stanowi pochodng przekonan (racjonalnych mi-
tow) dotyczacych tego, co zapewnia efektywno$¢ ekonomiczna. W organizacjach
czesto bierze si¢ za pewnik to, jaka powinna by¢ organizacja odnoszaca sukcesy.
Przykladem moze by¢ przeswiadczenie o koniecznosci realizowania sformalizowanej
funkcji zarzadzania personelem, aby zapewni¢ przedsigbiorstwu sukces rynkowy.

Z racjonalnymi mitami zwigzane sg tzw. luzne powigzania, wystepujace miedzy
sfera formalnego przyjecia rozwigzan, ktorych oczekuje otoczenie organizacji (presja
instytucjonalna), a sferg realizacji tych rozwigzan, ich implementacji. Powigzania
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te okreslane sg jako ,luzne” dlatego, ze w wielu przypadkach mamy do czynienia
gléwnie z deklaracjami. Realizacja tych deklaracji jest natomiast bardzo uproszczona
badz w ogole jej brakuje. Przyktadem mogg by¢ deklaracje dotyczace wprowadzania
tadu korporacyjnego (corporate governance) lub praktyk zréwnowazonego rozwoju
(sustainable development), ktére nie wchodza w sfere realizacji. Rozwigzania te sg
wiec dla przedsigbiorstw istotne wyltacznie w sensie instytucjonalnym — koniecznosci
budowania wizerunku organizacji dziatajacej zgodnie z ustalonymi zasadami. Sfera
operacyjna dzigki owym luznym zwigzkom jest de facto chroniona od wplywu na
nig deklaracji. Natomiast cel w postaci zwigkszenia poziomu legitymizacji spolecznej
zostaje osiaggniety.

Legitymizacja w teorii instytucjonalnej oznacza konformizm decydentéw w or-
ganizacji wzgledem pozadanego spolecznie wizerunku organizacji. Kreatorami owe-
go pozadanego wizerunku s3 np. organizacje przedsigbiorcéw, agendy rzadowe,
organizacje spoleczne. S one takze pochodng idei funkcjonujacych w srodowiskach
akademickich czy szerzej — intelektualnych. Sktadowe wizerunku moga mie¢ charak-
ter formalnych regul (np. kodeksy dobrych praktyk) badz nieformalnych przeswiad-
czen czy przekonan (przekonanie o zasadnosci wprowadzania rozwigzan w zakresie
partycypacji pracowniczej).

Wedtug Paula J. DiMaggio i Waltera W. Powella izomorfizm polega na stop-
niowym upodobnianiu si¢ wigkszosci organizacji do lideréw okreslonego seg-
mentu rynku przez nasladowanie stosowanych przezen rozwiagzan. PJ. DiMaggio
i WW. Powell wyrdznili trzy typy izomorfizmu: wynikajacy z przymusu (coercive),
normatywny (normative) i mimetyczny (mimetic). Pierwszy ma gléwnie charakter
prawny i polega na koniecznosci dostosowania si¢ do istniejacych przepiséw. Drugi
odnosi si¢ do dobrowolnych rozwiazan, ktdre jawia si¢ jako stuszne, a sa na ogét
preferowane przez uznawane w srodowisku autorytety (np. organizacje branzowe
przedsigbiorcéw). Izomorfizm mimetyczny odnosi si¢ za$§ do znanego zjawiska
kopiowania rozwiazan tych organizacji, ktére sa uznawane za symbole sukcesu, sa
liderami w swoich segmentach rynku.

Teoria instytucjonalna ukazuje organizacje jako systemy, w ramach ktérych
dzialania nie s3 uzasadnione wylacznie racjami ekonomicznymi. Podejmuje sie wiele
dzialan nieracjonalnych, ktére sg jednak uzasadnione wzrostem przyzwolenia na
dzialanie i zwiekszeniem szans organizacji na akceptacje, a tym samym przetrwanie.
Organizacje funkcjonuja wiec w dwéch réwnolegltych rzeczywistosciach - rzeczy-
wistosci racjonalnosci techniczno-ekonomicznej i rzeczywistosci spolecznej, ktora

wywiera presje instytucjonalna.
Znaczenie praktyczne

Kadry kierownicze powinny zwréci¢ uwage na uwarunkowania instytucjonalne
dzialania organizacji (oczekiwania otoczenia wzgledem organizacji) i wptywaé na
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nie poprzez regulacje i przeswiadczenia srodowiskowe, poprzez lobbing, wyrazanie
wlasnego stanowiska na forach branzowych etc. Inspirowanie si¢ rozwigzaniami
w sferze publicznej (np. uniwersytety korporacyjne, muzea korporacyjne), a tak-
ze podejmowanie niektérych decyzji (np. finansowanie programoéw spotecznych)
pod wplywem oczekiwan spolecznych zwigksza szanse na uzyskanie dostepu do
pozadanych zasoboéw (opinia, goodwill, przychylnos¢ wladz lokalnych, zamoéwienia
publiczne etc.).
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Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

(Howard Rothman Bowen, Social Corporate Responsibility, 1953)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (SCR) jest wyrazem ewolucji myslenia eko-
nomicznego, od prostej odpowiedzialno$ci za wyniki ekonomiczne do odpowie-
dzialnosci rozszerzonej i odniesionej do réznych grup interesariuszy. Jest to idea
racjonalna, jesli wezmiemy pod uwage problemy spoleczne (dewastacja $srodowiska,
choroby, degradujace spolecznie miejsca pracy, nieetyczne zachowania etc.), kto-
rych zrédlem jest biznes ukierunkowany wyltacznie na nadwyzke ekonomiczng
kosztem $rodowiska i cztowieka. SCR wykazuje silne zwigzki z ekonomig i polity-
ka spoleczng, za§ w naukach o zarzadzaniu mozna ja lokowa¢ zaréwno w nurcie
praktycznym, jak i w pewnej mierze, z uwagi na preferowane wartosci rownosci,
szacunku, wieloaspektowosci, réznorodnosci, w postmodernizmie badZ nawet
postpostmodernizmie.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Spoteczna odpowiedzialnoé¢ biznesu to koncepcja, zgodnie z ktora biznes, przed-
siebiorstwa maja pewne zobowigzania w stosunku do spolfeczenstwa, ktdre legi-
tymizuje ich funkcjonowanie i udziela im tym samym swoistego pozwolenia na
dzialanie. Moga to by¢ zobowigzania wobec dostawcéw, odbiorcéw, kooperantdw,
spolecznosci lokalnej, calego spoteczenstwa, lecz takze srodowiska naturalnego.
W ramach SCR rozwazane sg gléwnie zobowigzania niewynikajace z przepisow
prawa, dobrowolne. Wraz z rozwojem SCR jako ruchu spolecznego mozna sig
jednak spodziewa¢, ze pewne zobowigzania zmienig si¢ z dobrowolnych na obli-
gatoryjne. Jedno z najbardziej znanych uje¢ SCR, autorstwa Archiego B. Carolla,
zawiera cztery obszary odpowiedzialnosci biznesu, uporzagdkowane w postaci pira-
midy. U jej podstawy znajduje si¢ obszar odpowiedzialnoéci ekonomicznej, a nad
nim obszary odpowiedzialnosci prawnej, etycznej i zwigzanej z dobroczynnoscia.
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Badania empiryczne zrealizowane w USA pokazaly, ze kierownicy postrzegaja ich
znaczenie wzgledem siebie w proporcjach 4:3:2:1, jesli wszystkie traktowaé jako
100%. Na przyktad zobowigzania ekonomiczne w stosunku do dobroczynnosci s3
czterokrotnie wazniejsze. Nie ma pewnosci co do tego, czy SCR wplywa negatywnie,
czy pozytywnie na efektywno$¢ ekonomiczng przedsigbiorstw. Metaanaliza prze-
prowadzona na podstawie danych z setek przedsigbiorstw wskazuje na staby wplyw
pozytywny lub brak wplywu. Wsrdd korzysci osigganych wskutek realizacji zalecen
SCR wymienia si¢ natomiast pozytywny wplyw na reputacje przedsigbiorstwa, ktora
mozna nastgpnie wykorzystywaé, odpowiednio pozycjonujac jego produkty badz
ustugi. Uwaza sig, ze respektowanie praw cztowieka, praw zatrudnionych i dziatanie
zgodnie z zasadami zréwnowazonego wplywu na §rodowisko czy podejmowanie
wysitkéw na rzecz ograniczenia korupcji maja istotny wplyw na poziom ryzyka
zwigzany z prowadzeniem biznesu, co jest relatywnie stabo akcentowane w ramach
SCR. Wsrod negatywow pojawiaja si¢ koszty realizacji SCR, powodujace obnizenie
poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Jest to gtéwny argument przeciwnikow
SCR, w oczywisty sposdb jednowymiarowy i prosty, zwlaszcza jesli wezmie si¢ pod
uwage to, ze przedsigbiorcy konsumuja dobra wspélne, publiczne w zdecydowanie
wigkszym stopniu niz nieprzedsiebiorcy. Jest to szczegélnie widoczne w okresach
kryzysow, ktérych punktem wyjécia sa dzialania watpliwe etycznie, podejmowane
w ramach np. instytucji finansowych, za$ utrata bezpieczenstwa, stabilnosci ekono-
micznej dotyka wszystkich. Oczywisty jest wptyw biznesu na $rodowisko naturalne.
Zasady SCR s3 stopniowo wprowadzane jako skltadowa do réznych istotnych sys-
temow, ktore posrednio maja wplyw na dziatania przedsiebiorstw. Przykladem
moze by¢ rekomendowana przez Komisj¢ Europejska norma ISO 26000, bedaca
przewodnikiem we wdrazaniu zasad organizacji odpowiedzialnych spolecznie.
Komisja Europejska promuje praktyki w zakresie partycypacji réznych grup
interesariuszy (stakeholders) i zréwnowazonego rozwoju jako skladowa unijnej
strategii na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju. Takze Organizacja
Narodéw Zjednoczonych (ONZ) oraz Organizacja Wspolpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD) rekomendujg praktyki w zakresie odpowiedzialnosci spolecznej
przedsiebiorstw.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu pozostaje w zwiazku z zasadami zréwno-
wazonego rozwoju (sustainable development), ktére moga by¢ traktowane jako ich
skladowa. Rozwéj zréwnowazony wyraza troske o tzw. 3P, czyli zysk (profit), ludzi
(people) i $rodowisko naturalne (planet). Obok oczywistej odpowiedzialnosci za
korzystanie ze srodowiska naturalnego i odpowiedzialnosci ekonomicznej zwraca
sie uwage na tworzenie miejsc pracy sprzyjajacych rozwojowi indywidualnemu.
SCR moze by¢ kojarzona takze z ideami obywatelstwa korporacyjnego (corporate
citizenship), ktore akcentuje obowiazki wzgledem spolfeczenstwa na wzoér obowigz-
kéw obywatelskich, z etyka biznesu i z zarzadzaniem interesariuszami (stakeholder
management).
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Znaczenie praktyczne

Uwaza sie, ze formalnie osadzone w rzeczywisto$ci organizacyjnej programy SCR
podnosza morale pracownikow i efektywnos¢ ich pracy. Moga takze wplywaé po-
zytywnie na wizerunek przedsiebiorstwa. Koncepcja jest implementowana w wie-
lu przedsigbiorstwach, szczegélnie duzych i ponadnarodowych. Ich dzialanie jest
w wigkszym stopniu monitorowane przez duzych, korporacyjnych partneréw, chca-
cych wspoéldziata¢ z organizacjami spelniajacymi okreslone standardy, np. dotyczace
poszanowania praw pracowniczych, $rodowiskowe czy réwnosci. Zdecydowanie
gorzej sytuacja wyglada w przedsiebiorstwach grupy MSP, w ktérych dominuje
optyka korzysci whasciciela, a naduzycia $rodowiskowe, etyczne czy nawet prawne
wzgledem pracownikéw nie sg rzadkoscig. Warto, by wlasciciele przedsiebiorstw
MSP poznali te koncepcje, gdyz mogloby to w istotnym stopniu poprawi¢ poziom
respektowania 3P w ogole. Wydaje sig, ze takim sposobem jest $ciezka ekonomiczna,
zwigzana z potencjalnymi korzysciami i obcigzeniami.

Zrédta literaturowe
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Zarzadzanie przez cele

(Peter Drucker, Management by objectives, 1954)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zarzadzanie przez cele (ZPC, MBO) jest jedna z bardziej szczegélowo zopera-
cjonalizowanych koncepcji w naukach o zarzadzaniu i dlatego bywa zaliczana do
grupy metod zarzadzania. Zostaly opracowane wytyczne jej wdrazania, schematy
postepowania wyposazone w formy tabelaryczne planowania i rozliczania wykonania
zadan. Koncepcja ma bardzo utylitarny, stuzebny wzgledem praktyki zarzadzania
charakter. Bazuje na przeswiadczeniu o mozliwosci szczegdtowego poznania or-
ganizacji i mozliwosci racjonalnego sterowania nig. Z tych wzgledéow ZPC nalezy
wigza¢ z nurtem funkcjonalistycznym i praktycznym w naukach o zarzadzaniu.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Zarzadzanie przez cele nalezy do klasycznego instrumentarium menedzerskiego.
Jego centralng ideg jest precyzyjne okreslenie celéw rzeczowych i formalnych dla
kazdego stanowiska pracy, a nastepnie pozostawienie zatrudnionym mozliwie du-
zej swobody w zakresie sposobu realizacji zadan (czas, metody dziatania, dobor
sktadnikéw dziatania). W odniesieniu do tej prostej reguly funkcjonuje oczywiscie
wiele dodatkowych, szczegotowych wskazan. W pierwszej kolejnosci nalezy wyjasnic
pojecie celu rzeczowego i formalnego. Cele rzeczowy wskazuje na jego merytoryczna
tres¢. Formulujac cele rzeczowe, wyjasniamy, co ma zosta¢ konkretnie zrealizo-
wane. Przykladem celu rzeczowego moze by¢ skladanie wizyt handlowych przez
sprzedawce w punktach dystrybucji w jego regionie sprzedazowym. Cel formalny
natomiast jest tozsamy z kryterium realizacji. Przykladem tego celu jest wiec liczba
wizyt na dniéwke robocza badz obrét uzyskiwany w punkcie sprzedazowym. Jesli
cele rzeczowe i formalne zostang ustalone, nalezy odda¢ inicjatywe w zakresie spo-
sobu ich realizacji pracownikowi. Trzeba zaznaczy¢, ze zarzadzanie przez cele jest
metodg humanizowania stosunkéw pracy i metoda partycypacyjna. Oznacza to, ze
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przelozony powinien formutowaé cele w uzgodnieniu z zatrudnionym i w formie
negocjacji z nim. Jesli cele nie beda przez pracownika dobrze zrozumiane i za-
akceptowane, to nie zaangazuje si¢ on pdzniej w ich realizacje. W szczegdlnosci
ustalanie poziomu realizacji celu bez konsultacji z kierownikiem moze prowadzi¢
do zmniejszenia, a nie podwyzszenia motywacji do wykonania zadan. Takze okre-
sowe, zaplanowane weryfikowanie stopnia realizacji celu wymaga wspolpracy na
linii przetozony-podwladny. W trakcie takich konsultacji powinno si¢ nie tylko
ustali¢, co zostalo zrealizowane i w jakim stopniu, lecz takze oméwi¢ przyczyny
takiego stanu rzeczy, sformulowa¢ wnioski na przyszlos¢ oraz skorygowac cele.
W metodzie ZPC moéwi si¢ o indywidualnych planach usprawnien (na kolejne
okresy, dla danego stanowiska pracy), ale tez np. o planach usprawnien dla catych
jednostek organizacyjnych, np. zakladu produkcyjnego. Stanowia one zalozenia
do pracy na kolejne okresy. Obejmuja liste najwazniejszych celow do osiagniecia
wraz z kryteriami oceny. Owe plany usprawnien s3 proponowane przede wszyst-
kim przez samych wykonawcéw, a nastepnie konsultowane z przelozonymi. Cele
dla poszczegdlnych jednostek organizacyjnych i dla stanowisk sa pochodng celéw
kierunkowych lub tzw. wiazki celéw dla calego przedsiebiorstwa. W ZPC mamy
wigc do czynienia z procesem kaskadowania celéw ogdlnych przedsiebiorstwa na
cele poszczegolnych podmiotdw wewnatrz organizacji. Warto zauwazy¢, ze ZPC ma
charakter systemowy i obejmuje wszystkie stanowiska pracy wewnatrz organizacji
i wszystkie jednostki organizacyjne. Procesem definiowania celéw organizacyjnych
i pracg nad doskonaleniem wykonania zadan obejmuje si¢ wiec cala organizacje. Za-
rzadzanie przez cele powoduje wigc swoisty ruch wewnatrz organizacji. Jego sednem
jest namyst nad realizowanymi zadaniami na kazdym stanowisku pracy i wewnatrz
kazdej jednostki, $cista wspotpraca miedzy przefozonymi a podwladnymi, aktywnos¢
innowacyjna, wyzszy poziom zaangazowania koniecznego do osiagniecia celow,
porzadkowanie funkcjonowania organizacji przez wprowadzenie swoistego rytmu
planowania i rozliczania celéw. Systemowy charakter ZPC przejawia si¢ tez w tym,
ze cele na kazdym stanowisku pracy sa pochodna celéw ogdlnych. Wprowadzony
wigc zostaje mechanizm realizacji celow sformutowanych dla calej organizacji na
kolejne okresy, gdyz cele te sa kazdorazowo przekladane na cele szczegdtowe dla
kazdego ze stanowisk. Podobnie wiec jak w przypadku controllingu, ZPC obejmuje
cala organizacje¢, dociera do kazdego stanowiska i do wszystkich zatrudnionych.

Znaczenie praktyczne

Uznaje si¢, ze ZPC jest zrozumialym i prostym narzedziem pomiaru, oceny wy-
dajnosci pracy i kontroli. Moze mie¢ znaczenie w procesie oceny pracownikow
i ich awansowania. Wigze ono wyniki indywidualne z celami organizacyjnymi. Bez
watpienia przyczynia si¢ tez do klarowania zadan na kazdym stanowisku pracy
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i w kazdej jednostce organizacyjnej, zwiekszajac samoswiadomo$¢ pracownikow
i rozumienie przez nich wlasnej pracy i celéow calej organizacji. Dziatanie w zgo-
dzie z zalozeniami ZPC poprawia tez komunikacje na linii przetozony-podwladny
i poziom zaangazowania w realizacj¢ zadan. Pobudza motywacje i stanowi narzedzie
wspierania indywidualnego rozwoju pracownikéw. Przyczynia sie takze do integracji
wokot celéw organizacyjnych. Zagrozeniem jest postepujaca z czasem automaty-
zacja dzialan w ramach ZPC, zmiana jej pierwotnego znaczenia jako narzedzia
doskonalenia na poziomie indywidualnym i organizacji jako calosci, a w efekcie
techniczne traktowanie dzialann w ramach ZPC jako pewnego rytuatu pozbawionego
tresci. Ciagle akcentowanie potrzeby poprawy moze tez niekorzystnie oddziatywac
psychologicznie. Moze by¢ bowiem odbierane jako wyraz niezadowolenia z wy-
konanej pracy. Istniejg tez doniesienia, ze ZPC przyczynia si¢ do preferowania
celow ilosciowych kosztem jakosciowych, dla ktérych trudniej formutuje si¢ kryteria
realizacji i trudniej si¢ je rozlicza.
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Praktyki rozwoju organizacyjnego

(Kurt Lewin, Organizational development, 1958)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Praktyki rozwoju organizacyjnego (organizational development — OD) nalezy loko-
wa¢ w nurcie socjopsychologicznym w zarzadzaniu, ktéry swe zZrédta ma w pracach
szkoly stosunkéw wspoétdziatania (human relations). W centrum zainteresowania OD
znajduje sie jednostka ludzka, z jej postawami, zachowaniami i aspiracjami, ktore
nalezy ksztattowac i rozwija¢ dla osiagniecia efektu w postaci organizacji opartej
na pracy zespolowej, kulturze organizacyjnej i zdolnosci do zmiany.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Praktyki rozwoju organizacyjnego (OD) sg uporzadkowanym procesem zmiany or-
ganizacji, ukierunkowanym na stworzenie warunkéw do wspoétpracy zatrudnionych,
pracy zespolowej, uelastycznienie organizacji — aby stala si¢ ona bardziej podatna
na wprowadzanie zmian w przyszlosci, a takze na zmiang jej kultury organizacyjne;j.
Praktyki rozwoju organizacyjnego maja ceche systemowosci, s3 wdrazane w kazdym
obszarze funkcjonowania organizacji i opieraja si¢ na zaangazowaniu wszystkich
zatrudnionych. Bazujg na warto$ciach humanistycznych, takich jak: poszanowanie
podmiotowosci zatrudnionych, uwzglednianie ich aspiracji czy zapewnienie im moz-
liwosci wplywania na sposéb realizacji pracy. Wykorzystuja bogaty dorobek nauk
behawioralnych (behavioral science), odnoszacy si¢ do wartosci, postaw i zachowan
zatrudnionych oraz mozliwosci ich ksztattowania. Nie s3 jednorazows interwencja,
lecz systematycznym, najczesciej wieloletnim procesem ksztattowania §wiadomosci
zatrudnionych, budowania wrazliwosci w zakresie znaczenia wspdlpracy, kultury
wspoldziatania czy wspomagania praktyk pracy zespotowej. OD bazuje na rzeczywi-
stych danych pochodzacych z wywiadéw z pracownikami, materiatéw archiwalnych,
obserwagcji czy badan ankietowych wsréd pracownikéw i kadry menedzerskiej.
W praktyce wykorzystuje sie stowa Kurta Lewina, Ze nie powinno si¢ dziala¢ bez
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uprzedniego badania oraz bada¢ bez pdzniejszego dziatania (no action without re-
search and no research without action). W OD stosuje si¢ zatem koncepcj¢ znana
jako badania w dziataniu (action research), w ktdrej interwencje poprzedza pozyska-
nie i interpretacja danych na temat okreslonej zbiorowosci. Dane pochodza gtéwnie
od jej uczestnikéw, gdyz zaklada si¢ ich kompetencje w tematach dotyczacych tej
zbiorowosci. Interwencja jest za$ logiczng konsekwencjg przeprowadzonego badania.
Dane te mogg np. $wiadczy¢ o wzajemnej nieufnosci jako barierze wspotpracy lub
hamowaniu aktywnosci zatrudnionych przez kadry kierownicze. Planowana jest
zatem odpowiednia interwencja. W postepowaniu OD wykorzystuje si¢ tez modele
strukturalizujace badania i interwencje w duzych, ztozonych systemach organizacyj-
nych. Nalezy do nich m.in. model autorstwa Marvina Weisborda, znany jako model
sze$ciu pudelek. W jego centrum znajduje si¢ pudetko przywddztwa. Z praktyczne-
go punktu widzenia powinno by¢ ono rozumiane jako pytanie, czy w organizacji
mozna zidentyfikowaé podmiot/podmioty, ktore pozostate pudetka sa w stanie
utrzymywaé w réwnowadze, w pozadanym stanie. Nalezg do nich: organizacyjne
cele, struktury zarzadzania (jaki zastosowano podzial pracy), systemy wynagradzania
(czy wszystkie potrzebne dzialania sa wynagradzane), uzyteczne mechanizmy (ade-
kwatne lub nie technologie wspomagajace koordynacje dziatania i komunikacjg),
a takze relacje (jak zarzadza si¢ konfliktem miedzy uczestnikami organizacji, czy
konflikt jest lekcewazony, czy tez zacheca si¢ pracownikéw do podjecia racjonalnej
dyskusji nad nim i ustalenia mozliwych rozwigzan, czy wykorzystywane s3 w tym
zakresie technologie informacyjne). Zajmujac si¢ zagadnieniem modeli ufatwiajacych
porzadkowanie podejmowanych dziatan, nalezy tez wspomniec¢ o debacie na temat
pierwszenstwa zmiany zachowan w stosunku do zmiany postaw badz przeciwnie —
zasadnosci modyfikacji postaw, za ktérymi ma podaza¢ zmiana zachowan. Obydwa
stanowiska znalazly w ramach OD swoich zwolennikéw. W procesie modyfikacji
postaw pracownikow duza uzyteczno$¢ potwierdzit trojetapowy model zmiany
Kurta Lewina. Postepowanie zgodnie z trzema etapami, a mianowicie: rozmrozenie
(zanegowanie dotychczasowych postaw, wywotanie poczucia potrzeby, zasadnosci
zmiany), konwersja (dostarczenie wzorca, zainicjowanie nowych sposobéw dzia-
tania), zamrozenie (utrwalanie nowych postaw, nagradzanie nowych sposobow
dzialania) weszto do kanonu instrumentarium kierowania w obszarze zmiany
organizacyjnej. OD jawi si¢ wiec jako nieco eklektyczny zbidr praktyk, zalozen,
a takze modeli odnoszacych si¢ raczej do okreslonych sfer zmiany niz do catosci.
W procesie jego wdrazania w duzych organizacjach odnotowywano pojawianie
sie¢ pewnego chaosu zachodzacych na siebie badan, interwencji, podejmowanych
dzialan. Demotywacja czesci pracownikéw wynikala réwniez z nieprzestrzegania
zasady, ze po etapie diagnozy i zbierania danych wsréd zatrudnionych nalezy im
bezwzglednie dostarczy¢ informacji zwrotnych. OD okazywat si¢ by¢ procesem nie-
liniowym, powodujacym w organizacjach twérczy zamet. Obecnie nadal stosowane
s3 praktyki budowania zespotéw, wspdlna praca (kierownikéw i podwladnych) nad
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znaczeniem danych zebranych ankietowo wérdd zatrudnionych (survey feedback),
a takze tworzenie systemow socjotechnicznych. Ta ostatnia technika bazuje na
obserwacjach, ze niewlasciwie dobrane struktury organizacyjne, system organizacji
pracy czy tez techniczny system komunikowania moga negatywnie wplywa¢ na
relacje wspdlpracy miedzy zatrudnionymi i te wlasnie aspekty techniczne decy-
dujag w réwnym stopniu jak wiedza i postawy o sprawnosci wspolpracy i efektach
(absencje, satysfakcja z wykonywanej pracy, produktywnos¢).

Znaczenie praktyczne

Praktyki OD byly realizowane w wielu duzych przedsiebiorstwach, np. w Exxon-
-Mobil, General Mills, Union Carbide i innych. Obserwowano zaréwno znaczace
efekty wdrazania programoéw, jak i programy nieudane. OD bez watpienia jednak
zwraca uwage kadr kierowniczych na socjopsychologiczne uwarunkowania sukcesu
przedsigbiorstw. Dostarcza réznych metod, np. budowanie zespoléw, cykl zmiany,
ankietowanie zatrudnionych i wspolna praca nad konkluzjami, postugiwanie sie
systemami socjotechnicznymi. OD, proponujac systematyczng i dlugoterminowa
prace nad podstawami wspotdzialania, praca w zespolach, kulturg wspoétdziatania
i rozumienia innych, przyczynia si¢ do uzyskania wickszego wgladu w nature wtas-
nych organizacji. Pozwala tez oddzialywa¢ na zmienne stabo sterowalne, np. kulture
organizacyjng i klimat organizacyjny, tworzac organizacje bedace unikatowym miej-
scem pracy. Do minuséw koncepcji mozna zaliczy¢ ryzyko chaosu organizacyjnego
i rozczarowanie czesci pracownikow efektami, ktore nie sg ani fatwo mierzalne, ani
natychmiastowe.
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Zaangazowanie organizacyjne

(Howard S. Becker, Organizational commitment, 1960)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja wpisuje sie w nieustannie zywg w naukach o zarzadzaniu dyskusje do-
nowa, oryginalng propozycja. Nalezy ja lokowa¢ w nurcie socjopsychologicznym
w naukach o zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Zaangazowanie organizacyjne jest okreslane jako poczucie przywigzania i lojalnosci
pracownika wzgledem organizacji, w ktorej pracuje. Miesci si¢ ono w kategorii
postaw i intencji zatrudnionych. Postawy i intencje sg z kolei uznawane za wazna
determinante zachowan. Pracownika mozna okresli¢ jako zaangazowanego, gdy
wigze on swoje dalsze plany zawodowe z organizacja, chce w niej pozostac i jest
sklonny $wiadczy¢ na jej rzecz prace. Zaangazowanie organizacyjne uznawane jest
obecnie za kategorie istotniejsza niz satysfakcja z pracy, z ktdrg niejako konkuruje
o0 znaczenie w procesie motywowania. Tradycyjne dazenie do uzyskania wysokiego
poziomu satysfakcji pracownikéw okazuje si¢ nie wplywaé w takim stopniu jak
zaangazowanie na wydajno$¢ pracy, poziom absencji czy ,wchodzenie w powierzong
rol¢”. Istnieja dane swiadczace o tym, Ze wyzszy poziom zaangazowania zatrudnio-
nych wspdtwystepuje nawet z lepszymi wynikami finansowymi przedsigbiorstw.
Zgodnie z pogladem Aarona Cohena istniejg trzy gléwne podejscia do ujecia i po-
miaru zaangazowania organizacyjnego:

1) kalkulatywne,

2) zwigzane z postawami,

3) wielowymiarowe.

Podejscie kalkulatywne (calculative approach) odnosi si¢ do pojecia zaktadéw
dodatkowych (side bets), ktore sa zwigzane ze specjalistycznymi inwestycjami, po-
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noszonymi przez pracownika w zwigzku z podjeciem pracy w danej organizacji.
Sprawiaja one, ze decyzja o zmianie pracodawcy i opuszczeniu danej organizacji jest
trudniejsza. Przykladami takich inwestycji sa specjalistyczne szkolenia, ktdre w in-
nym miejscu pracy moga nie by¢ uzyteczne, zakup mieszkania w poblizu miejsca
pracy, za§ wewnatrz organizacji nawigzywanie wspolpracy czy relacji towarzyskich
z innymi pracownikami. Nawet czas wlasnej kariery zawodowej poswigconej okres-
lonemu pracodawcy jest pewnego rodzaju inwestycja i zaktadem dodatkowym, za
ktory w danym miejscu pracy przystuguja gratyfikacje, takie jak: dodatki stazowe,
szanse awansu, status, uprawnienia decyzyjne, za§ w innym miejscu pracy kariera
jest rozpoczynana niejako od poczatku, co staje si¢ sktadowa ogélnych kosztow
decyzji o odejsciu.

Podejscie zwigzane z postawami, nazywane takze psychologicznym, podkresla
znaczenie zaangazowania afektywnego wynikajacego z identyfikacji z wartosciami
i celami realizowanymi przez organizacje oraz z charakteru pracy w niej wykony-
wanej, zbieznego z oczekiwaniami i preferencjami pracownika. Efektem zaangazo-
wania afektywnego jest che¢ swiadczenia pracy dla danej organizacji i sktonno$¢
do ponoszenia wysitku na jej rzecz.

Podejscie wielowymiarowe, obecnie powszechnie akceptowane, obejmuje trzy
wymiary zaangazowania:

1) zaangazowanie afektywne, ktore jest istota podejscia zwigzanego z postawami,
psychologicznego,

2) zaangazowanie normatywne,

3) zaangazowanie trwania.

Autorami owego tréjwymiarowego ujecia zaangazowania s3 John P. Meyer
i Natalie Jean Allen. Zaangazowanie normatywne jest rozumiane jako poczucie
pracownika, ze powinien pozosta¢ w danej organizacji, ze ma w stosunku do pra-
codawcy zobowigzanie czy powinno$¢. Jego zrodlem jest przeswiadczenie o koniecz-
nosci dzialania na zasadzie wzajemnosci w sytuacji, gdy doswiadczenia pracownika
z pracodawcy s3 pozytywne oraz gdy pozostaje on jego ,dluznikiem”

Zaangazowanie trwania wynika z konieczno$ci pozostania w danej organizacji
w sytuacji ekonomicznego czy spolecznego przymusu wynikajacego z braku alter-
natyw wobec obecnego miejsca pracy, sytuacji finansowej zatrudnionego, obawy, ze
straty zwigzane z odejsciem moga nie zosta¢ w innym miejscu pracy skompenso-
wane. O ile zaangazowanie afektywne moze by¢ uznane za najbardziej wartosciowa
w sensie pozytywnych implikacji sktadowa zaangazowania (produktywnos¢, niski
poziom absencji, spoznien etc.), o tyle zaangazowanie trwania moze uchodzi¢ za
skladowg najmniej wartosciowa. Moze ono nawet implikowa¢ zachowania nie-
etyczne, ktore sa nastawione na obron¢ wlasnego miejsca w organizacji. Badania
wskazuja, ze zaangazowanie afektywne moze by¢ skutecznie budowane w efekcie
konsekwentnego stosowania polityki sprawiedliwego traktowania i wynagradzania
zatrudnionych, wlasciwego doboru zatrudnionych na poszczegoélne stanowiska
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pracy, tak aby charakterystyka osobowosciowa kandydata odpowiadala wymogom
stanowiska, jak réwniez w wyniku dobrej komunikacji, w szczegolnosci dotyczacej
kontekstu pracy, jej znaczenia dla innych podmiotéw wewnatrz i na zewnatrz or-
ganizacji, osiaganych efektéw i planowanych do wprowadzenia zmian. Generalnie
rzecz ujmujac, podmiotowe podejscie do zatrudnionych istotnie zwigksza szanse na
podniesienie poziomu ich zaangazowania afektywnego w sytuacji, gdy wystepuje
dopasowanie cech osobowosciowych zatrudnionych do obiektywnych wymagan
wynikajacych z charakterystyk miejsc ich pracy. Wysoki poziom zaangazowania
zatrudnionych moze wplywa¢ na pojawianie si¢ bardzo pozytywnie ocenianych
zachowan obywatelskich (citizenship behavior). Oznaczaja one sklonnos¢ do reali-
zacji dobrowolnych dziatan na rzecz organizacji i innych jej uczestnikéw, ktére nie
s3 wynagradzane na podstawie obowigzujacego systemu motywacyjnego.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja zaangazowania organizacyjnego oferuje alternatywny wobec klasycznych
teorii motywowania sposob uzyskiwania wysokiej efektywnosci zatrudnionych.
Nie tylko ukazuje rézne zrédta zaangazowania pracownikéw, lecz takze proponuje
szeroka palete technik kierowania, ktére moga by¢ uzyte w procesie podnosze-
nia poziomu zaangazowania, szczegdlnie zaangazowania afektywnego. Koncepcja
uswiadamia kadrze zarzadzajacej ztozonos¢ uzyskiwania wysokiego poziomu za-
angazowania. Pozwala réwniez wyjasni¢ wiele pozornych sprzecznosci w procesie
motywowania, np. zwiazanych z odejsciami z organizacji mimo bardzo dobrego
uposazenia (w sytuacji niedopasowania cech osobowosciowych i charakterystyki
miejsca pracy skutkujacego niskim poziomem zaangazowania afektywnego).

Zrédta literaturowe
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(Amatai Etzioni, A Comparative Analysis of Complex Organizations,
1961)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Model Amatai Etzioniego uwzglednia zarébwno mechanizmy strukturalne zarzadza-
nia, jak i uwarunkowania psychologiczno-spoleczne. Zwazywszy jednak, ze w cen-
trum uwagi znajduja si¢ mechanizmy wladzy organizacyjnej i odpowiedzi na nie
pracownikow, koncepcje nalezy umiejscawia¢ w nurcie socjopsychologicznym w za-
rzadzaniu. Widoczne s3 jednak takze pewne podobienstwa do nurtu systemowego.
Mozna je dostrzec zaréwno w postugiwaniu si¢ generalng wizja, uporzagdkowanym
modelem réznych typéw organizacji, jak i w jego macierzowej konstrukcji.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Dorobkiem A. Etzioniego jest studium poréwnawcze réznego typu organizacji wy-
dzielonych wedtug kryterium dominujgcego mechanizmu ulegtosci wobec oczekiwan
przetozonych. Owa uleglos¢ jest przez badacza okreslana jako relacja skladajaca sie
z rodzaju wladzy stosowanej przez przelozonych, a takze reakcji na nig podwtad-
nych, ich orientacji w sytuacji nacisku. Model A. Etzioniego faczy strukturalne
aspekty organizacji, ktdre sg reprezentowane przez dystrybucje wtadzy w organizacji,
z motywacyjnymi, socjopsychologicznymi, ktére reprezentujg rézne typy zaanga-
zowania zatrudnionych. Gtéwne rodzaje wladzy to: wladza przymusu postugujaca
sie grozba i karg (coercion), wladza ekonomiczna postugujaca si¢ wynagradzaniem
(remuneration) oraz wladza wynikajaca z postugiwania si¢ spotecznymi i moralnymi
wartos$ciami (social and moral values). Gtéwne typy reakcji pracownikéw na oddzia-
lywanie przetozonych i struktury wtadzy badz inaczej — odpowiedzi na t¢ wtadze sa
nastepujace: alienacja, skalkulowane zaangazowanie, rzeczywiste zaangazowanie. Jesli
chodzi o wladze oparta na spolecznych i moralnych wartosciach, to oznacza ona
postugiwanie si¢ symbolami prestizu i szacunku, ktérymi dysponuja liderzy, a do
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ktorych aspiruja podwladni. Oznacza tez manipulowanie informacjami w mediach
i przekazywanie ich podwladnym w taki sposdb, by wydawaly si¢ atrakcyjne z uwagi
na pewne symboliczne wartosci. Wiekszo$¢ organizacji, jak twierdzi A. Etzioni,
bazuje na jednym, gléwnym mechanizmie wtadzy, ale sg tez takie, ktére bazujg na
mechanizmach dodatkowych. Dominuje wigc jeden z mechanizméw wladzy, lecz
badacz nie wyklucza pomocniczego stosowania pozostatych. Wyrdznia on - ze
wzgledu na strukture wladzy i orientacje pracownikow — trzy typy organizacji: or-
ganizacje przymusu (coercive organizations), organizacje wynagradzajace (utilitarian,
renumerative organizations) i organizacje normatywne (normative organizations).

Bodajze najciekawszym wspdlczesnie typem organizacji sa organizacje norma-
tywne. Pojawiaja si¢ one coraz liczniej w gospodarce opartej na wiedzy. Oprocz tego,
ze naleza do nich organizacje religijne, najwazniejsi ich przedstawiciele to organi-
zacje specjalistow: kancelarie prawne, organizacje naukowe i badawcze, instytuty
medyczne, ale takze organizacje kreatywne, np. agencje kreatywne w marketingu lub
redakcje wydawnictw, stacje radiowe badz telewizyjne. Gtéwnym typem wiladzy jest
tutaj wtadza wynikajaca z postugiwania si¢ warto$ciami wyzszymi, a mechanizmem
postuchu jest zaangazowanie pracownikéw. W organizacjach tych wladza jest spra-
wowana przez manipulowanie symbolami prestizu - tytutami i symbolami statusu,
a takze przez, co kluczowe, nieformalne sankcje, do ktérych naleza: izolacja, budo-
wanie wokol osoby odpowiedniego klimatu, wpltywanie na opini¢ o danej osobie.
Nalezy pamigtac, ze w organizacjach specjalistow, np. prawnych czy medycznych,
skalkulowane zaangazowanie pojawia si¢ tuz za rzeczywistym zaangazowaniem
i jest niemal réwnoprawne, co przypomina typowe organizacje biznesowe. W or-
ganizacjach tego rodzaju najczesciej grupa referencyjng, a wiec grupa, do bycia
ktorej czlonkiem pracownik aspiruje i z ktdra si¢ utozsamia, s nie tyle kierownicy
formalni, ile raczej specjalisci wyzszej rangi, co powoduje, ze pracownicy latwiej
podporzadkowujg si¢ tym wlasnie podmiotom, a nie wylacznie kierownictwu. Na
przyktad w organizacjach badawczych wiekszy wplyw na mlodszych pracownikow
moze mie¢ profesor w danej dyscyplinie niz dyrektor o specjalizacji administracyj-
no-finansowej. W organizacjach normatywnych dominuje rzeczywiste utozsamianie
sie z warto$ciami organizacji i towarzyszaca mu satysfakcja z wykonywanej pracy.
Powszechna jest wewnetrzna motywacja (intrinsic motivation), a skladowa nagrody
za pracg jest pozycja w organizacji i uzyskane symbole statusu. One w gltéwnej
mierze s sila napedowa dzialania pracownikow. Trzeba jednak pamietaé, ze nawet
w takich organizacjach istnieja sfery bardziej operacyjne, rzadzace sie inng logika.
Na przyktad taki obszar dzialalnosci jak produkcja gazet w wydawnictwach kieruje
si¢ zasadami organizacji wynagradzajacej.

W organizacjach wynagradzajacych dominuje skalkulowane zaangazowanie,
przy czym w sferze wyzszego managementu badz specjalistow mozliwe jest za-
stosowanie dodatkowych mechanizméw pomocniczych opartych na motywacji
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Zaangazowanie Typ organizacji
Rzeczywiste Normatywne
zaangazowanie
Skalkulowane
zaangazowanie Podporzadkowanie Wynagradzajace
Alienacja Przymusu
Rodzaj wladzy

Przymus Wynagradzanie Wartosci

Relacja miedzy narzedziami wladzy, orientacja zatrudnionych i typem organizacji

Zrédlo: opracowano na podstawie A. Etzioni, A comparative analysis of complex organizations, Free Press,
New York 1961.

wewnetrznej. Jak wiadomo, ta grupa pracownikéw wykazuje wyzszy niz przecietnie
poziom zaangazowania, internalizacji celéw organizacyjnych, a naturalnym modelem
zarzadzania jest zarzadzanie partycypacyjne, demokratyczne. Dzieje sie tak zaréwno
z uwagi na wyzszy poziom $wiadomosci i wpltywu, jak i z uwagi na wyzszy poziom
wynagrodzen gwarantujacych zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu. Sfera top mana-
gement jest wiec sfera naturalnej demokracji, w ktérej mozliwe jest wykorzystanie
mechanizméw wladzy opartej na wartosciach. Status starszego specjalisty stuzby
technologicznej czy rozwojowej moze by¢ réwnie istotny jak premia. Z badan
wlasnych autora wynika, ze kadra kierownicza nizszego szczebla jest natomiast
bardziej reprezentantem pracownikéw. Nie tylko utozsamia sie z nimi, ale przeja-
wia te same obawy i uprzedzenia w stosunku do kadry wyzszego szczebla. Tutaj
mechanizmem wladzy jest w najwigkszym stopniu wtadza wynagradzania. Podczas
gdy dla kierownictwa wyzszego szczebla badz dzialéw specjalistycznych uwaga na
temat jakosci pracy badz standardéw etycznych moze by¢ istotnym mechanizmem
wplywu, w przypadku sfery wykonawczej moze sta¢ si¢ nawet zrodlem estymy
w grupie pracownikow tego samego szczebla. Wplyw na zastosowanie okreslonych
mechanizméw postuszenstwa mogg mie¢ takze inne czynniki sytuacyjne, np. typ
pracownika i jego osobowos¢ bardziej podatna na takie badz inne mechanizmy,
a nawet czas (inny mechanizm w okresie mobilizacji zwigzanej np. z sytuacja kry-
zysowg — wartosci, a inny w sytuacji standardowej — wynagradzanie).
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Znaczenie praktyczne

Koncepcja moze wykazywa¢ swa uzyteczno$¢ poprzez uswiadamianie menedzerom
faktu wystepowania w organizacjach réznych sfer podatnych na rézne mechanizmy
oddzialywania (wladzy) i zasadnos¢ stosowania odmiennych bodzcéw, dostosowa-
nych do psychologicznej charakterystyki zatrudnionych i do specyfiki sytuacyjnej
(np. sytuacje kryzysowe i standardowe). W jej ramach zwraca si¢ uwage na zna-
czenie nieformalnych sankgji i symboli statusu w organizacjach profesjonalistow
i organizacjach kreatywnych, ktére zyskuja na znaczeniu w gospodarkach opartych
na wiedzy. Koncepcja dostarcza klarownych charakterystyk wyzszego i nizszego
kierownictwa i wskazuje kluczowe réznice migdzy nimi, zwigzane z poziomem
motywacji wewnetrznej.

Zrédta literaturowe
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Organizacja organiczna i mechanistyczna

(Tom Burns, George Macpherson Stalker,
Mechanistic and organic management system, 1961)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Mimo ze idea organizacji organicznej i mechanistycznej nalezy do nurtu sytuacyj-
nego, ktdry nalezy uznac za historyczny, za rozdzial naukowo zamkniety, jej wptyw
jest do dzi§ widoczny w wielu koncepcjach zarzadzania akcentujacych potrzebe
elastycznosci, wspotpracy i znaczenie kompetencji merytorycznych, np. w koncep-
cjach organizacji uczacej si¢, zwinnej, holokracji. Ma wigc ona kluczowe znaczenie
dla wspolczesnego zarzadzania.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Autorzy koncepcji, co jest typowe dla nurtu kontyngencyjnego w zarzadzaniu,
uzalezniaja efektywno$¢ stosowanego modelu zarzadzania od warunkéw otocze-
nia, w jakich funkcjonuje organizacja lub jej podsystem. W ramach nurtu kon-
tyngencyjnego uznawano bowiem, ze nawet poszczegolne jednostki wewnetrzne
tej samej organizacji moga funkcjonowa¢ w innych warunkach sytuacyjnych. Na
przyklad inne otoczenie i cechy ma bardziej tworczy dziat R&D, inne za$ - re-
alizujgce rutynowe zadania dzialy produkcyjne. Tom Burns i George M. Stalker,
studiujac przypadki tradycyjnych szkockich przedsigbiorstw usitujacych dotaczy¢
do szybko rozwijajacej si¢ wowczas branzy elektronicznej, zauwazyli, ze tradycyj-
ny — mechanistyczny model zarzadzania jest nieadekwatny do nowych warunkéw
sytuacyjnych - branzy innowacyjnej, w ktdrej zmiany otoczenia nastepuja dyna-
micznie. Okreslono wéwczas cechy modelu krancowo odmiennego, tj. modelu
organicznego, ktdry, jak si¢ uwaza, jest dopasowany do nowych warunkéw. Model
mechanistyczny jest przy tym utozsamiany z organizacja hierarchiczng rzadzona
wedtug klasycznych zasad zarzadzania (np. daleko idacy podzial pracy, dominacja
wiezi stuzbowej, autorytet zwigzany z pozycja hierarchiczng), organiczny zas jest
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organizacja sieciowg i pewnego rodzaju uswiadomiona wspoélnota intereséw. Do
cech modelu organicznego naleza:

1) Orientacja na wykorzystanie szczegélowej wiedzy specjalistycznej i do-
$wiadczenia pracownikéw zamiast na bierna, precyzyjna realizacje okreslonych
czynnoéci, zadan.

2) Zadania na poszczeg6lnych stanowiskach pracy stanowig dla wyniku osig-
ganego przez organizacj¢ pewng istotng calos¢. W wigkszym stopniu dochodzi do
kumulacji zadan niz do ich fragmentowania i tym samym czynienia anonimowymi
wzgledem wyniku. Pracownik obserwujac wynik, na ktéry ma wplyw, nabiera po-
czucia znaczenia wykonywanej pracy.

3) Dostosowywanie i ciagte definiowanie poszczegélnych zadan poprzez inter-
akcje z innymi podmiotami w organizacji.

4) Ograniczone prawo do pozbywania sie, ,,zrzucania” odpowiedzialno$ci zwig-
zanej z decyzjami na stanowisku pracy, metodami dziatania etc. na inne stanowi-
ska pracy badz w gore hierarchii organizacyjnej, co dodatkowo promuje osobiste
zaangazowanie i odpowiedzialnos¢.

5) Powszechne zaangazowanie pracownikow, ktére przekracza granice funk-
cjonalne, techniczne, formalne w organizacji.

6) Sieciowa struktura kontroli, uprawnien i komunikacji. Ewentualne sankcje
stosowane wobec jednostki s3 pochodng negatywnej oceny jej dzialan z punktu
widzenia intereséw zespotu i calosci organizacji (gléwnie ich przetrwania i roz-
woju), a w mniejszym stopniu wynikaja z formalnych ustalen (umoéw) i relacji
ze zdepersonalizowang organizacja reprezentowang przez bezposredniego prze-
tozonego.

7) »Wszechwiedza” nie jest przypisywana wylacznie podmiotom na szczycie
hierarchii organizacyjnej. Wiedza, umiejetnosci, np. o technicznym lub handlowym
charakterze, moga by¢ zlokalizowane w dowolnym miejscu sieci. Lokalizacja ta staje
sie temporalnym, zaleznym od sytuacji centrum wiadzy, komunikacji, realizacji
projektu.

8) Dominujacy horyzontalny — poziomy, nie za$ pionowy kierunek komuni-
kacji wewnatrz organizacji. Komunikuja si¢ podmioty z réznych obszaréw zadanio-
wych i szczebli zarzadzania (réznych rang formalnych). Komunikacja przypomina
bardziej konsultacj¢ niz dowodzenie.

9) Trescig przekazu sa w wigkszym stopniu informacje, sugestie, porady niz
instrukcje i decyzje.

10) Bardziej niz postuszenstwo i lojalno$¢ cenione jest zaangazowanie w ,,etos
technologiczny”, postep, dzialania na rzecz rozwoju organizacji.

11) Pozycja i prestiz w organizacji zwigzane sg nie tyle z uznaniem wyrazanym
przez innych uczestnikéw organizacji, ile z przynaleznoscig i uznaniem w $rodo-
wiskach zewnetrznych w stosunku do organizacji. Kojarzone sg gléwnie z wiedza
i kompetencjami zawodowymi.



Organizacja organiczna i mechanistyczna 39

Chociaz systemy organiczne nie sg hierarchiczne w tym sensie co mechani-
styczne, to wykazuja stratyfikacje. Wynika ona z réznic w poziomie wiedzy spe-
cjalistycznej i stazu pracy (doswiadczenia). Przywddztwo ma charakter niestabilny
i przejmuja je podmioty najbardziej kompetentne w okreslonym problemie. Loka-
lizacja wladzy jest ustalana na zasadzie konsensusu. Cechg modeli organicznych
jest tez elastyczne gospodarowanie pracownikami wiedzy, ktérzy ,,uzyczajg” swoich
kompetencji mozliwie szeroko wewnatrz organizacji, tam gdzie s3 one potrzebne,
a nie wylacznie w jednostce organizacyjnej, do ktérej formalnie naleza. W efek-
cie zacierajg si¢ granice miedzy organizacja formalng a nieformalna, a klasyczne
struktury organizacyjne i regulacje formalne odgrywaja mniejsza role. Klasyczny
system ,,dowodzenia” organizacji mechanistycznych traci na znaczeniu w obliczu
rozpowszechniania si¢ zaangazowania i motywacji wewnetrznej do brania udziatu
w interesujacych projektach. Zachowania sg kontrolowane przez wspdlne wartosci,
normy zawodowe, poczucie przynaleznoéci do zespotu.

Do cech mechanistycznych systeméw zarzadzania, ktére stanowia przeciwien-
stwo cech systemdéw organicznych, naleza:

1) Realizacja na poszczegolnych stanowiskach szeregu wyspecjalizowanych
czynnosci, ktore sa technicznie zdefiniowanym, anonimowym fragmentem wigkszej
calosci.

2) Stanowiska pracy nie odpowiadaja $cisle konkretnym celom organizacji.
Sens realizacji zestawu zadan moze by¢ niejasny wzgledem catosci.

3) Zgodno$¢ dzialan wewnatrz organizacji jest zapewniona przez nadzor bez-
posrednich przetozonych - mechanizm hierarchiczny.

4) Wystepuje precyzyjny podzial obowiazkéw, odpowiedzialnosci i definiowa-
nie metod dziatania zwigzanych z kazdym stanowiskiem stuzbowym.

5) System bazuje na funkcjonalnym podziale pracy, z ktérego wynika odpo-
wiedzialno$¢ za dzialanie, a nie osiggane wyniki. Orientacja na zadanie, a nie efekt.

6) Wystepuje hierarchiczna struktura kontroli, wtadzy i komunikacji.

7) Wladza zwigzana jest écisle z pozycja w hierarchii organizacyjnej. Na jej
szczycie dokonywana jest ocena uzytecznosci zadan, a w razie potrzeby podejmowa-
ne s3 ostateczne decyzje dotyczace uzgodnien miedzy poszczegélnymi podmiotami
wewnatrz organizacji.

8) Dominuje pionowy, tj. stuzbowy charakter relacji miedzy uczestnikami
organizacji (polecenia i raportowanie).

9) Istnieje tendencja do regulowania dziatan i zachowan zatrudnionych za
pomocg instrukeji i decyzji wydawanych przez przelozonych.

10) Wystepuje nacisk na lojalno$¢ i postuszenstwo wobec przetozonych. Jest
on warunkiem czlonkostwa w organizacji.

11) Znaczenie i prestiz zwigzane s3 z wewnatrzorganizacyjng oceng dziatan
podmiotu, a nie z jego pozycja na zewnatrz organizacji, doceniang tam wiedza
czy umiejetno$ciami.
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Model organizacji organicznej i mechanistycznej to biegunowe, modelowe formy,
miedzy ktérymi mozna identyfikowa¢ wiele form posrednich. Problemem zwia-
zanym z zastosowaniem form blizszych formom organicznym moze by¢ ich ,,roz-
mycie”. Moga one powodowa¢ wsrdd pracownikow i kadr kierowniczych poczucie
braku stabilnosci i przewidywalnosci, niepewno$¢ co do zadan wtasnych i innych
podmiotéw wewnatrz organizacji. Jak twierdza sami autorzy koncepcji, moze to
rodzi¢ ponowne tendencje do strukturalizacji, porzagdkowania czy dookreslenia.

Znaczenie praktyczne

Zasadnicze cechy organizacji organicznej sg wciaz aktualne i stosowane w rozwig-
zaniach praktycznych w organizacjach, dla ktérych aktywnos¢ innowacyjna jest
skladowg ich modelu biznesowego oraz ktérych tworzywem sa w wigkszym stopniu
wiedza i informacja niz materia. Takze zarzadzanie pracownikami wiedzy bazuje
na idei organizacji organiczne;j.

Zrédta literaturowe
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Organizacja jako gra i arena dziatan politycznych

(Richard M. Cyert, James G. March,
A Behavioral Theory of the Firm, 1963)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja organizacji jako gry i miejsca dziatan politycznych wyrasta z krytyki uje¢
funkcjonalistycznych i opartych na przeswiadczeniu o racjonalnosci uczestnikéw
organizacji. W ekonomii jest uznawana za sktadowa behawioralnych teorii przed-
siebiorstwa (behavioural theory of the firm), za$§ w naukach o zarzadzaniu lokuje
sie ja w grupie podejs¢ odwolujacych sie do ograniczonej racjonalnosci (bounded
rationality) w znaczeniu, jakie nadal jej Herbert Simon. Z tego wzgledu, ze obiek-
tywizm ustepuje tutaj miejsca subiektywizmowi, a pozornie racjonalne dzialania
stuza de facto celom innym niz realizacja nadwyzki dla wiascicieli przedsiebiorstwa,
koncepcje te nalezy w najwigkszym stopniu kojarzy¢ z nurtem interpretatywno-
-symbolicznym w naukach o zarzadzaniu.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Punktem wyjscia koncepcji jest zanegowanie tezy, Ze obserwowane w praktyce
rozwigzania organizacyjne i praktyki zarzadcze sa podporzadkowane swej gtéwnej
funkgji, czyli osiaganiu nadwyzki ekonomicznej i dzialaniu na rzecz realizacji ekono-
micznych celow wlascicieli. Owe rozwigzania i praktyki sg przy tym zaprojektowane
w sposob, ktéry powoduje racjonalng maksymalizacje pozadanych uzytecznosci.
Wedlug Richarda Cyerta i Jamesa Marcha bardziej realistyczny obraz organizacji
mozna zbudowa¢, dostrzegajac rézne grupy wplywu w organizacjach, takie jak:
menedzerowie obszaréw funkcjonalnych, akcjonariusze, pracownicy, dostawcy, oraz
ich dziafania ukierunkowane na wywieranie wyplywu na korzystne dla tych grup
badz podmiotéw decyzje. O ile male firmy moga pozostawaé pod dominujacym
wplywem wlasciciela, o tyle wieksze organizacje s swoistymi arenami gier podej-
mowanych przez koalicje oséb lub grup. Grupy te uczestnicza réwniez w procesie
formulowania celéw organizacyjnych. W efekcie cele nie obejmuja wylacznie tych
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skladowych, ktére prowadza do maksymalizacji nadwyzki ekonomicznej, lecz s3
pewnymi kompromisami negocjowanymi przez grupy. Jesli cele nadrzedne s for-
mulowane na szczycie hierarchii organizacyjnej przez kadre wyzszego szczebla, to
ich implementacja nastepuje wskutek decyzji szczegdtowych podejmowanych na
szczeblach zarzadzania zaréwno wyzszych, jak i nizszych - operacyjnych. Tutaj
otwierajg si¢ liczne mozliwo$ci realnego wplywu na szczegdtowe realizowane cele
i zadania oraz na ostateczng posta¢ decyzji. Powodem takiego stanu rzeczy jest
tez relatywnie niepelna wiedza, jaka czlonkowie top managementu maja na temat
dzialan na szczeblu wykonawczym. Waznym pojeciem w teorii behawioralnej jest tez
luz organizacyjny (organizational slack). Polega on na nadmiernym uzyciu zasobow
w stosunku do rzeczywistych, racjonalnych potrzeb. Mamy z nim do czynienia
np. wowczas, gdy wynagrodzenie przekracza warto$¢, za ktdrg mozna byloby uzy-
ska¢ $wiadczenie okreslonej pracy. Luz organizacyjny pelni funkcje stabilizujaca
i adaptacyjng. W czasach gospodarki opartej na wiedzy (knowledge-based economy)
utrzymywanie pewnego luzu organizacyjnego w postaci np. ,,niedocigzenia” zada-
niami na stanowiskach pracy jest zrédtem innowacyjnosci i lepszej wspolpracy
poziomej, generujacej uzyteczng wiedze. Dzieki temu mozliwe jest zatrudnianie
warto$ciowych pracownikéw, czesto ,,przeplacanych’, badz zachowanie zasobow,
ktore nie sa produktywne, lecz majg znaczenie strategiczne. Koncepcja organizacji
jako areny dziatan politycznych wydaje si¢ wiec wprowadza¢ do nauk o zarzadzaniu
kategorie, ktore aktualnie zyskuja na znaczeniu. Niepelna racjonalnos¢ staje si¢
racjonalna w czasach niepewnosci, w ktérych nadmiar moze pomoc w przetrwaniu
i rozwoju. Niezaleznie od tego w organizacjach dochodzi nagminnie i niezaleznie
od woli decydentéw do gry miedzy ich uczestnikami, w ktdrej stawka sa korzysci
materialne, wladza, pozycja w organizacji, dostep do wiedzy, relacje nieformalne
i wplywy, symbole statusu. Konkurujac o te i inne korzysci, uczestnicy wchodza
w nieformalne porozumienia - koalicje, jednak wejscie w nie nie oznacza mody-
fikacji swoich pierwotnie zalozonych celéw. Wrecz przeciwnie, cele te s3 stabilne
i na ogol nieujawniane. Sformutowano kilka regul zwigzanych z tymi dziataniami,
do ktorych naleza nastepujace:

1) Wraz ze wzrostem niedoboru zasobéw w organizacji coraz wigksze znaczenie
w procesie ich podziatu maja wladza i wptywy.

2) Organizacje biznesowe w mniejszym stopniu s3 podatne na manipulacje
wynikajace z gry poszczegdlnych podmiotow.

3) Nalezy miec¢ §wiadomo$¢, ze oprocz celéw biznesowych zasadniczym celem
kazdej kadry kierowniczej wyzszego szczebla jest utrzymanie si¢ przy wiladzy.

Wykorzystywany jest do tego takze organizational slack, dzigki ktéremu mozna
nagradza¢ zwolennikdéw w organizacji. Rozpad koalicji rzadzacej w organizacji moze
by¢ sygnalem istotnych zmian, takich jak: zmiany wiasnosciowe, fuzje, przejecia,
podzialy i inne zmiany o charakterze strategicznym dla przedsigbiorstw. W zgo-
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dzie z optyka zaprezentowana przez Richarda Cyerta i Jamesa Marcha, organizacje
rozpatrujg takze Michel Crozier i Erhard Friedberg. Autorzy ci akcentujg znaczenie
gry organizacyjnej dla funkcjonowania organizacji i osigganych wynikéw. Interesu-
jace jest jednak uzupelnienie koncepcji z punktu widzenia gracza organizacyjnego.
Przewage w grze uzyskuja podmioty, ktdre kontroluja takie Zrodta niepewnosci, jak:

1) niepewnos$¢ wynikajaca z braku wiedzy fachowej w okreslonym obszarze,
braku wiedzy eksperckiej,

2) niepewno$¢ wynikajaca z braku wplywu na relacje miedzy niezaleznymi
podmiotami otoczenia a organizacja,

3) niepewnos$¢ wynikajaca z zawilosci przepisow wewnetrznych w organizacji
i zawilosci procedur organizacyjnych,

4) niepewnos$¢ wynikajaca z braku dostepu do specjalistycznej informacji do-
tyczacej organizacji, pozostajacej w gestii okreslonego podmiotu, np. informacji
finansowych.

Podmioty, ktére dzieki swym umiejetnosciom, kontaktom, wiedzy, informacjom
s3 w stanie w wiekszym stopniu niz inni kontrolowa¢ owe sfery niepewnosci, zyskuja
w organizacji szczegdlny status i moga forsowacé wlasne cele i rozwigzania, dzieki
ktérym uzyskuja zasoby, o ktdre graja.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja zwraca uwage kadr kierowniczych na wcigz obecny w praktyce pro-
blem obnizonej efektywnosci wskutek dzialan poszczegélnych grup interesow,
ukierunkowanych na realizacje ich partykularnych celéw. Wartosciowe jest okres-
lenie konsekwencji niepelnej wiedzy kadr kierowniczych wyzszego szczebla na
temat dzialalnosci operacyjnej w postaci mozliwosci dostarczania nieprawdziwych
informacji i wplywania na podejmowane decyzje. Dla rownowagi zwraca sie takze
uwage na pozytywne aspekty luzu organizacyjnego, pozornie nieracjonalnych nad-
miardéw, ktore moga stabilizowa¢ organizacje i wptywaé na poziom zaangazowania
dzy gwiazd $rodowiskowych, szczegdlnie jesli ich nieformalne przywoédztwo jest
sprzeczne z celami organizacji.
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Zarzadzanie przez wyjatki

(Lester R. Bittel, Management by exception, 1964)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Wprawdzie pierwotna idea zarzadzania przez wyjatki (MBE) pojawia si¢ w pracy
EW. Taylora z 1903 r., w zwigzku z czym nalezaloby ja zaliczy¢ do szkoty kla-
sycznej, jednak zostala ona rozwinieta szczegélowo znacznie pdzniej, na gruncie
rachunkowosci zarzadczej w latach 40. XX w., a pdzniej generalnego zarzadzania
w latach 60. przez Lestera R. Bittela. Koncepcja postuluje duzy zakres autonomii
pracownikow i bazuje na delegowaniu uprawnien do podejmowania decyzji w pew-
nym przedziale wartosci osigganych wynikéw. Z tego wzgledu w wigkszym stopniu
niz z nurtem klasycznym nalezy ja wigza¢ z nurtem socjopsychologicznym, a takze
funkcjonalistycznym i systemowym w zarzadzaniu. Wprowadza ona bowiem do
dzialania prostg zasade regulujaca funkcjonowanie catego systemu organizacyjnego.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Generalna idea zarzadzania przez wyjatki jest niezwykle prosta: kierownictwo po-
winno ingerowa¢ w sposob realizacji biezacych zadan przez podwladnych wytacznie
w sytuacji, gdy pojawiaja sie istotne odchylenia od normy - sytuacje wyjatkowe.
Kiedy wyniki osiggane przez pracownikéw mieszczg si¢ w pewnym przedziale
uznanym za standardowy i pozadany, pracownicy sami reguluja swoje dzialanie
i funkcjonuja w trybie samozarzadzania. Metoda koncentruje wigc uwage kadry
na identyfikowaniu i obstudze spraw odbiegajacych od normy. Wsréd przyczyn
wystepowania odchylen nalezy wymienié: przyczyny zewnetrzne (np. zwigzane
ze zmiang sytuacji konkurencyjnej na rynku - nowe podmioty konkurencyjne,
zmiana zrodla dostaw etc.), odchylenia pojawiajace si¢ w trakcie realizacji procesu
(np. wskutek rozregulowania maszyn, zuzycia czesci), problemy z infrastrukturs,
tacznoscia, wprowadzone do dzialania bledne zasady, procedury, organizacja pracy,
znieksztalcone dane etc. Interwencja zwierzchniej kadry kierowniczej i przywrocenie
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sytuacji do normy powinny obejmowac ustalenie przyczyny wystapienia sytuacji
wyjatkowej oraz dziatanie poprzez personel specjalistyczny, narzedzia informatyczne,
a takze korekte systemu organizacji pracy. Konsekwentnie stosowane zarzadzania
przez wyjatki umozliwia identyfikowanie miejsc niesprawnosci, ktére maja charakter
defektow systemu, ich korekte i powtérne organizowanie na wyzszym poziomie.
W ten sposéb MBE moze przyczyniac si¢ do stopniowego podnoszenia poziomu
sprawnosci calego systemu spoleczno-technicznego. Moze by¢ stosowane w kazdej
sferze funkcjonowania organizacji, od technicznej, przez administracyjng, do kadro-
wej, co wymaga jednak ustalenia przedziatu dopuszczalnych norm dla wszystkich
obszaréw dzialania. Konieczna jest tez wspoélpraca kadry kierowniczej z wyko-
nawcami zadan i poglebiona analiza pracy. Przypadki wyjatkowe nie s3 jedyna
przedmiotem zarzadzania w sytuacji stosowania MBE. Odcigzona od biezacego nad-
zoru kadra kierownicza moze koncentrowac sie zardwno na optymalizacji systemu
wewnetrznego, jak i na celach zewnetrznych, zwigzanych z sytuacja konkurencyjna
i rynkiem. Zarzadzanie przez wyjatki naktada na pracownikéw odpowiedzialnos¢
za samodzielne dzialanie i podejmowanie biezacych decyzji na wlasnym stanowi-
sku pracy i w swoim obszarze dzialania. Bazuje na biezacej obserwacji wynikéw,
analizie danych, wystepowaniu istotnych anomalii. Identyfikacja sytuacji wykra-
czajacej istotnie poza normy powinna automatycznie uruchamia¢ zgloszenie do
zwierzchnika i podjecie interwencji. W MBE wyréznia si¢ odchylenia negatywne
i odchylenia na korzys¢ (adverse variance and favourable variance). Zidentyfiko-
wanie odchylen na korzys¢ powinno réwniez uruchamiaé zainteresowanie kadr
zwierzchnich, gdyz moze sygnalizowa¢ mozliwosci trwalego podniesienia poziomu
sprawnosci systemu. Zarzadzanie przez wyjatki bez watpienia skupia uwage kadr
kierowniczych na zarzadzaniu zwyczajnym (ordinary management), polegajacym
na przywracaniu systemu do stanu uznanego za pozadany. Sytuacja jest uznana za
tym lepsza, im blizej wyznaczonej uprzednio $ciezki celu realizowane s3 zadania
w ramach systemu organizacyjnego. Z tego wzgledu nalezy wigza¢ stosowanie MBE
z takimi technikami jak: planowanie operacyjne, budzetowanie, prognozowanie. To
one bowiem wyznaczaja pozadang Sciezke celu, a dzialanie kadr kierowniczych jest
ukierunkowane na korygowanie odchylen od niej. Jednak MBE umozliwia takze
wprowadzanie zmian systemowych i zarzadzanie nadzwyczajne (extraordinary ma-
nagement) poprzez wyprobowywanie nowych rozwiazan, ktére moga powstawac
jako wnioski wynikajace z analizy sytuacji uznanych za wyjatkowe. Zarzadzanie
przez wyjatki moze by¢ uznane za metod¢ humanizacji pracy, gdyz przekazuje
znaczng cze$¢ calej puli uprawnien decyzyjnych w rece wykonawcéw i tym sa-
mym przyczynia si¢ do ich upodmiotowienia. Pozwala na wylonienie talentow
menedzerskich sposréd pracownikéw wykonawczych. Uwaza si¢ tez, ze pomaga
zidentyfikowaé wczesne sygnaly ostrzegawcze nadchodzacych sytuacji kryzysowych
w organizacjach, np. wowczas, gdy sytuacje wyjatkowe pojawiaja sie w réznych
obszarach dziatania w wyraznym zwiazku czasowym.
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Znaczenie praktyczne

Zarzadzanie przez wyjatki ma duze znaczenie praktyczne dzigki swej prostocie
i mozliwosci zastosowania w organizacjach dowolnego typu i we wszystkich ob-
szarach funkcjonalnych (produkcja, logistyka, finanse, marketing i sprzedaz, kadry
etc.). Oferuje instrumentarium podnoszenia calego systemu na wyzszy poziom
zorganizowania, a jednoczesnie koncentruje uwage wykonawcéw na identyfikowaniu
sytuacji nadzwyczajnych. Te dwa aspekty MBE nie s3 wzajemnie sprzeczne. Sys-
tematyczne identyfikowanie bledéw moze by¢ etapem na drodze ku angazowaniu
pracownikow w proces analizy przyczyn wystepowania odchylen. Koncepcja ma
wiec nie tylko walory utylitarne, ale takze humanistyczne. Oczywiste jest odcigzanie
kadr kierowniczych od nadmiernego, biezacego nadzoru nad realizacja standar-
dowych czynnosci. MBE moze tez stymulowaé zastosowanie metod ilosciowych
w zarzadzaniu, np. prognozowania, jak réwniez dobrze wspolgra z klasycznymi
metodami zarzadzania, np. z budzetowaniem.
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Krytyczna teoria organizac;ji

(Nicos Mouzelis, Critical Organizational Theory, 1967)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Krytyczna teoria organizacji oddaje glos grupom pozostajacym w organizacjach
w pozycji zaleznosci badz tym, ktére wciaz sg jawnie lub niejawnie dyskryminowane.
Teoria ta ma korzenie w teorii marksistowskiej, feminizmie, teorii postkolonializmu,
symbolicznym interakcjonizmie (teorii odnoszacej si¢ do nieustannej wymiany
symboli miedzy ludzmi, ktdra towarzyszy innym formom interakeji spolecznej),
a takze w ruchu ekologicznym. Jest koncepcja alternatywng wobec gléwnego nurtu
w zarzadzaniu, ktdry tradycyjnie koncentruje si¢ na podnoszeniu efektywnosci
dziatania i poziomu racjonalnosci stosowanych rozwigzan, bazujagcym na prze-
$wiadczeniu o obiektywnosci poznania. Z tych wzgledéw nalezy wigza¢ krytyczna
teori¢ organizacji z postmodernizmem w zarzadzaniu.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Krytyczna teoria organizacji bazuje na przeswiadczeniu, ze we wspodlczesnych spote-
czenstwach rozwinietych mamy wcigz do czynienia ze zjawiskiem wykorzystywania
znaczacych grup i srodowiska naturalnego przez jednostki i grupy dysponujace
wladzg. Odbywa si¢ to gtéwnie w ramach proceséw ekonomicznych, a wiec tak-
ze wewnatrzorganizacyjnych. Przeswiadczenie to bazuje na danych empirycznych
dotyczacych zarobkéw, zdrowia i bezpieczenstwa, satysfakeji z zycia, subiektywnie
postrzeganego dobrostanu (wellbeing) i innych. Herbert Marcuse przestrzegal przed
,komfortows, tagodna, racjonalng i demokratyczng niewolg”. Zyjac w demokra-
tycznym spoteczenstwie, szeregowy pracownik ma niewielka swobode wyboru
w organizacjach, w ktorych pracuje. Ich systemy techniczno-ekonomiczne zostaty
tak skonstruowane, ze wykluczaja dowolnos¢. W tym sensie wspolczesne spole-
czenistwa industrialne s3 coraz bardziej totalitarne. Przymus jest wywierany przez
stosowanie procedur, optymalnych $ciezek postepowania, koniecznos¢ uwzgled-
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niania szczegdtowych regulacji formalnych etc. Brutalne techniki kontroli w orga-
nizacjach wczesnej nowoczesnosci industrialnej sa wprawdzie we wspdlczesnych
organizacjach dzialajacych w rozwinietych gospodarkach nieobecne, lecz zostaly
zastgpione przez bardziej wyrafinowane formy kontroli. Zelazna, naga pies¢ wtadzy
zostala odziana w aksamitng rekawiczke. Zhumanizowane techniki oddziatywania
na pracownikow, takie jak $ciezki kariery zawodowej czy oddolne budzety rze-
czowe (w ramach ktdrych pracownik sam podnosi sobie poprzeczke efektywnosci
na kolejny okres wykonania), powigzane np. z zewnetrznym systemem zakupu
nieruchomosci na kredyty hipoteczne, majg brutalng moc oddziatywania, nawet
jesli sa traktowane jako rozwigzania przyjazne i naturalne. Zaawansowane techniki
oddzialywania na pracownikéw odwotujace si¢ do humanistycznych korzeni, takie
jak duchowo$¢ w kierowaniu (medytacje, programy samodoskonalenia, warto-
$ci) czy programy partycypacji bezposredniej na stanowisku pracy, s3 w ramach
krytycznej teorii organizacji okreslane jako ,humanistyczne”. Ich realnym celem
jest uzyskanie jeszcze wiekszej kontroli nad pracownikami. Probuje sie oddziatywaé
na sfere postaw zatrudnionych, budujac nie do konca prawdziwy obraz wspolnoty
celow i wspoldziatania z managementem i wlascicielami organizacji. Bazuje sie na
wpajaniu (inculcation) zatrudnionym emocji, wartosci i sposobow postrzegania
otaczajacego $wiata zgodnych z interesami najbardziej wptywowych aktoréw sytuacji.
Tego typu kontrola okreslana jest mianem postbiurokratycznej, w odréznieniu od
biurokratycznej, bazujacej na przepisach formalnych, czy rynkowej, odnoszacej sie
do wynikéw ekonomicznych. Te dwie wczesniejsze formy siegaja plycej. Problemem
wspdlczesnych organizacji nie powinno by¢ dalsze podnoszenie ich racjonalnosci
rzeczowej i sprawnosci funkcjonalnej, tylko zagwarantowanie minimum indywidu-
alnej inicjatywy i umozliwienie jednostce dzialania z uwzglednieniem merytorycznej
racjonalnosci. Nie chodzi o ksztaltowanie zadowolonych, coraz lepiej wspdtdzia-
tajacych z managementem pracownikéw, tylko o zachowanie ich indywidualnosci.
Krytyczna teoria organizacji koncentruje wiec uwage na totalitarnych tendencjach
tkwiacych w roznych systemach organizacyjnej kontroli wspoéiczesnych organizacji.
George Ritzer zauwaza z kolei trend w kierunku makdonaldyzacji wspétczesnych
spoleczenstw i organizacji. Nabieraja one cech restauracji fast food. Ich komponenta-
mi s3: kontrola, wydajnos¢, obliczalno$¢ i przewidywalnoé¢. Organizacje upodabnia-
ja si¢ do siebie pod wzgledem stosowanych technik. Czlowiek zamiast podmiotem
staje sie sktadowg systemu. W takiej sytuacji mozna mie¢ sporo watpliwosci co do
realnego znaczenia organizacji bazujacych na zespotach (team-based organization),
kultur wysokiego zaangazowania (high-commitment cultures) czy zaangazowania
emocjonalnego przekladajacego sie na wyzszy poziom kompetencji.

Michael Burawoy stworzyl z kolei koncepcje ,hegemonicznego despotyzmu’,
ktora opisuje inny mechanizm kontroli, zakotwiczony w strachu przed outsour-
cingiem, likwidacjg oddzialu w danym kraju badz inng forma ,ucieczki kapitatu”
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Oddzialuje on szczegolnie mocno na kierownictwa przedsiebiorstw, ktére z kolei
wywierajg presje na sfere operacyjng, domagajac si¢ coraz lepszych wynikow. W ra-
mach krytycznej teorii organizacji badane sg takze inne patologie wspotczesnych
organizacji, takie jak: praca zwigzana z ryzykiem, mozliwo$¢ natychmiastowego
zwolnienia z pracy bez podania przyczyny (employment-at-will), zmuszanie do
nadgodzin, nadmierne oczekiwania powodujace przepracowanie, praca dzieci,
wykorzystywanie seksualne, degradacja srodowiska, decyzje, ktére prowadza do
osiggniecia natychmiastowych korzysci kosztem istotnych wartosci.

Znaczenie praktyczne

W ramach krytycznej teorii organizacji zadawane s pytania dotyczace etycznych
aspektéw rozwigzan stosowanych we wspolczesnych systemach organizacyjnych.
Ujawniane s3 inne niz konwencjonalne ich znaczenia. Znaczenie krytycznej teorii
organizacji wynika z kwestionowania sagdéw wygodnych, poprawnych. Cechuje ja
odwaga wyrazania tego, co jest niezgodne z interesem uprzywilejowanych aktoréow
organizacyjnych. Teoria ta wydaje si¢ narzedziem poszerzania wolnosci w $wiecie,
w ktérym poglady sa podporzadkowane celom ekonomicznym.
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Zréznicowanie i integracja

(Paul R. Lawrence, Jay W. Lorsch, Differentiation and Integration
in Complex Organizations, 1967)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Publikacje Paula R. Lawrencea i Jaya W. Lorscha naleza do najbardziej znanych
prac powstalych w ramach nurtu sytuacyjnego (kontyngencyjnego) w naukach
o zarzadzaniu.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

PR. Lawrence i ].W. Lorsch znani s3 jako badacze znaczenia integracji organizacyjnej
dla efektywnosci funkcjonowania organizacji. Integracja organizacyjna to skupie-
nie aktywnosci réznych podmiotéw w organizacji wokél wspolnego celu. Rézni
si¢ ona od mylonej z nig koordynacji, ktéra oznacza wprowadzanie do dziatania
zasobow w odpowiednim czasie i ilo$ci. Cytowani badacze rozumieli integracje jako
»Stan wspolpracy miedzy dzialami, ktéry jest niezbedny do osiagniecia jednosci
wysitkéw”. W wiekszym jednak stopniu niz o aktualny stan wspotpracy chodzito
o pewien minimalny, progowy jej poziom potrzebny do osiagniecia jednosci
wysitkéw. W badaniach integracji postuzono si¢ skalg porzadkowa od ,istnieja
powazne problemy w integracji dzialan miedzy dzialami” do ,osiggnieto pelna
jednosé¢ wysitkéw”. Integracje dziatan réznych dzialéw organizacji rozpatrywano na
tle stopnia ich zréznicowania. Zréznicowanie oznaczato wybér odmiennych wzor-
cow systemowych oraz sposobdw i zasad funkcjonowania. Mogto wigc ono dotyczy¢
wiekszego lub mniejszego stopnia sformalizowania dzialan (bazowania na przepisach
i zasadach wynikajacych z ustalen formalnych - dokumentacji formalnej), orientacji
na cele dlugoterminowe — o charakterze sztabowym badz krétkoterminowe — o cha-
rakterze liniowym, dominujgcego wyksztalcenia uczestnikoéw, np. technicznego lub
ekonomicznego, i innych zmiennych. Wyniki istotnych dla teorii zarzadzania badan
wykazaly, ze miedzy integracjg a zréznicowaniem organizacyjnym istnieje odwrotnie
proporcjonalna zaleznos$¢, co wydaje si¢ naturalne, jednak organizacje odnoszace
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najwigksze sukcesy osiaggaly jednoczesnie wysoki poziom zrdznicowania i integracji
dzialéw. Wraz ze wzrostem stopnia ztozonosci otoczenia i dynamiki jego zmian
mamy do czynienia ze swoista odpowiedzig organizacji w postaci powolywania
dzialéw ,,opanowujacych problemy”. Jesli wigc np. dla organizacji problemem staje
sie profesjonalny nadzér nad wieloma realizowanymi projektami, w odpowiedzi
moga powsta¢ stanowiska badz cale dzialy zajmujace si¢ wylacznie zarzadzaniem
projektami. Podobnie, kiedy ryzyko operacyjne negatywnie oddzialuje na wyniki
przedsiebiorstwa, powstaja dzialy zajmujace si¢ zarzadzaniem ryzykiem. Dobrze
zarzadzane organizacje cechuje wiec wzrost stopnia zréznicowania wewnetrznego
wraz z komplikowaniem si¢ sytuacji organizacji w otoczeniu. Z teorii systemoéw
wynika jednak, ze o jakosci dzialania calosci decyduje nie tylko jakos$¢ elementow
skladowych, ale takze jakos¢ powigzan, ktora bazuje gléwnie na procesach wymiany
informacji. Jesli wiec nawet profesjonalnie dziatajace jednostki organizacyjne nie
zostang zintegrowane wokol wspolnego celu, efektywnos¢ organizacji nie zwiekszy
sie, wrecz przeciwnie — moze sie zmniejszy¢. Wtasnie z tego powodu efektywne
przedsigbiorstwa cechuje wysoki poziom zrdznicowania wewnetrznego i wysoki
poziom integracji. Do czaséw badan PR. Lawrence’a i J.W. Lorscha uznawano, ze
integracja oparta na wydawaniu polecen z gory hierarchii organizacyjnej jest wystar-
czajaca do osiggniecia wspdlnego kierunku dziatan. Badacze ci pokazali jednak, ze
wysoki poziom integracji, odpowiedni do coraz wigkszego zréznicowania, wymaga
dodatkowych narzedzi, takich jak: dzialanie w zespotach zadaniowych, rozwigzywa-
nie konfliktéw miedzy dzialami i praca menedzeréw integrujacych wysitki dziatow
na réznych szczeblach hierarchii organizacyjnej. ,,Integratorzy” musza znajdowac
sie w calej organizacji, w jej ,,$rodku”, a nie wylacznie na szczycie. Nie musza by¢
koniecznie umocowani formalnie w organizacji. W nowych czasach, cechujacych
sie duzym stopniem zrdéznicowania, wazna staje sie takze postawa kierownikow
dzialéw zorientowana na wspdlprace i preferowanie spojrzenia na problem z per-
spektywy ,,pomiedzy dziatami’, a takze umiejetno$¢ zrozumienia innych postaw,
oparta na wiedzy i kompetencjach. Stwierdzono, ze w efektywnych organizacjach,
ktore identyfikowaly problem braku integracji wynikajacy ze zréznicowania, roz-
wigzywano konflikty w sposob otwarty zamiast znajdowania natychmiastowego
kompromisu badz tagodzenia konfliktéw czy kierowania na wyzszy poziom hie-
rarchii organizacyjnej w celu podjecia decyzji. Idea PR. Lawrence’a i J.W. Lorscha
bywa streszczana w nastepujacy sposob: dla osiggniecia wysokiej efektywnosci wraz
ze wzrostem zréznicowania wewnetrznego potrzebny jest wzrost poziomu integra-
cji organizacyjnej. Mozna sadzi¢, ze idea ta pozostaje aktualna takze obecnie. Jej
realizacje ulatwiajg, w stosunku do rozwiazan z czaséw badan, bardziej zlozone
systemy komunikacji sieciowej, elektronicznej. Co wazne, nie zastepuja one jednak
rozwigzan zaproponowanych przez autoréw koncepcji.
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Znaczenie praktyczne

Idea PR. Lawrence’a i J.W. Lorscha podkresla znaczenie problemu integracji or-
ganizacyjnej dla efektywnos$ci organizacji. Wskazano na konkretne narzedzia
uzyskiwania integracji, takie jak: praca zespoltéw zadaniowych, rola menedzera
»integratora” czy ksztalcenie kadr menedzerskich z ukierunkowaniem na ,,optyke
miedzywydzialowq”. Pewnym ograniczeniem wydaje si¢ typowa dla wczesniejszych
prac w naukach o zarzadzaniu koncentracja na wnetrzu organizacji z pominigciem
jej relacji z podmiotami tzw. otoczenia kooperatywnego - blizszego, w ktérym takze
mamy do czynienia z problemem zréznicowania i integracji.
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Dialektyczna perspektywa organizaciji

(J. Kenneth Benson, Organizations: A dialectic view, 1977)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Dialektyczna perspektywa organizacji jest wzglednie autonomiczng wizjg $wia-
ta organizacji, wyrastajaca z dialektyki marksistowskiej. Powinna by¢ ona jednak
wigzana réwniez z krytyczng teorig organizacji, ktéra odchodzi od koncentracji na
funkcjonalno-ekonomicznym aspekcie funkcjonowania organizacji.

Istota koncepciji, gtowne idee

Ta perspektywa postrzegania Swiata organizacji wyrasta z przeswiadczenia, ze aspekt
funkcjonalno-ekonomiczny dzialania organizacji (gtéwnie przedsigbiorstw) stano-
wi zbytnie zawezenie pola ich badania, skutkujgce powielaniem jednego modelu
organizacyjnego — modelu strukturalno-efektywnosciowego. Powielane sa wigc
w konsekwencji zaréwno struktury organizacyjne, jak i ukierunkowane na efek-
tywno$¢ sposoby dzialania. Abstrahuje si¢ na ogét takze od szerszego kontekstu
dziatania organizacji - umiejscowienia organizacji w szerszych strukturach wladzy
i dominacji. W niedostatecznym stopniu rozpatrywane jest tez znaczenie sit i in-
teresdw wewnatrzorganizacyjnych, ktére nierzadko skutkuja wprowadzaniem roz-
wigzan niezgodnych z celami ekonomicznymi wiascicieli. Taka perspektywa zbliza
dialektyczng wizje organizacji do teorii instytucjonalnej. W ramach perspektywy
dialektycznej podejmowano takze badania znaczenia nieréwnowagi dystrybucji
wladzy, praktyk w organizacjach zwiazanych z plcia, wyboréw strategicznych czy
powiazan sieciowych.

Tak jak dialektyka marksistowska wyrdznia cztery podstawowe tezy, tj. teze
0 wzajemnym powigzaniu zjawisk w systemach spoteczno-ekonomicznych, ich
dynamice w czasie, znaczeniu napie¢ i przeciwienstw, a takze ,,przeksztalcaniu sie
ilodci w jako$¢, tak tez wspolczesna teoria dialektyczna wyrdznia cztery zasady:
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1) spotecznej konstrukeji (social construction/production),

2) sprzecznosci (contradiction),

3) kompleksowosci (totality),

4) przyjetego zwyczaju (praxis).

Pierwsza z zasad podkresla znaczenie realizowanych w organizacjach praktyk,
wystepujacych interakeji, sil i intereséw wewnatrz i na zewnatrz organizacji dla
jej obserwowanego ksztaltu. Organizacja w tym rozumieniu jest nie tylko efektem
decyzji racjonalnych z punktu widzenia celu techniczno-ekonomicznego, lecz takze
wypadkowa praktyk, sil i intereséw z tym celem niezwigzanych. Powstaje ona przy-
najmniej cze$ciowo samorzutnie, tj. bez wyraznego zwigzku z zaplanowang funkeja
i efektywnoscia. Wiele rozwigzan ma charakter nieplanowanych, nieprzewidzianych
konsekwencji pierwotnie zakladanych celéow techniczno-ekonomicznych.

Zasada sprzecznosci odnosi si¢ do wystepowania w organizacjach gleboko za-
korzenionych przeciwstawnych sil i tendencji. Wystepuja one zawsze wtedy, gdy
jednostka angazuje si¢ w procesy realizacji celow, napotykajac opor ze strony juz
istniejacych ukladow i struktur. Owe wczesniejsze aranzacje spoleczne deformuja
pierwotne zamierzenia i racjonalne cele. Jest to takze widoczne w postaci obrony
nieracjonalnych rozwigzan, np. funkcjonowania pozbawionych ekonomicznej racji
jednostek organizacyjnych, przez podmioty, w ktorych interesie jest ich utrzymy-
wanie.

Kompleksowos¢ jest postulatem rozpatrywania organizacji w szerokim kontek-
$cie ekonomicznym i spotecznym. Pochodng jest koniecznos$¢ zwrdcenia uwagi na
grupy spoleczne, ktdére pojawiajac si¢ w otoczeniu organizacji, z duzym prawdopo-
dobienstwem bedg reprezentowane takze wewnatrz organizacji (mniejszosci, grupy
etniczne, grupy profesjonalne etc.). Sa to tzw. wschodzace $wiaty spoteczne (emer-
gent social worlds). Moga one stanowi¢ wazne grupy interesu, realizujace wlasne
cele w organizacjach i wywierajace na nie istotny wplyw w warstwie symbolicznej,
komunikacyjnej czy poznawczej. Grupy tego rodzaju postuguja sie czasami kolek-
tywnymi formami dziatania, wprowadzajac w zycie projekty zmieniajgce porzadek
wewnatrz organizacji i reorientujac ja.

Przyjete zwyczaje to teza odnoszaca si¢ do praktyki w naukach o $wiecie or-
ganizacji i o zarzadzaniu, ktdra utrwala wizje organizacji jako systemu celowego,
ekonomicznie i technicznie racjonalnego, bazujacego na dominacji i podporzad-
kowaniu uczestnikéw organizacji. Budowane sa w jej ramach modele organizacji
ukierunkowane na produktywno$¢, wydajno$¢, efektywnos¢ dziatania. Z kolei podej-
$cie dialektyczne, z samej istoty dialektyki, jest podejsciem krytycznym. Formuluje
antytezy w stosunku do podejscia tradycyjnego i w ten sposob tworzy ciekawe
alternatywy, ktére moga sta¢ sie organizacyjng rzeczywistoscia (np. o potrzebie
uwzgledniania intereséw réznych grup spolecznych, partycypacji w zarzadzaniu,
zapewnieniu bezpieczenstwa socjalnego). W ramach perspektywy dialektycznej for-
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mulowane s3 tezy dotyczace praktyk wolnosciowych i emancypacyjnych wewnatrz
organizacji. Niekoniecznie muszg one oznacza¢ porzucenie tradycyjnych rozwigzan
hierarchicznych na rzecz heterarchicznych (z wieloma o$rodkami wiladzy), lecz
tworzenie organizacyjnych narzedzi wspotpracy i informowania (np. cial dorad-
czych, opiniodawczych ztozonych z zatrudnionych) oraz narzedzi humanizowania
stosunkéw pracy (np. organizacja wspolkreujaca).

Znaczenie praktyczne

Koncepcja poszerza tradycyjne spojrzenie kadr menedzerskich na problem ram
decyzyjnych. Nie musza one dotyczy¢ wylacznie problematyki ekonomiczno-tech-
nicznej, lecz takze polityczno-spolecznej. W jej obrebie zwraca si¢ uwage na niefor-
malne, wylaniajace si¢ grupy intereséw w organizacjach i ich wplyw na realizowane
cele techniczno-ekonomiczne. Perspektywa dialektyczna stymuluje zainteresowanie
alternatywnymi opcjami organizowania pracy, innymi niz te oparte gldwnie na
postuszenstwie i dominacji, a takze zwraca uwage na obszar wspolpracy z intere-
sariuszami organizacji. Nie tylko aprobuje, ale wrecz uznaje za wartosciowe kwe-
stionowanie rozwigzan uznawanych za oczywiste. Podnosi tez znaczenie kreatywnej
dyskusji w organizacjach.
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Dekalog systemowy

(Joel de Rosnay, The Macroscope, 1979)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zbiér normatywow Joela de Rosnaya nalezy lokowaé w nurcie systemowym w na-
ukach o zarzadzaniu. Mimo Zze autor jest biologiem molekularnym i informatykiem,
jego prace wywarly istotny wplyw na postrzeganie $wiata organizacji i relacji czto-
wieka z tym $wiatem, gdzie jednostka jest skladowg systeméw wyzszego rzedu. Uwa-
za sie, ze popularnonaukowe prace J. de Rosnaya majg istotne implikacje biznesowe.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

J. de Rosnay formuluje 10 normatywéw skierowanych do organizacji, réwniez biz-
nesowych, ktére stanowig pochodng ich systemowego postrzegania. Najwazniejsze
jest podkreslanie znaczenia relacji miedzy elementami skladowymi, ktérych jakos¢
w réwnym stopniu determinuje uzyskiwane efekty jak jakos¢ samych elementow
skladowych. Dekalog tworzg nastepujace normatywy:
1) zachowa¢ réznorodnosé,
2) nie przerywac petli samoregulacji,
3) ujawnia¢ czule punkty kazdego systemu,
4) zapewnia¢ rownowage przez decentralizacje,
5) umieé zachowaé przeciwnosci,
6) réznicowac i lepiej integrowac,
7) dopusci¢ do agresji, by si¢ rozwijac,
8) preferowac cele, a nie szczegdtowe programy dzialania,
9) wykorzysta¢ energie polecen,
10) liczy¢ si¢ z czasem reakgji systemu.
Owe normatywy otwieraja ogromna przestrzen interpretacyjna. Ponizej przed-
stawione zostang implikacje najbardziej intuicyjne i autorskie, mniej oczywiste.
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Normatyw zachowania réznorodnosci wskazuje na réznorodnos¢ jako zaséb
do wykorzystania przez organizacje. Roznorodnos¢ dotyczy kazdej sktadowej orga-
nizacji, zaréwno z podsystemu spolecznego, jak i technicznego, a wiec np. postaw,
wyksztalcenia, sposobéw podejmowania decyzji, celéw, zasobdw, umiejetnosci, do-
stawcow. Réznorodnos¢ tworzy potencjal kombinacyjny, z ktérego mozna dobieraé
rozwigzania czy zasoby w zaleznosci od potrzeb, ktére w zréznicowanym otoczeniu
takze sg zréznicowane. Roznorodno$¢ wnetrza organizacji staje sie wigc odpowiedzia
na réznorodno$¢ otoczenia. Jest narzedziem zarzadzajacych w $wiecie coraz bardziej
zréznicowanym. Zréznicowanie jest cechg otoczenia inng niz jego zmienno$¢. Ozna-
cza konieczno$¢ radzenia sobie z wieloma istotnymi dla organizacji podmiotami
- interesariuszami. Na przyklad w kontekscie mozliwosci oddziatywania réznych
grup internautéw na reputacje przedsigbiorstwa wazne jest dysponowanie w orga-
nizacji stuzbami, ktérych kompetencje si¢gaja od profesjonalnego reagowania na
niekorzystne doniesienia po umiejetnosci techniczne w tym zakresie. Zréznicowanie
otoczenia instytucjonalno-spolecznego organizacji wcigz wiec roénie, a postulowana
odpowiedzig jest wzrost roznorodnosci elementéw skfadowych i proceséw wewnatrz
organizacji. Wyzwaniem jest natomiast narzedziowa dostepnos¢ tego zroznicowa-
nego potencjalu z poziomu kadr zarzadzajacych przedsigbiorstwem.

Niektore procesy w organizacjach cechuja si¢ samoregulacja. Osiagajac cele,
mozna w tych przypadkach zda¢ si¢ na ten mechanizm. Na przyktad przerost
zainteresowania handlowcéw sprzedaza produktow z wyzszg marzg, ktéra pozwala
na uzyskanie wyzszych premii, stwarza w tym obszarze duza konkurencje, przez
co produkty z nizszg marza moga znowu z powodu mniejszej konkurencji stawac
sie z czasem dla handlowcow atrakcyjne. Podobnie w obszarze kierowania czy
relacji z klientami okresowe spadki efektywnosci nie powinny by¢ sygnatem do
natychmiastowego dzialania, jesli wiemy, ze wyzsze badz nizsze efekty w tych obsza-
rach cechuje cyklicznos¢. Przerwanie naturalnego cyklu dla osiagniecia doraznych
efektoéw jest zatem bledne. Znane jest zjawisko spadku efektywnosci po zmianie
organizacyjnej. Wprowadzanie w okresie bezposrednio po zmianie, zanim pracow-
nicy nauczg si¢ pracowa¢ w nowym systemie, zmian korygujacych jest niewlasciwe.
Nalezy postawi¢ na samoregulacje. Oferowanie premii za lepsze wykorzystanie
zasobow jest tego przykladem. Regulatorem staje si¢ wowczas sam zatrudniony.

Ujawnianie czulych punktéw systemu i oddzialtywanie na nie nalezy odnosi¢
do tych sktadowych dzialania, ktérych przestrzeganie jest kluczowe dla osiagniecia
efektu. Odstepstwa od zasad w tych obszarach skutkujg rozregulowaniem systemu.
Przykladem moze by¢ obstuga klienta, ktéra musi by¢ niezaleznie od sytuacji re-
alizowana w sposob profesjonalny, na podstawie rzetelnej wiedzy i z zachowaniem
procedur. W przeciwnym wypadku duze naklady zwigzane z innymi dzialaniami
- produkcyjnymi, logistycznymi, administracyjnymi — beda de facto zmarnowane.
Obstuga klienta bedaca niewielkim fragmentem calosci jest wiec na ogét czutym
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punktem systemu. W innych sytuacjach moze nim by¢ restrykcyjne przestrzeganie
wybranych reziméw technologicznych (jakosci surowca w przypadku produkeji
odzywek dla dzieci), reziméw logistycznych (np. warunkéw magazynowania) czy
sposobu wykonywania okreslonych czynnosci (np. procedur medycznych). Mozna
sadzi¢, ze czule punkty systemu sg jednoczesnie krytycznymi obszarami ryzyka,
w ktorych prawdopodobienstwo popelnienia bledu jest wysokie, a skutki sg istot-
ne. Innym podejsciem do kwestii czulych punktéw systemu jest ich rozumienie
jako priorytetow. Wowczas koncentracja na bezpieczenstwie obstugi badz wygodzie
uzytkowania moze by¢ przykladem tego, jak przedsiebiorstwo osiaga klarownos¢
strategiczng, czyli wyrazisto$¢ przewagi konkurencyjnej z punktu widzenia klientow.

Zapewnianie réwnowagi przez decentralizacj¢ stanowi zachete do delegowania
uprawnien do podejmowania decyzji w kwestiach szczegétowych w doét hierarchii
organizacyjnej. Rownowage systemu zapewniaja wowczas decyzje podejmowane
blisko ,,miejsc standw zapalnych” Sa one oparte na wiedzy i doswiadczeniu reali-
zatoréw zadania. Odciazaja kadre wyzszego szczebla od zajmowania sie kwestiami
szczegotowymi, pozwalajac na calo$ciowe spojrzenie i modelowanie systemu jako
calosci. Wazniejsza rolg kadry wyzszego szczebla jest bowiem okreslanie zasad,
zgodnie z ktérymi maja postepowac zatrudnieni. Jednoczesnie uwidoczniona zo-
staje w tym normatywie aktywna rola zatrudnionych, podmiotowe podejscie do
nich. Pracownik jest aktywnym regulatorem, a nie tylko biernym odtwdrca woli.
Jesli podejscie takie nie daje pozadanych efektéw (pracownicy popelniaja bledy
i podejmuja zle decyzje, np. partykularnie korzystne), to nalezy korygowac¢ system.

Zachowanie przeciwnosci moze by¢ kojarzone ze znang z nauk o zarzadzaniu
»gra na przeciwienstwach”. Przykfadow takiej gry w $wiecie organizacji jest bardzo
wiele. Oznacza ona umiejetno$¢ zastosowania podejs¢ skrajnych. Najprostszym spo-
sobem jest uwzglednianie w procesach kierowania zaréwno orientacji na czlowieka,
jak i na cele. Do innych naleza: uwzglednianie oddzialywania na postawy i strukture
w procesach zmiany organizacyjnej, uwzglednianie koncepcji X i Y, jednoczesna
wspolpraca i rywalizacja okreslane jako kooperencja, realizowanie orientacji rocznej
i wieloletniej w finansach, utrzymywanie bliskich relacji kooperacyjnych i konku-
rencji wérod dostawcow, stwarzanie warunkow wspotpracy i wspolzawodnictwa
miedzy jednostkami organizacyjnymi, wykorzystywanie formalizacji i promowanie
inicjatywy oraz wiele innych. Przeciwnosci zdaja si¢ by¢ wpisane w nature zarza-
dzania i powinny by¢ traktowane jako zasob.

Roéznicowanie i lepsza integracja sg realizowane, aby calos¢ tworzyta nowa
jako$¢ na wyzszym poziomie. Roznicowanie nastepuje w efekcie wyrdzniania no-
wych obszaréw specjalnosci, nowych zawodoéw, ktdre sa nastgpnie reprezentowane
w organizacjach. Naleza do nich specjalisci od zarzadzania projektami, ryzykiem,
relacjami z otoczeniem etc. Ich wplyw na efektywno$¢ organizacji jako calosci bedzie
bardziej prawdopodobny, gdy zgodnie z koncepcja Paula R. Lawrencea i Jaya W.
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Lorscha owe zréznicowane jakosciowo elementy beda ze sobg w wiekszym stopniu
zintegrowane, np. poprzez uczestnictwo w zespoltach zadaniowych i wypracowy-
wanie rozwigzan w trakcie wspoétdziatania.

Dopuszczenie do agresji oznacza ekspozycje systemu na ataki z zewnatrz, wsku-
tek czego reaguje on dostosowawcza badz antycypacyjng zmiang, wyprzedzaniem
posuni¢¢ konkurencji, a takze dolaczaniem do firm nowych ludzi i pojawianiem
sie nowych idei. Reakcja taka oznacza w efekcie rozwéj. W tym ujeciu uczciwa
konkurencja jest sila pozytywnie oddzialujaca na efektywnos¢ systemu. Stymuluje
jego zmiany.

Preferowanie celéw zamiast szczegélowych programéw dziatania oznacza
poleganie na samoorganizacji. Zamiast sztywnych algorytméw postulowane jest
dostosowanie sposobow dzialania do sytuacji przez swiadomego uczestnika gry
organizacyjnej — czlowieka jako regulatora (homeostat). Samoorganizacja to wpro-
wadzanie prostych, zrozumialych regut gry, a nastepnie dopuszczenie do uczest-
nictwa w formalnie zaaranzowanej grze organizacyjnej pracownikéw. Owa gra ma
charakter gry optymalizacyjnej. Przykladem moze by¢ system zarzadzania przez
cele (ZPC, MBO), ktéry bazuje na aktywnej roli zatrudnionych w kwestii wyboru
$ciezki realizacji zadan przy jasno okreslonych celach i kryteriach oceny stopnia
wykonania zadania. Takze systemy rynkow wewnetrznych (internal markets) badz
wewnetrznych rynkéw emisji zanieczyszczen sg przyktadami gier optymalizacyjnych
opartych na samoorganizacji. Samoorganizacja wyzwala réwniez pozadang w wielu
systemach aktywno$¢ zatrudnionych.

Wykorzystywanie energii polecent oznacza postugiwanie si¢ informacja w celu
wyzwalania pozadanych zachowan i uzyskania zatozonych efektéw. Informacja
stanowi element spajajacy poszczegélne podsystemy i umozliwia ich wspdtprace.
Bez wymiany informacji migdzy podsystemami trudno byloby méwic¢ o systemie
jako catoéci. Mieliby$my raczej do czynienia z elementami sktadowymi. Informacja
dotyczaca tego, jakie zadania nalezy wykonac, lecz takze jaki maja one sens z punk-
tu widzenia calej organizacji, wzbudza motywacje wewnetrzng zatrudnionych do
dzialania. Jest ona takze baza informacyjnych teorii motywowania odwotujacych
sie do pracy jako motywatora. Dla zinternalizowania celu wymagane jest jednak
uprzednio zrozumienie znaczenia pracy. Zrozumienie to roénie, co interesujace, nie
tylko wraz ze sprawnoscig kadry kierowniczej w zakresie informowania, lecz takze
ze stazem pracownikow. Starsi pracownicy twierdzg, ze lepiej rozumieja prace i jej
znaczenie. Nalezy zgodnie z omawianym normatywem swiadomie tworzy¢ sieci
sprzezen zwrotnych i informacyjnych w organizacji.

Liczenie si¢ z czasem reakgji systemu oznacza $wiadome uwzglednianie natural-
nej dynamiki systemu. Kazdy system ma swoj czas reakcji. W tym kontekscie bezza-
sadna jest presja na przyspieszanie konkretnej sprawy. Lepiej jest pozna¢ dynamike
systemu i dziala¢ zgodnie z nig. Opdznienia w dziataniu sg naturalne i wynikaja na
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0gdt z cech systemowych. Duze, dotkliwe badz kosztowne opdznienia moga by¢
powodem podjecia analizy systemu pod tym katem i wprowadzania usprawnien.
Dotkliwe dla obywateli oczekiwanie na rozstrzygnigcie spraw sadowych ma takze
aspekt systemowy zwigzany z kierowaniem spraw réznej wagi do tych samych or-
ganow orzekajacych i braku usprawnien w obszarze spraw btahych, standardowych.

Znaczenie praktyczne

Kadry menedzerskie powinny zwrdci¢ uwage na systemowe uwarunkowania efek-
tywnosci organizacji, takie jak: jakos¢ powigzan (gtéwnie informacyjnych) miedzy
podsystemami, koniecznos¢ uwzgledniania w procesach reorganizacyjnych cato-
$ciowych wizji zamiast wprowadzania suboptymalizacji. Ponadto powinny doce-
ni¢ znaczenie réznorodnosci, przeciwienstw, uwzglednienie roli pracownika jako
regulatora oraz znaczenia samoorganizacji.
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Samozarzadzanie i samoorganizacja

(Charles C. Manz, Henry P. Sims, Self-Management, 1980)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Samozarzadzanie i samoorganizacja jako substytut przywodztwa moga by¢ uznane
za podwaling teoretyczng najnowszych koncepcji zarzadzania, takich jak turku-
sowa organizacja czy organizacja inteligentna, w ktérych nastepuje daleko idace
ograniczenie roli klasycznej hierarchii organizacyjnej jako narzedzia wywierania
wplywu na uczestnikéw organizacji. Samozarzadzanie odwoluje si¢ do kompeten-
cji koncepcyjnych uczestnikdw organizacji, ich potencjalu uczenia si¢ i bazuje na
przeswiadczeniu o mozliwosci takiego skonfigurowania systemu organizacyjnego,
aby dziatania cztonkéw organizacji byly zgodne z wola zarzadzajacych (np. przez
powiazanie wynikéw z nagrodami). Poleganie na uzdolnieniach aktoréw organi-
zacyjnych i wiara w ich racjonalno$¢ pozwalajg lokowa¢ te koncepcje w nurcie
socjopsychologicznym i funkcjonalistycznym w naukach o zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Samoorganizacja polega na wykorzystywaniu przez zarzadzajacych zdolnosci pod-
wladnych do optymalizowania podejmowanych przez nich decyzji. Wymaga ona
okreslenia przez zarzadzajacych zasad gry i sklonienia podwladnych do uczestnicze-
nia w grze przez delegowanie im uprawnien decyzyjnych w okreslonych sprawach.
Istotne jest stworzenie systemu zachet do zaangazowania si¢ w proces optymali-
zacyjny — nagradzania za uzyskiwane rezultaty. Samoorganizacja bazuje na prze-
konaniu, ze podwladni uwzgledniajac zmienne warunki, w jakich si¢ znajda, beda
podejmowac racjonalne decyzje, tak aby optymalizowa¢ wynik, ktory zarzadzajacy
okresla jako wazny z punktu widzenia interesow przedsiebiorstwa. Przykladow sa-
moorganizacji dostarczaja systemy controllingowe i systemy rynkéw wewnetrznych.
O ile w systemach controllingowych optymalizowane sg wartosci takich zmiennych
ekonomicznych jak: koszt na jednostke produktu, wartos¢ sprzedazy, marza pierw-
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szego stopnia czy jej relacja do warto$ci majatku, a wigc produktywnos¢ majatku
brutto, o tyle w relatywnie rzadko wystepujacych w praktyce systemach rynkow
wewnetrznych kazdy oérodek odpowiedzialnosci jest osrodkiem zysku. Optymalizuje
sie wiec marze pierwszego stopnia. Kazda jednostka tego typu dziata niejako jak
odrebne przedsiebiorstwo, ktore realizuje sprzedaz swoich ustug i ponosi w zwiazku
z tym pewne koszty. Jej kierownictwo moze przy tym podejmowac szereg auto-
nomicznych decyzji dotyczacych korzystania z ustug tych lub innych podmiotéow
(innych jednostek wewnetrznych badz podmiotéw z otoczenia firmy), organizacji
pracy, zatrudnienia etc. Ide¢ rynkéw wewnetrznych zastosowano np. w reformie
stuzby zdrowia w Wielkiej Brytanii (National Health Service) w latach 90. i w po-
staci tzw. quasi-market w pierwszej dekadzie XX w., co scharakteryzowat Kristian
Niemietz. Poszczegolne jednostki mogly nie tylko decydowa¢ o swoim sposobie
dziatania, lecz takze o wyborze podmiotéw kooperujacych. Innym przyktadem
samoorganizacji sg dzialania na poziomie spotecznosci lokalnych w zakresie budowy
wspolnej infrastruktury. Przepisy umozliwiajace podejmowanie m.in. przez jednostki
samorzadu terytorialnego wspdlnych inicjatyw, np. infrastrukturalnych, wprowadzity
ramy dla samoorganizacji. W jej wyniku powstalo wiele wspolnych przedsiewziec
infrastrukturalnych: uje¢ wody, oczyszczalni $ciekdw i innych obiektéw uzytecznosci
publicznej, ktore sg inicjatywa i efektem finansowania zapoczatkowanych catkowi-
cie oddolnie i nieindukowanych z zewnatrz. Ossi Heino i Ari-Veikko Anttiroiko
donosza, ze w $lad za tymi inicjatywami powstaja tez w wielu krajach (Holandia,
Finlandia, Polska) nowe formy organizacyjne, takie jak zwiazki jednostek i koope-
ratywy (user cooperative), przedsigbiorstwa komunalne, spoleczne (social enterprise)
czy formy uzytkowania przez gminy (community buy-out). Praktyki samoorganizacji
majg tez miejsce na poziomie wnetrza organizacji, np. na poziomie zespoléw ro-
boczych. Z praktyki zarzadzania znane sa potautonomiczne zespoly robocze (semi-
-autonomous groups). Albert Cherns wymienia nastepujace ich cechy:

1) grupa pracownikéw nabywa kompetencje potrzebne do wykonywania roz-
nych czynnosci w ramach procesu wytwarzania, realizujac zamiast wyspecjalizo-
wanych zadan zadania bardziej réznorodne,

2) pracownicy rozdzielaja zadania do wykonania we wlasnym zakresie,

3) pracownicy uczestniczg w okreslaniu niezbednych do osiggniecia standardow
pracy,

4) obowigzki w zakresie administrowania produkcja sg dzielone miedzy me-
nedzerdw zespotu i pracownikéw,

5) komunikacja miedzy zespolem a innymi jednostkami przedsiebiorstwa jest
raczej bezpo$rednia niz za posrednictwem przelozonych,

6) w pewnych przypadkach bezposredni nadzér jest eliminowany, wskutek czego
zadania z obszaru kontroli jakosci i utrzymania ruchu sa czg$ciowo lub catkowicie
przejmowane przez same zespoty.
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Oprocz praktyk samoorganizacji w naukach o zarzadzaniu wyréznia si¢ tak-
ze praktyki samokierowania, ich strategie i wynikajace z nich liczne przyklady
praktyczne. Moga by¢ one uznawane za bazowe dla praktyk samoorganizacji. Do
strategii samokierowania Charles C. Manz zalicza:

a) strategie kontekstu pracy (Work Context Strategies),

b) strategie sposobu wykonania zadania (Task Performance Process Strategies),

c) strategie samokierowania mentalnego (Self-Leadership of Thought Patterns).

W ramach strategii kontekstu pracy samokierowanie polega na wyborze $rodo-
wiska pracy. Znane byly proby wdrazania w zycie programéw samopozycjonowania
pracownikéw w przedsiebiorstwach, opisywane przez Ralpha Kilmanna, polegajace
na uzgadnianiu preferencji zatrudnionych w zakresie rodzaju wykonywanej pracy
i najblizszych wspotpracownikéw, pod nazwa MAPS. Mialy one prowadzi¢ w skali
calego przedsiebiorstwa do dopasowania charakteru pracy do preferencji zatrud-
nionych i przez to do wzrostu zadowolenia z wykonywanej pracy i zaangazowania
w nia. Podobny cel mialy programy i-Choose w Canon Australia, w ramach kto-
rych pracownicy aktywnie uczestniczyli w poszukiwaniu $ciezki wlasnej kariery
w organizacji. Mimo ze w efekcie ich stosowania cze$¢ pracownikéw zrezygnowala
zupelnie z pracy w tej organizacji, gdyz nie odnalazta w niej swojego miejsca,
pozostala czes¢ raportowala znaczacy wzrost poziomu zadowolenia z wykonywanej
pracy i zaangazowania w nig. Sposrod 89 osob uczestniczacych w programie w or-
ganizacji pozostalo 66 0sob. 76% z nich nie zmienilo miejsca pracy, 18% zmienito
stanowisko, a 18% awansowalo. Strategie sposobu wykonywania zadania polegaja
na tym, aby w proces pracy realizowany przez pracownika swiadomie wbudowy-
wa¢ takie elementy pracy czy zadania, ktére pracownik przedkiada nad inne, ma
do nich pozytywny stosunek i ktére sa dla niego naturalng nagroda (,natural”
rewards). Swiadome stosowanie tej strategii polega wiec na odkryciu preferowa-
nych elementéw sktadowych pracy, uzmystowieniu sobie ich istnienia, a nast¢pnie
wkomponowaniu ich w proces wykonywania zadan w takim zakresie, w jakim jest
to mozliwe, badz zastapieniu nimi takich skladowych, ktére nie sa preferowane
i nie s3 naturalng nagroda dla pracownika. Trzy wymiary pracy maja decydujace
znaczenie dla motywujacego charakteru, czyli pracy jako naturalnego motywatora:
poczucie kompetenciji (feelings of competence), samokontrola (self-control) i istotnos¢
celu (purpose).

Znaczenie praktyczne

Mozna sadzi¢, ze znaczenie samoregulacji, samoorganizacji i samozarzadzania bedzie
w przysztosci wzrastalo. Przyczyna tego jest coraz czestsza orientacja w zarzadzaniu
na wyniki, a nie na samo dzialanie. Wzrost znaczenia samoregulacji nastepuje tez
w efekcie coraz bardziej powszechnej pracy w trybie zdalnym, w ktdrej samore-
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gulacja odgrywa kluczowg role. Takze nasilona rywalizacja mi¢dzy pracownikami,
ktéra wymusza wysoka efektywnos¢ dzialania, implikuje konieczno$¢ samozarza-
dzania. Powszechne staja si¢ rowniez kompetencje cyfrowe, ktore wspieraja efek-
tywne uczenie si¢ i szybki transfer skutecznych wzorcéw dzialania. Zastepowanie
formalnych, biurokratycznych systeméw nakazéw i zakazéw pomiarem wynikow
powoduje zmniejszenie znaczenia bezposredniego nadzoru kadry zwierzchniej.
Wiele wspolczesnych metod zarzadzania, np. zarzadzanie jakoscia badz ciagte dosko-
nalenie, bazuje na zaangazowaniu pracownikéw i motywacji wewnetrznej, co takze
przyczynia si¢ do wzrostu znaczenia samozarzadzania w praktyce. Samozarzadzanie
jest ponadto sktadowa motywujacej organizacji pracy. Dla zatrudnionego jest moty-
watorem samym w sobie w tym wiekszym stopniu, im bardziej ma autonomiczny
charakter i dopuszcza aktywnos¢ zatrudnionego, a pracownik otrzymuje informacje
dotyczaca oceny wykonania pracy (informacje o wynikach).
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Zarzadzanie symboliczne

(Jeffrey Pfeffer, Symbolic management, 1981)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zarzadzanie symboliczne nalezy lokowa¢ w nurcie interpretatywno-symbolicznym
w zarzadzaniu. W ramach tej koncepcji charakterystyczne jest traktowanie subiek-
tywnych interpretacji i opinii, a takze symboli jako narzedzi zarzadzania. W tym
yjeciu to, co watpliwe i niematerialne, przeklada si¢ na fakty, zdarzenia, efekty, ktore
moga by¢ przedmiotem kolejnych interpretaciji.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Koncepcja kreuje interesujaca wizj¢ kadry kierowniczej jako tych uczestnikow
organizacji, ktorzy formuluja najbardziej znaczace interpretacje organizacyjnych
faktow, zdarzen, osigganych rezultatéw dziatan etc. Menedzerowie sa w tym ujeciu
podmiotami manipulujacymi symbolami. Kiedy niemozliwe jest uzyskanie realnego
wplywu na zdarzenia, dostepne jest wciaz, zgodne z potrzebami i interesami samych
kierownikéw i/lub organizacji, manipulowanie faktami. W najbardziej cynicznym
ujeciu kierownicy nie osiggaja sukceséw poprzez osigganie celow, lecz poprzez
korzystne dla nich interpretowanie zdarzen. Cele nie s3 w tym ujeciu mozliwymi
stanami przyszlosci, ale wylaniajg si¢ jako interpretacje bylych juz zdarzen. Ra-
cjonalno$¢ ma charakter retrospektywny. Menedzerowie buduja badz ratuja swoj
wizerunek i pozycje dzieki retorycznym umiejetnosciom spin doktoréw. Wplywaja
jednak réwniez na postrzeganie wlasnych organizacji przez podmioty blizszego
i dalszego otoczenia, przyczyniajac si¢ do budowania pozadanego wizerunku.
Innym aspektem zarzadzania symbolicznego jest uzycie symboli w procesie
wyznaczania przez menedzerdw celéw. Odwotywanie si¢ przez kadre kierownicza
do wyzszych wartoéci zwigzanych z realizacjg celu jest ukierunkowane na wzbu-
dzenie motywacji wewnetrznej pracownika (intrinsic motivation). Jest ono bardziej
zasadne w przypadku specjalistow i kadry kierowniczej (white collars), a mniej



66 Zarzadzanie symboliczne

w przypadku pracownikéw sfery realnej (blue collars). U podwladnych powstaje
w takim procesie inny niz tylko ekonomiczny motyw realizacji celéw i pojawiaja
sie emocje zwigzane z ich realizacja, przywigzanie do nich i utozsamianie (tzw.
katetyczny aspekt wyznaczania celéw). Symbolami realizowanych celéw s3 wowczas:
postep techniczny, dzialanie na rzecz ekologii, zdrowia, porzadku publicznego,
spolecznosci lokalnych, dzieci etc.

Zarzadzanie symboliczne oznacza tez podkreslanie przez kadre kierownicza
atrybutéw swojej wladzy, symboli statusu etc., szczegélnie w sytuacji, gdy mozli-
wosci jej realnego wplywu na dzialania w organizacjach i na osiggane wyniki sa
ograniczone. Zarzadzanie to oznacza réwniez uzycie tych symboli w oddzialywaniu
na innych czlonkéw organizacji badz na podmioty otoczenia. Symbole statusu przy-
nalezne tym kierownikom, ktorzy w pelni respektuja normy i wartoéci preferowane
w organizacji, s dostrzegane przez mtodszych pracownikow, staja si¢ nierzadko ich
celem (uposazenie, gabinet, dodatki do placy, odziez, miejsce na parkingu, sposéb
zwracania si¢ do danej osoby etc.) i sugeruja koniecznos¢ dostosowania sie do
owych norm i wartosci celem uzyskania awansu i w konsekwencji przynaleznych
atrybutéw wladzy. Zarzadzanie symboliczne staje si¢ w tym ujeciu narzedziem
uzyskiwania postuszenstwa. Konieczne jest wiec racjonalne selekcjonowanie oséb
obdarzanych atrybutami wladzy sposrdd tych, ktorzy sa gwarantem stalosci posta-
wy wzgledem organizacji i wykonywanych obowigzkéw. Pomyltka w tym zakresie
niweczy pozytywne efekty zarzadzania symbolicznego i wprowadza zamet w obrazie
tego, co jest w organizacji pozadane.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja nadaje si¢ wyjatkowo dobrze do tego, aby uswiadomi¢ menedzerom,
szczegolnie tym o orientacji technicznej, Ze spora cze$¢ rzeczywistosci organizacyjnej
tworzona jest przez subiektywne opinie, interpretacje czy zdarzenia podlegajace
ocenom i niejednoznaczne. Jeszcze bardziej znaczace i odkrywcze jest to, ze owe
subiektywne interpretacje moga istotnie determinowac osiagane wyniki. W zalez-
nosci od interpretacji, pozytywnej badz negatywnej, tak przeszlosci, jak i wizji przy-
szlosci, mozna osigga¢ rézne efekty, np. w obszarze zaangazowania pracownikow.
W tym ujeciu mysl i stowa ksztaltujg rzeczywistos¢ i wplywaja na pomyslny badz
nie rozwoj wydarzen. Pokonanie tej bariery poznawczej moze istotnie wptywac na
efektywno$¢ kierowania.
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Marketing wewnetrzny

(Leonard L. Berry, Internal marketing, 1981)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja marketingu wewnetrznego Leonarda L. Berryego wpisuje sie w nurt
praktyczny w zarzadzaniu, ktéry rozwija si¢ niejako réwnolegle z nurtem funkcjo-
nalistycznym w naukach o zarzadzaniu, lecz de facto nieco niezaleznie od gléwnych
nurtéw teoretycznych, w silnym zwigzku z zarzadzaniem stosowanym, praktyka
doradczg i konsultingowa.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Marketing wewnetrzny jest ideg zarzadzania, w ktorej praca, zadania, projekty sa
traktowane jak produkt, ktory nalezy zaprezentowac zatrudnionym tak, aby wzbu-
dzi¢ motywacje wewnetrzng do jego realizacji. Jest wigc de facto ukierunkowany na
budowanie zaangazowania pracownikéw w procesy pracy. Aby uzyska¢ motywacje
wewnetrzng zatrudnionych i zaangazowanie w realizacj¢ zadan, niezbedne jest
wpisanie w system marketingu wewnetrznego pewnego zakresu dowolnosci w ich
przylaczeniu si¢ do realizacji zadan, np. w formie okreslonego projektu. Traktowanie
zadan jak produkty, do ktérych nalezy przekona¢ zatrudnionych, implikuje okreslone
funkcje kadry menedzerskiej, do ktorych nalezy prowadzenie polityki informacyjnej
i aktywno$¢ w zakresie prezentowania wlasnych obszaréw zadaniowych. Taka dos¢
radykalng wersje marketingu wewnetrznego, polegajaca na ,sprzedawaniu” przez
kadre kierowniczg zalet poszczegolnych zadan, mozna proponowac dla projektow
jednorazowych, temporalnych. Jest ona trudniejsza do zastosowania w przypadku
dzialan rutynowych. Jednak i tutaj wypracowano pewne wzorce postepowania.
»Sprzedaz” dzialan rutynowych przez kierownikéw jednostek polega na dopraco-
waniu ,,oferty” od strony jasnosci celu, pozycji zadan w ogdlnej strategii przedsie-
biorstwa, odniesienia ich do celéw wyzszego rzedu, uzytecznosci spolecznej, dzieki
czemu zadania stajg sie same w sobie zrédtem motywacji wewnetrznej. Ich realizacja
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powinna by¢ zwigzana z satysfakcja z osiggnigcia wartosciowego celu. Owa wartos¢
celu samego w sobie rosnie tez wowczas, gdy zatrudnieni zyskuja swiadomos¢ wagi
zadan, ktére wykonuja na rzecz innych podmiotéw czy komoérek organizacyjnych.
Z tego wiasnie powodu marketing wewnetrzny bywa traktowany nie tylko jako
narzedzie klarowania celow i popularyzacji wiedzy na temat realizowanych strategii,
ale takze jako narzedzie usprawniania wspotpracy poszczegélnych dzialéw. Bez
wzgledu na to, jaka wersja wewnetrznego marketingu zostanie przyjeta, jego za-
sadniczym celem jest osiagniecie satysfakcji zatrudnionych z wykonywanych zadan,
tak aby nastgpnie owa satysfakcja emanowala na relacje zatrudnionych z klientami
zewnetrznymi. Innymi stowy, usatysfakcjonowani pracownicy beda obstugiwali
klientéw zewnetrznych na wyzszym poziomie, co wplynie pozytywnie na wyniki
przedsiebiorstwa. Warunkiem uzyskania tego efektu jest traktowanie zatrudnionych
jak klientéw wewnetrznych i taka konfiguracja pracy, aby zapewni¢ im satysfakcje.
Z tych powodéw marketing wewnetrzny bywal szczegdlnie polecany w sektorze
ustug. Przyklady jego wykorzystania sa znane z branzy ustug medycznych, w kto-
rej programy marketingu wewnetrznego stosowano w szczegdlnosci wobec kadry
pielegniarskiej. W tym obszarze ujawniajg si¢ zalety tego podejscia do zarzadzania,
w ktérym droga do osiagniecia satysfakcji pacjenta wiedzie przez zaangazowanie
i satysfakcje kadry medycznej. Marketing wewnetrzny jest tez uznawany za wazne
narzedzie przyciggania do organizacji kadr najwyzszej jakosci, wrazliwych na sposob
kierowania i przestrzen wlasnej swobody w organizacji.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja pozwala na uswiadomienie kadrze kierowniczej mozliwosci i zasadnosci
traktowania zatrudnionych jako klientéw wewnetrznych. Ukazuje prace jako pro-
dukt, z ktérego mozna czerpac satysfakcje. Wyzszy poziom satysfakeji pracownikow
zwigksza z kolei prawdopodobienstwo usatysfakcjonowania klientéw. Koncepcja
akcentuje szczegdlne znaczenie motywacji wewnetrznej w sektorze ustug i w ob-
szarach kontaktu z klientami zewnetrznymi. Zwraca si¢ tez w jej ramach uwage na
funkcje marketingu wewnetrznego jako atraktora dla pracownikéow wiedzy i kadr
najwyzszej jakosci.
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Zarzadzanie przez obchod

(Thomas J. Peters, Robert H. Waterman,
Management by Walking Around, 1982)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Idea zarzadzania przez obchdd ma zrédlo w obserwacjach najwazniejszych praktyk
przedsigbiorstw w USA. Jest de facto prosta technika do wykorzystania w proce-
sach kierowania w réznych organizacjach, lecz ma wiele zastosowan i implikacji
praktycznych. Z uwagi na zaliczanie jej do dorobku pos$wieconemu kierowaniu,
psychologii przemystowej i organizacyjnej powinna by¢ lokowana w pracach nurtu
socjopsychologicznego.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Zarzadzanie przez obchdd to, z jednej strony, znakomita idea zarzadzania, z drugiej
za$ — krytykowana za swa prostote technika kierowania. Sama idea polega na regu-
larnym, najlepiej codziennym obchodzie stanowisk pracy przez kierownika jednostki.
W trakcie obchodu kierownik przeprowadza krétkie rozmowy z pracownikami. Ich
tres¢ powinna dotyczy¢ nie tylko kwestii zawodowych, zwigzanych z wykonywa-
niem zadan, ale takze osobowych, a nawet zwigzanych z czasem wolnym czy hobby.
Umozliwienie pracownikowi przekazywania wlasnych uwag i opinii pozwala okregli¢
te technike jako partycypacyjng i sprzyjajaca upodmiotowieniu pracownikéw. Dzieki
temu pracownik moze czu¢ si¢ w wiekszym stopniu zaangazowany w wykonywang
prace, budowane sa tez wigzi personalne. Dla kierownika obchdd jest okazja nie tylko
do przekazywania preferowanych norm i wartosci, lecz takze do przypominania o nich
co pewien czas. Pracownik z kolei w trakcie obchodu moze wykaza¢ wlasng inicjatywe
i przedstawi¢ pomysly, usprawnienia czy innowacje. Zarzadzanie przez obchdd nie
powinno mie¢ cech inspekeji w celu weryfikacji stopnia realizacji zadan. Nie jest
ono kontrolg w $cistym sensie badania wynikow i odnoszenia ich do przewidzianej
normy. Powinno by¢ raczej okazja do wystuchania i przekazania informacji bez ich
natychmiastowej oceny, a takze odbywac sie w swobodnej atmosferze. Pozadane jest
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zaréwno dzielenie si¢ dobrymi nowinami, jak i nawigzanie do przyjemnych, wspol-
nych zdarzen z przeszlosci. Czasami tez obchdd moze stuzy¢ przekazaniu pracow-
nikowi rady, gdy taka jest potrzebna. Kierownik powinien pozostawa¢ otwarty na
pytania, sygnalizowane problemy i watpliwosci.

Zarzadzanie przez obchod bywa krytykowane za przecenianie roli informa-
cji ptynacych od pracownikéw. Wymaga tez od kierownika znacznej dyscypliny
i poswiecania czasu na tego rodzaju codzienng rutyng. Ponadto moze stanowic¢
pokuse dla niektdrych kierownikow zwigzang z przeksztalcaniem relacji stuzbowe;j
w niepozadana wiez kolezenska. Codzienny obchdd moze takze przesta¢ pelni¢ swe
funkcje wowczas, gdy strony z czasem uznajg go za nieznaczacy rytual. Wiadomo,
ze skuteczna kara polega bardziej na pozbawianiu czego$ niz wprowadzaniu nowych
elementéw. W takim ujeciu okresowe pozbawienie kontaktu z przelozonym moze
stanowi¢ dla pracownika odczuwalng kare. Zarzadzanie przez obchdd uwazane jest
tez za calkowite przeciwienstwo zarzadzania pobieznego (drive-by management),
ktore cechuje si¢ niedocenianiem zaangazowania i doktadnos$ci wykazywanej przez
podwtadnych, brakiem rozpoznania detali, pobieznym osadem sytuacji, stabg komu-
nikacjg i antagonizmami w gronie kierownictwa. Typowe dla takiego zarzadzania
jest takze kierowanie si¢ w ocenach gléwnie wskaznikami. Eric Broviak uznaje je
za droge do upadku wielu organizacji.

Znaczenie praktyczne

Mimo swej prostoty idea ma duze znaczenie praktyczne. Zarzadzanie przez obchéd
moze by¢ stosowane na dowolnym szczeblu kierowania, z tym ze nalezy zawsze
przestrzega¢ zasady drogi stuzbowej (bez pomijania po$rednich szczebli zarzadza-
nia), a takze w dowolnym obszarze dziatalnosci. Stanowi wiec ide¢ uniwersalng.
Zarzadzanie przez obchdd przyczynia sie do budowania zaufania miedzy pracowni-
kami a kierownictwem oraz do integracji zespolu pracowniczego. Uwaza sie, ze ta
skladowa kierowania przyczynia si¢ do wzrostu wydajnosci pracy i stanowi narzedzie
ufatwiajace przeplyw informacji oraz przekazywanie wielu informacji, do ktérych
dostep jest tradycyjnie utrudniony, szczegdlnie na linii podwladny — przelozony,
w gore hierarchii organizacyjnej. Zarzadzanie przez obchod jest narzedziem huma-
nizowania stosunkow pracy i wyrazem podmiotowego traktowania zatrudnionych,
czyni takze kierownika cztonkiem zespotu pracowniczego. Koncepcja zarzadzania
przez obchdd moze mie¢ szczegdlne znaczenie w sytuacji duzego stresu, jakiemu
poddany jest zespdt pracowniczy badz cala organizacja. Wowczas obecno$¢ kie-
rownika powinna przyczynia¢ si¢ do uspokojenia atmosfery.
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Programy zarzadzania nieliniowego

(Howard Lim, Nonlinear management, 1982)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Eklektyzm programéw zarzadzania nieliniowego, bazowanie zaréwno na ugrunto-
wanych poznawczo metodach, jak i na intuicji czy introspekcji sugeruja zwiazki
koncepcji z postmodernizmem w naukach o zarzadzaniu. Bez watpienia mozna ja
tez lokowa¢ w grupie koncepcji o proweniencji dalekowschodniej.

Istota koncepciji, gtowne idee

Programy nieliniowego zarzadzania (nonlinear management) sa przykladem za-
stosowania koncepcji systeméw wylaniajacych si¢ w praktyce przedsiebiorstw. Ich
zaloZenia zostaly zaprezentowane w latach 80. XX w. na fali zainteresowania dale-
kowschodnimi sposobami kierowania organizacjami. Zauwazono wowczas, ze cecha
zachodniego zarzadzania jest hierarchizowanie wartosci zwiazanych z wykonywa-
niem zawodu i preferowanie niektérych kosztem innych. Ponadto zywe jest wsrod
menedzeréw z Zachodu przekonanie, ze pewne wartosci pozostaja w opozycji, jak
tradycja i doskonalenie. Tymczasem dla menedzeréow ze Wschodu owe wartosci
nie s3 przeciwstawne i calkiem naturalne jest ich rownoczesne respektowanie. Nie
jest wiec konieczne przedkladanie jednych nad drugie. Wartoéci te moga ze soba
wspolistnie¢, tworzac zaczyn réznorodnosci, z ktorej wyltania¢ sie moga niestan-
dardowe rozwigzania. Réznorodnos¢ jest w tym rozumieniu wartoscia. Takie cechy
jak: zgodnos¢, wrazliwosé¢, introspekcja, intuicja nie s traktowane jako przejaw
stabosci, lecz sa zaleta. Moga wspdlistnie¢ z cechami tradycyjnie uznawanymi za
meskie, takimi jak: dazenie do celu, wytrwato$¢, sita, odpornosc¢ etc. ,,Pojemnos¢
umystu” menedzeréw z Zachodu i ze Wschodu ze wzgledu na wartosci jest gene-
ralnie inna. Menedzerowie ze Wschodu wyznaja lub deklaruja bogatszy i pozornie
wewnetrznie sprzeczny zestaw roznych wartosci. Jest to zgodne z zasada znang
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z teorii systemow, ktora podkresla znaczenie réznorodnosci. Poza sferg wartosci
programy zarzadzania nieliniowego obejmuja:

1) bazowanie na samodyscyplinie, a nie na dyscyplinie wynikajacej z bezpo-
$redniego nadzoru,

2) respektowanie zasady tolerancji i otwartosci,

3) zasade nieliniowosci.

Samodyscyplina jest wyrazem odpowiedzialnosci i wewnetrznego poczucia
obowigzku wobec innych. Wynika, jak mozna sadzi¢, z wartosci, jaka przypisuje si¢
swojemu otoczeniu spotecznemu. Skrajny indywidualizm nie sprzyja samodyscy-
plinie, gdyz najwazniejsze jest w takiej sytuacji samopoczucie wlasne, a nie reakcja
innych cztonkéw spotecznosci. Z tego powodu w spotecznodciach kolektywistycz-
nych fatwiej jest zarzadzaé, wykorzystujac mechanizmy samodyscypliny. Samody-
scyplina koreluje z filozofig drobnych, codziennych usprawnien i powszechnego
zaangazowania, np. w kwestie poziomu uzyskiwanej jakosci, ciaggle doskonalenie
(continuous improvement) czy bezawaryjna obstuge maszyn (TPM - total productive
maintenance). Istnieje poglad, ze samodyscyplina jest zwigzana z wyzszym pozio-
mem produktywnosci niz model oparty gléwnie na nadzorze przetozonych. Filozofia
samodyscypliny koreluje tez z filozofia doskonalosci wilasnej. Jesli pracownik jest
przekonany, ze niezaleznie od rodzaju wykonywanej pracy jej ocena i przydatnos¢
zalezg od stopnia jej doskonalosci, to tatwiej jest mu stosowaé samodyscypline
w codziennej praktyce.

Zasada tolerancji moze by¢ interpretowana réznorako. Z pewnoscig oznacza ona
akceptacje tego, co niesie zycie, bez nadmiernego przeciwstawiania si¢ zdarzeniom.
Czlowiek powinien zy¢ w harmonii ze swoim otoczeniem i unika¢ konfliktu z nim.
Akceptacja, tolerowanie naturalnych zmian i dostosowywanie si¢ do nich sa wiec
w tym ujeciu warto$ciami i jednymi z celow. Pozadane jest jednak takze akcep-
towanie przemijania stanéw ocenianych pozytywnie, a wiec godzenie si¢ z utrata.
Z tego powodu tolerancja przeklada si¢ na sposéb dzialania, ktéry mozna nazwac
inkrementalnym — w odrdznieniu od planowego — synoptycznego. Kolejne dziatania
sa zalezne od rozwoju sytuacji, zgodnie z sygnatami plynacymi z otoczenia. Takie
zarzadzanie na zasadzie braku strategii, a jedynie na podstawie wyczucia, obserwacji
stabych sygnatéw, intuicji, do§wiadczenia, wiedzy i wlasnego przekonania, a takze
uporu w dazeniu do celu, charakteryzuje dzialanie wielu przedsiebiorcéw z Chin,
Japonii czy Indii (Lakshmi Mittal znany jest z zarzadzania bez sformalizowanej
strategii biznesowej). Zostato ono okreslone przez Donalda Sulla jako zarzadzanie
przez priorytety. Koreluje z tym, znany z filozofii zen, stan otwartego umystu badz
umystu nowicjusza, wspotwystepujacy z wolnoscig od negatywnych emocji. Bardzo
podobne zjawisko jak w obszarze strategii dziatania zachodzi w obszarze struktur
organizacyjnych, ktére sa w kulturze Wschodu o wiele mniej istotne i mniej re-
spektowane. Majg charakter ogélny i nie determinuja tak mocno relacji migdzy
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zatrudnionymi jak w przypadku przedsigbiorstw zachodnich. Tolerancja to takze
dopuszczanie do stosowania réznych porzadkéw, np. organizacyjnych, w ramach
jednej catosci. Znana japonska sie¢ handlowa wyznaczajac menedzeréw poszczegol-
nych sklepdw, pierwotnie przenosita ich z jednej lokalizacji do innej w zaleznosci
od potrzeb. Obserwujgc narastajaca nieche¢ do takiej polityki, uniemozliwiajacej
bardziej ustabilizowane zycie, zarzad zdecydowal, Ze menedzerowie beda mieli
w tej kwestii wybdr — moga pozosta¢ w danym miejscu, jednoczesnie rezygnujac
z dalszej $ciezki kariery i okres§lonych bonuséw ptacowych, lub zdecydowa¢ sie
na kolejng zmiane miejsca pracy. Owo dopuszczenie réznorodnosci i tolerowanie
wyboru pracownikéw przyczynilo si¢ do istotnego wzrostu poziomu lojalnosci
i zaangazowania kadr kierowniczych firmy. Z punktu widzenia teorii chaosu i sys-
temow samowylaniajacych sie taki dopuszczalny dualizm dat szanse na pojawienie
sie samoistnego porzadku zgodnego z wola wlascicieli spotki, gdyz stymulujacego
zaangazowanie i uzyskiwanie wynikoéw na wyzszym poziomie. Sktadows tolerancji
jest tez skfonno$¢ do poznawania samego siebie, wlasnych ograniczen i zalet oraz
otwarto$¢ na opinie innych. Towarzyszy¢ temu powinno takze zainteresowanie
odczuciami innych, np. podwtadnych, w celu uzyskiwania wyzszego poziomu har-
monii. Przypomnijmy, ze o harmonii duchowej wspominat, jako o waznym czynniku
efektywnosci, juz na poczatku XX w. polski klasyk zarzadzania, Karol Adamiecki.

Znaczenie praktyczne

Zasada nieliniowosci stanowi wyzwanie rzucone tradycyjnemu mysleniu kategoriami
przyczyny i skutku uporzadkowanymi liniowo. Neguje potrzebe logicznego wywo-
dzenia kolejnych faktéw, a takze wyjasniania i ksztaltowania rzeczywistosci w ten
sposdb. Oznacza ona myslenie holistyczne w tym sensie, Ze uwzglednia wielos¢
czynnikéw wplywajacych na okreslony efekt, ktore réwnoczesnie s3 determinowane
i determinuja. W dzialaniu uwzgledniana jest wielo$¢ determinant, niezaleznie
od ich wzajemnych relacji. W szczegolnosci bierze si¢ pod uwage wszystko, co
oddzialuje na efektywno$¢ i powoduje, ze interesujacy nas wycinek rzeczywistosci
jest bardziej kompleksowo odzwierciedlony. Sprawia to, ze pdzniejsza aktywno$¢ ma
charakter kompleksowy, a zmienne o najwigkszej sile oddziatywania moga zosta¢
z czasem zidentyfikowane jako kluczowe ogniwo sytuacji.
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Jednominutowy menedzer

(Kenneth Blanchard, Spencer Johnson,
The One Minute Manager, 1983)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Nieskomplikowana idea lokowana jest wéréd modeli do nasladowania dla kadr me-
nedzerskich réznych typoéw organizacji. Mozna ja wigc zaliczy¢ do nurtu praktyczne-
go w zarzadzaniu, cho¢ wykazuje ona takze zwiazki z nurtem socjopsychologicznym.
Jak twierdza sami autorzy we wstepie do ksigzki, idea jednominutowego menedzera
jest kompilacjg tego, czego ,wielu madrych ludzi uczylo nas i czego nauczylismy
sie sami”. Wyrasta wiec ona z doswiadczen w zakresie kierowania i stanowi prosta
recepte sformutowang na potrzeby codziennej praktyki kierowniczej. Idei Kennetha
Blancharda i Spencera Johnsona czasami odmawia si¢ statusu naukowosci, jednak
jej oddzialywania na praktyke nie sposéb przecenié. Stala si¢ ona bardzo znana
dzieki napisanej przystepnym jezykiem, adresowanej do praktykéw i wydanej az
w 7 milionach egzemplarzy ksigzce.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Jednominutowy menedzer to idea podkreslajaca znaczenie dyscypliny i prostych re-
gul w osiagganiu waznych celéw, np. wzrostu produktywnosci, zyskéw i zadowolenia.
Dyscyplina ta dotyczy trzech obszaréw, a mianowicie: formutowania celéw/zadan,
formulowania pochwat i udzielania reprymendy. Normatywem, jaki proponuja
w tym wzgledzie K. Blanchard i S. Johnson, jest zwiezto$¢ i konkretnos¢. Z tego tez
powodu cele, pochwaly i nagany powinny by¢ formulowane w mozliwie krétkim
czasie — symbolicznej jednej minuty.

Formulowanie celéw dotyczy przy tym obydwu stron — kierownika i podwlad-
nego. Kierownicy powinni sami precyzyjnie i zwiezle wydawa¢ polecenia podleglym
pracownikom, ale tez powinni co jaki$ czas prosi¢ podwtadnych o zapisanie swoich
najwazniejszych celéow w czasie jednej minuty. To powoduje refleksje i lepszy wglad
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w wykonywang prace, a takze utrwalanie w pamieci pracownikéw najwazniejszych
celow.

Od dobrego kierownika K. Blanchard i S. Johnson oczekuja tez wyjasniania
pracownikom, jakie zadania maja do wykonania i jakich zachowan od nich ocze-
kuje. Mamy wiec tutaj do czynienia z podmiotowym podejsciem do zatrudnionych
i z zarzadzaniem angazujacym.

Jednominutowa pochwala jest rowniez wyrazem przekonania o efektywnosci
zarzadzania ukierunkowanego na cztowieka. Jest ona bowiem, zdaniem autoréw, klu-
czowym narzedziem polepszania wynikow i podnoszenia produktywnosci, a takze
»rozwoju ludzi poprzez zauwazanie dobrze wykonywanej przez nich pracy”. Nalezy
trzymac si¢ przy tym nastepujacych zasad: chwalenia pracownikéw bezposrednio
po wykonanym dobrze zadaniu, trzymania si¢ faktéw oraz wyrazania pozytywnych
odczu¢ w zwigzku z wykonang praca. Jesli kierownik nie moze pochwali¢ pracow-
nika codziennie, powinien zada¢ sobie pytanie o powdd takiego stanu rzeczy.

Takze reprymendy powinny by¢ formulowane zwigzle, krétko i udzielane na-
tychmiast po zauwazeniu faktu. Nie wolno przy tym wyraza¢ swoich negatyw-
nych odczug, ale skupi¢ si¢ na tym, co zostalo wykonane 7le i na negatywnych
zachowaniach, a nie na osobie. Upomnienie powinno konczy¢ si¢ pozytywnym
stwierdzeniem, np. pochwala mozliwosci pracownika, gdyz konczenie rozmowy
negatywnymi uwagami moze skutkowa¢ wycofaniem si¢ zatrudnionego z dziatan,
ktore kojarzg mu sie nieprzyjemnie. Udzielajac reprymendy, nalezy koniecznie roz-
réznic¢ sytuacje, w ktorej pracownik nie jest w stanie czegos wykonac (np. z powodu
braku przeszkolenia i umiejetnosci), od sytuacji, w ktdrej nie chce czego$ wykonac
mimo mozliwosci (jedynie ta postawa zastuguje na reprymende).

W pdzniejszych pracach K. Blanchard wprowadza system PRICE (precyzowanie
— pinpointing, rejestrowanie — recording, angazowanie — involving, konsultowanie —
coaching, ocenianie — evaluating). Precyzowanie to okreslanie zadan w wymiernych
kategoriach i formutowanie wymiernych kryteriow ich oceny. Rejestrowanie dotyczy
poszczegolnych etapow realizacji zadania i umozliwia $ledzenie postepow, korekty
i ocene. Angazowanie rozumiane jest jako dzielenie si¢ wiedza ze wspotpracujacymi
przy realizacji zadan podmiotami, za$ konsultowanie to dostarczanie wartosciowej
informacji zwrotnej wykonawcy. Ocena wienczy proces zarzadzania udzieleniem
pochwaly badz reprymendy.

Znaczenie praktyczne

W ramach koncepcji podkresla sie znaczenie dyscypliny i konsekwencji w dziata-
niach kadry kierowniczej. Wskazuje si¢ na konieczno$¢ utrwalania wiedzy na temat
celow i motywowania gtéwnie o charakterze pozytywnym, z odniesieniem si¢ do
faktéw polaczonym z komunikowaniem pozytywnych emocji. Z kolei nagany winny
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by¢ formutowane bez negatywnych emocji, wylacznie z odniesieniem si¢ do nie-
pozadanych zachowan, bez krytyki personalnej. Koncepcja dostarcza kierownikom
jasnych, prostych wytycznych codziennego dzialania.

Zrédta literaturowe
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Teoria bogactwa informacyjnego

(Richard L. Daft, Information richness theory, 1984)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Teoria Richarda L. Dafta lokuje si¢ w nurcie funkcjonalistyczno-strukturalnym
w zarzadzaniu, a jednoczesnie w nurcie praktycznym. Jej punktem wyjscia jest
przeswiadczenie o mozliwosci racjonalnego doboru $rodkéw przekazu do sytuacji
w celu maksymalizowania efektu, jaki on wywoluje. Menedzer w tym ujeciu jest nie
tylko racjonalnym decydentem, ale tez pewnego rodzaju inzynierem spolecznym.
Wywoluje reakcje w zaplanowany sposob, poprzez doboér odpowiedniego narzedzia.
Z uwagi na do$¢ instrumentalny charakter koncepcje te mozna umiejscawia¢ takze
w nurcie praktycznym w zarzadzaniu.

Istota koncepcji, gtdwne idee

Teoria bogactwa informacyjnego odnosi si¢ do komunikacji organizacyjnej, a jej
punktem wyjscia jest charakterystyka réznych kanaléw wymiany informacji z uwagi
na ich zdolno$¢ do przenoszenia réznych warstw informacji. Pewne kanaty infor-
macyjne, jak wymiana e-maili, cechuje niska zdolno$¢ do przenoszenia subtelnych
sktadowych informacji, jakimi sg np. emocje, a innych, jak mowa ciata, e-maile nie
przenosza zupelnie. Kanatem, ktéry cechuje najwigksza zdolno$¢ do przenoszenia
nawet najbardziej subtelnych skladowych przekazu informacyjnego, jest bezposred-
nie spotkanie. Formalnie bogactwo informacyjne jest definiowane jako zdolno$¢
okreslonego typu wymiany informacji do zmiany rozumienia danego problemu
przez uczestnikéw wymiany informacji w przedziale czasu. Kanaly informacyjne
powinny by¢ wybierane przez osoby inicjujace wymiane informacji $wiadomie,
w zaleznosci od charakteru problemu. Na ogét podmiotem inicjujacym wymiane
informacji jest kierownik i to wlasnie on powinien takich $wiadomych wyboréw
dokonywa¢, zwazywszy, ze zalezy od nich nie tylko efekt, jaki wywoluje wymiana
informacji, lecz takze ocena samego kierownika i jego zachowan. Problemy wysoce
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ztozone, niejasne, stabo przewidywalne, dotyczace spraw personalnych, a takze takie,
kiedy punkty widzenia, poglady, zapatrywania stron sa zdecydowanie rézne, po-
winny by¢ omawiane w trakcie spotkan bezposrednich. Kiedy za$ ramy odniesienia
stron s3 identyczne, a przedmiot wymiany informacji jest dobrze okreslony, np. sa
nim zestandaryzowane dane techniczne, normy wykonania, wartosci, wskazane
jest korzystanie z prostych kanatéw wymiany informacji, chociazby e-maili. Tak
powinny by¢ réwniez przekazywane podwladnym wszelkie rutynowe informacje.
Nieprzestrzeganie tej zasady moze prowadzi¢ do negatywnego odbioru zachowan
kierownika przez podwladnych. Spotkania bezposrednie aranzowane celem prze-
kazania standardowych informacji moga by¢ odbierane jako nieporadno$¢ czy
marnotrawstwo czasu i obniza¢ range stanowiska kierowniczego. Zasada ta dziala
tez w druga strone, komunikowanie za pomocg e-maili spraw istotnych dla stron,
waznych personalnie czy zlozonych, prowadzi do nieporozumien i konfliktéw z po-
wodu niezrozumienia intencji.

W ramach teorii bogactwa informacyjnego wymieniane sg trzy zasadnicze
wlasciwosci réznych kanatéw informacyjnych:

1) mozliwos¢ omawiania wielu sktadowych problemu jednoczesnie,

2) mozliwos¢ obstugiwania szybkiej, dwustronnej wymiany informacji, przeka-
zywania natychmiastowej odpowiedzi,

3) zdolnos¢ do wywolania wrazenia osobistej obecnosci podmiotu komuni-
kujacego.

Z uwagi na swoiscie rozumiane bogactwo informacyjne wyrdznia si¢ nastepujace
kanaly informacyjne:

1) spotkanie face-to-face,

2) rozmowa telefoniczna,

3) osobiscie pisane dokumenty, takie jak e-mail, pismo stuzbowe, list,

4) bezosobowe dokumenty, np. biuletyny czy okolniki.

Pierwsza forma cechuje si¢ najwiekszym bogactwem informacyjnym, a forma
ostatnia jest pod tym wzgledem najubozsza.

Wybor okreslonego kanatu informacyjnego przez cztonkéw kadry kierowniczej
powinien tez by¢ zalezny od specyfiki sytuacji, a nie wylacznie od charakteru pro-
blemu, cho¢ obydwie te kwestie s ze soba najczesciej powigzane. Okresy wypraco-
wywania i wdrazania nowych rozwigzan, np. nowej technologii, zmian w systemie
dystrybucji, nowej strategii czy dziatan restrukturyzacyjnych, wymagaja stosowania
kanaléw bogatszych informacyjnie. Zapewniaja one natychmiastowg koordynacje
dziatan, wyzszy stopien wzajemnego zrozumienia i mozliwo$¢ wypracowywania
nowych rozwigzan czy wspdlnego stanowiska. Stosowane w takich przypadkach
redukowanie komunikacji do zadania precyzyjnych raportéw w zestandaryzowanej
postaci, bez mozliwosci wzbogacenia przekazu o sktadowe o charakterze jakoscio-
wym i dodatkowe wyjasnienia, jest bledem. Innymi czynnikami wptywu na wybor
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kanalu informacyjnego sa odleglos¢ geograficzna i presja czasu. Stwierdzono tez,
ze w czgsci przypadkow okreslony rodzaj komunikacji ma charakter symboliczny.
Woéwczas dla uzyskania efektu przynaleznosci do grupy, docenienia podwtadnych
i budowy zaufania wybierane zostajg niezaleznie od przekazywanych tresci kanaly
bogatsze informacyjnie. Dla podkreslenia rangi stanowiska lub jego nadrzednej
roli moga by¢ z kolei wybierane kanaly ubozsze. Wowczas zada si¢ gtéwnie prze-
kazywania formalnych raportéw. Raporty i opinie moga tez by¢ wykorzystywane
przez przetozonych jako uzasadnienie kontrowersyjnych decyzji. Maja wowczas
nie tyle charakter symboliczny, ile wiaza sie z grami o charakterze politycznym
w organizacjach.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja Richarda L. Dafta i Roberta H. Lengela wykazuje duza uzytecznos¢
praktyczng z uwagi na klarownos¢ kategorii, ktorymi sie postuguje, i jednoznacz-
nos¢ wskazan. Zwraca uwage kadr menedzerskich na podstawowe bledy w procesie
komunikacji z podwladnymi, ktérych mozna unikna¢ dzigki wiedzy na temat do-
boru odpowiednich kanaléw komunikacji. Wskazania zawarte w teorii sa zaréwno
logiczne, jak i intuicyjne.

Zrodta literaturowe
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Model ASA

(Benjamin Schneider, Attraction-Selection-Attrition Model, 1987)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Model Benjamina Schneidera nalezy lokowa¢ w nurcie socjopsychologicznym w za-
rzadzaniu. Powstal on jako reakcja na istotna w naukach o zarzadzaniu w latach
80. XX w. optyke sytuacyjna, podkreslajaca kluczowy wplyw na zachowania orga-
nizacyjne takich zmiennych kontyngencyjnych jak: otoczenie organizacji, struktura
organizacyjna, technologia etc.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Model ASA opisuje proces przyciaggania do organizacji oséb o pewnych cechach
psychologicznych, selekcjonowania ich przez organizacje, a nastepnie utrzyma-
nia (retencji) badZ usuwania tych oséb z organizacji. Zdaniem autora modelu
ma on kluczowe znaczenie dla: ksztaltowania si¢ natury organizacji, jej struktur
organizacyjnych, zachowan w organizacji i kultury organizacyjnej. To czlowiek
ze swoimi atrybutami psychologicznymi stwarza organizacje, nie za$ jest stwa-
rzany przez organizacje, w ktorej dziatania decyduje si¢ zaangazowal. Zgodnie
z modelem ASA ludzie nie s3 przyciagani do organizacji przypadkowo. Raczej
»celuja” w organizacje, ktére sa sklonni uzna¢ za psychologicznie odpowiednie
dla nich. Organizacje réwniez maja wptyw na odpowiedni dobdr oséb. Nastepu-
je wiec proces selekcji, w ktérym atrybuty psychologiczne odgrywaja kluczowa
role. Zatrudniane sg osoby, ktorych charakterystyka psychologiczna jest zbiezna
z dominujaca w organizacji, cho¢ profil kompetencyjny moze nieco rézni¢ si¢ od
pozadanego. W koncowym etapie ma miejsce odchodzenie z organizacji osob, ktdre
odczuwaja nieadekwatnos¢ wlasnych atrybutéw psychologicznych do tych, ktore
s3 w organizacji preferowane. Moze si¢ to odbywa¢ dobrowolnie lub by¢ konse-
kwencja konfliktu. Kazdy z tych etapéw przyczynia sie do tego, Ze organizacje staja
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sie coraz bardziej homogeniczne z uwagi na cechy psychologiczne uczestnikow.
Istniejg organizacje, ktore calkowicie zgodnie z tym modelem wpisaly w proces
selekcji nowych kadr opiniowanie kandydatur przez kadre juz zatrudniong (jeden
z uniwersytetéw dydaktycznych w stanie Ohio w USA). Kadra ta, jak mozna sadzi¢
na podstawie efektow, selekcjonuje pozytywnie te osoby, ktorych osobowos$¢, nasta-
wienie (attitudes) i wyznawane wartoéci sa zgodne z przewazajacymi w organizacji
i jednoczesnie s3 tymi pozadanymi. Skutkiem jest umacnianie i homogenizowa-
nie kultury organizacyjnej ukierunkowanej na proces dydaktyczny i jego efekty
w postaci zdanych egzaminéw zewnetrznych dzigki pomocy udzielonej studentom
i stabilnej wspdtpracy migdzy komoérkami organizacyjnymi. Kultura organizacyj-
na tej uczelni bazuje na takich cechach jak: spokoéj, opanowanie, powsciagliwosé
emocjonalna, przychylne nastawienie do innych, perfekcyjnos¢ w wykonywaniu
swoich zadan. Obowiazuje, cho¢ w sposdb nieformalny, tradycyjne podejscie do
kwestii relacji miedzyludzkich oraz brak akceptacji dla kwestionowania celow
organizacji i sposoboéw ich osiggania. Pewnym zagrozeniem dla organizacji, na
ktére model ASA rzeczywiscie odciska swoje pietno, jest petryfikowanie sposobow
dzialania, ktdre znacznie utrudnia dostosowywanie si¢ do zmiennych warunkéw
funkcjonowania w niestabilnych czasach. Odnoszac si¢ do tego modelu, badacze
podkreslali, Ze moze on pozytywnie oddziatywa¢ w fazach mlodosci organizacij,
a jednocze$nie by¢ zagrozeniem w fazach dojrzatosci.

Model ASA mozna przedstawi¢ w postaci nastepujacych kluczowych tez:

1) Potencjalni pracownicy wybieraja organizacje, w ktérych zamierzaja podjac
prace, biorac pod uwage zgodnos¢ wlasnych cech osobowosciowych z charaktery-
styka organizacji.

2) Osoby, ktére sa przez organizacje przyciagane, selekcjonowane i pozostaja
w organizacji na dluzej, maja znaczacy wplyw na struktury, procesy i kulture or-
ganizacyjng, to one wlasnie stwarzajg te organizacje.

3) Cykl ASA jest mechanizmem wyjasniajacym wzrost stopnia homogenicznosci
wielu organizacji.

4) Cele, kultura organizacyjna i kultura pracy, a takze struktury sg determi-
nowane przez charakterystyki osobowe zalozycieli organizacji i ich wczesnych
wspotpracownikow.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja zwraca uwage kadr menedzerskich na mozliwy proces homogenizowania
skladu osobowego organizacji z uwagi na cechy psychologiczne jej uczestnikow,
a takze na mozliwa homogenizacje kultury organizacyjnej. W ramach koncepcji
zostaja zidentyfikowane negatywne konsekwencje wzrastajacego poziomu homo-
genicznos$ci organizacji w postaci petryfikacji struktur i oporu przeciw zmianom.
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Podkreslona jest konieczno$¢ réznicowania sktadu osobowego i zatrudniania oséb
o odmiennych charakterystykach demograficznych, co pozwala na kojarzenie tej
koncepcji z koncepcja zarzadzania réznorodnosciag. W ramach ASA zostaje sfor-
mufowana teza o korzystnosci homogenicznosci we wczesnych fazach rozwoju
organizacji i roznorodnosci w fazach dojrzalosci organizacji.
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Zarzadzanie na podstawie czynnika czasu

(Boston Consulting Group, Time-based management,
Time-based competition, 1987)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zarzadzanie na podstawie czynnika czasu nalezy lokowa¢ w nurcie praktycznym,
ktory dzieli optyke z nurtem funkcjonalistyczno-strukturalnym w naukach o za-
rzadzaniu. Time-based management (TBM) postuluje bowiem postugiwanie sie
konkretnymi narzedziami i zasadami wyprowadzonymi z racjonalnosci rzeczowej,
zwigzanej z osigganiem wymiernych wynikow.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Zarzadzanie na podstawie czynnika czasu jest koncepcja, w ramach ktdrej postuluje
sie przyjecie czasu realizacji okreslonych proceséw w przedsigbiorstwie jako pod-
stawowego kryterium oceny dzialania. Jest to kryterium alternatywne w stosunku
do np. kryterium oszczgdnosci, ktore oznacza poszukiwanie mozliwosci redukeji
ponoszonych kosztéw. U podstaw koncepcji lezy przekonanie, ze czas stanowi pod-
stawowy czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstwa o znaczeniu strategicznym.
W szczegolnosci jest to zalozenie prawdziwe w czasach skrdconego cyklu zycia
produktu i nasilonej rywalizacji konkurencyjnej. Redukcja czasu projektowania
nowego wyrobu, wdrazania go do produkgji czy dostawy do klienta stanowi o moz-
liwosci osiggania korzysci z tytulu bycia ,,pierwszym na rynku”. Dobitnie pokazuje
to sytuacja ze szczepionkami na COVID-19. Kilka pierwszych na rynku podmiotow
farmaceutycznych, zdolnych do dostarczania nowo opracowanych szczepionek,
podpisalo umowy na ich sprzedaz z Komisja Europejska. Juz w latach 80. niektdre
przedsiebiorstwa przyjely nowe strategie wykorzystujace czas jako zrodlo przewagi
konkurencyjnej. Redukujac czas przeznaczany na dziatania niedodajace wartosci,
nieproduktywne, byly one w stanie zmniejszy¢ ogolng pule kosztéw, poprawic jakos¢
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i pozosta¢ blizej konsumentow. Strategiczna warto$¢ przewagi opartej na czasie
wynika z:

1) mozliwosci uzyskania premii za bycie pierwszym na rynku,

2) przyciagania i budowania lojalnosci dodatkowych grup klientéw wrazliwych
na czas dostawy, obstugi czy realizacji zindywidualizowanego zamowienia,

3) realizowania oszczedno$ci wynikajacych z eliminacji nieproduktywnych
dziatan, zwlaszcza w logistyce oraz produkcji.

Krétszy cato$ciowy cykl operacyjny przedsiebiorstwa przeklada si¢ takze na
lepsze wskazniki sprawnosci dziatania. Zarzadzanie oparte na czynniku czasu wiaze
sie z zaangazowaniem wszystkich pracownikéw we wszystkich obszarach funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Wymaga ono przegladu kazdego procesu w sferze
operacyjnej, lecz takze w administracji oraz w zakresie przeptywu informacji pod
katem dzialan, ktére nie dodajac wartosci, wydluzaja czas realizacji zasadniczych
procesow w przedsiebiorstwie. Bardzo wazng role odgrywa skoordynowanie po-
szczegolnych podsysteméw przedsiebiorstwa, np. podsystemu produkeyjnego i lo-
gistycznego przy jednoczesnej minimalizacji strat. Zarzadzanie oparte na czynniku
czasu mozna utozsamia¢ z koordynowaniem podejmowanych dziatan w taki sposob,
aby wykorzysta¢ czas tak efektywnie, jak to mozliwe. Zarzadzanie na podstawie
czynnika czasu bazuje na:

1) orientacji procesowej,

2) orientacji na dziatanie zespolowe,

3) orientacji na wartosci,

4) orientacji na duzg skale dzialania.

Orientacja procesowa daje optymalizacji podstawe w tym sensie, ze wszystkie
dzialania realizowane w przedsigbiorstwie zostaja odzwierciedlone w postaci map
procesow, dzieki czemu stajg sie bardziej przejrzyste i podatne na dziatania optyma-
lizujace czas realizacji i pozbywanie si¢ dziatan nieproduktywnych (magazynowanie,
przemieszczanie, oczekiwanie, zmiana postaci informacji etc.).

Orientacja na dziatanie zespolowe ulatwia przekazywanie idei zarzadzania
opartego na czynniku czasu w dét hierarchii organizacyjnej, zespolowe uczenie
sie i podjecie dzialan optymalizacyjnych.

Wartosci w tej formule zarzadzania dotycza zaréwno postaw wzgledem mar-
notrawstwa, jak i bazowania na rzetelnych danych i technikach (dotyczacych czasu
trwania operacji, standaryzacji, statystyki). Nalezy doda¢, ze standaryzowanie czasu
trwania poszczegolnych operacji staje si¢ nastgpnie podstawa synchronizacji. Jesli
bowiem wiemy z duzym prawdopodobienstwem, jak dtugo trwaja wszystkie realizo-
wane przez pracownikow operacje, to fatwiej mozna wprowadzi¢ ich synchronizacje.

Duza skala dziatania umozliwia z kolei pelne wykorzystanie nawet drobnych
korekt w zakresie czasu trwania operacji i optymalizacji dziatania pod katem po-
zbywania si¢ dziatan nieproduktywnych. W ramach TBM przyjmuje sig, ze do-
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skonalenie w zakresie czasu realizacji jest mozliwe w kazdym obszarze dziatania
przedsiebiorstwa i jego relacji z otoczeniem. Optymalizacji podlegaja nie tylko ope-
racje produkcyjne, ale takze np. dziatania serwisowe czy procedury administracyjne.

W pierwszym przypadku stosowany bywa postulat bycia blisko klienta, co
moze oznacza¢ rdzne rozwigzania — od serwisu rozmieszczonego rdwnomiernie
w obszarze sprzedazy po sprawny system informatyczny. Niezaleznie jednak od
rozwigzania istotna jest dostepnos¢ i czas reakcji na zgloszenie.

W relacjach z odbiorcami obowiazuje takze zasada, Ze duze podmioty obstu-
guja wylacznie duzych dystrybutoréw, dystrybutorzy zas kolejng grupe mniejszych
odbiorcow. Powstaje hierarchiczna struktura, w ktérej mozliwe jest poswiecenie
obstugiwanym podmiotom odpowiedniej uwagi bez pospiechu obnizajacego poziom
obstugi. TBM nie wolno wiec utozsamia¢ z dziataniem szybkim i pogorszeniem
jakosci. Opisana wyzej struktura dystrybucji umozliwia produkcj¢ bez magazyno-
wania - z produkcji wyroby trafiaja wprost do dystrybutora.

W administracji mozna stosowac¢ zasade respektowania funkcji organicznych
czy subsydiarno$ci. Oznacza ona mozliwie samodzielne i szerokie zajmowanie si¢
sprawami na kazdym szczeblu organizacyjnym, dopoki nie jest wymagana konieczna
interwencja badz decyzja szczebla nadrzednego. Przydatne okazuje sie delegowanie
uprawnien lub wzbogacanie pracy (autonomia, samokontrola).

W obszarze produkcyjnym stosuje si¢ scentralizowane planowanie, ktére pozwa-
la na synchronizowanie pracy wydzialéw produkcyjnych i unikanie partykularnych
gier prowadzonych przez poszczegdlnych menedzerdw. Stosowane sg takze elastycz-
ne, przemieszczane miedzy wydzialami zespoly pracownikéw, ktére umozliwiaja
roztadowanie czasowych, nadmiernych obcigzen praca.

Na poziomie calej organizacji zwraca si¢ szczegdlng uwage na miejsca kole-
jek, przestojow, styku obszaréw réznych dziatan, magazynowania, oczekiwania na
decyzje, przezbrajania maszyn i urzadzen etc. Wdrazana jest takze w zycie zasada
niezmieniania priorytetéw w trakcie dzialania, a takze finalizowania realizacji zadan
przed rozpoczeciem nastepnych, gdyz dla wielu zadan prowadzonych jednoczesnie
wydluza sie faczny czas przygotowawczo-zakonczeniowy i powraca si¢ do spraw
niezakonczonych.

Znaczenie praktyczne

Zarzadzanie na podstawie czynnika czasu wskazuje menedzerom alternatywna w sto-
sunku do tradycyjnego poszukiwania oszczednosci $ciezke optymalizacji procesow
realizowanych wewnatrz przedsiebiorstwa i na styku z podmiotami kooperujacymi.
TBM wprowadza prostg regule decyzyjna: nalezy wybiera¢ badz projektowac takie
rozwigzania, ktdre przy podobnych efektach s3 mniej czasochtonne. Akcentowana
jest zasada ,,szybciej znaczy taniej” (time as executional cost driver). Optymalizacji
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podlega nie tylko proces produkcyjny lub logistyka, lecz takze rozwéj produktu,
relacje z klientami, procesy decyzyjne, administracyjne oraz informowanie.
Zrédta literaturowe
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Zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi
W organizacjach

(lan Irving Mitroff, Crisis Management, 1987)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi jest, jak mozna sadzi¢, systemem powstalym
na drodze analizy bledéw popelnianych w sytuacjach kryzysowych przez organizacje
réznego typu. Wykazuje takze zwigzki z zarzadzaniem ryzykiem. Koncepcje nalezy
lokowa¢é w nurcie praktycznym w zarzadzaniu.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Najwazniejszym pomyslem zarzadzania sytuacjami kryzysowymi w przedsigbior-
stwie jest zarzadzanie nimi, zanim sie jeszcze pojawig. Kryzys mozna definiowa¢ jako
efekt zakldcen w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jest on jednak naturalng sktadowa
nowej rzeczywistosci. Nie musi wiec by¢ rzadki, wyjatkowy, zaskakujacy. Wyroznia
sie wiele roznych kategorii sytuacji kryzysowych: o charakterze ekonomicznym,
zwigzanych z systemami zarzadzania, np. IT, zwigzanych z podsystemem tech-
nicznym i technologia, z przerwami funkcjonowania, o charakterze zawodowym
i zwigzanych z zasobami ludzkimi, reputacja, pogloskami, terroryzmem, aktami
sabotazu etc. Stwierdzenie, ze kryzys jest nieuchronny i z pewnoscia nadejdzie oraz
ze mozliwe jest podjecie dziatan, ktdre ostabig konsekwencje kryzysu jeszcze przed
jego rozpoczeciem, s3 waznymi zalozeniami koncepcji. W modelu Iana Irvinga
Mitrofta wyrézniono nastepujace dzialania w fazie przedkryzysowej:

1) wykrywanie sygnalow,

2) przygotowanie/zapobieganie.

W fazie wystgpienia kryzysu wyrdznia sie:

3) rozwigzywanie problemow,

4) powstrzymywanie/ograniczanie szkdd.
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W fazie po kryzysie mozna wyrdznic:

5) ustgpienie kryzysu,

6) normalizacje/uczenie sie.

Wykrywanie sygnaléw bazuje na swoistym wyczuleniu kadry kierowniczej
i pracownikéw na impulsy pochodzace z wnetrza organizacji i z otoczenia, ktore
na ogot stajg sie czestsze przed kryzysem, a w normalnych warunkach wystepuja
sporadycznie lub zupelnie nie wystepuja. Podawany jest przyklad tragedii w Bho-
palu, w fabryce Union Carbide, ktéra poprzedzata nasilona wymiana informacji
miedzy centralg w Danbury a innymi zaktadami spotki w Zachodniej Wirginii czy
w Hongkongu oraz zakladami w Indiach, ktéra dotyczyta mozliwych klopotéw
technicznych. Mimo Ze nietypowa sytuacja trwala pottora roku, zostata zignoro-
wana. Nie zostaly podjete zadne dzialania w celu unikniecia katastrofy. Sygnaly
tego typu powinny by¢ wigc traktowane jak wczesne sygnaly ostrzegawcze. Ich
detekcje moga takze wspomaga¢ skomputeryzowane systemy sterowania procesami,
systemy monitorowania instalacji/urzadzen czy systemy skanowania srodowiska. Na
poziomie generalnego zarzadzania przedsi¢biorstwem wczesne sygnaly ostrzegawcze
moga pochodzi¢ takze z systemow informacji zarzadczej, obserwacji nietypowych
wynikéw sprzedazowych, wynikéw finansowych, wartosci wskaznikow, odstajacych
danych z systemu kadrowego, logistycznego etc.

Istota fazy zwanej przygotowaniem/zapobieganiem jest testowanie i weryfiko-
wanie planow, ktére moga pozwoli¢ pdzniej skuteczniej radzi¢ sobie z pojawiajacy-
mi si¢ kryzysami. Dzialania te materializujg si¢ w postaci polityk bezpieczenstwa,
procedur uzytkowania/utrzymania urzadzen czy instalacji, audytow wplywu na
srodowisko, planowania awaryjnego (emergency planning), audytéw kryzysowych,
a takze szkolen pracownikéw. W generalnym zarzadzaniu mozna dokona¢ oceny
prawdopodobienstwa wystapienia i wagi konsekwencji ewentualnych zaburzen
normalnego funkcjonowania. Jest to mozliwe w kazdym obszarze funkcjonalnym
dzialania, od finansowego po kadrowy czy administracyjny. Oceny te przyjmuja
posta¢ macierzy ryzyka i sg skladows zarzadzania ryzykiem (risk management).

W fazie samego kryzysu wytyczna jest aktywnos$¢. Znajduje ona wyraz zar6wno
w rozwigzywaniu biezacych probleméw, np. przez skontaktowanie si¢ z mediami
i dziatania wyprzedzajace zamiast biernego wyczekiwania na rozwdj sytuacji, jak
i w dziataniach na rzecz ograniczania strat i eskalacji kryzysu. Uaktywniane sg
wczedniej przygotowane procedury i stuzby, w postaci np. zespotéw zarzadzania
kryzysowego.

W fazie pokryzysowej podejmowane s dziatania ukierunkowane na normali-
zacje dzialalnosci, powrdt do sytuacji sprzed kryzysu i jej ustabilizowanie (returning
to normal operations and systems). Ocenia si¢, czy powr6t do normalnego funk-
cjonowania jest mozliwy i zasadny, gdyz powrdt przedwczesny moze powtérnie
zaostrzy¢ kryzys. Wazng skltadowa cyklu zarzadzania kryzysowego jest uczenie si¢
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przez analize zdarzen i przebiegu kryzysu oraz formulowanie wnioskéw, jakie zen
wynikaja dla przedsigbiorstwa. Powazne kryzysy powinny znalez¢ adekwatne od-
zwierciedlenie w postaci skorygowanych wartoéci organizacji, filozofii funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa czy kierunkowych celéw. Na poziomie operacyjnym powinna
mie¢ za$ miejsce krytyczna ocena skutecznosci przygotowanych narzedzi i procedur
zarzadzania sytuacjami kryzysowymi oraz ich weryfikacja na tej podstawie.

Znaczenie praktyczne

Znane w ramach zarzadzania sytuacjami kryzysowymi stwierdzenie, ze organiza-
cje, w ktorych panuje przeswiadczenie, ze nie s3 w istotnym stopniu narazone na
kryzysy, sa najbardziej na nie wrazliwe, ukazuje znaczenie tej koncepcji. Budowanie
wrazliwosci kadry na wczesne sygnaly ostrzegajace przed kryzysem i przygotowanie
do niego moga istotnie redukowac skutki kryzyséw. Zarzadzanie sytuacjami kryzyso-
wymi jest takze jedng z koncepcji zarzadzania podkreslajacg znacznie i stymulujaca
organizacyjne uczenie sie.

Zrédta literaturowe
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Empowerment

(Jay A. Conger, Rabindra N. Kanungo,
The empowerment process, 1988)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Empowerment wykazuje najsilniejsze zwigzki z nurtem socjopsychologicznym w na-
ukach o zarzadzaniu. Podkreslane jest bowiem w jego ramach znaczenie jednostki,
grupy, klimatu pracy, rozumiejacego kierownictwa i motywacji wewnetrznej. Em-
powerment jest tez zbiorem technik kierowania, ukierunkowanym na budowanie
zaangazowania zatrudnionych i z tego powodu mozna go tez wigza¢ z nurtem
praktycznym w zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Generalng ideg empowermentu, ttumaczonego jako upowaznienie lub upelnomoc-
nienie pracownika, jest odzialywanie na zaangazowanie zatrudnionych w sprawy
organizacji i sprawienie, aby odczuwali oni w wigkszym stopniu wplyw na bieg
rzeczy w swoim najblizszym otoczeniu, srodowisku pracy, a nawet szerzej — na
sposob dziatania przedsigbiorstwa. Empowerment jest tez zarzadczym procesem
wzmacniania poczucia wlasnej skutecznosci przez zatrudnionych. Bazuje na we-
wnetrznej motywacji (intrinsic motivation), odnoszonej raczej do pracownikow
niz do kadry kierowniczej. Empowertment odbywa si¢ poprzez identyfikacje tych
czynnikow, ktére wywoluja poczucie braku mozliwosdci dzialania w miejscu pracy
(powerlessness), i konsekwentne ich usuwanie. W gtéwnej mierze nastepuje to wsku-
tek odpowiednich zachowan lideréw, charakterystyke pracy, struktury organizacyjne,
a takze zapewnienie dostepu do waznych informacji.

Wyréznia si¢ najczesciej dwa rodzaje empowermentu: strukturalny (structu-
ral empowerment) i psychologiczny (psychological empowerment). Empowerment
strukturalny stanowi warunek empowermentu psychologicznego. Skladajg si¢ nan
rozwigzania ksztaltujace odpowiednie srodowisko pracy, w szczegdlnosci takie, ktore
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stwarzaja okazje do dzielenia si¢ wtadza (opportunity). Empowerment strukturalny
jest realizowany przez: podnoszenie poziomu wiedzy i umiejetnosci zatrudnionych,
zrozumienie, wole i wsparcie kadry kierowniczej w tym zakresie (support), przeka-
zywanie informacji (information), a takze decentralizacje, adekwatng konfiguracje
struktury wladzy (power structure). Wtadza moze mie¢ charakter formalny i niefor-
malny. Oddzialywanie wladzy w sensie nieosobowym, wladzy jako wptywu moze
sprzyja¢ procesowi upelnomocniania pracownikéw badz hamowa¢ go. Formalnie
mozna np. zawrze¢ w dokumentacji organizacyjnej zapisy odnoszace si¢ do upraw-
nien decyzyjnych na stanowisku pracy czy przeznaczania czgéci czasu pracy na
dziatania kreatywne. W odniesieniu do relacji nieformalnych z podwladnymi, row-
norzednymi hierarchicznie czlonkami organizacji i innymi grupami mozna wspie-
ra¢ wspolprace i partnerskie relacje. Wazna jest sSwiadomos¢, ze nawet kierownicy
z orientacja demokratyczng maja tendencje do stosowania w ramach wiasnych grup
technik wlasciwych dla lideréw, a poza nimi - technik nadzoru (supervision tech-
niques). Sprzyjajace upelnomocnieniu nieformalne relacje wladzy obejmowac wigc
beda takze ograniczanie stosowania technik nadzoru réwniez poza wlasng grupa.
Empowerment psychologiczny to narzedzia wplywajace na wewnetrzne poczucie
bycia upelnomocnionym. Zalicza si¢ do nich: poczucie znaczenia wykonywane;
pracy (meaning), sSwiadomos¢ i przekonanie bycia kompetentnym w swojej dzie-
dzinie (competence), poczucie posiadania swobody wyboru w kwestii inicjowania
i regulowania sposobu wykonania wlasnej pracy (self-determination) oraz stopien,
w jakim jednostka moze wplywa¢ na decyzje administracyjne, zarzadcze na pozio-
mie operacyjnym, a nawet strategicznym w organizacji, w ktérej pracuje (impact).
Wynik empowermentu psychologicznego to upelnomocniony pracownik, ktérego
postawa bywa opisywana jako can do - potrafi¢ i jestem w stanie. W innymi ujeciu
upelnomocniony pracownik to pracownik majacy poczucie wlasnosci w sensie
motywacji wewnetrznej do wykonywanej pracy, zaangazowany w nig i przyjmujacy
odpowiedzialno$¢ za uzyskiwane efekty. Te trzy skladowe okreslane s3 tez jako
kamienie wegielne empowermentu. Z kierowniczego punktu widzenia wprowadzanie
empowermentu jest utatwione wowczas, gdy sam przelozony jest zaangazowany
w prace i potrafi jg zaprezentowa¢ podwladnym jako atrakcyjng aktywnos$¢. Mowi
si¢ nawet o swoistym przeksztalcaniu pracownikéw w zwolennikéw przez rozbudza-
nie w nich energii (energize followers to strive organizational objectives). Glownym
narzedziem w tym procesie jest atrakcyjna, ekscytujaca wizja celéw organizacji
i zdolnos¢ do zaprezentowania ich znaczenia.

Empowerment nie jest procesem zachodzacym samoistnie i w naturalny spo-
so6b pod wplywem okreslonych uwarunkowan sytuacyjnych. Stanowi narzedzie,
ktorego stosowanie zalezy od woli kadry zarzadzajacej organizacja. Decyzja o jego
wykorzystaniu moze by¢ dyktowana rachunkiem ekonomicznym, uwzgledniajacym
korzysci w postaci lepszych wynikéw wykonywanych zadan i koszty wdrozenia,
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ktore obejmuja: zwigckszone naklady na selekcje, doskonalenie zawodowe i wyna-
grodzenia pracownikéw. Ponadto nalezy bra¢ pod uwage koszty zwigzane z czasem
przeznaczonym na konsultacje z pracownikami, nieuczciwos$¢ ze strony pracow-
nikéw wykorzystujacych zaufanie kadry, koszty blednych decyzji podejmowanych
przez upelnomocnionych pracownikow.

Czynnikami sytuacyjnymi, ktére moga wptywaé na zastosowanie empower-
mentu w danej organizacji, s3: cechy zatrudnionych (individual traits), typ zadan
(task environment), struktura spoleczna organizacji (social structural context), §ro-
dowisko organizacyjne (organizational environment), mechanizmy funkcjonowania
organizacji (structural mechanisms), a takze strategie przywodcze. W szczegolnosci
na zasadno$¢ wykorzystania empowermentu moga wskazywac: wspoéltzaleznosc
realizowanych zadan, wysoki poziom odpowiedzialnosci, zarzadzanie duzg liczba
pracownikoéw, partycypacyjny klimat pracy i doswiadczenia organizacji w tym za-
kresie, niski poziom niejasnosci zadan i rél organizacyjnych. Wprowadzenie w zycie
koncepcji empowermentu wymaga odpowiedniego klimatu organizacyjnego, ktéry
opiera si¢ przede wszystkim na zaufaniu, informowaniu o wynikach firmy, przy-
znawaniu nagrdd zwigzanych z wynikami czy tez dostarczaniu wiedzy pozwalajacej
zrozumie¢ sytuacje organizacji. Istotne sa codzienne starania zwigzane z rozwija-
niem dobrych, bezposrednich kontaktéw pracowniczych, usprawnianiem efektywnej
komunikacji i wspotpracy miedzy réznymi jednostkami organizacyjnymi, a przede
wszystkim ksztaltowaniem atmosfery pracy. Przy wdrazaniu empowermentu poza-
dane jest dziatanie na rzecz tworzenia wspélnoty organizacyjnej, wizji rozumianej
jako wspdlny cel do osiagnigcia, ale bez narzucania sposobéw wykonania, partner-
stwa w zespole, odpowiedzialnosci opartej na wzajemnej pomocy, samokontroli,
zaufania, zaangazowania, innowacyjnoéci pomystéw i swobody komunikacji. Do
najwazniejszych czynnikéw ograniczajacych stosowanie empowermentu zalicza sie:
niekooperatywny, konkurencyjny klimat pracy i zarzadzanie autokratyczne, trady-
cyjne nastawienie kadr kierowniczych do swoich obowigzkow, cynizm i nieche¢
do zmian, niski poziom wiedzy kierowniczej, koncentracje na obnizaniu kosztow,
szczegllnie w sektorach wrazliwych cenowo, dzialalno$¢ rutynows, powtarzalna
i stosowanie w jej ramach tzw. strategii sita wzgledem zasobow kadrowych, wczes-
niejsze negatywne doswiadczenia zwigzane ze stosowaniem metod humanizacji
pracy i nowych koncepcji zarzadzania.

Znaczenie praktyczne

Uznaje si¢, ze empowerment wzbudza w pracownikach entuzjazm i zaangazowanie
do dziatania poprzez wzmacnianie przekonania, Ze stanowig oni wartos¢ dla organi-
zacji. Dzieki temu moze on wplywac na efektywnos$¢ w pracy, zaangazowanie w nig,
zwigkszanie wysitku na rzecz organizacji, inicjatywe, cheé¢ pozostania w swoim
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miejscu pracy, a takze wyzszy poziom orientacji na klienta. Empowerment uznawany
jest za narzedzie budowania pozytywnej wizji swojej organizacji jako miejsca pracy.
Do efektéw zastosowania tej idei w praktyce zalicza si¢ tez: pojawienie si¢ zjawiska
samokontroli wéréd pracownikéw, rozwoj kompetencji cztonkéw zespotu, wzrost
poziomu wiedzy u zatrudnionych, redukecje stresu zwigzanego z kontrolg ze strony
przelozonych, zwigkszenie poziomu zaufania w relacjach przelozeni - podwladni.
Uznaje si¢ réwniez, ze komunikacja miedzy zatrudnionymi staje sie bardziej efek-
tywna, a pracownicy szybciej reaguja na otrzymywane informacje.
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Szczupte przedsiebiorstwo

(Taiichi Ohno, Lean enterprise, 1988)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja szczuplego przedsiebiorstwa wyrasta z przeswiadczenia, ze droga ku
wlasnemu powodzeniu biegnie przez dzialanie na rzecz zbiorowosci, w ktérej sie
funkcjonuje. Jej sktadowe formutowane na wysokim poziomie ogoélnosci sg ze-
stawiane z konkretnymi narzedziami typu 5S czy 6%, co pokazuje, ze mamy do
czynienia z mariazem filozofii z narzedziami i technika. Tego typu eklektyczne
podejscie stuzy jednak osigganiu wymiernych celéw w postaci podnoszenia pro-
duktywnosci zasobow, efektywnosci dziatan czy wydajnosci. Koncepcje nalezy zatem
wigza¢ z nurtem funkcjonalistycznym oraz praktycznym w zarzadzaniu w wydaniu
dalekowschodnim.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Koncepcja szczuplego przedsigbiorstwa ma nie tylko swoj, dos¢ dobrze zreszta
znany, wymiar narzedziowy, techniczny, lecz przede wszystkim bazuje na
interesujacych podwalinach natury ogdélnej, ktére mozna byloby okresli¢ jako
filozofi¢ funkcjonowania organizacji. Jej skladowa jest holistyczne postrzeganie
przedsiebiorstwa w jego otoczeniu kooperacyjnym, zlozonym z réznych grup
intresariuszy (stakeholders). Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do osiggania wysokiego
poziomu efektywnosci w krotkim okresie (efektywnosci ekonomicznej, sprawnosci
dziatania, wynikéw w réznych obszarach) jest zdeterminowana przede wszystkim
sposobem, w jaki przedsigbiorstwo funkcjonuje w ramach szerszego ekosystemu
dostawcéw, odbiorcow, dystrybutoréw, klientdw, instytucji publicznych etc. Swia-
domos¢ tego, jakie wartosci sg kluczowe dla poszczegolnych przedstawicieli czy
grup intresariuszy przedsiebiorstwa, umozliwia ich $swiadome optymalizowanie
w trakcie wspdlpracy, a takze uzyskiwanie od nich wartosci oczekiwanych przez



Szczupte przedsiebiorstwo 95

przedsiebiorstwo. Sukces przedsiebiorstwa zaczyna si¢ wiec od sukcesu interesariu-
szy. W ramach szczuplego przedsi¢biorstwa podejmowane decyzje s3 w istotnym
stopniu uzaleznione od konsekwencji, ktére rodza one z punktu widzenia catego
ekosytemu. Konsekwencje te moga mie¢ nature operacyjna, techniczng i oznaczaé
utrudnienie wspdlpracy, problemy po stronie kooperantéw czy zmiany poziomu
uzyskiwanych przez nich wartoéci. Moga one wplyna¢ negatywnie na jakos$¢ wspot-
pracy z przedsiebiorstwem, a w konsekwencji na uzyskiwane przezen wartosci.
Nalezy zaznaczy¢, ze takze poszczegdlne jednostki wewnetrzne przedsigbiorstwa
traktowane sg tak samo jak podmioty z otoczenia kooperacyjnego — sg klientem we-
wnetrznym. Podjecie decyzji, ktéra optymalizuje funkcjonowanie wybranej jednostki
przy obnizeniu sprawnosci innych, jest dziataniem przeciwnym podejsciu holistycz-
nemu. Coraz wyzszy poziom wartosci oferowanych poszczegdlnym interesariuszom
(wewnetrznym lub zewnetrznym, Iacznie z klientami koncowymi) jest mozliwy
dzigki zastosowaniu technik zarzadzania szczuplego. Poprzez optymalizacje przebieg
procesdw, uczenie si¢ i ciagle doskonalenie swoich dzialan operacyjnych uzyskuje
sie efekty, ktdrych beneficjentami staja sie wszystkie podmioty zaangazowane we
wspolprace. Jednym z zadan lideréw szczuplego przedsigbiorstwa jest doprowadzenie
do zrozumienia wzajemnych zaleznosci w procesie kreowania zréwnowazonego
rozwoju bazujacego na zaufaniu i cigglym przeobrazaniu praktyk z uwzglednie-
niem zasad lean. Z zasada holistycznego myslenia koresponduje prymat realizacji
wlasciwych celéw ponad wlasciwg realizacje celow (a focus of effectiveness before
efficiency). Kluczowe jest wigc realizowanie zamierzonych, wlasciwych celow, waz-
nych dla calego ekosystemu, a nastepnie ich optymalizowanie i doprowadzenie do
wysokiego poziomu efektywnosci. Koncentrowanie si¢ gtéwnie na krotkookresowej
efektywnoéci prowadzi do skupienia na kosztach i harmonogramach wykonania, lecz
redukuje innowacyjnos¢, jakos¢ i budowanie dtugoterminowej wartosci przedsie-
biorstwa. Odkrywcza sktadows filozofii przedsigbiorstwa szczuplego jest znaczenie
stabilnosci i ptynnosci. Przedsiebiorstwa szczuple daza do ustanowienia klarownej
organizacji, cechujacej si¢ stabilno$cig przebiegdéw, proceséw i rozwigzan. Staje sie
ona nastgpnie bazg, punktem odniesienia, a jednoczes$nie punktem wyjscia dzia-
tan doskonalgcych. Stabilnos¢ oznacza wiedze dotyczaca tego, w jakich dokladnie
okreslonych warunkach osiaggamy pewien poziom wynikéw. Wprowadzanie zmian
w sytuacji stabilno$ci pozostalych rozwigzan umozliwia oceng¢ udoskonalen na kaz-
dym poziomie organizacji — od strategicznego do poziomu szczegdléw operacyjnych.
Stabilno$¢ i znajomos¢ aktualnego stanu rozwigzan pozwalaja na identyfikacje wa-
skich gardet dzialania, wizualizacje, analize, a w konsekwencji znajdowanie lepszych
rozwigzan. Ten proces odnowy na bazie znanych i §cisle ustalonych w pewnych
przedzialach czasu rozwiazan skfada sie z kolei na plynnos¢, bedaca druga strong tej
pary pozornych przeciwienstw. Ptynno$¢ stymulujg informacje, dostepnos¢ zasobow
i uczenie si¢. Z tego powodu do $wiadomego dzialania i doskonalenia potrzebne
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s3 informacje dostgpne dla szerokiego grona pracownikéw i interesariuszy, a sys-
tem informacyjny ma dla przedsigbiorstw szczuplych strategiczne znaczenie. Upo-
wszechnienie informacji i praktyki uczenia si¢ na bazie doswiadczenia, wyczulenia
na problemy, ciaglego doskonalenia, reinzynierii proceséw, benchmarkingu typu
outward-in przez poréwnanie z otoczeniem oraz transformacji z uwzglednieniem
ztozonych powigzan nie moglyby takze funkcjonowa¢ bez swiadomosci, przyzwole-
nia, zaangazowania i postugiwania si¢ klarowng wizja przez naczelne kierownictwo.
Istotng role w tej koncepcji ma upelnomocnienie (empowerment) pracownikow
i budowanie systemu przywddztwa w calej organizacji, pewnego rodzaju systemu
liderow lokalnych, na ktorych bazuje wcielanie w zycie koncepcji na wszystkich
poziomach dziatania organizacji. Szerzej znanymi sktadowymi zarzadzania szczu-
plego sa stosowane w jego ramach techniki. Wérdd nich s3 wymieniane: system
produkgji inicjowany przez zapotrzebowanie, ciagniony (pull-based system, kan-
ban), system precyzyjnego oznaczania materiatéw, narzedzi, stanowisk pracy etc.,
standaryzacja pracy umozliwiajaca natychmiastowq detekcje odchylen, just-in-time
oraz utrzymywanie dtugoterminowych kontaktéw z kooperantami, 5S, 6%, metody
inwentyczne, np. diagram Ishikawy, analiza strat powstajacych na styku réznych
stuzb przedsigbiorstwa i szerzej — unikanie marnotrawstwa, system powszechne-
go zaangazowania w produktywnos¢ TPM, elastyczno$¢ produkeji i przezbrajanie
urzadzen SMED i wiele innych.

Znaczenie praktyczne

System produkcyjny Toyoty oraz idea szczuplego zarzadzania byly i sa Zrédlem
inspiracji dla niezliczonych przedsiebiorstw. Kopiowane sg rozwigzania, w szczegol-
nosci na poziomie szczegélowych technik zarzadzania, a rzadziej, o ile to w ogole
mozliwe, na poziomie idei zarzadzania calg organizacja. System lean pokazuje poten-
cjat tkwiacy w zespoleniu nowoczesnej technologii z zaangazowaniem pracownikéw.
Zwraca uwage na fakt, ze bez ustanowienia satysfakcjonujacej wszystkie strony
wspolpracy w grupie interesariuszy, w ramach ekosystemu przedsigbiorstwa, nie
jest mozliwe osigganie ponadprzecietnych wynikéw ekonomicznych.

Zréodta literaturowe
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Teoria rGwnowagi organizacyjnej

(Andrzej K. Kozminski, Krzysztof Obtgj,
Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, 1989)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja réwnowagi organizacyjnej powinna by¢ lokowana w nurcie systemowym
w naukach o zarzadzaniu. Uzywa si¢ w jej ramach terminologii z teorii systemdw,
sama za$ rOwnowaga organizacyjna zostala ujeta systemowo w dwoch wymiarach.
Widoczne s3 takze zwigzki z nurtem funkcjonalistycznym, w oderwaniu od ele-
mentow interpretacyjno-symbolicznych i krytycznych.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Stan réwnowagi, w ktorym moze znajdowac si¢ organizacja, stanowi w niniejszej
koncepcji stan pozadany, ktdry jest niezbedny do tego, aby organizacja i jej poszcze-
gblne podsystemy mogly nie tylko przetrwa¢, ale takze rozwijac sie, do czego zmierza
wiekszo$¢ zarzadzajacych. Réwnowaga ta ma zdaniem autoréw koncepcji miejsce,
gdy zachodzace procesy dezintegracji nie powoduja utraty zdolnosci do samostero-
wania i utrzymywania wlasnej struktury jako integralnego elementu wyodrebnionego
z otoczenia. Dezintegracja ma z kolei zrédlo zaréwno w procesach wewnetrznych,
np. zwigzanych z obnizeniem morale pracownikow wskutek sytuacji kryzysowych, jak
i catkowicie zewnetrznych, np. dekoniunktury na okreslonym rynku. W takiej sytuacji
utrzymywanie réwnowagi organizacyjnej oznacza $wiadome, regularne starania na
rzecz zapobiegania kryzysom. W takim tez sensie réwnowaga jest punktem wyjscio-
wym rozwoju. Koncentracja kadr kierowniczych na opanowywaniu sytuacji kryzyso-
wych utrudnia podejmowanie dziatan rozwojowych. Z kolei réwnowaga umozliwia
koncentracje na doskonaleniu i rozwoju. Utrzymywanie rownowagi stanowi ciagly
proces, ktory jest zwigzany z wykorzystaniem czesci dostepnych przedsiebiorstwu
zasobow i nie odbywa si¢ w sposéb naturalny. Dlugo utrzymujacy sie stan nieréw-
nowagi, stan, w ktérym obserwujemy problemy zaréwno w wymiarze spotecznym,
jak i techniczno-materialnym, moze nasila¢ ,,gry pasozytnicze” wewnatrz organizacji,
a takze na styku organizacji z jej otoczeniem blizszym, powodujac degeneracje sys-
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temu i zagrozenie cigglosci jego dziatania. W sposob systemowy zostaly wyréznione
wymiary réwnowagi organizacyjnej, do ktérych naleza:

1) réwnowaga materialna — zewnetrzna, ktéra moze by¢ obrazowana takimi
przyktadowymi miarami jak: wynik ekonomiczny, EVA, ROA, ROE, plynnos¢,
NOPAT, udzial w rynku,

2) réwnowaga spoleczna — zewnetrzna z jej przejawami i jednocze$nie miarami,
takimi jak: stopien spolecznej akceptacji i $wiadomos¢ istnienia firmy, goodwill,
SCR, corporate governance,

3) réwnowaga materialna — wewnetrzna (parametry systemu technicznego,
sprawnosc i czas, przestoje, niegospodarnos¢, wydajnos¢, produktywnosé),

4) rbwnowaga spoleczna — wewnetrzna (skfonno$¢ do dziatan na rzecz organi-
zacji, fluktuacje, morale, motywacja, przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢).

Wazne z punktu widzenia praktyki zarzadzania jest stwierdzenie, ze zakldcenia
réwnowagi spotecznej wyrazaja sie gtdwnie w zmniejszeniu skfonnosci uczestnikéw
do dzialan na rzecz organizacji oraz ograniczeniu legitymizacji organizacji i jej
dzialann w otoczeniu, natomiast zakldcenia réwnowagi materialnej wyrazaja sie
gléwnie w zmniejszeniu ekonomicznej efektywnosci dziatania i spadku przycho-
déw organizacji. W takich sytuacjach na ogot wzrasta intensywnos¢ kierowania,
wzmaga si¢ aktywno$¢ kadry kierowniczej, a gtéwnymi narzedziami wplywu sa
wowczas: strategia przedsiebiorstwa, jej struktura organizacyjna, stosowane w prak-
tyce procedury, kultura organizacyjna przedsiebiorstwa, a takze modyfikowanie
relacji wewnatrzorganizacyjnych oraz miedzy organizacjg a otoczeniem. Podejécie
to mozna skojarzy¢ z zarzadzaniem przez odchylenia czy wyjatki, w ktérych ak-
tywnos¢ kierownictwa jest ukierunkowana w znacznym stopniu na korygowanie,
mozliwie wczesne, zapobiegawcze, istotnych odchylen od zaktadanych poziomoéw
realizacji zadan. Moze z niego wynika¢ potrzeba ,,owskaznikowania” poszczegolnych
sfer funkcjonowania przedsigbiorstwa i czuwania nad ,czerwonymi lampkami”,
stosowana w controllingu, ZPC, BSC i innych technikach zarzadzania.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja zwraca uwage kadr kierowniczych na systemowy charakter réownowagi
organizacyjnej jako warunku przetrwania i rozwoju, a takze na konsekwencje nie-
réwnowagi w postaci obnizenia morale zalogi, sklonnosci do ,,gier pasozytniczych”
i obnizenia gotowosci do dziatania na rzecz organizacji. Koncepcja ma charakter
uniwersalny i mozna ja odnies¢ do organizacji réznych sektoréw (biznesowych,
publicznych, spotecznych) i wielkosci.

Zrédta literaturowe
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Organizacja — li§¢ koniczyny

(Charles Handy, The Shamrock Organization, 1989)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Idee Charlesa Handyego z jednej strony majg charakter metafor organizacji, sta-
nowigc pewien filozoficzny namyst nad pracg i jej formami, z drugiej zas — wy-
miar praktyczny i dlatego nalezy je lokowa¢ w nurcie praktycznym w zarzadzaniu,
w szczegdlnosci w tej jego czesci, ktora jest poswiecona nowym obrazom i ideom
organizacji, bedacym odpowiedzia na niepewnos¢ wynikajaca ze zmian w ich oto-
czeniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Idea Ch. Handyego w latach 90. XX w. byla ideg nowatorska, ktéra wywodzita
z obserwowanych ,,niecigglych” zmian potrzebe stosowania nowych form orga-
nizacji pracy. W szczegdlnosci zalecano odchodzenie od pracy w trybie trady-
cyjnym — w pelnym wymiarze godzin, przez cale zycie i w trybie kontaktowym.
Zmiany nieciagle to zmiany, ktére charakteryzuja sie okresowa redefinicja zasad
funkcjonowania calych segmentéw rynku, np. przejsciem od formy tradycyjnej
wydawania podrecznikéw do e-bookdéw. Implikuje to daleko idgce zmiany, doty-
czace sposobu dzialania wydawnictw i ich potrzeb w zakresie realizowania zadan,
np. fizycznej produkeji ksigzki. W' takiej sytuacji korzystanie z tradycyjnych form
organizacji pracy i z tradycyjnego zatrudnienia oznacza marnotrawstwo. Dodatkowo
umiejetnosci manualne staja si¢ w stosunku do koncepcyjnych coraz mniej istot-
ne. Jednocze$nie Ch. Handy postuluje odchodzenie od Taylorowskiej organizacji
pracy i Scistego nadzoru w kierunku spelniania potrzeb zatrudnionych i potrzeb
organizacji poprzez wzbogacanie pracy (job enrichment). Wzbogacanie pracy polega
na wiekszym upelnomocnieniu zatrudnionych, kierowaniu ich ku samodzielnosci
na stanowisku pracy poprzez podejmowanie decyzji dotyczacych wilasnej pracy
oraz samokontroli. W istocie taka organizacja pracy jest narzedziem wzmacniania
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motywacji wewnetrznej zatrudnionych i osiagania przez pracownikéw wyzszego
poziomu satysfakgji. Centralng czescig koncepcji Ch. Handyego jest podziat zasobow
ludzkich przedsiebiorstwa na trzy grupy: pracownikéw rdzenia organizacji (core
workforce), pracownikéw kontraktowych (independent contractors, outsourced wor-
kers) i pracownikow czasowych, sezonowych, peryferycznych (flexible labour force).
W stosunku do kazdej z tych grup stosowane s odmienne zasady wynagradzania
i zarzadzania, odmienne sg tez oczekiwania ze strony organizacji.

Pierwsza grupa sklada si¢ z wysoko wykwalifikowanego personelu technicznego
i kadry kierowniczej, ktora zna dokladnie organizacje i akceptuje jej cele. Kadra ta
jest zatrudniana i wynagradzana na podstawie umowy o prace. Wynagrodzenia s
wysokie, z rozbudowanym systemem bonusowym, jednak kadra musi by¢ gotowa
na pelne zaangazowanie w sprawy organizacji, dlugie godziny pracy, elastycznos$¢
dziafania i przemieszczania si¢. Dominuje kultura organizacyjna skoncentrowana na
osiagnieciach. Kadra podlega presji z powodu ciagtego ograniczania jej liczebnosci.
Odczuwa wiec presje konkurencyjna.

Grupa pracownikéw kontraktowych sktada sie ze specjalistow wykonujacych
zawody takie jak: specjalisci ds. reklamy i marketingu, informatyki, w obszarze
badan i rozwoju, a takze administracyjno-biurowym (mailing, zaopatrzenie, cate-
ring etc.). S oni wynagradzani nie w formie statej ptacy, lecz wynagrodzenia za
wykonang prace w ramach realizacji zlecenia, dzieta etc. W przypadku tej grupy
mniejsze znaczenie dla organizacji ma dostepnos¢ i zaangazowanie niz wykonanie
konkretnego zadania.

Grupa pracownikow czasowych sklada sie z oséb luzno zwigzanych z orga-
nizacja, podejmujacych zadania na jej rzecz okresowo, sezonowo, wtedy, gdy jest
takie zapotrzebowanie. Przez wigksza cze$¢ czasu pozostaje jedynie w dostepie, jako
potencjal do wykorzystania. Praca ma charakter dorywczy, a wynagrodzenia i bez-
pieczenistwo pracy sa niskie, wskutek czego zasadna staje si¢ praca w kilku miejscach.
Efektem jest mniejsze zaangazowanie. Wynika z tego, ze grupa ta powinna by¢
zarzadzana z uwaga, a nie niedbale, gdyz brak zaangazowania zatrudnionych przy
jednoczesnym braku nadzoru ze strony kadry kierowniczej moze wplyna¢ np. na zte
postrzeganie organizacji przez jej klientow (np. pracownikéw kas w supermarketach
badz osoby sczytujace liczniki dla dostawcéw mediow).

Taka konstrukcje organizacji odzwierciedla jej symbol - tréjlistna koniczyna,
ktorej listki s3 symbolem trzech grup pracownikéw. Idea Ch. Handyego znalazta
zastosowanie w codziennej praktyce biznesu poprzez coraz szersze wykorzystywanie
outsourcingu, zatrudnienia sezonowego czy form znanych jako leasing pracowniczy.

Wraz z koncepcja organizacji jako liscia koniczyny Ch. Handy wprowadzit takze
koncepcje organizacji — potrdjnego ,,I”; a takze organizacji federacyjnej. Organiza-
cja — potrdjne ,,I” to organizacja uznajaca za kluczowe czynniki swojego sukcesu
inteligencje, informacje oraz idee. W organizacji potréjnego ,,I” style przywodztwa
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musza, podobnie jak rozwigzania organizacyjne, wspiera¢ postugiwanie si¢ w prak-
tyce ideami, inteligencja i informacjg. Kierownicy powinni wiec sprzyja¢ budowaniu
wiedzy i przeplywowi informacji, np. poprzez wsparcie dla zespolowego uczenia
sie w dzialaniu czy przyzwolenie na po$wigcanie czesci czasu na dzialania stricte
koncepcyjne. Organizacja federacyjna to organizacja, w ktorej tradycyjne relacje
pionowe oznaczajace wydawanie polecen i rozliczanie wykonania w terminie s3
w coraz wigkszym stopniu zastepowane przez koordynowanie, wplywanie, dora-
dzanie, stymulowanie i sugerowanie. Organizacja federacyjna nie jest organizacja
zdecentralizowana, lecz taka, w ktdrej zarzadzanie jest skoncentrowane na dtu-
goterminowych celach i strategii, a nie na rygorze czasu i wyniku. Zarzadzanie
federacyjne dotyczy wigc nie tyle kazdego z zatrudnionych, ile relacji zarzadu
z wiekszymi jednostkami organizacyjnymi — zblizonymi do przedstawicielstw czy
jednostek biznesu (strategic business unit). W relacjach z nimi obowigzuje zasa-
da subsydiarnosci (principle of subsidiarity). Wykonanie zadan i dotrzymywanie
zobowigzan bazuje w duzym stopniu na zaufaniu do nalezacej do rdzenia kazdej
z jednostek podleglych kadrze stalych pracownikéw wiedzy. W ten sposéb tworzy
sie interesujgcy twor organizacyjny, nazywany przez Ch. Handyego wspolnotami
uczestnikow organizacji (membership communities). Nalezy dodac, ze wladza w tra-
dycyjnym sensie ,,powraca” w pelni do centralnej jednostki zarzadzajacej jedynie
w sytuacjach znacznego zagrozenia dla organizacji, w sytuacjach kryzysowych.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja Ch. Handyego ma duze znaczenie praktyczne w biznesie, w procesach
restrukturyzacji i zwiekszania efektywnosci ekonomicznej dzialania przedsiebiorstw.
Zwraca uwage na potrzebe szczegdlnego nadzoru nad pracownikami czasowymi,
peryferyjna silg robocza, a takze na rézne typy kultur organizacyjnych, zasady
zarzadzania i wynagradzania réznych grup zatrudnionych. Na bazie koncepcji rodzi
sie pytanie o odpowiedzialnos¢ spoteczng przedsigbiorstw w stosunku do oséb
luzno zwigzanych z organizacja.

Zrédta literaturowe
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Zarzadzanie procesowe

(James Hammer, Michael Champy,
Business Process Reengineering, 1989)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja zarzadzania procesowego lokuje sie¢ w nurcie praktycznym nauk o za-
rzadzaniu. Powstala w odpowiedzi na obserwowane przez jej autoréw dysfunkcje
zarzadzania funkcjonalnego, ktére dzieli organizacje na wzglednie autonomiczne
sfery. Powoduje to stabo$¢ wspolpracy poziomej.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Business Process Reengineering (BPR) moze by¢ utozsamiany z zarzadzaniem proce-
sowym. W centrum tej idei zarzadzania mieszcza si¢ procesy biznesowe. Procesami
s3 logicznie uporzadkowane ciagi czynnos$ci prowadzace do powstania okreslonego
wyniku. Wynik ten ma znaczenie biznesowe, a wigc uwzglednia oceng dziatania
organizacji przez jej klientéw. Procesy maja przebieg poziomy, zatem obejmuja
zadania z roéznych obszaréw funkcjonalnych (produkeji, marketingu, logistyki etc.).
Przyjelo sie uwaza¢, ze alternatywne wzgledem proceséw funkcje majg orientacje
pionowa, tworzac tzw. kominy funkcjonalne badz silosy (silo organization). Ich
cechg jest niekorzystne dzielenie organizacji na autonomiczne obszary. Jesli wiec
procesy przebiegaja ,,na wskro$” funkeji, to niejako przelamujg one bariery funk-
cjonalne. Majg znaczenie dla wzmocnienia wspdlpracy poziomej w organizacji.
W konsekwencji specjalisci réznych obszaréw funkcjonalnych, zgrupowani organi-
zacyjnie w ramach tego samego procesu, otrzymuja strukturalne narzedzie realizacji
wspOlpracy. Jej efektem majg by¢: orientacja na wynik zamiast koncentracji na
wykonywaniu okreslonych zadan, nizsze koszty dzialania, lepsza koordynacja pracy,
krotszy czas realizacji zadan. Procesy nie obejmujg wylacznie zadan i podmiotow,
ktore je realizujg z wnetrza organizacji, lecz siegaja do otoczenia blizszego — ko-
operacyjnego. W ramach okreslonego procesu swoje miejsce moga wiec mie¢ takze
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dostawcy, ustugodawcy czy dystrybutorzy. Optymalizacja dzialalnosci operacyjnej,
ktora jest celem zarzadzania procesowego, obejmuje zatem réwniez czynnosci reali-
zowane na styku organizacji z otoczeniem lub na zewnatrz. Procesy nie musza mie¢
odzwierciedlenia strukturalnego w postaci jednostek organizacyjnych — komorek
czy wydzialéw. Wazne jest nabieranie przez zatrudnionych $wiadomosci swojego
miejsca w ramach interdyscyplinarnych proceséw. Procesy sa przedmiotem optyma-
lizacji. Wypracowano narzedzia do mapowania procesow, czyli ich odzwierciedlania
w postaci swoistej mapy. Takie mapy proceséw moga by¢ optymalizowane np. pod
katem pozbywania si¢ czynnosci niedodajacych wartoéci (przemieszczanie, maga-
zynowanie, zmiana formatu danych etc.), dublowania realizacji zadan, pozbywania
sie tzw. waskich gardel, czasu realizacji zadan etc. Wypracowano takze narzedzia
ulatwiajgce analize proceséw, do ktorych nalezy ESIA. Skrot pochodzi od elimi-
nowania okreslonych czynnosci, upraszczania, integracji i automatyzacji (eliminate,
simplify, integrate, automate). Analiza procesoéw i ich doskonalenie powinny by¢
realizowane we wspoltpracy z wykonawcami. Ma to znaczenie dla zrozumienia
zmiany, jej akceptacji i zaangazowania w realizacje. Nastepnie nowe rozwigzania,
oparte na zrekonstruowanych procesach, s3 wdrazane w organizacji. Zazwyczaj
s3 one formalizowane w postaci dokumentéw opisujacych nowy sposéb dziatania
organizacji. Autorzy koncepcji zarzadzania procesowego uwazaja, Ze w organizacji
procesowej zmienia si¢ rola kadry kierowniczej. Zaakcentowana zostaje funkcja
lidera jako inspiratora zmian, osoby w wigkszym stopniu stymulujacej wspdtprace
i budujacej zaangazowanie niz nakazujacej i rozliczajacej pracownikéw. Kontrower-
syjnym tematem w ramach zarzadzania procesowego bylo ,splaszczanie” struktur
organizacyjnych przez eliminacj¢ posrednich szczebli kierowania. Struktury majace
postaé spietrzonych ,,piramid” - organizacji smuklych staja si¢ strukturami hory-
zontalnymi. Konsekwencja tego jest eliminacja czesci dotychczasowych stanowisk
kierowniczych. Z tego wzgledu krytycy takiego podejscia upatruja w nim zakamu-
flowany sposéb na dalsze ,,odchudzanie” organizacji i zmniejszanie kosztow. Od
strony technicznej liczba proceséw realizowanych w organizacji nie powinna by¢
zbyt duza. Moze to spowodowac rozproszenie aktywnosci i utrate koncentracji na
tym, co istotne dla organizacji. Z tego wzgledu méwi sie o procesach kluczowych,
ktorych liczba waha sie od kilku do kilkunastu. Typowym procesem miedzyfunkcjo-
nalnym jest proces obstugi klienta czy realizacji zamdwienia, ktéry moze obejmowac
funkcje techniczne, logistyczne, finansowe.

Znaczenie praktyczne

Zarzadzanie procesowe nalezy do kanonu instrumentarium zarzadzania. Zostalo
uwzglednione np. w systemach zapewnienia jakosci serii ISO czy w kompleksowych
systemach oceny jakosci zarzadzania, np. w modelu doskonatosci EFQM. Prze-
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kroczyto ono nawet granice organizacji biznesowych, docierajac do administracji
publicznej. W ramach BPR wypracowano wiele technik szczegétowych, np. mapo-
wania czy doskonalenia proceséw. Istniejg liczne doniesienia naukowe dotyczace
praktycznej uzytecznosci podejscia, ktora przejawia sie we wzroscie efektywnosci
kosztowej, czasowej czy jakosciowej dzialania. BPR moze by¢ takze uznane jako
wazne narzedzie usprawnienia wspolpracy poziomej w organizacji i wzrostu po-
ziomu koordynacji. Znajduje ono zastosowanie takze w tych organizacjach, ktore
s3 zdekomponowane fizycznie i dzialajg gtéwnie w sieci, majg charakter wirtualny.

Zrédta literaturowe
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Organizacja uczaca sie

(Peter Senge, Learning organization, 1990)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Idea organizacji uczacej si¢ wpisuje si¢ w istotne w ostatnich trzech dekadach
w naukach o zarzadzaniu zainteresowanie zasobami niematerialnymi jako zrédlem
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Jest ona takze silnie zwigzana z zarza-
dzaniem strategicznym. Z uwagi na podejmowane proby okreslenia uwarunkowan
efektywnego zarzadzania wiedzg, proponowania modeli w tym zakresie i wiare
w mozliwo$¢ podnoszenia poziomu efektywnosci zdobywania i wykorzystywania
wiedzy w przedsigbiorstwie nalezy koncepcje te wigza¢ z nurtem funkcjonalistycz-
nym w zarzadzaniu. Wiedza staje si¢ jednym z kluczowych czynnikéw produkeiji.

Istota koncepcji, gtdwne idee

Nazwa koncepcji wydaje sie zawiera¢ blad, gdyz bytowi wykreowanemu przez czlo-
wieka przypisuje si¢ ludzka ceche uczenia sie. Jest to w istocie skrét myslowy, ktory
ma jednak pewne uzasadnienie. Wynika ono np. z krzywej do$wiadczenia, ktéra
pokazuje, ze wraz ze wzrostem liczby wyprodukowanych egzemplarzy okreslonego
dobra zmniejszaja si¢ koszty jednostkowe wytwarzania, a czgsto takze poprawia
sie jakos$¢ produktu. Mozna wigc sadzi¢, ze w organizacjach nastepuje kumulowa-
nie wiedzy nie tylko na poziomie indywidualnym (pracownikéw), ale réwniez na
poziomie organizacji, co umozliwia wzrost efektywnosci jej dzialania jako calosci.
Obecnie uznaje sie, ze uczenie si¢ jest mozliwe na poziomie indywidualnym, gru-
powym, organizacyjnym, a nawet miedzyorganizacyjnym. Ma ono na tych pozio-
mach odrebne charakterystyki. Uczenie organizacyjne jest procesem odmiennym
niz uczenie indywidualne. Odrgbnos¢ polega na tym, ze uczenie organizacyjne
pojawia sie jako wzorzec interakcji wewnatrz organizacji w wyniku wielokrotnego
powtarzania si¢ pewnych relacji miedzy réznymi aktorami organizacyjnymi. Staje
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si¢ w znacznej mierze niezaleznym od tych aktoréw wzorcem kognitywnym, ktory
jest przez nich nastgpnie identyfikowany i mozliwy do opisania. Podobnie moz-
na méwi¢ o uczeniu si¢ migdzyorganizacyjnym - relacje podmiotéw z réznych
organizacji po czasie ksztaltujg okreslony model wspotdziatania, bedacy czyms
wiecej niz model preferowany przez kazdego z uczestnikéw indywidualnie. Uczenie
organizacyjne i miedzyorganizacyjne ma wiec posta¢ procesu. Nalezy zaznaczyc,
ze organizacyjne uczenie si¢ nie jest procesem naturalnym, wrecz moze by¢ przez
aktorow organizacyjnych odrzucane, np. przez ignorowanie pojawiajacych sie
wzorcow, brak ich rozpoznania i transferowania wewnatrz organizacji. Moze sie
do tego przyczynia¢ np. mata wiedza poczatkowa kluczowych oséb w organizacji.
Efektem wypracowywania pewnych wzorcéw dzialania w powtarzalnych sytuacjach
sa najlepsze praktyki (best practices) i zdolnosci dynamiczne (dynamic capabili-
ties — pojecie wprowadzone przez Kathleen M. Eisenhardt i Jeffreya A. Martina).
Dzieki zdolno$ciom dynamicznym, ktore sa zespolem proceséw, organizacje sa
w stanie szybko rekonfigurowa¢ nie tylko zasoby materialne, lecz takze zasoby
wiedzy, kiedy zmiany nastgpuja gwalttownie. Pod wplywem zmiennego otoczenia
generowana jest nowa wiedza umozliwiajaca elastycznos¢ strategiczna. Okazuje sie,
ze zdolnoséci dynamiczne w wielu organizacjach maja bardzo podobny charakter.
Ksztaltuja sie poprzez integrowanie istniejacych kompetencji, rekonfigurowanie
kompetencji wewnetrznych z zewnetrznymi, a takze tworzenie nowych kompetencji.
Idea J. Marcha z 1991 r. takze odnosi si¢ do uczenia organizacyjnego. Autor ten
wyrdznia eksploracje i eksploatacje, na ktore nastawione sg dzialania organizacji.
Eksploracja odnosi si¢ do poszukiwania nowych rozwigzan i wiedzy w nowych
warunkach dziafania, za$ eksploatacja do wykorzystywania w nowych warunkach
posiadanej juz wiedzy. Generalna wymowa koncepcji jest taka, ze obydwa rodzaje
dzialania zwigzanego z uczeniem si¢ powinny pozostawa¢ w réwnowadze. Prze-
rost kazdego rodzi powazne konsekwencje. Przesadne akcentowanie eksploracji
moze rujnowac biezacy efektywnos$¢, a eksploatacji — oznaczaé przeoczenie szans
na stabilng przyszlo$¢. Niezaleznie od tego idea organizacyjnego dziatania (orga-
nizational action) J. Marcha pokazuje niezbednos¢ organizacyjnego uczenia si¢ dla
zapewnienia dlugoterminowego rozwoju. Konieczne jest rownowazenie uczenia sie
nowych kompetencji i postugiwania dotychczasowym zasobem wiedzy.

Organizacja uczgca si¢ zostala przez jej twdrce i propagatora Petera Senge’a
zdefiniowana przez pig¢ nastepujacych cech:

1) wspdlna wizja,

2) mistrzostwo osobiste,

3) zespolowe uczenie sig,

4) rozpoznawanie i postugiwanie si¢ modelami mentalnymi (myslowymi),

5) systemowe uczenie sie.

Wspdlna wizja jest projekcja tego, co chcg stworzy¢ uczestnicy organizacji.
Nie jest narzucana przez jedng lub kilka kluczowych postaci w organizacji. Daje
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poczucie wspdlnego celu i intereséw. Pracownicy o wysokim poziomie mistrzostwa
osobistego maja swiadomo$¢ znaczenia swojej pracy, ktora jest dla nich ekscytu-
jacym wyzwaniem. W konsekwencji nie postrzegaja jej jako ucigzliwej koniecz-
nosci. Sa dociekliwi, otwarci na doskonalenie i zmiane. Maja poczucie kontroli
i wplywu na wlasne zadania (poczucie kompetencji). Zespotowe uczenie si¢ jest
umiejetnoscia wspolnego budowania wiedzy, wyksztalcong w trakcie grupowe-
go rozwigzywania probleméw. Modele mentalne sg zalozeniami, uogélnieniami
i obrazami zakorzenionymi w umyslach uczestnikow organizacji. Wplywaja na
rozumienie rzeczywistoéci, stosunek do niej oraz dzialania. Przyktadem modelu
mentalnego jest zalozenie dotyczace natury ludzkiej predestynujacej do rozwoju
osobistego, pracy nad sobg, zdobywania wiedzy i dzialania zgodnie z nig. Myslenie
systemowe oznacza z kolei umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw z uwzglednie-
niem zlozonosci rozpatrywanego systemu, a wiec ze $wiadomoscig konsekwencji
decyzji w réznych obszarach, np. ekonomicznym, spotecznym, psychologicznym.
O ile o powyzszych pigciu ,,dyscyplinach” badz raczej nawykach mozemy moéwic¢
raczej na poziomie indywidualnym i zespotowym, o tyle na poziomie calej orga-
nizacji mowi sie o realizacji pigciu aktywnosci lub proceséw, do ktérych P. Senge
zalicza: systematyczne rozwigzywanie problemow, eksperymentowanie z nowymi
podejsciami, uczenie si¢ na podstawie wlasnego doswiadczenia i historii, uczenie
sie na do$wiadczeniach i najlepszych praktykach innych oraz szybkie i efektywne
transferowanie wiedzy w calej organizacji.

Wiele cech organizacji uczacych si¢ mozna sprowadzi¢ do cech gléwnych, ktére
zamykaja sie w logicznym kregu zaleznosci:

1) Uczestnicy organizacji maja $wiadomo$¢ znaczenia uczenia si¢ na poziomie
indywidualnym, zespotowym i calej organizacji. Cechuje ona przede wszystkim
kluczowych aktoréw organizacyjnych, wskutek czego organizacje uczace si¢ utatwiaja
pracownikom zdobywanie i poszerzanie wiedzy na wiele sposobéw (np. przyzwalaja
na wyprébowywanie nowych sposobow dziatania czy wspoétpracuja z klientami
organizacji).

2) Bazowanie na wiedzy umozliwia lepszy wglad w organizacj¢ — rozumienie
pracownikow, klientéw i otoczenia konkurencyjnego, a takze wilasnej organizacji
(np. deficytéw i mocnych stron, rutynowych sposobéw dziatania).

3) W efekcie zarzadzanie i podejmowanie decyzji jest oparte na faktach doty-
czacych pracownikéw, konkurentéw, klientéw, organizacji.

4) Znajomo$¢ otoczenia i nabyte kompetencje umozliwiaja z kolei szybka reakcje
i przekonfigurowanie dziatania, gdy jest to zasadne.

5) Rekonfiguracje s3 w wigkszym stopniu mozliwe i ekonomicznie uzasadnione
w obszarze kompetencji, a w mniejszym stopniu w obszarze zasobéw materialnych.
Organizacje uczace si¢ ,,grajg’ wiec gtéwnie na zasobach niematerialnych i dosto-
sowuja je sprawnie do warunkéw otoczenia (rebranding, outsourcing, wspotpraca
z podmiotami zewnetrznymi, nowe modele biznesowe etc.). Rekonfiguracje ulatwiaja
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takze nieklasyczne struktury organizacyjne - gtéwnie struktury sieciowe, ktore
w mniejszym stopniu akcentuja hierarchie.

6) Struktury sieciowe obejmuja nie tylko wnetrze organizacji, lecz takze otocze-
nie kooperacyjne (dostawcéw, odbiorcéw), z ktérym nawiagzywane sg partnerskie
relacje umozliwiajace dalsza optymalizacje i uczenie si¢ na poziomie miedzyorga-
nizacyjnym. Ulatwia to réwniez wzajemne dostosowanie do zmiennych warunkéw
zewnetrznych.

7) Wspdlpraca ta obejmuje postugiwanie si¢ Internetem rzeczy (Internet of
things) i cze$ciowo otwartymi systemami informatycznymi. Intensyfikacja wykorzy-
stania informatyki cechuje w ogéle organizacje uczace sig, cho¢ nie jest ich istotg —
jest nig $wiadomos¢ uczestnikéw organizacji. Swiadomoéé te mozna, zamykajac
krag zaleznosci, faczy¢ z cecha (1).

Oprocz pojecia organizacji uczacej si¢ w naukach o zarzadzaniu funkcjonuje
takze pojecie organizacji inteligentnej. Moze by¢ ono utozsamiane z organizacja
uczacy si¢, jednak organizacja inteligentna bywa traktowana jako wyzsza forma
organizacji uczacej sie. Jej odmiennos$¢ polega gléwnie na jeszcze bardziej demokra-
tycznym modelu zarzadzania, w ktérym w zasadzie nieobecne sg zaréwno klasyczne
struktury organizacyjne (zastepuje je sie¢ spoleczna i migdzyorganizacyjna), jak
i klasyczne stanowiska kierownicze (zastepowane przez treneréw biznesu). Wskutek
tego granice organizacji staja si¢ ptynne i rozmyte. Pracownicy nie tyle utozsamia-
ja si¢ z realizowanymi celami organizacji, ile realizuja wlasne projekty wewnatrz
organizacji tego rodzaju, za posrednictwem sieci, ktérg sami kreujg. Dopuszcza
sie wigc swoista dywergencje celéw, odmienno$¢ pogladéw i sposobéw dziatania.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja organizacji uczacej si¢ ukazuje na gruncie nauk o zarzadzaniu znaczenie
zjawiska pamieci zbiorowej (collective memory). Pamie¢ ta odnosi si¢ do wspdlnej
puli wspomnien, wiedzy i informacji grupy spolecznej, ktéra to pula jest zwigzana
z tozsamoscig grupy. Moze by¢ ona budowana i przekazywana przez duze i mate
grupy spoleczne, w tym zwiazane z organizacjami. O ile w pamieci zbiorowej spo-
teczenstw, ktorej czescia jest wiedza, identyfikujemy na ogoél zdarzenia budujace
tozsamosc, takie jak konflikty zbrojne, akty ludobojstwa etc., o tyle w pamieci spo-
tecznosci organizacyjnych mozna identyfikowaé zasoby wiedzy, ktérych zrodlem sg
powtarzalne relacje. One wiasnie tworza wiedz¢ organizacyjng. Okazuje sie wiec,
ze uczenie si¢ jest nie tylko domena jednostek. Zgromadzone w pamieci zbioro-
wej, a czasami takze utrwalone w postaci dokumentacji formalnej, wyksztatcone
w trakcie wspotdziatania rutyny stanowia nierzadko (szczegdlnie ich unikatowe
powigzania) o przewadze konkurencyjnej jednych przedsiebiorstw nad drugimi.
Koncepcja wskazuje kadrze menedzerskiej rodzaje aktywnosci, ktére prowadza do
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zbudowania organizacji uczacej sie. Naleza do nich: systematyczne rozwigzywanie
problemow, eksperymentowanie, szczegélnie zespotowe, uczenie sie na podstawie
wlasnego doswiadczenia i na doswiadczeniach innych oraz transferowanie wiedzy
W organizacji.
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Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa

(Tom Copeland, Tim Koller, Jack Murrin,
Value-based management, 1990)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Value-based management (VBM) lokuje si¢ w nurcie praktycznym w zarzadzaniu, na
pograniczu z zarzadzaniem finansami przedsiebiorstw. Czerpie takze z tych podejs¢
w zarzgdzaniu, ktdre bazujg na powszechnym zaangazowaniu zatrudnionych. VBM
zostal wprowadzony na rynek przez spotke doradczg McKinsey, jest jej istotnym
produktem, lecz takze ideg analizowang i rozwijang przez $rodowisko naukowe.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Koncepcja zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa kieruje uwage kadr menedzer-
skich na problem budowania wartosci przedsigbiorstwa badz, scislej rzecz ujmujac,
wartosci kapitalu wlasnego przedsigbiorstwa. Warto$¢ przedsiebiorstwa jest wspot-
cze$nie szczegolnie istotna z uwagi na rosngce znaczenie rynkow kapitatowych.
Spadek wartosci przedsigbiorstwa stanowi dla spotek publicznych istotne zagrozenie
i ulatwia np. wrogie przejecia. Wzrost wartosci przedsigbiorstwa jest z kolei fun-
damentem pozadanego wzrostu wartoéci aktywow (kapitalizacji). Z tego powodu
warto$¢ stala si¢ dla wielu przedsiebiorstw podstawowym kryterium oceny dzia-
tan i decyzji kadr menedzerskich. VBM jest powigzana z wyznaczaniem wartosci
przedsigbiorstwa metodami dochodowymi, opartymi na zdolnosci przedsigbiorstwa
do generowania dodatnich strumieni pienieznych w przyszlosci, w kolejnych latach
funkcjonowania. Rachunek ten uwzglednia zmiany wartosci pienigdza w czasie
przez zastosowanie dyskontowania. Wartos$¢ jest tworzona wowczas, gdy zwrot
z zainwestowanego kapitalu przewyzsza koszt pozyskania kapitatu, i jest uzalezniona
od przyszlych zdyskontowanych strumieni pieni¢znych. Wazna jest umiejetno$¢ za-
chowania réownowagi miedzy wynikiem rocznym a przychodami w dlugim okresie.
Dla budowania warto$ci przedsigbiorstwa wazne jest nie tylko osiaganie dodatniego
wyniku finansowego w danym roku, lecz takze tworzenie warunkéw do osiggania
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satysfakcjonujacych strumieni pieni¢znych w przyszlosci poprzez inwestowanie i po-
noszenie kosztow. Tradycyjnie traktowane jako kategoria podlegajaca optymalizacji
(redukowaniu) koszty sa nieco odmiennie traktowane w VBM. Sa one wliczane
do wartosci zainwestowanego kapitatu i podnosza warto$¢ ekonomicznej wartosci
dodanej, znanej jako wskaznik EVA. Kategoria rocznego zysku netto nie ujmuje tez
kosztow kapitalu wlasnego, co w VBM jest uwzgledniane. Na tej podstawie mozna
zaprezentowac ogdlna formule tej kategorii jako: EVA = zainwestowany kapital
x (zwrot z zainwestowanego kapitatu — $redni wazony koszt kapitatu).

EVA ma istotne znaczenie w procesie zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa,
gdyz tradycyjnie uznawane za koszty naklady inwestycyjne podnosza jej wartos¢,
co ufatwia kadrze kierowniczej podejmowanie decyzji inwestycyjnych w sytuacji,
gdy EVA staje si¢ kryterium jej oceny. Jednak sama syntetyczna wartos¢ EVA nie
jest istota VBM. Pelni ona wskazang funkcje na szczycie hierarchii organizacyj-
nej, jednakze VBM, aby spelnia¢ swoje zadanie, musi zosta¢ zaimplementowany
w calej organizacji, w szczegolnosci na szczeblu operacyjnym. Narzedziem VBM
na szczeblu operacyjnym s dendryty pokazujace, od jakich zmiennych ekonomicz-
nych (key value drivers) zalezy kreowanie pienigdza w danym obszarze dzialania.
Metoda polega wiec na zbudowaniu dendrytéw dla calej organizacji, uswiadomie-
niu kierownikom, jak nalezy dziala¢, aby optymalizowa¢ strumien pienigdza (np.
optymalizowa¢ marze¢ na kazdej kolejnej transakcji czy tez obroty). Mozna wigc
stwierdzi¢, ze cele finansowe na najwyzszym poziomie przekladajg si¢ w dziala-
niach operacyjnych na cele niefinansowe. Kazdy menedzer musi wiedzie¢, ktéra ze
zmiennych jego dzialania w najwigkszym stopniu wplywa na tworzenie wartosci
firmy. W bardzo prostym przypadku dendryt dla hurtowni méglby prezentowaé
sie w nastepujacy sposob:

Marza na transakcji |

Marza

Liczba transakgji |

Liczba sklep6w przypada-
jacych na hurtownie

Warto$é |——| Koszty hurtowni l—

—| Koszt hurtowni

Liczba wyjazdow

w celu zawarcia transakcji

—| Koszty dostawy |——| Koszt wyjazdu |

—| Liczba transakgji |
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Jesli wiec warto$¢ zalezy od marzy, kosztéw hurtowni i kosztow dostaw, to
dalsza dezagregacja pokazuje, ktére kategorie bardziej szczegdlowe w najwiekszym
stopniu wplywaja na nie. Kategorie na kolejnym poziomie dezagregacji, takie jak
chociazby stosunek liczby wyjazdéw do klienta do liczby zawartych transakji,
pozostaja w gestii kierownikéw nizszego szczebla. Jesli wiec zostanie uznane, ze
dana kategoria jest gtdwna determinantg tworzenia warto$ci w danym obszarze, to
uswiadomienie kierownikowi tego obszaru jej znaczenia i koniecznosci optymalizacji
bedzie stanowi¢ o istocie VBM. Cale przedsiebiorstwo zostaje pokryte swoista siecia
o$rodkéw odpowiedzialnych za kategorie decydujace o generowaniu dodatnich stru-
mieni pienieznych. Warto tez wspomnie¢, ze okreslenie zmiennych w najwiekszym
stopniu decydujacych o generowanej wartosci moze albo by¢ czynnoscia ekspercka
wynikajacg z wiedzy w zakresie zarzadzania finansami, albo wynika¢ z danych em-
pirycznych i doswiadczenia. O ile na najwyzszym szczeblu odpowiedzialnos¢ kadr
kierowniczych dotyczy miernikéw finansowych, takich jak EVA czy ROIC (zwrot
z zainwestowanego kapitatu), o tyle na szczeblach operacyjnych odpowiedzialnos¢
dotyczy wspomnianych value drivers o charakterze technicznym czy operacyjnym.
Niezaleznie od tego, podobnie jak w wielu innych podejsciach do zarzadzania, takze
w VBM, kluczowa dla skutecznosci metody jest swiadomos¢, jak ona ma dzialac,
oraz powszechne zaangazowanie zatrudnionych w dzialania optymalizacyjne.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja VBM ma istotne znaczenie praktyczne dla duzych przedsigebiorstw,
w szczegdlnosci dla spotek publicznych. Jej implementacja wymaga dysponowania
zasobami kadrowymi kompetentnymi w obszarze zarzadzania finansami. Moze
przyczynia¢ sie do uzyskania wgladu w mechanizmy generowania wartosci na po-
ziomie operacyjnym i zaangazowania kadr kierowniczych w proces optymalizowania
kluczowych zmiennych ekonomicznych decydujacych o wynikach przedsiebiorstwa.
Pomaga osigga¢ rownowage miedzy koncentracja na biezacym wyniku finansowym
a inwestowaniem w przyszlo$¢ przedsigbiorstwa. Jest podejsciem zaawansowanym
formalnie i moze stanowi¢ dla mniejszych organizacji znaczne wyzwanie.
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(Malcolm Baldridge National Quality Award, 1987,
EFQM, 1992)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Za punkt wyjscia dla prac nad doskonaloscig organizacyjna nalezy uzna¢ publikacje
Thomasa Petersa oraz Roberta Watermana z 1982 r. pt. In search of excellence -
Lesson from America’s best-run companies. Od tej pory modele doskonatosci s3
tworzone w roznych czgsciach $wiata, od USA (Malcolm Baldridge National Quality
Award) do Wielkiej Brytanii (BQF, Kanjis Business Excellence Model - KBEM) oraz
Europy kontynentalnej (EFQM). Publikowane s3 réwniez kolejne, udoskonalone
wersje tych modeli. Dzieje si¢ tak dlatego, ze pojecie doskonalosci organizacyjnej
ewoluuje wraz ze zmieniajacymi sie¢ praktykami zarzadzania, a takze rozwojem
wspdlczesnych koncepcji zarzadzania. To, co wczesniej uznawano za doskonatosc,
staje sie standardem. Powstala wiec swoista tradycja w naukach o zarzadzaniu,
polegajaca na kontynuowaniu pracy nad doskonalodcig organizacyjng, ktéra zdaje
sie by¢ nieco odrebnym nurtem, zblizonym do praktycznego, mierzacym si¢ z tym,
co aktualnie uznawane za najdoskonalsze i najnowsze. Jako ze modele doskonatosci
organizacyjnej maja charakter kompleksowy, mozna tez wigzac je ideowo z nurtem
systemowym w zarzadzaniu.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Modele doskonalosci organizacyjnej wykazuja ceche kompleksowosci, tj. obejmuja
wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji. Wsréd nich mozna
wyrozni¢ obszary wynikowe i ich determinanty. Do grupy wynikéw $wiadczacych
o sukcesie przedsiebiorstwa zaliczane s3 nie tylko wyniki finansowe lub osiagniecia
rynkowe, ale takze osiagnigcia jako$ciowe, takie jak: zadowolenie pracownikow,
zadowolenie klientéw czy wplyw na spoteczenstwo. Okresla sie je za pomocg miar
finansowych i rynkowych, zawartych w bloku o adekwatnej nazwie: ,kluczowe
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biznesowe wyniki dziatan”. Stanowig one jedynie czes¢ wynikow, o ktdre zabiega
sie w przedsigbiorstwach dazacych do doskonalosci. Podobnie w grupie uwarun-
kowan rezultatéw (enablers) znajdujemy obszary typowo jakosciowe, takie jak:
przywddztwo, ludzie, strategia, partnerstwo, procesy. Modele doskonalosci, z cala
pewnoscia EFQM, sg wiec zbudowane na podstawie przekonania, ze takze ,,miekkie’,
jakosciowe zmienne funkcjonowania organizacji stanowig istotng determinante jej
sukcesu. Jest to w pelni zgodne ze wspdlczesnym postrzeganiem problemu czynni-
kow sukcesu przedsigbiorstw w naukach o zarzadzaniu, a takze zbiezne np. z idea
Zréwnowazonego rozwoju.

Modele doskonatosci przedsigbiorstw sa nie tylko prostym wyliczeniem wy-
mogdw, jakie mozna postawi¢ pod wzgledem jakosci zarzadzania wspolczesnym
przedsiebiorstwom, lecz takze moga by¢ stosowane jako modele kompleksowej
oceny przedsiebiorstw. Moga wigc stanowi¢ doskonale narzedzia audytu systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéry ukazuje mocne i stabe strony zarzadzania
przedsiebiorstwem, pozwalajac sformutowaé wskazania do doskonalenia. Niektore
z nich umozliwiaja kwantyfikacje oceny do pewnej wartosci punktowej (jak np.
KBEM). Modele doskonatosci uwzgledniaja aktualne i przyszlosciowe koncepcje
zarzadzania organizacjami, takie jak koncepcje funkcjonowania procesowego (BPR -
business process reengineering), zarzadzania jakoscig (quality management), a takze
wizje organizacji spofecznie odpowiedzialnej, kreujacej wartosciowe, sprzyjajace
rozwojowi zatrudnionych miejsca pracy, innowacyjnej, wykorzystujacej kapital inte-
lektualny czy uwzgledniajacej stanowiska réznych grup interesariuszy (stakeholders)
w procesie podejmowania decyzji. Modele doskonalosci uswiadamiajg kadrze kie-
rowniczej zlozono$¢ wspodlczesnych systemoéw zarzadzania i potrzebe zarzadzania

Uczenie si¢, kreatywnos$¢ i innowacje

h
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Procesy pracownikéw
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Model doskonatosci przedsiebiorstwa EFQM
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owa zlozonoscia, tak aby catos$¢ tworzyta sprawny pod wzgledem realizowanych
celow system.

W 2014 r. do skladowych doskonatosci organizacyjnej w ramach modelu EFQM
zaliczano:

1) dodawanie wartosci dla klientéw, ktore nastepuje poprzez zrozumienie, prze-
widywanie i wypelnianie oczekiwan odbiorcow,

2) budowanie zréwnowazonej przyszlosci organizacji przez realizacje pozy-
tywnego wplywu na otoczenie, w szczegdlnosci na blizsze otoczenie spoleczne,
i przez réwnowage w zakresie trzech podstawowych kategorii, takich jak rozwdj
ekonomiczny (profit), spoleczny (people) i srodowiskowy (planet),

3) kreowanie umiejetnosci organizacyjnych, ktore jest wynikiem podnoszenia
umiejetnosci wdrazania zmiany, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i we wspdtpracy
z podmiotami otoczenia,

4) wykorzystywanie innowacyjnosci i kreatywnoséci w dzialaniu organizacji,
dzieki czemu generowana jest wyzsza warto$¢ dodana, nastgpuje ciagte doskona-
lenie (continuous improvement), a w proces innowacyjny wiaczane sa rézne grupy
interesariuszy (pracownikéw, dostawcéw, odbiorcéw, podmioty niebiznesowe etc.),

5) kierowanie z wykorzystaniem wizji, inspirowania i kierowanie prawe — do-
tyczy ono lideréw doskonalych organizacji, ktorzy okreslaja i ksztaltuja przysztos¢
w procesie kierowania, uwzgledniajacym wizje integrujaca zespoty ludzkie oraz
z docenianiem znaczenia etyki dla zaangazowania podwladnych w realizacje zadan,

6) zarzadzanie zwinne (agile), ktére umozliwia organizacji dostosowanie si¢ do
zmieniajacej si¢ sytuacji w celu wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans i unika-
nia zagrozen, a wigc de facto umiejetnos¢ szybkiego przekonfigurowania swoich
organizacji,

7) wykorzystywanie talentéw ludzkich, docenianie znaczenia zasobow ludzkich,
kultura upelnomocnienia (empowerment) oraz takie dzialanie, w ktérym nastepuje
jednoczesna realizacja celéw organizacji i indywidualnych celéw pracownikow,

8) zagwarantowanie trwalych, stabilnych, ponadprzecietnych wynikow, ktore
sa realizacja krotko- i dlugoterminowych celéw interesariuszy.

W kazdym z wymienionych wyzej obszar6w mozna i nalezy formutowac za-
dania szczegdlowe, mierniki ich realizacji, ocenia¢ i planowa¢ poziomy realizacji
oraz wyznacza¢ osoby odpowiedzialne, terminy, budzety, jak to przewiduje kla-
syczne podejscie do zarzadzania. Mozliwa jest wowczas nie tylko ocena wlasnej
pozycji w dazeniu do doskonalosci, lecz takze proces jej aktywnego ksztaltowania.
W ramach modelu EFQM wypracowano podobne do kofa Deminga narzedzie
implementacji, zwane RADAR. Pierwszym elementem cyklu jest specyfikowanie
przyszlych, zamierzonych do osiggniecia rezultatéw (results). Pézniej okreslany
jest sposéb dzialania i narzedzia stuzace realizacji celu obecnie i w przyszlosci
(approaches). Narzedzia te sg stosowane w praktyce (deploy), po czym nastepuje
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ocena adekwatnosci uzytych metod na podstawie stopnia realizacji celow (assess
and refine).

Kanji’s Business Excellence Model (KBEM) to model doskonatosci i kom-
pleksowej oceny przedsiebiorstwa ztozony z dwoch blokéw: bloku doskonatosci
biznesu z uwagi na interesariuszy wewnetrznych oraz bloku doskonatosci biznesu
z uwagi na interesariuszy zewnetrznych. Stwierdzenie, w jakim stopniu konkretne
przedsigbiorstwo zbliza si¢ do rozwigzania doskonalego, odbywa si¢ przez ocene
wszystkich kryteriow z obydwu blokéw. Wskaznik Kanji-Certification Index (KCI)
lub Organizational Performance Excellence Index (OPI) powstaje jako suma wartosci
$rednich z obydwu blokdw, ktére sg nastepnie pomnozone przez 10. Maksymalna
warto$¢ indeksu KCI wynosi 1000. Wyniki powyzej 600 s uznawane za ponad-
przecigtnie dobre, zas powyzej 800 za wyjatkowe. W bloku A figuruja nastepujace
kryteria doskonatosci:

1) przywodztwo (leadership) — zakres, w jakim kierownictwo: stosuje wizje
i strategie organizacji jako bodziec do ciagtego doskonalenia sie, przyjmuje odpo-
wiedzialnos$¢ za uzyskiwane wyniki, jasno definiuje cele organizacyjne, komunikuje
i wzmacnia wartosci organizacyjne w relacjach z podwladnymi, angazuje sie w dzia-
tania na rzecz jakosci zarzadzania i uzywa do tego zasobow, ktérymi dysponuje,
a takze promuje kulture jakosci wewnatrz organizacij,

2) doskonalos¢ w relacjach z klientami (delight the customers) — zakres, w jakim
organizacja: wstuchuje si¢ w glos klienta wewnetrznego i zewnetrznego, okresla,
definiuje obecne i przyszle wymagania i oczekiwania klientéw, korzysta z informacji
od klientéw w procesie modyfikacji oferty rynkowej,

3) zarzadzanie na podstawie faktow (management by facts) — okresla, w jakim
stopniu organizacja: posiada system pomiaru osiggnie¢ dotyczacych poprawy jakosci
systemu zarzadzania, upowszechnia miary sprawnosci (performance) wewnatrz
firmy, uzywa miar sprawnosci do doskonalenia swoich produktéw i proceséw,

4) zarzadzanie zorientowane na pracownika (people-based management) — okres-
la, w jakim stopniu: system HRM wspiera jakos§¢ zarzadzania przez zapewnienie
pracownikom wiedzy i umiejetnosci, ktérych potrzebuja, aby wykonywac prace
w sposob doskonaly, pracownicy otrzymujg informacje zwrotna na temat sprawnosci
wykonania swojej pracy (performance), pracownicy dysponuja zasobami, ktére sg
niezbedne do angazowania si¢ w doskonalenie jakosci systemu zarzadzania,

5) ciagle doskonalenie (continuous improvement) — pozwala okresli¢, w jakim
stopniu: organizacja ciaggle poszukuje mozliwosci i okazji do poprawy swojego dzia-
fania oraz reaguje na zmiany satysfakgji klienta, metody poprawy jakosci zarzadzania
s3 stosowane do poprawy jakosci produktow, ustug i proceséw, organizacja poréw-
nuje biezacy poziom jakosci i ustug z poziomem osigganym przez konkurentéw,

6) zorientowanie na klienta (customer focus) — okresla, w jakim stopniu or-
ganizacja: bada i monitoruje satysfakcje klientéw wewnetrznych i zewnetrznych,
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zajmuje si¢ zazaleniami, wykorzystuje wiedze, aby poprawi¢ jako$¢ zarzadzania,
ocenia realizacje zadan w stosunku do okreslonego poziomu pozadanego przez
klientéw (customer targets) i poréwnuje je z rywalami rynkowymi, u§wiadamia
pracownikéw, ze kazdy z nich ma swoich klientéw i dostawcdow, zachgca do pozy-
tywnych interakgji z klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi,

7) doskonalenie procesowe (process improvement) — okresla, w jakim stopniu
organizacja: definiuje procesy wewnetrzne odpowiedzialne za osigganie docelowych
poziomoéw jakosci, okresla krytyczne z punktu widzenia jakosci zarzadzania pro-
cesy i wyznacza odpowiednie punkty ich kontroli, stosuje odpowiednie statystycz-
ne metody kontroli proceséw, uzywa wynikéw oceny proceséw do podniesienia
wsrod pracownikéow wiedzy na ich temat, dysponuje szeroka paleta wskaznikow
dotyczacych proceséw w firmie, rozwingla odpowiedniag metodyke oceny jako-
$ci zarzadzania, poréwnuje biezaca sprawno$¢ firmy z danymi z przesztosci oraz
z konkurentami i organizacjami uznawanymi za wzorce najlepszych praktyk (best
in practice organizations) w danym obszarze,

8) sprawno$¢ zatrudnionych (people performance) — okresla, w jakim stopniu:
organizacja uzywa zespoléw do rozwigzywania problemdéw wspoétpracy miedzy
réznymi obszarami funkcjonalnymi oraz inicjuje powszechne zaangazowanie, kie-
rownicy integruja pracownikéw w celu udroznienia komunikacji, pracownicy sa
szkoleni w zakresie jako$ci systemow zarzadzania, liderzy usuwaja bariery poprawy
jakosci zarzadzania przez pracownikow, liderzy upelnomocniajg pracownikéw przez
kreowanie $rodowiska wspoétpracy i odpowiedzialnosci,

9) kultura doskonalenia (improvement culture) — okresla, w jakim stopniu: or-
ganizacje cechuje kultura cigglego doskonalenia, organizacja systematycznie identy-
fikuje nawet drobne okazje do ciaglej poprawy, wprowadza si¢ dziatania korygujace
i monitoruje ich efekty, identyfikuje si¢ przyczyny zaistniatych problemodw, jakos¢
uwzgledniana jest na poziomie projektowania proceséw biznesowych, organizacja
dysponuje mechanizmami unikania powtarzania tych samych probleméw,

10) doskonata sprawnos¢ A (performance excellence A) — okresla, w jakim stop-
niu organizacja: wykazuje doskonate wyniki ekonomiczne, produkty firmy ciesza si¢
popytem, jest w stanie przycigga¢ i zatrudnia¢ najlepsza kadre, osiaga wlasne cele
biznesowe, poréwnuje biezace wyniki z wynikami konkurentéw i lideréw rynku,
odpowiada na wartoéci cenione przez interesariuszy, realizuje sprawnie fancuch
zaopatrzenia (good supply chain management proces), ma okreslone krétko- i dtugo-
terminowe cele biznesowe i strategiczne dla kazdego obszaru dziatania organizacji.

W bloku B (doskonalos¢ organizacji z uwagi na interesariuszy zewnetrznych)
wyrdzniono pig¢ obszaréw oceny. Sg wsrdd nich:

1) wartosci organizacyjne (organizational values) — okreslaja, w jakim stopniu
interesariusze sg prze$wiadczeni, ze: organizacja dysponuje jasng wizja, wartosci
organizacyjne reprezentuja obszary wazne dla wszystkich interesariuszy, strategia
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jest spojna z systemem realizowanych celéw organizacyjnych, wartosci organizacyjne
wspierajg kooperacje miedzy interesariuszami,

2) doskonato$¢ procesowa (process excellence) — stanowi, w jakim stopniu inte-
resariusze maja przekonanie, ze: oferta rynkowa, produkty sa pozbawione istotnych
defektow, ustugi sg realizowane w sposéb ptynny i sg dobrze reklamowane, orga-
nizacja uzywa dokladnych miar sprawnosci realizowanych proceséw, organizacja
uzywa benchmarkingu do poprawy jakosci procesow,

3) doskonalos¢ w relacjach z interesariuszami (delight with stakeholders) —
pozwala okresli¢, w jakim zakresie interesariusze sktonni sg sadzi¢, ze: aktywnie
rozpoznano ich potrzeby, efektywnie rozpatruje si¢ ich zazalenia i bierze pod uwa-
ge wnioski, dostarcza si¢ im wiarygodnych informacji, postgpuje sie wobec nich
etycznie,

4) organizacyjne uczenie si¢ (organizational learning) — okreéla si¢, w jakim
zakresie interesariusze skfonni sg uwazaé, ze: wprowadzane sg na biezgco nowe
i zmodyfikowane produkty i ustugi, pracuje si¢ w partnerstwie z poszczegolnymi
grupami interesariuszy, organizacja praktykuje kulture cigglego doskonalenia i na-
stawienie na zdobywanie wiedzy,

5) doskonata sprawnos¢ B (performance excellence B) — pozwala okresli¢, w ja-
kim zakresie interesariusze odczuwajg, Ze organizacja ma: dobrg sytuacje finansows,
dobrg reputacje lub opini¢ dobrze zarzadzanej organizacji.

Malcolm Baldrige National Quality Award to amerykanski model doskonatosci,
ktory w pierwszej wersji nie uwzglednial obszaréw wynikowych. Uznano bowiem,
ze wyniki sg automatyczna konsekwencja doskonalosci w obszarach uznawanych
za determinanty, do ktérych nalezaly: przywddztwo, planowanie strategiczne, kon-
centracja na rynku i potrzebach, preferencjach klienta, zarzadzanie procesowe,
a takze zarzadzanie wiedzg. Obecnie model zostal uzupelniony o siédmy blok,
obejmujacy najwazniejsze kryteria wynikowe. Konkretna wersja modelu dosko-
nalosci w wydaniu amerykanskim jest zalezna od specyfiki branzowej (generalny
biznes, edukacja, opieka zdrowotna). Z uwagi na wspomniang ewolucje pogladow
na doskonalo$¢ organizacyjng model jest aktualizowany co dwa lata. Warunkiem
otrzymania nagrody za doskonalos$¢ systemu zarzadzania jest dysponowanie wzor-
cem umozliwiajagcym ciagle doskonalenie w obszarach: dostarczania produktéw badz
ustug, osiggania wysokiej efektywnosci operacyjnej, doskonalej reakcji na potrzeby
klientéw i interesariuszy. Kluczowe wartosci, sktadowe doskonatosci sg nastepujace:
wizjonerskie przywodztwo, doskonatos¢ w odpowiedzi na potrzeby klientéw, orga-
nizacyjne i indywidualne uczenie sie, znaczenie przypisywane relacjom z pracow-
nikami i partnerami biznesowymi, zwinno$¢ biznesowa (agility), koncentracja na
przyszlosci, zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie oparte na faktach (management
by fact), odpowiedzialno$¢ spoteczna, koncentracja na wynikach biznesowych i kre-
owaniu warto$ci, stosowanie w praktyce holistycznej, systemowej wizji organizacji.
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Podobnie jak w ramach innych ujgé, poszczegolne generalne obszary powinny by¢
uznane za punkt wyjscia do okreslenia miar szczegétowych, kryteriow, podmiotow
odpowiedzialnych, a nastepnie egzekwowania realizacji.

The British Quality Foundation (BFQ) od 1998 r. publikuje liste cech badz
kryteriow dla przedsiebiorstw doskonalych. Naleza do nich: zaangazowanie kadry
kierowniczej w dzialania na rzecz doskonatosci (commitment to the business excel-
lence ,,journey”), efektywne planowanie strategiczne, docenianie znaczenia czynnika
ludzkiego poprzez wykorzystywanie narzedzi takich jak empowerment i szkolenia,
ponadprzecietne zaangazowanie pracownikéw w realizacje celéw organizacyjnych
wsparte przez efektywng komunikacje, wysoki poziom zrozumienia procesow
operacyjnych i kompetencje w zakresie zarzadzania nimi, pomiaru, doskonalenia,
$wiadome unikanie zargonu organizacyjnego w celu integracji praktyk ksztattowa-
nia doskonato$ci w réznych czesciach organizacji, wzmacnianie kultury orientacji
na potrzeby klienta, wykazywanie troski o zarzadzanie srodowiskowe i wplyw na
srodowisko naturalne, dbato$¢ o rozpowszechnianie w organizacji wiedzy dotyczacej
wdrozonych praktyk doskonalosci.

Znaczenie praktyczne

Modele doskonatosci mogg stanowi¢ dla kadr kierowniczych zrédlo wiedzy na temat
najnowszych osiagnie¢ w zarzadzaniu organizacjami, a takze inspirowa¢ do podjecia
trudu ich wdrazania we wlasnych przedsiebiorstwach. Uzmystawiajg wysoki stopien
ztozonoséci wspolczesnego zarzadzania i potrzebe aktywnosci w wielu obszarach.
Modele doskonatosci sg nie tylko drogowskazem w procesie ciaglego doskonalenia,
lecz moga by¢ takze uzywane jako modele kompleksowej oceny przedsigbiorstwa.
Umozliwiaja przeprowadzenie audytu systemu zarzadzania. Moga inspirowac ka-
dre do przeprowadzenia systemowej analizy uwarunkowan sukcesu. Nalezy w tym
kontekscie wspomnie¢ o zagrozeniu wynikajacym z bezrefleksyjnego adaptowania
rozwigzan sprawdzajacych sie w innych warunkach sytuacyjnych. Dla przedsie-
biorstw ocenianych wysoko w rankingach doskonatosci wyniki te moga by¢ uzyte
w budowaniu wizerunku.
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Analizy genealogiczne

(Graham Sewell, Barry Wilkinson, Genealogical analysis, 1992)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Analizy genealogiczne s3 jednym z podej$¢ w ramach nurtu postmodernistyczne-
go w naukach o zarzadzaniu. W postmodernizmie preferuje si¢ tworzenie teorii
na drodze konstruowania mikronarracji (modest stories). Nie aspiruja one przy
tym nigdy do miana jedynych i wylacznie uzasadnionych, sa jedng z mozliwosci.
W postmodernizmie negowana jest mozliwo$¢ tworzenia uniwersalnej teorii wy-
jasniajacej okreslony fragment rzeczywisto$ci, np. organizacyjnej, podobnie jak
istnienie jednej, absolutnej prawdy na dany temat, historii, etyki etc. Tworzenie
teorii jest gra jezykowa, ktéra ma charakter temporalny. Gra w nauce moze toczy¢
sie o uksztattowanie chwilowej, dominujacej wizji okreslonego problemu.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Genealogia w naukach o zarzadzaniu polega na badaniu ,historii” wspdtczesnych
rozwigzan. Na przyklad pewne aktualne praktyki zarzadzania bywaja konsekwen-
cjami dawniejszych, nierzadko arbitralnych i przypadkowych wyboréw, nie za$
wyboréw intencjonalnych i racjonalnie zaplanowanych. Ujawnianie irracjonalnosci
i przypadkowosci mowi wiele o naturze wspoltczesnych rozwiazan. Bywaja one
bowiem swoistymi racjonalnymi mitami — konceptami, ktérym wskutek powszech-
nego, bezrefleksyjnego powielania przypisuje si¢ racjonalnos¢. Genealogia sktania
do refleksji na temat zasadnosci ich stosowania i wydatkowania $rodkéw na dziata-
nia, ktorych racjonalnos¢ moze by¢ kwestionowana. Na przyklad Barbara Townley
uwaza, ze wiele praktyk Human Resource Management (HRM) nalezy zaliczy¢ do
grupy racjonalnych mitéw. Sita HRM tkwi w kategoryzowaniu, porzagdkowaniu,
arbitralnym przypisywaniu pewnych cech okreslonym podmiotom, co ulatwia kiero-
wanie i sprawowanie praktyk zwigzanych z wladza jednych podmiotéw nad innymi.
Przypisanie nam okreslonych cech powoduje, ze akceptujemy w wigkszym stopniu
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nastepujace po owej kategoryzacji zabiegi HRM, gdyz bazuja na powszechnych
i ,obiektywnych” ocenach. Wéwczas ,,patrzymy ponad siebie”, by¢ moze niezgodnie
z wyj$ciowa oceng wlasng, i wierzymy, ze jesteSmy na najlepszej drodze do osiag-
niecia sukcesu. Wedlug B. Townley HRM jest zestawem ,,dziwnych” praktyk, ktore
akumulowaly sie i utrwalily z czasem. Daje si¢ im tym wigkszg wiare, im bardziej
staly sie szczegélowe. Maja przy tym zdolno$¢ przeksztalcania jednostek — ich fizis
i psyche w przedmiot praktyk HRM.

Genealogia bywa takze odkrywaniem myslowych $ciezek wiodacych od pewnych
konstruktow teoretycznych do rozwigzan wystepujacych w praktyce réznych typow
organizacji. Dobrym przykladem jest idea kontroli i nadzoru Jeremyego Benthama
z potowy XVIII w., zwana panoptykonem. Idea cel wi¢ziennych umieszczonych
wokot centralnie ulokowanej wiezy, z ktérej mozna obserwowa¢ dowolng cele i jej
mieszkanca, znalazla p6zniej zastosowanie nie tylko w wigziennictwie. Panoptykon
zacheca do samodyscypliny, gdyz mieszkancy cel, oswietlonych od strony wiezy,
nie wiedzg, czy sa obserwowani, czy nie. Takze wiele stosowanych obecnie metod
kierowania bazuje na tej idei. Dokumentowanie przez pracownikéw dziatan na
stanowisku pracy ulatwia kierownictwu wglad w to, co si¢ na nich dzieje. Sama
mozliwo$¢ wgladu dziala na pracownikéw dyscyplinujaco. Podobnie rzecz ma si¢
w przypadku otwartych przestrzeni roboczych, gdzie pracownicy podlegaja presji
spolecznej innych pracownikéw, czy praktyk TQC (total quality control), wskutek
ktorych zaangazowanie pracownikéw w poprawe jakosci wigze sie z dzieleniem sie
wiasng wiedza, co daje kadrze lepszy wglad w ich prace i w efekcie wigksza kontrole.
Réwniez metody inwigilacji pracownikéw poprzez wglad w systemy elektroniczne
stanowia wspolczesng realizacje idei panoptykonu.

Znaczenie praktyczne

Genealogie destabilizuja i decentralizujg utarte poglady i rozwigzania. Umozliwiaja
odkrywanie innych sposobéw myslenia i rozumienia zjawisk, ktore nas otaczaja.
Przyblizajg tez do zrozumienia prawdy o alternatywnych sposobach widzenia
rzeczywisto$ci, a wiec do akceptacji i tolerancji. Ucza, ze rozwigzania i interpre-
tacje sa czasowe i mogg sie rozpowszechnic¢ jedynie pod nieobecnos¢ innych, ktore
pojawia sie wraz z nieunikniong zmiang, np. organizacyjna. Pokazuja, ze wiele
rozwigzan organizacyjnych i praktyk zarzadczych, ktére s3 uznawane za racjona-
Ine, jedynie takimi sie wydaja. Ich bezrefleksyjna akceptacja wynika z wieloletnich
nawykow postugiwania si¢ nimi w praktyce, podczas gdy rzeczywisty powdd ich
wprowadzenia stal si¢ nieistotny badz zapomniany. Genealogie sklaniaja tez do re-
fleksji na temat znaczenia uczestnikéw organizacji. Nie jest ona réwniez obiektywna
z punktu widzenia uzytecznosci czy poziomu profesjonalizmu, a raczej bywa efektem
skomplikowanych ukladéw réznych narracji i praktyk, sit wptywu i intereséw. Z dru-
giej strony, okresowo, znaczenie narracji i oddziatywania danego podmiotu rosnie.
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Pod wplywem skomplikowanego zbiegu wydarzen narracje réznych podmiotéw
stajg sie bardziej istotne niz te wezesniej zaproponowane. Genealogie subiektywizuja
wigc takze, nader czesto traktowane jako obiektywne, zastugi pracownikow dla
organizacji, ich osiggniecia, role. Pozwalajg spojrze¢ bardziej realistycznie na wlasne
miejsce na mapie organizacji. Miejsce to jest wspdlczesnie niestabilne i czasowe.
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Organizacja sieciowa

(Nitin Nohria, Robert G. Eccles, Networks and organizations, 1992)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Teoria organizacji sieciowych lokuje sie¢ w nurcie praktycznym nauk o zarzadzaniu,
a w szczegolnosci w jego czesci poswieconej wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Jest
tez w widoczny sposob powigzana z zarzadzaniem strategicznym, a takze z eko-
nomicznymi teoriami przedsigbiorstwa, takimi jak teoria instytucjonalna i teoria
kosztéw transakcyjnych.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Nasilona rywalizacja konkurencyjna i wysokie bariery wejscia wielu projektow
gospodarczych sklaniajg przedsigbiorstwa do wspdlpracy. Agregowanie sit utatwia
pokonywanie barier formalnoprawnych, finansowych, technicznych czy infra-
strukturalnych. Kosztowna rywalizacja miedzy poszczegdlnymi podmiotami bywa
coraz czgéciej zastepowana tansza rywalizacja miedzy grupami wspdlpracujacych
przedsigbiorstw. Przyklady takich form wspoétdziatania znane sa wsréd podmio-
tow kazdej wielkosci i branzy. W odréznieniu jednak od potocznego rozumienia
sieci przedsiebiorstw nie chodzi o wspdlprace dorazng, o formy wysoce elastycz-
ne, lecz o wspdlprace bardziej trwalg i wymagajaca pewnego stopnia wzajemnego
dostosowania. Sieci migdzyorganizacyjne to wspolpraca przedsiebiorstw, ktorych
zasoby w sensie materialnym i niematerialnym uzupelniaja sie¢ w taki sposdb, ze
mozliwy jest do osiagniecia efekt synergiczny. Polaczone potencjaly firm tworza
nowy uklad, umozliwiajacy realizacje takich strategii rynkowych, ktére nie bytyby
dostepne, gdyby firmy zdecydowaly sie nadal dziala¢ w pojedynke. Sieciowe wspot-
dzialanie oznacza dostosowanie stron do siebie. Moze ono polega¢ na unifikacji
systemow informatycznych, przyjmowaniu wspoélnych systeméw kontroli jakosci,
logistycznych etc., co przyczynia si¢, dzigki unikaniu dublowania rozwiazan i ich
automatyzacji, do obnizki tacznych kosztéw funkcjonowania. Sieciowe wspoétdzia-
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tanie jest relacja bardziej trwalg i wymagajaca wickszego zaangazowania stron niz
zwykla wymiana rynkowa. Nie istniejg formalne wymogi, aby mozna bylo dany
uklad wspotpracy przedsiebiorstw zakwalifikowaé jako sie¢ miedzyorganizacyj-
n3. Nie ma w tym wzgledzie ograniczen zwigzanych z liczbg podmiotéw uktadu,
charakterem ich powigzan (kapitalowych, umownych, personalnych) czy czasem
trwania wspdlpracy badz innymi zmiennymi. Sieci przedsigbiorstw to kombinacje
réznych rozwigzan modelowych: hierarchicznych — niesymetrycznych (star) oraz
heterarchicznych - symetrycznych (clique), z powiazaniami personalnymi (social
network), umownymi (alianse, konsorcja, wymiana technologii, licencje, franchising),
kapitalowymi (bezpos$rednie inwestycje, joint ventures, capital ventures), o charakte-
rze poziomym i pionowym (konkurencyjnych i komplementarnych), niezaleznych
wzgledem siebie badz bedacych jednym organizmem w sensie formalnoprawnym.
W zagadnieniu sieci miedzyorganizacyjnych mozna dostrzec pewien hierarchiczny
porzadek problemu. Na szczycie piramidy wystepuja wzajemnie konkurencyjne sieci
duzych, najczesciej ponadnarodowych korporacji, opisywanych jako alliance blocks.
Przedsiebiorstwa tej grupy tworza wokét siebie kolejne sieci wspotdziatania, zwane
siecig biznesowq (business network). Ich czgscig sktadowa moga by¢ wielostopniowe
uklady mniejszych przedsigbiorstw. Male i sredniej wielkosci firmy moga réwniez
funkcjonowa¢ niezaleznie od gigantéw rynkowych w niszach przez nie nieobstugi-
wanych lub stanowi¢ dla nich alternatywe rynkowa. Beda wowczas tworzy¢ grupy
producenckie, eksportowe czy regionalne nagromadzenia firm podobnych wielkosci
(industrial district). Wszystkie kategorie firm moga z kolei tworzy¢ temporalne
formy wspdldzialania, np. konsorcja.

Szczegdlng forma organizacji sieciowej jest sie¢ miedzyorganizacyjna (inter-or-
ganizational network, business network). Tworza ja na ogét wielkie, miedzynarodowe
korporacje, takie jak ABB, Walmart, Sony, Ikea, Benetton, ktére sg centralnymi
podmiotami ukladu. Grupuja one wokét siebie wiele podmiotdw, reprezentujacych
nastepujace kategorie: podmioty dostawcy, podmioty odbiorcy (dystrybutorzy),
podmioty niebiznesowe (instytuty badawcze, podmioty edukacyjne, regulacyjne ciata
rzadowe etc.), a takze — co znamienne — rywali rynkowych, z ktérymi mozliwe jest
podejmowanie wspodlnych inicjatyw gospodarczych. Z kazda z tych grup podejmuje
si¢ wspotprace, ktdra jest ukierunkowana na wymierne korzysci gospodarcze. Na
przyklad kontraktowanie dostaw u sieciowych partneréw, ktore jest relacja oparta
na wzajemnym dostosowaniu i przejrzystosci informacyjnej, ma zalety dla obu
stron w postaci motywacji do podejmowania dzialan dostosowawczych, gdy sa
konieczne, i realizowania dostaw na czas. Z drugiej strony duze wolumeny wy-
miany handlowej, stabilno$¢ wspoétpracy i jej dtugookresowy charakter kompensuja
nakfady na dzialania dostosowawcze czy przejmowanie kosztéw magazynowania
przez podmiot-dostawce. W kazdym sektorze organizacji sieciowej identyfikowane
s3 wiec wzajemnie korzystne rozwigzania.
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Innymi szczegdlnymi formami organizacji sieciowych sa: grupy producenckie
w rolnictwie, ekosystemy w handlu grupujace przestrzennie firmy, ktérych dziatal-
nos¢ traktowana Iacznie daje kompletng odpowiedz na potrzeby rynku, jak to ma
miejsce w przypadku podmiotéw funkcjonujacych w galeriach handlowych (ustugi,
handel, gastronomia, rozrywka etc.), sieci handlowe Iaczace niezalezne podmioty
(np. PSB SA), grupy eksportowe prowadzace facznie aktywno$¢ eksportows czy tez
klastry firm zlokalizowane w okreslonym regionie (regional districts, Marshallian
districts) i reprezentujace podobng branze (klaster chemiczny, optoelektroniczny,
meblarski etc.). Klastry wywieraja wpltyw na dalszy rozwoj branz w regionie przez
stymulowanie wspotpracy z samorzadami, budowe infrastruktury czy nieformalng
propagacje wiedzy fachowe;.

Intrygujacym, znanym od wielu lat fenomenem wykazujacym cechy organizacji
sieciowej sg takze grupy biznesowe. Wystepuja one w wielu gospodarkach wolnoryn-
kowych i odzwierciedlajg idee wspdtpracy miedzy niezaleznymi przedsiebiorstwami.
Przyktadami grup biznesowych sa: japonskie keiretsu, koreanskie chaebole, tureckie
families czy latynoamerykanskie i hiszpanskie grupos. Kazda z tych grup cechuje
zaréwno formalnoprawna niezalezno$¢ wchodzacych w jej sklad przedsigbiorstw,
jak i swoisty nawyk, zwyczajowe koordynowanie podejmowanych dzialan wtasnych
z innymi podmiotami grupy. Do grup biznesowych moga naleze¢ przy tym catko-
wicie niezalezne podmioty publiczne i pozostajace w zaleznosciach wlasnosciowych
badz tez nie podmioty prywatne. Warto podkresli¢, ze grupy biznesowe sg tworem
odmiennym od grup kapitatowych (holdingowych), ktére tworza wielostopniowe
struktury powiazanych kapitalowo przedsigbiorstw wspotpracujacych ze sobg w ra-
mach dzialalnosci operacyjnej (koncerny) lub tez nie (konglomeraty). Uwaza sie,
ze grupy kapitalowe maja szczegdlne znaczenie w gospodarkach wschodzacych,
rozwijajacych sie. Wedlug ekonomicznych teorii przedsiebiorstw kompensuja one
w takiej sytuacji niedoskonalosci rynku i jego instytucji. Przedsigbiorstwa grupy
moga np. w obliczu stabosci systemu bankowego czy gieldy koordynowac swoje
dziafania z silnymi bankami badz uczestniczy¢ w grupach z podmiotami inwe-
stujacymi w rozwijajace sie przedsigbiorstwa (venture capital). W ramach grup
moga by¢ tworzone takze wewnetrzne rynki na okreslone produkty czy nawet sile
robocza. Niezwykle interesujace jest spojrzenie socjologii ekonomicznej na grupy
biznesowe. Ot6z dostrzega ona w tych tworach izomorficzne (réwnopostaciowe)
odwzorowanie istniejacych struktur spotecznych. Jesli wiec w okreslonym spote-
czenstwie istnieja silne zaleznosci spoteczne, przekladajace si¢ na istnienie grup
nieformalnych, to takze przedsigbiorstwa beda pozostawaé w podobnych relacjach.
Rozpatrujac przyklady Japonii, Korei, Turcji czy krajéow Ameryki Lacinskiej, mozna
w istocie nabra¢ przeswiadczenia, Ze argument ten ma uzasadnienie w relacjach
miedzyludzkich. Mozliwe, ze z tego wlasnie powodu grupy biznesowe w Polsce nie
s3 dobrze znanym przykladem realizowania wspotpracy przedsiebiorstw. Wspdtpraca
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nieformalna jest bowiem raczej staboscia niz przewaga konkurencyjng naszego
kraju. Jednakze nawet w rodzimej gospodarce obserwuje si¢ formy zblizone do
grup biznesowych. Tworzone s3a np. wspomniane juz klastry regionalne lub grupy
producenckie czy eksportowe. Ich istnienie jest jednak stymulowane wsparciem
publicznym, a ich charakter jest w wigkszym stopniu formalnoprawny (np. grup
producenckich). Dodatkowo w teorii grup biznesowych identyfikuje si¢ raczej od-
mienne korzysci zwigzane z funkcjonowaniem uktadéw tego typu. Naleza do nich
przede wszystkim: redukowanie poziomu ryzyka we wspélpracy miedzy przed-
siebiorstwami, wzmacnianie i stabilizowanie wspdlpracy poprzez istnienie wiezi
personalnych, sprawniejsza identyfikacja okazji rynkowych, rozpowszechnianie sie
innowagcji, dostgp do informacji, rynkéw, technologii. Z punktu widzenia korzysci
strategicznych bycie czlonkiem grupy biznesowej moze lokowa¢ dane przedsigbior-
stwo w korzystniejszej sytuacji z uwagi na mozliwos¢ wplywania na stanowione
prawo, uzyskania dostepu do wsparcia dla biznesu czy uczestnictwa w ekspansji
mig¢dzynarodowej realizowanej w ramach grupy.

Znaczenie praktyczne

Zarzadzanie sieciowe wymaga od kadr kierowniczych wyjscia na zewnatrz organizacji.
Kieruje uwage na umiejetnosci identyfikowania wspolnie korzystnych rozwiazan i ich
implementacji. Akcentuje takze znaczenie umiejetnosci negocjacyjnych, wspotpracy
i osiggania kompromisu w sytuacjach konfliktowych badz nie do konca jasno okreslo-
nych formalnoprawnie. Idea wspdlpracy niezaleznych przedsiebiorstw moze sklania¢
naczelng kadre kierowniczg do rozwazenia zalet uczestnictwa w grupach formalnych
i nieformalnych w sytuacji ograniczonego dostepu do pewnej klasy zasobéw, mate-
rialnych, jak i niematerialnych, np. do wiedzy na temat okazji rynkowych, ktora jest
zwykle przekazywana w relacjach nieformalnych. Sieci przedsigbiorstw majg duze
znaczenie strategiczne takze z uwagi na faczenie sily oddzialywania podmiotéw przez
dzialania skoordynowane, np. w obszarze wspotpracy z sektorem publicznym.
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Dekonstrukcje organizacyjne

(Martin Kilduff, Deconstructing organizations, 1993)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Dekonstrukcje w naukach o zarzadzaniu sg pochodng filozofii Jacquesa Derridy.
Lokujg si¢ w nurcie postmodernistycznym.

Istota koncepciji, gtowne idee

Dekonstrukcje, podobnie jak analizy genealogiczne, w wigkszym stopniu niz
praktyki zarzadzania dotycza samych nauk o zarzadzaniu, cho¢ zastosowania
praktyczne s3 mozliwe. W ramach nauk o zarzadzaniu odnoszg si¢ tez do jezyka,
jakim postuguja sie¢ w ich ramach badacze. Kluczowym spostrzezeniem J. Derridy
dotyczacym tekstow jest to, ze jezyk zawsze pozostaje poza $cisty kontrolg autora
i moze ujawnia¢ znaczenia niezgodne z oficjalnie wyrazanym stanowiskiem. Owe
znaczenia s3 mozliwe do odczytania wowczas, gdy podmiot dekonstruujacy przyjrzy
sie blizej réznego typu tekstom zwigzanym z tekstem centralnym, np. przypisom.
Pojawiaja si¢ w nich synonimy lub sformutowania zdradzajace inne znaczenia badz
umozliwiajagce odmienne interpretacje. Owe interpretacje, jak to powinno wynika¢
z zalozen postmodernizmu, nie aspiruja do miana bardziej uzasadnionych i nie
neguja interpretacji oficjalnej, a raczej ja decentralizujg. Pokazuja odmienne opcje
i mozliwosci, przez co sklaniaja do wlasnych reinterpretacji. Czy uzyskane w bada-
niach wyniki méwia dokfadnie o tym, co wyczytal z nich autor, czy moze zupelnie
o czyms$ innym? Czy wyniki badania pracownikéw pod katem znajomosci wlasnych
zadan i w przekroju wieku, pokazujace, ze pracownicy starsi w sposdb pelniejszy
rozumiejg prace, $wiadcza o tym, Ze ta grupa ma wigksza zdolnos¢ pojmowania
pracy, czy ze przecietnie dluzej obcuje z ta praca?

Odpowiednikiem przypiséw w tekstach humanistycznych moga by¢ zalaczniki
w dokumentacji organizacyjnej réznego typu. Mozna zastanawiac sie, czy oficjal-
ne stanowisko w raportach przedsigbiorstw to fasada, cel, zamierzenia, czy moze
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rzeczywistos¢. Czy komentarz do osiagnietych przez przedsigbiorstwo wynikow
to narzedzie do uzyskania okreslonych gratyfikacji przez kadre¢ kierownicza, czy
rzetelny opis sytuacji. Moze jedno i drugie, a jezyk to narzedzie ukierunkowuja-
ce czytelnika — odbiorce. Mozna sadzi¢, ze i w tym obszarze dekonstrukeja jest
mozliwa. Takze pewne nadmierne akcenty i pominigcia w tekstach sg znaczace.
Moga by¢ sygnalem intencji. Nadmierne akcentowanie stabilnej sytuacji organizacji
w zakresie materialnym lub spolecznym moze sugerowac problemy w tym zakresie.
Inna zasada dekonstrukeji glosi, ze w tekstach czesto powraca si¢ do wyjsciowo
poddawanych krytyce tez. Na przyklad teksty dotyczace potrzeby humanizowa-
nia stosunkow pracy i odejscia od mechanistycznego modelu organizacji pracy
w konkluzjach postulujg kolejne automatyzowanie, klasyfikowanie i organizowanie
przez zastosowanie sformalizowanych programéw. Wracaja wiec de facto do innego
rodzaju dehumanizowania rzeczywistosci organizacyjnej. Skompromitowane z uwagi
na przerost formy nad meritum programy zarzadzania (np. BSC) zastepowane sg
kolejnymi, np. czarnym pasem Six Sigma, ktére maja przynies¢ lepsze efekty, lecz
s3 kolejna proba formalizowania rzeczywistosci. Samo kategoryzowanie i standa-
ryzowanie nie przynosi jednak po raz kolejny oczekiwanych efektéw. Niemoznos¢
wyjscia poza uksztaltowany w umystach kadry schemat kaze powraca¢ do podob-
nych rozwigzan. By¢ moze dzieje si¢ tak réwniez z leku przed niesprawdzonym
lub z potrzeby porzadku i standaryzowania. Dekonstrukcja pozwala zinterpretowac
potrzebe porzadkowania jako bariere wyjscia poza schemat. Mozliwe, Ze jest ona
zwigzana z obawg przed oceng innych wptywowych aktoréw organizacji, oficjalnie
cenigcych konwencjonalne podejscie do problemu. Sama $wiadomos¢, ze odwa-
ga przedstawiania odmiennych punktéw widzenia moze zacheci¢ inne osoby do
przedstawiania wlasnych punktéw widzenia, jest wartoscig ptynaca z dekonstrukgji.
Mikronarracje w postmodernizmie nie aspiruja do miana jedynych, ale jesli beda
rezonowac z pogladami innych, to uzyska sie pozadany efekt, a prawdopodobien-
stwo wplywu na rzeczywisto$¢ bedzie wigksze.

Znaczenie praktyczne

Dekonstrukcje ujawniajg alternatywne interpretacje, motywacje, poglady. Podob-
nie jak genealogie, pokazuja nierzadko trywialne badz partykularne motywacje
i w efekcie destabilizuja oficjalne poglady. Sklaniaja do weryfikacji i o$mielaja innych
aktoréw organizacji. Pozwalaja na budowanie §wiadomosci potrzeby zmiany. Analizy
postmodernistyczne umozliwiajg takze identyfikacje wykluczen, na ktérych autorzy
budujg ,wiedze pozytywng Nie podnoszac okreslonych kwestii, mozna bowiem
tatwiej imputowa¢ ,,racjonalno$¢” rozwigzan konwencjonalnych.
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Zarzadzanie réznorodnoscia

(Taylor H. Cox, Cultural diversity in organizations, 1993)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig doskonale wpisuje si¢ w postmodernistyczng
wizje $wiata, w ktérym jedynie wielo$¢, np. punktéw widzenia, postaw, pogladow,
i ich zmienno$¢ jest pewna. Dodatkowo niewskazane jest ich warto$ciowanie, a idee
w danym momencie rezonujace spolecznie szybko staja si¢ przebrzmiale. Z tych
powodéw koncepcje zarzadzania réznorodnoscia nalezy lokowaé w nurcie post-
modernistycznym w naukach o zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Réznorodno$¢ z uwagi na pochodzenie zatrudnionych, ich ograniczenia fizyczne,
orientacje seksualna lub bardziej klasyczne cechy, takie jak wiek czy plec, staje si¢
czynnikiem niemozliwym do pominiecia w zarzadzaniu organizacjami w sytuacji
ich bezprecedensowego wzrostu. Zarzadzanie réznorodnoscia przejawia si¢ poprzez
wprowadzanie w zycie sformalizowanych praktyk badz nawet systemu dziatan ukie-
runkowanych na zarzadzanie réznorodnoscig. Dla przykladu David A. Thomas
opisuje nastepujacy zestaw praktyk réznorodnosci w IBM: funkcjonowanie rady
réznorodnosci wsrod kierownikow wyzszego szczebla, funkcjonowanie zespotow
»przynaleznosciowych” (affinity groups) dla poszczegélnych grup pracownikéw, ktdre
identyfikowaty nowe sposoby przyciagania klientéw i zwiekszania produktywnosci
pracownikéw, ukierunkowane praktyki rozwoju przywodztwa, ktérych zadaniem
byta dywersyfikacja $ciezek przywddztwa z uwagi na réznorodnos¢ w przyszlosci,
obowigzkowe szkolenia w zakresie réznorodnosci dla wszystkich menedzerow, ukie-
runkowane dziatania marketingowe i kontakty ze spoleczno$ciami. Do znanych
przykladow korzystania z réznorodnosci nalezy zatrudnianie przez niektére banki
na stanowiskach zwigzanych z obstugg klientéw pracownikéw reprezentujacych
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mniejszoci etniczne, co mialo przyciaga¢ nowe grupy klientéw. Stwierdzono jedno-
czesnie, ze nie mieli oni perspektyw na awans. Przyktad ten pokazuje, ze zarzadzanie
réznorodnoscia moze mie¢ charakter jedynie instrumentalny. Taka jego wersje
mozna lokowa¢ miedzy pozornym wdrazaniem zarzgdzania réznorodnoscig a wdra-
zaniem wynikajacym z akceptacji réznorodnosci i ukierunkowanym na czerpanie
z niej. Pozorne wdrazanie zarzadzania réznorodnoscia sprowadza si¢ do deklaracji
w tym wzgledzie, w tym deklaracji formalnych, a wiec zapisanych w dokumentach,
ktére nie maja pokrycia w rzeczywistosci organizacyjnej. Taylor Cox prezentujac
swoj model organizacji wielokulturowej, podkresla, ze w jego ramach powinno sig¢
znalez¢ miejsce dla wykorzystania calosciowego potencjalu tozsamosciowego, nie
za$ wymagania od zatrudnionych tlumienia istotnych sklfadowych odmiennosci
w celu asymilacji z dominujacg kulturg organizacyjna. Najczesciej podkreslanym
i najbardziej oczywistym aspektem zarzadzania réznorodnoscig jest zachecanie pra-
cownikéw do wykorzystywania calego swojego potencjalu wynikajacego z odmien-
nosci cech demograficznych w celu poszukiwania twoérczych rozwigzan. Wigkszy
zasOb wiedzy i doswiadczenia generowany przez réznorodnos¢ przynosi korzysci
organizacji poprzez zwiekszanie puli wyboréw dotyczacych zarzadzania problemami
i mozliwodciami. Rezultatem bedzie udoskonalony zestaw produktéw i proceséow
realizacji zadan. Ellen Ernst Kossek i Shaun Pichler wyodrebniajg trzy typy prak-
tyk zarzadzania réznorodnoscia, ktore w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do
zbudowania efektywnego systemu zarzadzania r6znorodnoscig. Naleza do nich:

1) promowanie organizacyjnej sprawiedliwosci i integracji,

2) ograniczanie dyskryminacji,

3) poprawa konkurencyjnosci finansowej (w odniesieniu do mniejszosci).

Warto zaznaczy¢, ze w USA funkcjonuje agencja rzadowa Equal Employment
Opportunity Commision oraz prawo zakazujace dyskryminacji ze wzgledu na wiek,
pochodzenie etniczne, niepelnosprawnos¢ i inne. EEOC wyraza zasade, ze wszy-
scy ludzie powinni mie¢ te same mozliwosci w miejscu pracy i nie powinni by¢
traktowani niesprawiedliwie ze wzgledu na swojg ple¢, rase czy wyznawang religie.

Znaczenie praktyczne

Idea réznorodnosci uczy szacunku dla odmiennosci i przyczynia si¢ do ksztattowa-
nia dojrzalych postaw, ktore cechuje dystans, ostrozne wartosciowanie, rownowaga
i poszanowanie integralnoéci innych. Z tego wzgledu powinna sta¢ si¢ podstawa
programoéw doskonalenia kadr kierowniczych. Przyjeta postawa akceptacji rézno-
rodnosci poszerza spojrzenie, otwiera nowe perspektywy, umozliwia porozumienie
i wspolprace na poziomie globalnym. Jest baza wspolczesnego myslenia o $wiecie
i jednym z filaréw otwartego spoleczenstwa. Procz tego poszanowanie réznorod-
nosci minimalizuje ryzyko prawne zwigzane z naruszaniem godnosci innych osob.
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Organizacja fraktalna

(Hans Jiirgen Warnecke, Das Fraktale Unternehmen, 1993)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Idea organizacji fraktalnej powstala jako proba odniesienia sktadowych teorii cha-
osu i zlozonych systemdéw adaptacyjnych (CAS - complex adaptive systems) do
$wiata organizacji biznesowych. Charakteryzuje ja jednak podejscie narzedziowe
i praktyczne. Innymi stowy, poszukuje si¢ cech systeméw typu CAS, ktére moga
mie¢ praktyczne zastosowanie. Z tego wzgledu nalezy t¢ koncepcje wigza¢ z nur-
tem funkcjonalistycznym w zarzadzaniu. Efektem odniesienia teorii chaosu do
zarzadzania ma by¢ bowiem bardziej efektywna organizacja, lepiej dostosowana
do zlozonego, dynamicznego otoczenia.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Organizacja fraktalna stanowi probe odniesienia idei samopodobnych obiektow,
jakim sg fraktale, do $wiata organizacji. Kluczowa ich cecha jest podobienstwo
obiektéw wchodzacych w skiad fraktali. W teorii zarzadzania nazwano je mikrofrak-
talami. Mogg nimi by¢ komorki organizacyjne lub cale przedsiebiorstwa, wchodzace
np. w sklad grupy kapitalowej. Owe mikrofraktale wykazuja ceche podobienstwa,
gdyz funkcjonujg na podstawie tego samego zestawu regul podstawowych, zasad
ich uczestnictwa w wigkszym systemie. W grupie kapitalowej moze to by¢ zasada
rozliczania osigganych wynikéw, nie za$ kontrolowania dziatalnosci operacyjnej.
O spojnosci organizacji moze tez decydowac znana wszystkim uczestnikom wi-
zja ukierunkowujaca aktywno$¢. Samopodobienstwo mikrofraktali wyraza sie tez
w tym, ze w ich ramach obowigzuje zasada samoorganizacji i samooptymalizacji.
Wiele decyzji operacyjnych, np. w kwestii doboru sposobéw dziatania, dostawcow,
kooperantdw, jest podejmowanych wewnatrz kazdej jednostki organizacyjnej. Takze
procesy dostosowawcze nie s3 koordynowane zewnetrznie, przez centralny podmiot
zarzadzajacy, lecz wewnetrznie, pod wplywem wzajemnych uzgodnien lub oczy-
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wistych potrzeb. Organizacja fraktalna jest w swych zalozeniach przeciwienstwem
klasycznej organizacji, ktéra dziala na zasadzie centralnej kontroli i koordynacji
kazdego z podmiotéw. Ma charakter systemu wytaniajacego sie¢. ,,Stawanie si¢”
organizacji fraktalnej polega na wylanianiu si¢ wzorca organizacji z dziatan po-
szczegolnych jej sktadowych zamiast mechanizmu przeciwnego — dostosowywania
struktury organizacji i sposobu jej dzialania do istniejacego, odgdrnie okreslone-
go i realizowanego planu. Dopuszcza si¢ tez istnienie fraktali petnigcych funkcje
generalnego koordynatora. W organizacji fraktalnej przewaza jednak inicjowanie
realizacji celéw autonomicznie obranych przez mikrofraktale. Mozna wyobrazi¢
sobie funkcjonowanie wedlug takich zasad czgéci organizacji, np. badawczych, gdzie
odgorne okreslanie ich celow i sposobdw dziatania jest wrecz szkodliwe, a inicjatywe
przejawiajag najbardziej kompetentni uczestnicy organizacji. Kiedy istnieje meryto-
ryczna potrzeba powstawania nowych jednostek z odrebna specjalizacja, moga by¢
one powolane na podstawie podobnych regut. Dobudowanie kolejnego mikrofrak-
tala nie zmienia modutowej natury calosci. Informacja jest wazna skladowsa idei
organizacji fraktalnej. Na wszystkich jej poziomach obowiazuje zasada dzielenia
sie informacjami, tak aby mdc podejmowacd decyzje w odpowiedzi na zmieniajace
sie warunki zewnetrzne, a takze informacje naptywajace z innych autonomicznych
jednostek wewnetrznych. Cecha ta powoduje, Ze proces samooptymalizacji i do-
stosowania ma charakter ciagly oraz ze prawdopodobienstwo petryfikacji sposobu
dzialania i struktur jest minimalizowane. Wigze si¢ z tym cecha witalnosci orga-
nizacji fraktalnej. Mozna réwniez sadzi¢, ze istotnym wymogiem funkcjonowania
organizacji fraktalnej jest pierwotna zbieznos¢ interesow, postaw, celow uczestnikow
tego rodzaju organizacji. W takich warunkach ogdélnie nakreslona wizja organizacji,
uzupelniona przez bardziej konkretne reguly biurokratyczne (np. zasady rozliczania
projektow), jest wystarczajaca, aby organizacja rozwijala sie pod wplywem swoich
sit wewnetrznych i mogta przynosi¢ oczekiwane efekty. Ich zrédfem jest, jak mozna
sadzi¢, nieskrepowana pasja dzialania przez dobrze dobranych jej uczestnikow.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja organizacji fraktalnej moze by¢ szczegdlnie uzyteczna dla organizacji
badawczych i tych, ktorych produktem jest wiedza, informacja czy jakakolwiek
warto$¢ niematerialna (np. idea). Stanowi kolejny etap uwalniania pracownikow ze
swoistych wiezi formalnych, ktére w istocie nierzadko krepuja poczatkowa pasje
i energie zatrudnionych.
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Teoria aktora-sieci

John Law, Actor-Network Theory, Organizing modernity, 1994)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Teoria aktora-sieci (ANT) ma zrédla w semiotyce, strukturalizmie, fenomenologii
i etnometodologii. Uwaza sie ja za kolejny krok (w stosunku do postmodernizmu)
w procesie uwalniania si¢ od pozytywistycznej wizji nauki, ktéra ma by¢ zwienczona
spojna, stabilng i weryfikowalna teorig. Koncepcja podkresla role sieci konstru-
owanej na biezgco przez roznych jej uczestnikow (aktorow), ktdrzy realizuja swoje
scenariusze. Energia wkladana w ich realizacje skutkuje efektami, ktore z uwagi
na zlozono$¢ s wysoce niepewne. Teori¢ lokuje sie jako postpostmodernistyczna.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Teoria aktora-sieci jest zaprzeczeniem modernistycznych, przejrzystych teorii po-
stugujacych si¢ klarownymi pojeciami i budujgcymi jasny obraz zalezno$ci mie-
dzy opisywanymi zjawiskami. Stanowi raczej szkic nowego podejscia do poznania
rzeczywisto$ci spolecznej zbudowany na przeswiadczeniu, ze nie istnieje jeden
porzadek spoleczny, tylko procesy porzadkowania oraz ze te procesy maja charakter
pluralistyczny i niekompletny. Poznanie domniemanego jednego porzadku spotecz-
nego jest wiec nieosiggalne. Jest pewnego rodzaju ,,koszmarem wspdlczesnosci”
Z tego powodu budujac teorig, nalezy broni¢ sie przed uproszczeniami i podejrzanie
przejrzystymi ideami, ktére maja rzekomo by¢ dobrym przewodnikiem po skom-
plikowanym $wiecie. Proste teorie zawodza, gdyz w obliczu wielosci zmiennych,
podmiotéw, motywacji, procesow, scenariuszy determinujacych obserwowany stan
rzeczy kazda identyfikowalna zaleznos¢ jest staba, nie wyroznia sig, a wiec nie ma
samodzielnie mocy sterowania rzeczywisto$cig, mocy wptywu. By¢ moze powinno
to stanowi¢ ostrzezenie takze dla zarzadzajacych organizacjami. Jesli proste systemy
nie s3 odpowiedzig, to pozostaje odwieczne oddzialywanie wykorzystujace zaleznos¢
ekonomiczng lub odwotanie si¢ do tradycyjnych zasad, np. tych podkreslajacych
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znaczenie solidnej pracy i uczciwosci. Manipulowanie z wykorzystaniem sprytnych
(agile), prostych systemow i pozorowanie humanizowania moga zawodzi¢ w czasach
chaosu i wielosci. W ramach teorii aktora-sieci postuluje si¢ odejscie od wielkich
narracji, przejrzyscie uporzadkowanych czasoprzestrzennie, do mikronarracji,
formujacych pewien wzér, uklad (pattern) bez chronologii. Unikanie narzucania
interpretacji pozwala na indywidualne doswiadczanie faktéw, podejscie i wnios-
kowanie. Sie¢ jest w ramach tej postpostmodernistycznej koncepcji w wiekszym
stopniu procesem osiggania okreslonych stanéw niz stabilng relacja. Ma w niej
miejsce centralizowanie (stawanie si¢ istotnymi) i decentralizowanie pewnych idei
i rozwigzan, ruch, oscylacja i stawanie sie. Z ideg sieci sg zwiazane takie pojecia
jak: nomadyzm, deterioracja, klgcza (rhizomes). Nature sieci ma rzeczywisto$¢ spo-
teczna. Aktorzy sieci realizujg pewne scenariusze (scripts), ale pozostajg tez pod
wplywem ideologii, istniejacych struktur, zaleznosci etc. Na obiektywne ogranicze-
nia naklada si¢ pewna dowolnos¢ i performatywnos$¢. John Law opisuje pewnego
rodzaju mniejszy uklad spoleczny, jakim byto w trakcie jego obserwacji terenowej,
etnografii organizacyjnej Daresbury Laboratory — wazny brytyjski o$rodek badan
nad promieniowaniem jadrowym. Pokazuje, jak ideologia thatcheryzmu i ideologia
przedsiebiorstwa wplywaja na zycie pracownikéw laboratorium. Usilujg oni wyko-
rzystywac je do wlasnych metod zdobywania srodkéw, aby uzyska¢ wsparcie dla
wlasnych dzialan i realizacji swoich celéw. Z kolei Charis Cussins ukazuje proces
»tworzenia rodziny” determinowany technologia in vitro w kulturowym kontekscie
LGBT. Wykorzystano tutaj koncepcje ontologicznej choreografii blisko zwigzana
z teorig aktora-sieci.

Znaczenie praktyczne

Teoria nie wydaje si¢ ukierunkowana na osiggniecie celéw praktycznych, jednak
zwracajac uwage na nature sieci, w ktorych rézne typy aktoréw realizuja wlasne
scenariusze, sktania do refleksji na temat wplywu, jaki wywieraja one na zacho-
wania i decyzje podmiotu (czlonka organizacji, samej organizacji). Swiadomos¢
funkcjonowania jako skladowa scenariusza innych podmiotdéw, takze tych o naturze
technicznej czy pewnych konkretnych podsysteméw spotecznych politycznych,
prawnych, moze by¢ inspiracjg do radykalnych zmian scenariuszy wtasnych. Po-
nadto teoria aktora-sieci jest eksperymentem poznawczym, ktéry moze pomagaé
spojrze¢ z innej perspektywy na przyjmowane za obiektywne stany i rozwigzania.
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Ustanawianie i nadawanie sensu

(Karl Weick, Sensemaking in organizations, 1995)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Idea ustanawiania i nadawania sensu Karla Weicka lokuje si¢ w nurcie interpreta-
tywno-symbolicznym w naukach o zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Bazg idei K. Weicka jest postawa filozoficzna dotyczaca natury rzeczywistosci.
W klasycznym ujeciu rzeczywistos$¢ jest obiektywna w sensie swojej niezaleznosci
od danego podmiotu. Podmiot ten (np. uczestnik organizacji) moze ja natomiast
réznymi dostepnymi metodami badac i poznawac jej obiektywnag nature. Zasadniczo
odmienna jest postawa, zgodnie z ktorg nie istnieje jedna, obiektywna rzeczywistos¢,
bowiem temu samemu zestawowi sygnaléw, zdarzen czy impulséw mozna nadawac
rdzne znaczenia i sensy. Rzeczywisto$¢, w tym organizacyjna, jest wiec spoleczng
konstrukgja, interpretacja. Idea K. Weicka ukierunkowana jest jednak na badanie
bardziej wymiernych konstrukeji spotecznych, a mianowicie na badanie organizacji,
a szczeg6lnie procesdw jej tworzenia. Organizacja jest stwarzanym przez interpre-
tatordw rzeczywistosci otoczeniem, otoczeniem blizszym, bezposrednim, ktore jest
odpowiedzig na sygnaly plynace z otoczenia dalszego. Proces stwarzania organi-
zacji jest de facto interpretowaniem rzeczywisto$ci, odpowiedzig na rzeczywistos¢
taka, jaka postrzegamy. Organizacja z kolei, zwrotnie, ukierunkowuje strumienie
informacji plynace z zewnatrz, sprzyja wspoldziataniu pewnych podmiotéw z in-
nymi badz blokuje wspolprace, przez co nadaje rzeczywisto$ci nowy sens. Orga-
nizacje sa wiec realnymi fenomenami stanowigcymi odpowiedz na postrzegang
rzeczywisto$¢ i tworami, ktore te rzeczywistos¢ ponownie stwarzaja poprzez swoje
cechy i ograniczenia, poprzez ukierunkowywanie sposobéw dziatania i wymiane
informacji. Rzeczywisto$¢ jest wiec tworem spofecznym w niematerialnym sensie
interpretacyjnym, a takze o wiele bardziej namacalnym - w sensie stwarzania or-
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ganizacji jako odpowiedzi na postrzegang rzeczywisto$¢. Organizacje cechujg sie
takze redukowaniem réznorodnosci. Raz stworzona organizacja stanowi wyraz
okreslonego punktu widzenia $wiata. Jest bardziej mechanistyczna lub organiczna,
bazujaca w wigkszym stopniu na wspdlnocie wartosci badz na skalkulowanym
zaangazowaniu, z akcentem na zdobywanie lub obrong, z poszanowaniem tradycji
albo wychodzeniem naprzdd. Takie organizacje przyciagaja innych uczestnikéw, co
dodatkowo wzmacnia okreslone postrzeganie otoczenia i $wiata. Proces stwarzania
otoczenia organizacyjnego jest wiec procesem cigglym. Czasami podlega on jednak
radykalnym zmianom co do kierunku, np. wskutek zmiany naczelnego kierownic-
twa, badz gwaltownym zmianom na rynku, ktére wymagaja interpretacji (co owe
zmiany oznaczaja dla organizacji) i odpowiedzi. Dochodzimy tutaj do istotnego
pytania: kto w najwiekszym stopniu owa rzeczywistos¢ stwarza? Otdz wedtug teo-
rii K. Weicka organizacje powolane s3 do tego, aby poprzez dialog wewnetrzny
wyklarowaé pewien obraz rzeczywistosci. Podobnie jak w szerszym rozumieniu,
bardziej ogdlnym, rzeczywisto$¢ jest stwarzana przez ludzi, a w wezszym, bardziej
konkretnym, otoczenie w formie organizacji jest stwarzane przez uczestnikow
organizacji, tak rowniez w szerszym znaczeniu organizacja stanowi interpretacje
i redukcje rzeczywistosci przez jej uczestnikdw, w wezszym za$ — organizacja jest
stwarzana gtéwnie w odpowiedzi na postrzeganie rzeczywistosci przez pryzmat jej
naczelnego kierownictwa. Teoria K. Weicka rodzi wazkie implikacje praktyczne -
wybdr wlasciciela badz zalozyciela podmiotu zarzadzajacego organizacja (naczelnej
kadry kierowniczej) wplywa istotnie sposéb na postrzeganie szerszego otoczenia
organizacji, a to znajduje wyraz w formalnym ksztalcie i dzialaniu organizacji,
w okreslonych przez nig, a nastepnie realizowanych opcjach dziatania lub biernosci
i apatii. To gléwnie naczelna kadra zarzadzajaca ustanawia, tworzy rzeczywistosc,
a pracownicy za nig podazaja badz odchodza z organizacji. Filozofia wyznawana
przez naczelne kierownictwo jest wigc dla organizacji kluczowa. Istotne jest tak-
ze to, czy uczestnicy organizacji sa gotowi podaza¢ za wizjg $wiata proponowang
przez naczelne kierownictwo, czy tez te wizje kontestuja, czy mamy do czynienia
z realnym przywddztwem, czy z kierownictwem formalnym.

W teorii K. Weicka ustanawianie (enactment) oznacza powotywanie do istnie-
nia struktur wskutek dzialania. Wyjsciowe jest samo dzialanie, za ktérym podaza
organizacja, struktura i rodzi si¢ szersze rozumienie znaczenia wlasnego dziatania.
Owe powolane struktury zwrotnie warunkujg sposob funkcjonowania i zakres re-
alizowanych dziatan. Samo ustanawianie jest drugim etapem cyklu skfadajacego
sie z czterech etapow:

1) ekologicznej zmiany (ecological change), ktora dostarcza surowego materiatu
wyjsciowego w postaci sumy informacji, jaka znalazla si¢ w organizacji dzigki jej
aktorom; owi aktorzy wnosza swoj wklad w pule surowych informacji, ktory jest
uwarunkowany ich do$wiadczeniami, wiedzg, cechami, procesem socjalizacji etc.,
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2) ustanawiania (enactment), czyli przetwarzania owej puli informagcji i usta-
nawiania na jej bazie i w toku dzialania znaczen, gléwnie w postaci organizacji,

3) selekeji (selection), ktéra stanowi interpretowanie nowych zdarzen przez
pryzmat ustanowionej rzeczywistosci organizacyjnej badz inaczej — zwrotny wplyw
ustanowionej rzeczywisto$ci na pojawiajace si¢ w toku dziatania nowe sygnaty;
selekcja pomaga ,wybrna¢” z nowych sytuacji, jest drogowskazem, ktory pozwala
odnalez¢ sie w nowych sytuacjach poprzez ich zrozumienie dzieki ustanowionym
wczesniej wzorcom postrzegania rzeczywistosci, pomaga ogranicza¢ strach i nie-
pewnosc,

4) retencji (retention), ktora oznacza zachowywanie, utrwalanie wzorcow, ktore
sprawdzily si¢ w procesie redukowania ztozonosci informacyjnej otoczenia i jego
niejasnosci.

Elementy cyklu s3 ze sobg w praktyce luzno powigzane i interferuja w ramach
réznych strumieni dziatan i réznych podsystemdéw organizacji, co zostato okreslone
jako systemy luzno powigzane (loosely coupled systems). Wazne jest, ze owo luzne
powigzanie ulatwia organizacjom elastyczno$¢ w dziataniu. W réznych sferach
organizacji tym samym zdarzeniom nadaje si¢ nieco odmienny sens.

W odroéznieniu od ustanawiania rzeczywistosci nadawanie sensu (sensema-
king) to proces, w ktorym czlonkowie organizacji nadaja sens swoim zbiorowym
doswiadczeniom. Proces ten polega na interpretowaniu wydarzen, ktére pomaga
porzadkowa¢ otaczajacy $wiat. Nadawanie sensu pozwala na:

1) budowanie tozsamosci (wlasnej, ale takze zwigzanej z byciem uczestnikiem
organizacji),

2) retrospekcje, rozumiang jako interpretowanie i rozumienie zdarzen prze-
sztych,

3) aktywnos¢ spoteczng dzieki wspotuczestniczeniu w ksztaltowaniu srodowiska
dzialania,

4) biezace reagowanie na nowe sytuacje,

5) budowanie struktur poznawczych umozliwiajacych selekcjonowanie infor-
magji, ich filtrowanie, przypisywanie im znaczenia,

6) dzialanie w sytuacjach niepewnosci przez preferowanie ocen bazujacych na
prawdopodobienstwie, a nie pewnosci.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja pozwala kadrze kierowniczej i badaczom na interpretowanie zastanych
rozwigzan organizacyjnych z perspektywy racjonalnosci spolecznej, a nie wylacznie
racjonalnosci rzeczowo-ekonomicznej. W warunkach niepewnosci optyka i inter-
pretacja sa narzedziami ustanawiania takiej organizacji, jaka sa w stanie zaakcepto-
waé jej uczestnicy. Swiadomo$¢ tego utatwia tolerowanie rozwigzat i interpretacji
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obarczonych pewnymi wadami oraz budowanie organizacji bardziej réznorodne;
i tolerancyjnej. Moze to stanowi¢ inna droge do osiggnigcia wyjatkowosci organiza-
cji — nie wskutek kompulsywnego korygowania na podstawie zasady racjonalnosci
rzeczowej, by¢ moze zupelnie niedostosowanej do sytuacji spotecznej, lecz wsku-
tek budowania korzystnych psychologicznie warunkéw pracy. Tworzenie struktur
jako pochodna dzialania, selekcjonowanie struktur odpowiadajacych jednostkom
i sytuacji oraz formowanie swoistej ideologii organizacyjnej moga si¢ jawi¢ jako
narzedzia ochrony uczestnikéw organizacji, a nawet przetrwania.

Zrédta literaturowe
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Zintegrowany model zaufania organizacyjnego

(Roger C. Mayer, James H. Davis, F. David Schoorman,
An integrative model of organizational trust, 1995)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zaufanie dos$¢ dtugo nie lokowalo sie w polu zainteresowania badaczy nauk o za-
rzadzaniu. Bylo ono bowiem kojarzone z relacjami innymi niz transakecje, ktdre
dominuja w organizacjach i w relacjach zawodowych. Wprawdzie w psychologii
omawiano jego znaczenie juz w latach 50. (Morton Deutsch), ale w naukach o za-
rzadzaniu az do lat 90. pojawialo si¢ sporadycznie. Koncepcja wykazuje najsilniejsze
zwigzki z nurtem socjopsychologicznym w naukach o zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Na gruncie nauk o zarzadzaniu zaufanie zostalo zdefiniowane jako gotowos¢ strony
do bycia podatnym na dzialanie innej strony bazujace na oczekiwaniu, ze druga
strona wykona okreslone dzialanie wazne dla osoby obdarzajacej ja zaufaniem,
niezaleznie od mozliwosci monitorowania lub kontrolowania tej drugiej strony.
Uwaza si¢, ze zaufanie nie ma natury dychotomicznej, a raczej ciagla, dzigki cze-
mu mozna lokowa¢ je na kontinuum od catkowitej niepodatnosci na dzialanie
innej strony do wysokiej podatnosci. Czynniki warunkujace pojawienie sie zaufa-
nia mozna podzieli¢ na trzy grupy: zwigzane z podmiotem obdarzajacym inng
strone zaufaniem, zwigzane z podmiotem obdarzanym zaufaniem oraz zwigzane
z kontekstem sytuacyjnym relacji. W naukach o zarzadzaniu stworzono skale do
badania sklonnosci do obdarzania zaufaniem (propenstity to trust). W naukach
o zarzadzaniu podmioty, ktdre sg rozpatrywane z uwagi na wystepowanie badz
brak zaufania, to nie tylko osoby, lecz takze grupy w organizacjach, zespoly i cale
organizacje. Zmienno$¢ (wariancje) stopnia zaufania miedzy réznymi podmiotami
wyjasniaja cechy podmiotu obdarzanego zaufaniem. Nalezg do nich:
1) potencjal, zdolno$¢ (ability),
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2) sktonnos¢, zyczliwos¢ (benevolence),

3) uczciwo$¢ (integrity).

Zdolno$¢ odnosi sie¢ do oceny mozliwosci wykonania przez osobe obdarza-
ng zaufaniem okreslonego dzialania, uzyskania okreslonego efektu waznego dla
podmiotu obdarzajgcego zaufaniem. Jest ona silnie uwarunkowana sytuacyjnie
i podczas gdy w jednej sytuacji moze by¢ w odniesieniu do tego samego podmio-
tu oceniana bardzo pozytywnie, w innej moze by¢ barierg zaufania. Sklonnosc¢
odnosi si¢ do oceny checi dzialania na rzecz podmiotu obdarzajacego zaufaniem.
Oznacza wiar¢ w to, ze dzialanie na rzecz obdarzajacego zaufaniem jest wazne
z powodu relacji, jaka taczy obydwa podmioty. Uczciwos¢ oznacza z kolei akceptacje
przez podmiot obdarzajacy zaufaniem pewnych wartosci, ktérych nosnikiem jest
podmiot obdarzany zaufaniem. Nie wystarczy przy tym, ze podmiot obdarzany
zaufaniem twierdzi, iz kieruje si¢ okreslonym zbiorem wartosci. Decyduje praktyka,
gdyz rozbieznos¢ miedzy wartosciami wyznawanymi przez strone a obserwowanym
dzialaniem zmniejsza postrzegang rzetelnos¢ obdarzanego zaufaniem, a tym samym
uczciwos, ktdra jest zgodnoscig wartosci z czynami. Zmiana sytuacji, np. w zakresie
uprawnien decyzyjnych w kwestiach przyznawania okreslonych gratyfikacji, jakie
ma przetozony danego pracownika, spowoduje, Ze mimo stalosci jego nastawienia
do podwiadnych czy zachowan ocena wszystkich trzech uwarunkowan zaufania
moze si¢ zmieni¢, a wigc i zaufanie do przelozonego moze by¢ mniejsze. Pracownik
oceni bowiem negatywnie zaréwno zdolnos¢ kierownika do uzyskania efektu, jego
skfonno$¢ do dzialania, jak i zgodnoé¢ efektéw z deklarowanymi wartosciami po
nieuzyskaniu oczekiwanych gratyfikacji. To samo moze mie¢ miejsce w przypadku
relacji migdzyorganizacyjnych, np. w sytuacji, gdy organizacja — partner podejmuje
wspolprace z wigkszym kooperantem i na niego kieruje znaczng czes¢ potencjatu
swojego dzialania. Obniza si¢ wowczas ocena potencjatu, sktonnosci do dziatania
i zapewne takze uczciwosci w sytuacji przekladania terminéw z powodu obcigzenia
realizacja zadan. Zaufanie organizacyjne jest wigc silnie uwarunkowane sytuacyjnie.

Zaufanie zwigksza prawdopodobienstwo zaangazowania si¢ podmiotu obda-
rzajacego zaufaniem w obarczong ryzykiem relacje z podmiotem, ktéremu sie ufa.
Ryzyko to moze wynika¢ z niepewnosci dotyczacej oczekiwanych wynikéw relacji
czy tez z istnienia pewnego prawdopodobienstwa utraty angazowanych zasobow.
Zaufanie powinno by¢ odrézniane od wspdtpracy, gdyz wspoélpraca moze zostaé
nawigzana mimo braku zaufania, np. na podstawie zabezpieczen prawnych. Za-
ufanie jest uznawane za istotny warunek angazowania si¢ w relacje biznesowe,
ktorych wynikéw nie da si¢ w pelni przewidzie¢, np. w joint-venture, badz uklady
wspoldzialania sieciowego. Bywa tez baza przekazywania wrazliwych, poufnych
informacji, ktére moga mie¢ duze znaczenie biznesowe.



142 Zintegrowany model zaufania organizacyjnego

Znaczenie praktyczne

Zintegrowany model zaufania organizacyjnego pozwala kadrze kierowniczej nie
tylko na rozpoznanie uwarunkowan zaufania w relacjach z podwtadnymi, lecz na ich
aktywne, $wiadome ksztaltowanie. Utatwia takze ksztaltowanie zaufania w relacjach
z innymi podmiotami (przedsiebiorstwami), ktére moze dawa¢ uprzywilejowana
pozycje we wspolpracy. Koncepcja uswiadamia réznice miedzy zaufaniem a wspot-
praca, a takze jednoznacznie charakteryzuje zaufanie jako zmienng ciagla, mozliwa
do opisania na kontinuum od calkowitego braku zaufania do zaufania pelnego.
Uzmyslawia takze fakt, ze utrata zaufania moze wynika¢ ze zmiany czynnikow
sytuacyjnych i nie by¢ pochodng dzialan badz nastawienia jednostki.
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Praktyki wysokiej produktywnosci

(Mark A. Huselid, High-performance work systems, high-commitment
practices, high-involvement work practices, 1995)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

W eklektycznej koncepcji, jaka sg praktyki wysokiej produktywnosci, widoczne
s3 zarowno wplywy szkoly stosunkow wspdldzialtania, jak i idei wypracowanych
w ramach poézniejszego nurtu socjopsychologicznego w naukach o zarzadzaniu.
Ponadto koncepcje te cechuje narzedziowy charakter i odniesienia do praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi, co pozwala lokowa¢ jg zaréwno w nurcie socjo-
psychologicznym, jak i w nurcie praktycznym w zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Zgodnie z trzema przytoczonymi w tytule alternatywnymi nazwami koncepcji,
odnosi si¢ ona do zasad budowy systemdéw zarzadzania zasobami ludzkimi ukierun-
kowanych na podnoszenie poziomu produktywnosci, kompetencji, zaangazowania
i motywacji. Jest to koncepcja eklektyczna w tym sensie, ze promuje wykorzystanie
wybranych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, taczac je w jeden system. Do
praktyk wykorzystywanych w ramach systeméw HPWS (high-performance work
systems) naleza przede wszystkim: sformalizowane, obligatoryjne dziatania w zakre-
sie informowania zatrudnionych (dzielenia si¢ informacja), programy jakosci zycia
pracownikéw i réwnowagi miedzy praca a zyciem prywatnym (work-life balance),
plany podzialu zyskéw (w sytuacji wygenerowania ponadplanowych zyskow przez
pracownikéw w ramach podjetych inicjatyw), programy doksztalcania i doskona-
lenia zawodowego, programy wynagradzania na podstawie uzyskiwanych wynikéw,
sformalizowane procedury skladania i rozpatrywania skarg przez pracownikow.
Laczne oddzialywanie wymienionych praktyk zarzadzania kadrami w ramach syste-
mow HPWS jest na tyle wazne, ze stwierdza sie istotne réznice produktywnosci na
poziomie indywidualnym i calej organizacji miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi
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je kompleksowo i konsekwentnie a tymi, ktore ich nie stosuja. O systemach HPWS
mozna méwi¢ wylacznie wowczas, gdy stosowane sa rozne praktyki Human Re-
source Management (HRM) jednocze$nie, ktére odpowiadajg na rézne wymagania
stawiane wspolczesnym systemom HRM (dostarczanie pracownikom warto$ciowych
informacji, podmiotowe traktowanie, rozwdj zawodowy, przeciwdzialanie wypaleniu
zawodowemu etc.). Tworzona jest wowczas unikatowa wigzka narzedzi, ktéra moze
generowa wyrozniajaca sie na tle konkurencji produktywnos¢. Dobér narzedzi
w ramach HPWS moze by¢ konsekwencja dostosowania poziomego badz piono-
wego (veritcal versus horizontal fit). Dostosowanie pionowe zaklada dobdr takich
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry jest konsekwencja przyjetej strategii
HR. Dostosowanie poziome odnosi si¢ z kolei do synergicznego oddzialywania
wielu réznych narzedzi HRM. Ten typ dostosowania jest wigc ukierunkowany na
poszukiwanie synergicznego efektu oddzialywania réznych praktyk HRM i unikania
praktyk, ktore tworza synergie negatywna. Takie oddzialywanie moze powodo-
waé w szczegolnosci stosowanie roznych zestawéw praktyk HRM w odniesieniu
do réznych grup pracownikéw. Pozbawienie jednej z grup okreslonej sktadowej,
np. wynagradzania za efekty, podczas gdy stosuje si¢ je w innych grupach, moze
powodowac silng demotywacje, szczegélnie kiedy brakuje obiektywnego czy ra-
cjonalnego uzasadnienia takiej decyzji. W ramach HPWS podejmuje si¢ tez temat
zarzadzania talentami (talent management). Odnoszone jest ono do pracownikéw
o wysokim poziomie oceny skladowych kapitatu ludzkiego (wiedza, umiejetnosci,
zdolnosci). W przypadku zarzadzania talentami formulowane sg zalecenia wigkszej
koncentracji na pracownikach wiedzy, zagwarantowania tej grupie wiekszej autono-
mii, stosowania zespolowych form organizacji pracy i zaawansowanych systemow
podnoszenia kwalifikacji opartych na najnowszych technologiach. Systemy HPWS
mogg przyczyniac si¢ takze do rozwoju pracownikéw i pomagac w ich kwalifikowa-
niu do grupy oséb o wysokim poziomie kapitatu ludzkiego. W tym sensie HPWS
moze stanowi¢ punkt wyjscia, a nastepnie system wspoldzialajacy z zarzadzaniem
talentami.

Znaczenie praktyczne

Idea praktyk wysokiej produktywnosci wskazuje na zasadnos¢ jednoczesnego
stosowania roznych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w odpowiedzi na
rézne obszary problemowe. Ustalenie potrzeb w zakresie objecia sformalizo-
wanymi procedurami réznych aspektéw zarzadzania zasobami ludzkimi moze
wigc by¢ punktem wyjscia do zaproponowania praktyk, ktére stworza w trakcie
ich stosowania unikatowa kombinacj¢. Wiasciwie skonfigurowana kombinacja
praktyk moze powodowac wzrost produktywnosci na poziomie indywidualnym,
a w efekcie takze na poziomie calosci organizacji. HPWS wskazuje tez na to, ze
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niektore praktyki w zestawieniu ze soba moga generowa¢ negatywna synergie,
co bywa rzadko dostrzegane w ramach innych podejs¢. Koncepcja kieruje wiec
réwniez uwage kadr menedzerskich na problem wzajemnego oddziatywania réz-
nych stosowanych w organizacji praktyk HRM.
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Zarzadzanie przez wartosci

(Kenneth Blanchard, Michael O’Connor, Managing by Values, 1997)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zarzadzanie przez wartosci (MBV) mozna traktowa¢ powierzchownie, jako narze-
dzie budowania wizerunku, wowczas nalezaloby te koncepcje lokowa¢ w nurcie
funkcjonalistycznym w zarzadzaniu. Jednak pelna jej realizacja oznacza przeswiad-
czenie, ze warto$ci niematerialne i zgodne z nimi dzialania tworza odmienng rzeczy-
wisto$¢ organizacyjng. Kiedy zestaw wartosci uswiadomionych i skodyfikowanych
powstaje jako interpretacja warto$ci dotychczas obecnych w codziennym dziafaniu,
lecz stabo u$wiadamianych, realizowanych intuicyjnie, woéwczas mozemy mowicé
o interpretatywno-symbolicznej naturze zarzadzania przez wartosci.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Zarzadzanie przez wartosci jest zestawem wzajemnie powigzanych czynnosci kie-
rowniczych, podejmowanych dla zapewnienia akceptacji waznych organizacyjnych
warto$ci wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Akceptacja wartosci organizacyjnych
wewnatrz dotyczy kadry kierowniczej i pracownikéw, na zewnatrz za$ — otoczenia
rynkowego, kooperantéw, potencjalnych pracownikéw etc. Przyktadem takich
czynnosci moze by¢ podejmowanie decyzji w sprawie realizowanych celéw i spo-
sobdw ich osiggania, z uwzglednieniem kluczowych wartosci organizacyjnych badz
tez ich stosowanie w codziennej praktyce przez akcentowanie np. wzajemnego
szacunku i integralno$ci fizycznej i psychicznej. Do podmiotéw z otoczenia orga-
nizacji kierowane s3 gtéwnie wartosci w formie nadajacej sie do przekazu, a wiec
w postaci zwerbalizowanej, mozliwej do umieszczenia w oficjalnych dokumentach,
folderach, komunikatach medialnych. Czasami tez owe wartosci sg obecne w rela-
cjach np. z klientami, kiedy dziala si¢ na podstawie solidnosci, troski o obopdlne
korzysci czy profesjonalizmu. Tak postrzegane zarzadzanie przez wartoéci moze
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mie¢ charakter utylitarny i przyczynia¢ si¢ do zbudowania dobrego wizerunku
w otoczeniu rynkowym i zaangazowania w prace wewnatrz organizacji. MBV
bywa tez rozumiane jako narze¢dzie osiggania sukcesu finansowego i rynkowego,
$cisle powigzanego z tworzeniem silnej, sprzyjajacej efektywnosci kultury orga-
nizacyjnej. Charles O’Reilly i Jennifer Chatman definiujg MBV jako umiejetno$¢
rozpoznania strategicznie istotnych wartosci i norm, w przeciwienstwie do nie-
istotnych wartoéci i norm, a takze promowanie porozumienia, w przeciwienstwie
do nieustannego konfliktu migdzy cztonkami organizacji. W najprostszym ujeciu
mozna MBV rozumie¢ jako ide¢ celowego wykorzystywania warto$ci organizacji
do ksztaltowania sposobu dzialania na kazdym jej poziomie.

Wartosci sg pewnymi ukrytymi konstrukcjami (latent constructs), ktdre odnosza
sie do sposobu, w jaki ludzie oceniajg dziatania lub wyniki. Moga by¢ one stosowane
na szczeblu indywidualnym badz organizacyjnym, wowczas mozemy moéwi¢ o war-
to$ciach organizacyjnych. W odréznieniu np. od misji czy wizji organizacji wartoéci
odnoszg si¢ nie tylko do celéw organizacji, ale takze do sposobu, stylu, w jakim sa
te cele osiggane. Wartosci organizacyjne s3, jak mozna sadzi¢, pochodng wartosci
indywidualnych. Moga zosta¢ sformulowane przez kluczowa postaé w organizacij,
zespot kierowniczy lub wyloni¢ sie z czasem jako efekt zbiorowego doswiadczenia
i selekcjonowania wartosci, ktére s3 utylitarne oraz cenione przez zatrudnionych
i otoczenie, gdyz sprawdzily si¢ w dziataniu. Wartosci, ktore sa oficjalnie dekla-
rowane, moga by¢ jedynie ,wierzchotkiem gory lodowej”, fragmentem tego, co
funkcjonuje w rzeczywistosci organizacyjnej. MBV wykazuje jednak zainteresowanie
gléwnie tymi wartosciami, ktdre maja co najmniej charakter uswiadomiony, a jesz-
cze lepiej, jesli zostaty sformulowane.

Klasyfikacji wartosci dokonat Isaac Prilleltensky, wyrdzniajac:

1) warto$ci indywidualnego dobrostanu,

2) wartosci zbiorowego dobrostanu, np. sprawiedliwosc,

3) warto$ci odnoszace si¢ do jakosci relacji miedzyludzkich, np. poszanowanie
réznorodnosci, wspolpraca, demokratyczne uczestnictwo.

Zastosowanie przez Geoffreya N. Abbotta i in. analizy gléwnych skladowych na
materiale empirycznym pochodzacym z dwdch australijskich organizacji pozwolito
wyrdznié trzy gléwne grupy wartosci:

1) ogdlnoludzkie: rozwaga, wspdlpraca, uprzejmos$¢ i umiejetnos¢ przebaczania,

2) wizyjne: adaptacyjno$¢, kreatywnos¢, inicjatywa i rozwdj,

3) konserwatywne: ostrozno$¢, zachowanie formalne, oszczednos¢, postuszen-
stwo i porzadek.

Duze znaczenie biznesowe ma klasyfikacja wprowadzona przez Simona L. Do-
lana. Wyréznia on nastepujace grupy wartosci:
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1) ekonomiczno-pragmatyczne, ktére sg niezbedne do przetrwania w kon-
kurencyjnym $rodowisku i utrzymania spdjnosci poszczegdlnych podsystemow
organizacyjnych; obejmuja one: efektywno$¢, standardy wykonania czy dyscypline,

2) etyczno-spoteczne, ktore dotycza standardéw zachowan w organizacji,
w miejscu pracy oraz relacji miedzyludzkich i zawodowych; obejmuja one: uczci-
wos¢, prawos¢, szacunek czy lojalnos$¢; wartosci te sa bazowe dla takich wspolczes-
nych koncepcji jak SCR (spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu) czy PPP (wzrost
zréwnowazony),

3) emocjonalno-rozwojowe, niezbedne do stworzenia bodzca do dziatania; obej-
muja one: optymizm, pasje¢ dzialania, postrzegana wolnos¢ i szczgécie; ich deficyt
moze utrudnia¢ inicjatywe, oslabia¢ innowacyjnos¢ i zaangazowanie.

Krista Jaakson proponuje podzial wartosci na trzy grupy:

1) warto$ci zwigzane z dobrostanem osobistym i zbiorowym (integralnos¢,
poszanowanie, inicjatywa, kreatywnos¢, rozwdj, samorealizacja etc.),

2) wartosci etyczne (uczciwosé, zgodnosé, szacunek, lojalnos¢, godnosc),

3) wartosci zwigzane z przetrwaniem (efektywno$¢, odpowiedzialnos¢, sumien-
nos¢, rzetelno$¢, pracowitosé, rzeczowosé etc.).

Kazda z tych grup wartosci ma zastosowanie w zarzadzaniu, lecz w réznych
obszarach i na réznych poziomach zarzadzania w réznym stopniu. Na przyklad
wartosci zwigzane z dobrostanem osobistym i zbiorowym moga by¢ stosowane
w budowaniu wizerunku organizacji jako wiarygodnego pracodawcy i w celu
zwigkszania poziomu legitymizacji spolecznej. Wartoéci etyczne moga stuzy¢ jako
generalna wskazéwka w zakresie preferowanych postaw kierowniczych, postaw pra-
cowniczych, relacji wspdlpracy i relacji przelozony-podwladny. Wartosci zwigzane
z przetrwaniem znajduja zastosowanie w obszarze strategicznym i zarzadzania na
najwyzszych szczeblach organizacji.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja wskazuje na istnienie réznych grup wartoéci, ktére moga by¢ uzytecz-
ne na réznych plaszczyznach funkcjonowania organizacji: rynkowej i publicznej,
wewnetrznej, strategicznej. Uzytecznosci lokuja si¢ odpowiednio na tych plaszczy-
znach i obejmuja: pozycjonowanie przedsiebiorstwa wzgledem konkurengji i bu-
dowanie dobrego imienia (goodwill), oddziatywanie na relacje wspotpracy miedzy
zatrudnionymi i na relacje z podmiotami otoczenia blizszego (spotecznoé¢ lokalna,
dostawcy, odbiorcy i pozostali interesariusze). Traktowane powaznie zarzadzanie
przez wartosci wykazuje swoja uzytecznos¢ dzieki postawie fair w kazdym obszarze
dzialania, ktéra umozliwia wymaganie tego samego od innych. Klarowne staja si¢
preferowane postawy, sposoby dzialania, dzieki czemu przedsi¢biorstwo buduje
swojg warto$¢ rynkowa jako stabilny, przewidywalny i odpowiedzialny uczestnik
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rynku. Znaczenie praktyczne ma takze konstatacja, ze funkcjonowanie wbrew dekla-
rowanym warto$ciom przyczynia si¢ do natychmiastowej utraty zaufania i dobrego
imienia, ktore s3 trudne do odbudowania.
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Duchowos$¢é w zarzadzaniu

(lan Mitroff, Elizabeth A. Denton,
Spirituality in the Workplace, 1999)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Optyka holistyczna, ukierunkowanie na wartosci niematerialne oraz réwnoprawnosc
postaw i narzedzi poznania sugeruja wigzanie duchowosci w zarzadzaniu z nurtem
postmodernistycznym. Korzenie koncepcji, siegajace psychologii glebi i psychologii
humanistycznej, podkreslajacych inne niz materialne wymiary istnienia jednostki
ludzkiej, pozwalajg na powiazanie duchowos$ci w zarzadzaniu takze z nurtem so-
cjopsychologicznym.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Duchowos¢ w zarzadzaniu organizacjami nie jest tozsama z religijno$cia. Ozna-
cza $wiadome zwrdcenie sie¢ w kierunku uniwersalnych wartosci niematerialnych,
ktore sg korzystne dla uczestnikéw organizacji, a w efekcie dla samych organizacji.
Do takich warto$ci duchowych nalezy zaliczy¢: poczucie rownowagi wewnetrznej,
holistyczne postrzeganie otaczajacego $wiata czy poszukiwanie pozytywnych, bu-
dujacych relacji z innymi osobami, pozytywnych aktywnosci lub po prostu mitych
sytuacji. Dopoki owe wartosci pozostaja wylacznie domeng poszczegdlnych uczest-
nikéw organizacji, moga by¢ fatwo zdominowane przez presje czasu, preferowanie
tego, co wymierne, konkurencje, oczekiwanie natychmiastowego wyniku. Dopiero
upowszechnianie okreslonych wartosci i wyrazne opowiedzenie si¢ za nimi kie-
rownictwa tworza organizacj¢ zarzadzang z uwzglednieniem wartosci duchowych.
Stworzenie $rodowiska akceptujacego wyzej wymienione wartosci umozliwia ich
wzmacnianie na poziomie indywidualnym. Dzigki temu cala organizacja staje si¢
srodowiskiem harmonijnym z punktu widzenia postaw wzgledem pracy i zycia. Ale
bywa tez, ze staje si¢ srodowiskiem nieco wyizolowanym wsrdd inaczej zarzadzanych
organizacji, co moze by¢ dla niej zagrozeniem. Wartosci duchowe moga by¢ zapi-
sywane w dokumentach formalnych, takich jak strategie przedsigbiorstw. Czesciej
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niz postaw wobec zycia i pracy dotycza jednak technicznie pojmowanej rownowagi
(work-life balance), rozwoju osobistego, odpowiedzialnosci, zaangazowania, dobrego
klimatu i relacji miedzyludzkich w pracy, ekologii czy zréwnowazonego rozwoju.
Jednak nawet te deklaracje mozna traktowac jako dotyczace wartosci niemate-
rialnych, a wigc duchowych. Niemal cale wspolczesne zarzadzanie odnosi sie do
zaangazowania, aktywnosci i dziatania napedzanego przez zrozumienie celoéw, ich
akceptacje, a w efekcie przez motywacje wewnetrzng (intrinsic motivation), co mozna
traktowa¢ jako oparcie dzialania organizacji na wymiarze niematerialnym, a wiec
na duchowosci. Bez duchowosci nie ma mowy o $wiadomym zaangazowaniu, czyli
o pelnym wdrozeniu wspotczesnych metod zarzadzania, od zarzadzania procesowego
(BPR), przez szczuple zarzadzanie (lean management), az po kompleksowe zarza-
dzanie jakoscia (TQM). Zarzadzanie organizacja uwzgledniajace oficjalne poparcie
dla réwnowagi wewnetrznej, holistycznego pojmowania $wiata etc. jest rzadsze, ale
réwniez ma miejsce, np. w ramach lean management, gdzie priorytet ma czynnik
ludzki. Przypuszcza sig, ze w przyszlosci zainteresowanie technikami zarzadzania
odwolujacymi sie¢ do duchowosci bedzie wzrasta¢. Sprzyja temu wzrost zamoznosci
spoleczenstwa i rozczarowanie efektami konsumpcji. Samos$wiadomos$¢ i rozwdj
wlasny beda coraz istotniejszymi motywatorami dzialania. Mozna sadzi¢, ze s one
dotychczas niedoceniang bazg, na ktdrej mozna budowa¢ zaangazowanie w prace,
innowacyjno$¢, aktywnos¢, odpowiedzialno$¢ wobec innych. Praca wlasna i sa-
moswiadomos$¢ s3 bowiem warunkiem zaangazowania w dziatalno$¢ organizacji.

Znaczenie praktyczne

Wykorzystanie duchowosci w zarzadzaniu moze stanowi¢ sktadowa programéw
rozwoju pracownikéw oraz budowania ich zaangazowania i rozwijania motywacji
wewnetrznej. Wspolgra z tymi narzedziami zarzadzania, ktore bazuja na powszech-
nym zaangazowaniu zatrudnionych, np. TQM, zarzadzanie szczupte czy zwinne
(agile). Praktyki duchowos$ci moga by¢ tez stosowane w organizacjach normatyw-
nych, ukierunkowanych na realizacje pewnych misji spofecznych (nauka, infor-
magcja) i zatrudniajacych wysoko wykwalifikowang kadre, zdolng poja¢ wartosci
plynace z uczestniczenia w nich.
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Narracja organizacyjna

(Yiannis Gabriel, Storytelling in organizations, 2000)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Postugiwanie si¢ mikronarracjami jest charakterystyczne dla nurtu postmoder-
nistycznego w zarzadzaniu. Narracje te jednoczesnie nadaja sens zdarzeniom, na
kanwie ktorych powstaja. Z tego powodu narracje organizacyjng mozna wigzac
takze z nurtem interpretatywno-symbolicznym.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Teoria narracyjna jest opisywana jako gra miedzy narracyjng przeszloscia, zywa
opowiescig terazniejszosci i antenarracyjna przyszloscig. Antenarracyjng przysztosc
mozna rozumieé jako pierwsze symptomy, sktadowe badz spekulacje dotyczace
organizacyjnej narracji przyszlosci. Sa one z natury szczatkowe, fragmentaryczne
i potencjalne, lecz z pewnym prawdopodobienstwem zostang wbudowane w narracje
organizacyjna przyszlosci poprzez dodanie do nich kolejnych skladowych i nada-
wanie im sensu, aby w efekcie mogta powstac¢ spdjna calos¢. Narracja jest waznym
narzedziem budowania sensu, jaki jest nadawany dzialaniom organizacji przez jej
uczestnikow i otoczenie. W trakcie tego procesu uczestnicy organizacji moga sami
nabywa¢ §wiadomosci realizacji celéw istotnych spolecznie i budowa¢ motywacje
wewnetrzng (intrinsic motivation). Uwaza sie, ze narracja jest narzedziem budo-
wania wlasnej tozsamosci zarowno przez jednostki, jak i cate organizacje. Narracje
moga by¢ tworzone w organizacjach na poziomie indywidualnym, grupowym i calej
organizacji. Nie wszystkie narracje organizacyjne maja moc budujaca. Niektdre
z nich podwazaja czy niszcza tozsamos¢ organizacji. Te wydajg sie warte szczegolnej
uwagi kadr kierowniczych, podobnie jak np. organizacja nieformalna. Nie wszyst-
kie relacje zwigzane z organizacja moga by¢ uznane za narracje. W szczegolnosci
w pelni bazujace na faktach lub opisowe relacje wydarzen, ukierunkowane bardziej
na obiektywno$¢ niz efekt emocjonalny, nie mieszcza sie w tej kategorii. Narracje
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w organizacjach s3 fenomenami spolecznymi, ktére konkuruja z innymi rodzajami
dyskursu, w tym z teoriami, stereotypami, statystykami i raportami. Nalezy je jednak
traktowac jako majace podstawe materialng, cho¢ zazwyczaj jest ona nieprzejrzy-
sta lub niedostepna. Zwigzek migdzy faktami a narracja zazwyczaj jest watpliwy.
Narracje interpretuja wydarzenia, nadajac im znaczenie poprzez znieksztalcenia,
pominigcia, upigkszenia i inne zabiegi, nie zatracajac jednak faktow. Zawsze niosa
ze sobg okreslony fadunek emocjonalny w odréznieniu od innych relacji. Yiannis
Gabriel podkregla nie tylko emocjonalny, lecz takze performatywny wymiar narracji.
Sa wiec one aktami na pograniczu interpretacji i dziatania. Moga by¢ tez jego za-
czatkiem. Stad narracje nierzadko stanowig bodziec do zaangazowania. W czasach,
kiedy duze znaczenie ma zarzadzanie marketingowe, moga by¢ nacechowanym
emocjonalnie narzedziem komunikacji organizacji z otoczeniem rynkowym. Zaan-
gazowane narracje zadowolonych klientéw moga uruchamia¢ dzialania i wptywa¢
na decyzje innych klientéw, podobnie jak budujace narracje pracownikéw czy kadry
kierowniczej moga uruchamia¢ motywacje szerszych grup zatrudnionych. Z tego
wzgledu narracje sa tak czesto wykorzystywane w zarzadzaniu marketingowym.
Antenarracje pojawiajace si¢ w dyskusjach w organizacji s réwniez wazne w pro-
cesie kreowania wizji, misji, celéw strategicznych. Moga je ksztaltowaé w istotnym
stopniu, podobnie jak rzeczywiste dane na temat otoczenia i wlasnego potencjatu.
Mozna takze sadzi¢, ze narracje odgrywaja pewna role w dostosowywaniu si¢ do
zmieniajacej si¢ rzeczywistosci poprzez taka interpretacje wydarzen, aby miescita
sie ona w polu akceptowalnosci uczestnikow organizacji. Narracje uzywane sg tez
do konkretyzowania innych kategorii, takich jak: skuteczno$¢, tozsamosé, etyka,
motywacja, zlozonos¢, wiedza, uczenie sie.

Znaczenie praktyczne

Narracje organizacyjne tworza nowe przestrzenie swobody pracownikéw. Pozwalaja
na ochrone indywidualno$ci w sytuacji presji standaryzacyjnej. Z tego wzgledu
nie powinny by¢ przez swiadome kierownictwo poddawane cenzurze, jesli nie sa
wyraznie szkodliwe. Moga ujawniac napiecia i problemy, ktdre sa istotne dla szere-
gowych uczestnikéw organizacji. Z narracji organizacyjnych moga tez krystalizowa¢
sie kierunki przysztych dzialan organizacji. Z tych wzgledéw powinny by¢ przez
kadre kierownicza stuchane. Narracje w wydaniu narzedziowym moga by¢ wyko-
rzystywane w przekazie marketingowym kierowanym na zewnatrz organizacji lub
do jej wnetrza. Narracje dokumentujgce okreslone zdarzenia organizacyjne pisza
réwniez histori¢ organizacji i buduja jej unikatowo$¢ oraz tozsamosc¢.
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Menedzer T

(Morten T. Hansen, Bolko von Oetinger,
Introducing T-shaped Managers, 2001)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcj¢ menedzera T oraz zarzadzania T mozna lokowa¢ w nurcie funkcjonali-
stycznym i praktycznym w zarzadzaniu, w szczegdlnosci w jego segmencie poswie-
conym zarzadzaniu wiedzg. Wyrastaja one z obserwacji organizacyjnych praktyk
ponadnarodowych korporacji w zakresie zapewnienia wspoélpracy kierownictwa
wyzszego szczebla, koordynacji ich dziatan oraz réwnowagi w zakresie realizacji
celéow dywizji stanowigcych wzglednie samodzielne, duze fragmenty organizacji,
a takze jej calosci. Koncepcja jest praktycznym, biznesowym wzorcem mozliwym
do zastosowania w réznego typu podmiotach gospodarczych i instytucjach.

Istota koncepciji, gtéwne idee

T jest symbolem kierowania, ktore uwzglednia tradycyjne podejscie, oparte na
pionowe;j relacji przetozony-podwtadny, jak i podejscie oparte na relacji poziomej,
odnoszonej do aktywnosci na tym samym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Pierw-
sze podejscie oznacza egzekwowanie formalnej wladzy kierowniczej, sprowadzajacej
si¢ do prawa wydawania polecen stuzbowych i rozliczania ich wykonania, a drugie -
prace zespotowq i inicjowanie nowych dzialan i projektéw. Moga mie¢ one rézny
charakter: innowacyjny, reorganizacyjny, inicjatyw strategicznych etc. Ich cechg jest
jednak raczej wprowadzanie czy testowanie nowych rozwigzan niz realizacja zadan
rutynowych. Z tego wzgledu owe dwa wymiary mozna interpretowaé nieco inaczej:
wymiar pionowy moze by¢ utozsamiany z zarzadzaniem codziennym, rutynowym,
zwyczajnym (ordinary management), a wymiar poziomy - z testowaniem nowych
rozwigzan, zarzadzaniem wyjatkowym (extraordinary management). O ile zarzadza-
nie zwyczajne polega na przywracaniu systemu do stanu réwnowagi i korygowaniu
odchylen od zalozen, o tyle zarzadzanie nadzwyczajne moze powodowaé swoiste
rozregulowanie systemu przez wprowadzanie rozwigzan nowych, dotad niestoso-
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wanych. Kiedy okaza si¢ one racjonalne, moga zosta¢ wdrozone jako rutynowe
i podnies¢ efektywnos$¢ dzialania organizacji. Ten rodzaj zarzadzania jest wigc po-
trzebny jako sita rewitalizujaca. Jej uwzglednienie w systemie funkcjonowania kadr
kierowniczych, jak stalo si¢ to np. w British Petroleum, pomoglo zwréci¢ uwage
tych kadr na sukces calej organizacji, a nie tylko sukces podlegtych sobie dziatow
czy jednostek organizacyjnych. W BP powstaly tzw. zespoly wirtualne, ktore byly
ztozone z kierownikow dywizji (business units). Dziataly one gléwnie poprzez wi-
deokonferencje oraz narzedzia komunikacji sieciowej i podejmowaly strategiczne
tematy, wazne dla calej organizacji. Odgrywaly tez istotng role w przekazywaniu
warto$ciowej wiedzy, ktéra powstawata w jednej z dywizji, ale mogta by¢ uzyteczna
takze w innych. Koncepcja menedzera T ma wiec znaczenie takze w zarzadzaniu
wiedza. W tym kontekscie wymiar pionowy oznacza gleboka wiedze specjalistycz-
ng, w swoim obszarze specjalizacji przedmiotowej (produkt, rynek), a wymiar
poziomy - wiedze ogdlna, szeroka wiedze przekrojowa, ulatwiajaca odnalezienie
sie w interdyscyplinarnych zespotach podejmujacych inne tematy niz tylko zwia-
zane z wlasnym obszarem dziatania. Zespoly na tym samym szczeblu zarzadzania
moga rowniez petni¢ wazng funkcje wspomagajaca proces podejmowania decyzji
menedzerskich dzigki pelniejszej ekspertyzie na okreslony temat. Idea menedzera
T przyczynila si¢ tez do ukucia pojecia zarzadzania T. Zarzadzanie to w sposdb
systemowy, uporzadkowany i zorganizowany uwzglednia dualng role kadry kierow-
niczej. Jest mozliwe do zastosowania na réznych szczeblach organizacji w réznych
branzach, jednak sami autorzy koncepcji sugeruja, ze nadaje si¢ ona najbardziej
do zarzadzania duzymi organizacjami. Sformufowano takze funkcjonalne adapta-
cje zarzadzania T, np. w obszarze marketingowym (T-shaped marketer), analityki
biznesowe] (T-shaped business analyst) czy logistyki (T-shaped model of logistics
skills). Na przyklad w adaptacji marketingowej wymiar poziomy oznacza wspotprace
z podmiotami otoczenia, ktére nie podlegaja wiezi hierarchicznej, np. dostawcami
i dystrybutorami, wigc de facto oznacza wiezi sieciowe przedsigbiorstwa.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja zwraca uwage kadr kierowniczych na potrzebe osiggania réwnowagi
w procesie realizacji celow dziatéw i calych organizacji, a takze podkresla znaczenie
zarzadzania zwyczajnego i nadzwyczajnego. Zarzadzanie T stanowi tez innowacyjne
narzedzie dystrybucji wiedzy, wspomagania decyzji menedzerskich i dodatkowe;j
integracji wyzszych kadr menedzerskich duzych przedsiebiorstw.
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Pracownicy jako aktywni tworcy swojej pracy

(Amy Wrzesniewski, Jane E. Dutton,
Employees as Active Crafters of Their Work, 2001)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja powstata na bazie konstrukcjonizmu badz konstruktywizmu spotecz-
nego, ktéry indywidualne charakterystyki psychologiczne jednostki podnosi do
roli czynnika konstruujacego rzeczywisto$¢ spoteczng. W kazdorazowym akcie
interakeji ze $wiatem zewnetrznym jednostka przypisuje relacjom i zdarzeniom
znaczenia, ktore stajg si¢ postrzegang indywidualnie rzeczywistoscia spoleczna.
Z tego wzgledu koncepcje nalezy lokowa¢ w nurcie interpretatywno-symbolicznym
w naukach o zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Formalne opisy stanowisk pracy, funkcjonujace niemal w kazdej organizacji, nie sa
wyczerpujace i pozostawiajg pracownikowi pewng swobode w zakresie definiowania
granic wykonywanej pracy. Dokonujac $wiadomych wyboréw w tym zakresie, pra-
cownik staje si¢ podmiotem aktywnie ksztaltujacym swoja prace. W szczegolnosci
pracownicy zmieniajg charakterystyki wykonywanej pracy poprzez:

1) fizyczng korekte granic wykonywanej pracy,

2) kognitywna zmiang granic wykonywanej pracy, zmiane znaczenia wyko-
nywanej pracy w perspektywie caloéci zadan organizacji (zmiana kognitywnych
granic wykonywanej pracy),

3) zmiane relacji wspoltpracy z innymi podmiotami w organizacji.

Fizyczna korekta granic wykonywanej pracy dokonuje si¢ poprzez wplyw na
tre§¢ wykonywanych zadan, a takze na ich ilo§¢. Dowolno$¢ ksztaltowania tresci
zadan jest w organizacjach ograniczona. Mimo to w wielu przypadkach pracownicy
w praktyce doprecyzowuja z przelozonymi tres¢ realizowanych zadan poprzez ne-
gocjowanie niezbednej pomocy ze strony innych podmiotéw i przez to zawezanie
tresci zadan badz ich poszerzanie, np. poprzez wyrazanie gotowosci do komplek-
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sowej realizacji wszystkich czynnosci w ramach formalnie przydzielonych zadan.
Zazwyczaj tez pracownicy majag okreslony wptyw na ilo§¢ wykonywanych zadan,
przyjmujac ich wiecej lub mniej do realizacji, akceptujac badz tez nie wyznaczone
normy wykonania.

Kognitywna zmiana granic wykonywanej pracy odnosi si¢ do zmiany postrzega-
nia wykonywanej pracy jako zestawu oddzielnych czynnosci na rzecz jej postrzega-
nia jako zintegrowanej calo$ci. Taka zmiana wptywa na podejscie pracownikéw do
pracy. Na przykfad pielegniarki, ktore postrzegaja swoja prace w wigkszym stopniu
jako kompleksowa opieke niz realizacje przewidzianego standardu wykonywanych
czynnosci, zmieniajg sposob, w jaki postrzegaja pracg, w rezultacie czego latwiej
jest im angazowac sie¢ w czynnosci zawodowe.

Zmiana granic pracy w jej wymiarze relacyjnym polega na ksztaltowaniu in-
tensywnosci interakcji z innymi podmiotami w pracy, a nawet selekcjonowaniu
podmiotéw, z ktérymi relacje te sa utrzymywane. Obydwie te formy bywaja stoso-
wane w praktyce. Pracownicy nie tylko utrzymuja pelniejsze badz konieczne relacje
z innymi podmiotami w miejscu pracy, lecz w ramach organizacji nieformalnej
preferuja wspolprace z okreslonymi podmiotami. Dla przyktadu pracownicy uczel-
nianych portierni bywaja osobami aktywnymi i pomocnymi w relacjach z pracow-
nikami dydaktycznymi i studentami lub wybieraja droge biernej realizacji swoich
obowigzkow, co wplywa na ich postrzeganie, a w konsekwencji wzmacnia otwarta
badz zamknieta postawe wobec otoczenia. W tym pierwszym przypadku zatrud-
nieni odkrywajg tez nowe obszary znaczenia wykonywanej pracy. Probuja tworzy¢
spotecznosci, ktdére wspieraja pozadane obrazy samych siebie. Wchodzac w relacje
ze $wiadomie wybranymi podmiotami i zachowujac si¢ wobec nich kooperatywnie,
zmieniaja wlasne $rodowisko pracy i otrzymuja informacje potwierdzajace pozadany
wizerunek samego siebie.

Motywacja do swiadomego ksztaltowania wlasnej pracy moze wynika¢ z:

1) potrzeby sprawowania przez zatrudnionego podstawowej kontroli nad wtas-
nym miejscem pracy,

2) potrzeby tworzenia pozytywnego obrazu samego siebie zwigzanego z wy-
konywanym zawodem,

3) checi unikniecia wyobcowania w miejscu pracy,

4) naturalnej ludzkiej potrzeby kontaktu spolecznego, w tym przypadku w miej-
scu pracy.

Dodatkowym czynnikiem wywierania wplywu na wykonywang pracg jest obiek-
tywna konfiguracja danego stanowiska pracy. Zalezy ona od dwdch czynnikow.
Pierwszy to powigzanie danego stanowiska z innymi stanowiskami pracy wigziami
kooperacyjnymi i sifa tych powiazan. Stanowiska silnie powiazane kooperacyjnie
z innymi stanowiskami funkcjonujg niejako pod presja czasu i oczekiwan zwia-
zanych z pracg na innych stanowiskach. Stwarza to mato korzystne warunki do
wdrazania w zycie autonomicznych decyzji. Drugim czynnikiem jest $cisto$¢ nad-
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zoru przez przetozonych. Stanowiska podlegajace ciaglemu nadzorowi, zaréwno pod
wzgledem czasu wykonania, jak i zakresu realizowanych zadan, sa mniej podatne
na ksztaltowanie pracy przez zatrudnionych. Réwniez stosunek pracownika do
swoich obowigzkéw moze by¢ zaliczany do czynnikéw wplywajacych na motywacje
do dzialan w zakresie ksztaltowania wlasnych stanowisk pracy. Docenianie przez
pracownika wiasnej pracy badz inaczej - jej adekwatno$¢ do aspiracji, kompetenciji
czy zainteresowan moze wptywac¢ pozytywnie na cheé ksztaltowania wlasnej pracy.

Mozna jednak sadzi¢, ze ksztaltowanie pracy jest wlasnie narzedziem szczegdlnie
przydatnym dla oséb, ktére wykonujg prace uznawana za nieodpowiadajacy ich
aspiracjom zawodowym, o niskim prestizu w sytuacji, kiedy podjecie innej pracy jest
trudne badz niemozliwe. Wydaje sie, ze wlasnie dzigki takiemu podejsciu do wyko-
nywanych obowigzkéw mozliwe staje sie odnalezienie dotychczas niezauwazanych
uzytecznosci wykonywanej pracy i jej sensu. Przypomina to podejécie dalekowschod-
nie, ktore wyraza si¢ w stwierdzeniu, ze w kazdym zawodzie mozliwe jest osiagniecie
mistrzowskich wynikéw. Ponadto zdecydowana wiekszo$¢ prac jest w pewien sposéb
uzyteczna spotecznie. Uzyteczno$ci bywaja jednak nieuswiadamiane.

Wisréd podawanych przez autorki koncepcji przykladéow stosowania praktyk
ksztaltowania miejsc pracy znajduja sie nastepujace: pracownicy sprzatajacy w szpi-
talach, ktérzy dobrowolnie wlaczali si¢ w system szpitalnych dostaw, majac jedno-
cze$nie wiecej kontaktéw z innymi pracownikami i pacjentami; projektantki, ktore
wykonywanie powierzonych zadan technicznych rozszerzyly o zadania z zakresu
organizacji wspolpracy, empowermentu zespolowego i utatwienia wspoéldziatania;
fryzjerzy starajacy sie zapamietal preferencje klientow i nawiagzywaé bardziej bez-
posrednie relacje; personel pielegniarski, ktory zrekonfigurowal wlasne zadania,
przekazujac pozornie nieistotne informacje od pacjentéw i stajac si¢ w pewnym
sensie ich rzecznikami; kucharze wzbogacajacy wlasna prace o zadania wyma-
gajace kreatywnosci, a zwigzane z estetyka positkow. W kazdym z tych przykla-
dow obserwowano korzysci zwigzane z wyzsza oceng kompetencji potrzebnych
do wykonywania wlasnej pracy, oceng pracy jako mniej monotonnej, bardziej
uzytecznej, zwigzanej z interakcja spoleczng, kontaktem z ludzmi. Wykorzystanie
praktyk ksztaltowania miejsc pracy bywa zasadne takze w zawodach cieszacych
sie spolecznym szacunkiem, takich jak zawody prawnicze. Na przyklad obroncy
z urzedu w USA twierdza, ze chronig konstytucyjne prawa wszystkich obywateli
do rzetelnego procesu, nie za$ bronig przestepcow.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja ma szczegdlne znaczenie dla szeregowych uczestnikéw organizacji rézne-
go typu. Wérdd efektéw stosowania praktyk ksztalttowania wlasnego miejsca pracy
wymienia si¢ m.in. lepsza identyfikacje pracownika z wlasnym miejscem pracy.
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Praktyki te pomagaja tez pracownikom przeformulowac cel pracy i doswiadcza¢
jej zupelnie inaczej. Moga stanowi¢ narzedzie ochrony przed wypaleniem zawo-
dowym. W zawodach stygmatyzowanych pozwalaja przeksztalca¢ znaczenie pracy
i umozliwiaja jej ponowna ocene, nie tylko wilasng, lecz takze otoczenia. Praktyki
ksztaltowania pracy wykazujg potencjal zmiany rzeczywistosci spotecznej poprzez
uswiadomienie spolecznej roli 0séb i wykonywanych przezen zawodoéw.
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Modele biznesu

(Michael Lewis, Joan Magretta, Business models, 2002)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja ksztaltowala si¢ na przelomie wiekéw w zwigzku z boomem przed-
siebiorstw informatycznych (dot-com boom, dot-com buble) sprzedajacych opro-
gramowanie z wielkimi marzami, jak i dziatajacych w Internecie, przyciagajacych
rzesze uzytkownikow i sprzedajacych reklamy. Powstawaly wowczas nowe pomysty
prowadzenia biznesu, szybko ewoluujace, stabo ustrukturyzowane ,,niedopracowane
plany”. W odniesieniu do nich uzyto nazwy modelu biznesu, czyli pomystu, ,jak
zarabia¢ pieniadze” (Michael Lewis). Koncepcja wykazuje silne zwigzki z zarzadza-
niem strategicznym. Kanwy biznesowe maja charakter systemowy, jednak koncepcje
nalezy kojarzy¢ z nurtem praktycznym w zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Modele biznesu to konstrukty teoretyczne, myslowe i bedace ich pochodng schematy
odzwierciedlajace calo$ciowa logike funkcjonowania przedsigbiorstwa. W ich
centrum znajduje si¢ propozycja wartosci dla klienta, skladowa modeli, ktorej
pochodng s3 wszystkie pozostale elementy, a wérdd nich czynnosci realizowane
wewnatrz przedsiebiorstwa, czynnosci kontraktowane na zewnatrz, niezbedne zasoby,
partnerstwa z podmiotami zewnetrznymi, a takze kluczowe zmienne rynkowe: seg-
mentacja, kanaly dystrybucji i sposéb obstugi klientéw. Okresla sie tez sposob reali-
zowania marzy rynkowej, gdyz wcigz rozszerza sie paleta mozliwosci w tej mierze
(oplaty za korzystanie, oplaty abonenckie, wypozyczenie, leasing, udzielenie licencj,
prowizje z tytutu posrednictwa etc.). Modele biznesu wyznaczaja wigc zaréwno skla-
dowe danego biznesu (wewnetrzne i zewnetrzne), jak i sposéb ich wspotdzialania, tak
aby zrealizowa¢ zaplanowang warto$¢ dla klienta. Wartos¢ dla klienta jest najmoc-
niejszym ogniwem modeli biznesu, gdyz to wlasnie ona jest powodem, dla ktérego
nabywcy decyduja sie dokona¢ transakeji z okreslonym podmiotem i jednocze$nie
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narzedziem przechwytywania przez przedsiebiorstwo wartosci, ktore realizujg inne
podmioty. Warto$¢ moze by¢ przechwytywana od innych uczestnikéw tancucha
wartosci (przejmowanie marzy dotychczas realizowanej przez inne podmioty zaan-
gazowane w dany biznes) badz od innych przedsiebiorstw, ktérych modele biznesowe
okazujg si¢ mniej atrakcyjne z punktu widzenia odbiorcy. W ten sposéb dokonuje sie
migracja wartoéci (value migration), a rywalizacj¢ konkurencyjng mozna rozumie¢
jako rywalizacje roznych modeli biznesowych w danym sektorze rynku.

Uwaza si¢, ze w danym biznesie (sektorze, branzy) skuteczne modele biznesu
wylaniajg sie z czasem i staja si¢ dominujacymi modelami biznesowymi (dominant
business model). Taka logike podpowiadaja liczne, podobne do siebie pod wzgledem
sposobu dziafania przedsiebiorstwa konkurencyjne. Z drugiej strony przedsiebior-
stwa starajg si¢ wykreowaé nowe, innowacyjne modele biznesu, ktére odrdznig je
od konkurencji i zapewnig im w pewnym przedziale czasu przewage konkurencyj-
na. Owe modele nazywane sa transformacyjnymi (transformative business model).
Bazujac na modelach biznesowych czterdziestu przedsigbiorstw, ktdre wytypowano
jako modele transformacyjne, zmieniajace reguly funkcjonowania sektora, Stylianos
Kavadias, Kostas Ladas i Christoph Loch wyselekcjonowali szes¢ kluczowych cech
tego rodzaju modeli. Naleza do nich:

1) spersonalizowana oferta (personalization),

2) proces konsumpcji zamkniety w petli, z uzyciem recyklingu (closed-loop process),

3) dzielenie zasobow (asset sharing),

4) optaty zwigzane w wigkszym stopniu z uzywaniem niz z posiadaniem (usage-
-based pricing),

5) wspoldzialanie w taricuchu wartosci i z odbiorcami konicowymi (collaborative
ecosystem),

6) uzycie zwinnej, adaptatywnej organizacji pracy (an agile and adaptive or-
ganization).

Im wiecej wyzej wymienionych cech ma innowacyjny, nowy model biznesowy,
tym wieksze s3 jego szanse na sukces rynkowy.

Podstawowymi, najczgéciej wymienianymi w literaturze przedmiotu elementami
modeli biznesowych sa:

1) propozycja warto$ci dla odbiorcy, klienta, zawarta w produkcie czy ustudze,

2) sposob wspdltworzenia (co-creation) wartosci przez przedsiebiorstwo i klienta,

3) sposob komunikowania wartosci i transferowania ich odbiorcom,

4) sposob, w jaki przedsigbiorstwo czerpie korzysci z interakeji z odbiorcami.

Propozycja wartosci dla odbiorcéw dotyczy gtéwnie produktéow czy ustug,
przy czym ich kompozycja, np. z powodu komplementarnego charakteru, moze
mie¢ innowacyjny charakter i wplywa¢ na decyzje zakupowe klientéw. Sposéb
wspottworzenia warto$ci wigze sie z metodami uczestniczenia klientéw w procesie
tworzenia oferty rynkowej. Moze by¢ to proste badanie opinii klientéw lub bar-
dziej ztozone angazowanie klientéw w projektowanie wyrobéw przy uzyciu sieci
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spotecznosciowych. Sposéb komunikowania i transferu wartosci klientowi odnosi
sie do kanaléw interakcji i komunikacji z klientem (np. przez Internet). Sposéb,
w jaki przedsiebiorstwo czerpie korzysci z interakgji z klientem, dotyczy metody
realizowania przychodu, np. wskutek pobierania procentu od wartosci transakeji,
jak ma to miejsce w wielu biznesach, m.in. w posrednictwie.

Sposréd bardziej znanych koncepcji modeli biznesowych nalezy wymienic¢ te
autorstwa Alexandra Osterwaldera. Wedlug tego autora modele biznesowe s3 de-
finiowane przez dziewie¢ zasadniczych sktadowych, a mianowicie: obstugiwane
segmenty klientéw, propozycje wartosci, na jakiej opiera si¢ przekonanie, ze klienci
wybiorg te oferte, kanaly dotarcia do klientéw (informacyjnie, kanaly dystrybucji),
metody i zasady utrzymywania relacji z klientami, strumienie przychodéw realizo-
wane przez przedsiebiorstwo, kluczowe zasoby, jakimi powinno dysponowa¢ przed-
siebiorstwo, kluczowe realizowane aktywnosci, kluczowe partnerstwa dla osiggania
celow biznesowych, a takze pozadana struktura kosztéw dziatalnosci.

Model biznesu moze by¢ rozumiany nie tylko jako abstrakcyjna, kompleksowa
idea prowadzenia przedsiewziecia biznesowego, lecz takze utylitarnie, jako swoisty
szablon do wypelnienia przez przedsiebiorce. Szablon taki (business canvas) ma pomoc
uswiadomi¢ osobom zen korzystajagcym koniecznos¢ podjecia pewnych kluczowych
decyzji biznesowych, a potem dzialania w zgodzie z tymi decyzjami. Decyzje te
determinujg nastepnie tworzenie okreslonych rozwigzan kooperacyjnych i budowanie
systemow wewnetrznych, np. informacyjnych, logistycznych, kadrowych czy produk-
cyjnych (jesli nie sg one realizowane na zewnatrz przedsigbiorstwa). Analizujgc jeden
z bardziej znanych szablonéw tworzenia modeli biznesowych autorstwa A. Osterwal-
dera i Bernda W. Wirtza, mozna doj$¢ do wniosku, ze racjonalne decyzje w kazdym
z dziewieciu obszardéw rzeczywiscie porzadkuja dzialania biznesowe, nadaja im jasnos¢
i przejrzystos¢ oraz powoduja, ze sami przedsigbiorcy moga uczyni¢ swodj biznes bar-
dziej spéjnym i logicznym. Taki szablon badz kanwa biznesu moze przedstawia¢ si¢
tak, jak zaprezentowano na rysunku ponizej. Jego centralnym i chronologicznie pierw-
szym elementem jest propozycja wartosci dla klienta. Jej zdefiniowanie warunkuje

Kluczowe Rf:lac;e :
czynnosci 2 Klientami Segmentacja

Kluczowi it Propozycja wartosci (customer gmerrac)

(key activities) ; : klientow

partnerzy (value proposition) relationships) (customer

(key partners) Kluczowe Kanaty segments)
zasoby dystrybucji
(key resources) (channels)

Struktura kosztéw (cost structure) | Zrédla przychodéw (revenue streams)

Szablon modelu biznesu wedlug A. Osterwaldera i Y. Pingeura

Zrédto: opracowano na podstawie: A. Osterwalder, Y. Pingeur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik
wizjonera, Helion, Gliwice 2012.
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pozostale elementy sktadowe modelu biznesu. Nalezy pamieta¢ o relacjach migdzy
poszczegolnymi elementami modeli biznesowych, np. decyzja dotyczaca zewnetrznej
realizacji funkgji logistycznej spowoduje nieuwzglednianie jej w obszarze kluczowych
czynnosci, ale jednoczes$nie wybdr okreslonych kanalow dystrybucji pociaga za soba
pewne decyzje logistyczne. Wszystkie elementy musza wigc pozostawa¢ w logicznym
zwigzku ze soba. Z drugiej strony okreslone decyzje, np. dotyczace kluczowych part-
nerstw z podmiotami zewnetrznymi (chociazby z dostawcami), powinny skutkowaé
dalszymi pochodnymi dziataniami, np. w postaci przypisania ,,obstugi” okreslonych
relacji biznesowych okreslonym pracownikom i stalego ich koordynowania.

W celu zobrazowania wielosci rozwigzan i mozliwosci w kazdym ,,oknie”
szablonu mozna przedstawi¢ pewne wybrane, standardowe opcje zaprezentowane
w szablonie zamieszczonym ponizej.

Kluczowe
czynnosci
(key activities)
(projektowanie, Relacje
. produkgja, z klientami
Kluczowi dystrybuowanie, . (customer
partnerzy logistyka, Propoz?'c:]a relationships)
(.key partners? koordynowanie wartosci (opiekun Klienta, Segmentacja
(sojusze strateg{cz— zewnetrzne (vul‘ufe samoobstuga, klientéw
ne, .kooperenqa, produkdji, proposztz’o,n) obstuga (customer
joint-venture, nadzorowanie re- d(nowosc zautomatyzowana) segments)
artnerstwo - ajno$¢é, cena,
par lacji handlowych, ‘cllvy ) o d (rynek masowy,
J i posrednictwo) YW A zestaw dobrze
dostosowanie, potrzeb, design, sdefiniowanvch
rutynowe relacje Kluczowe zasoby prestiz, niskie Kanaly . ’
; (key resources) . segmentow)
dostawca-odbior- g 0 ryzyko, wygoda, dystrybucji
ca, certyfikowani (zasoby matena.— uzyteczno$c) (channels)
dostawcy) ne, za.sob}.r ludzkie, (sprzedaz
kapital intelek- .
i internetowa,
tualny — wiedza,
. handlowcy, sklep,
prawa autorskie, -
sklepy partnerskie,
bazy danych, .
hurtownicy)
zasoby finansowe)

Struktura kosztow (cost structure) Zrédla przychodow (revenue streams)
(koszty z uwzglednieniem aktywnosci badaw- (sprzedaz produktow badz ustug, oplaty
czo-rozwojowej i innych kosztow zwiazanych za Korzystanie, oplaty abonenckie, wypozyczenie,

z inwestowaniem w przyszio$¢, struktury skon- leasing, udzielenie licencji, prowizje z tytutu
centrowane na redukgji kosztéow do mozliwego posrednictwa, reklama)
minimum operacyjnego)

Przykladowe opcje w ramach kanwy biznesowej wedlug A. Osterwaldera i Y. Pingeura

Zrédlo: opracowano na podstawie: A. Osterwalder, Y. Pingeur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik
wizjonera, Helion, Gliwice 2012.
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Taksonomie modeli biznesu opartg na dorobku Michaela E. Portera i jego
podstawowych strategiach zaprezentowal Sayan Chatterjee. Ma ona w stosunku
do innych propozycji charakter syntetyczny, ale przy tym porzadkujacy problem.
Autor ten wyrdznia cztery zasadnicze typy modeli biznesu:

1) modele efektywnosci,

2) modele postrzeganej wartosci,

3) modele wartosci sieciowej,

4) modele efektywnosci sieciowe;.

Modele efektywnosci (efficiency-based) sa modelami klasycznymi. Bazuja na
zasobach ludzkich badz zasobach materialnych. Alternatywa jest tutaj uzyta celowo,
gdyz w grupie tej mozna wyr6zni¢ podmioty, dla ktoérych najwazniejszym zasobem
sg zasoby ludzkie oraz takie, w ktorych pierwszoplanowa role odgrywaja zasoby
materialne. Inaczej méwiac, sg one baza generowania strumienia przychodéw. Do
pierwszej grupy mozna zaliczy¢ podmioty takie jak: serwisy samochodowe, szpitale,
firmy doradcze, do drugiej za$ — linie lotnicze, ustugi komunalne czy gérnictwo.
Firmy stosujace modele efektywnosciowe zazwyczaj konkurujg ceng i dzialaja
w skrajnie konkurencyjnym otoczeniu. Dzialania konkurencyjne polegaja w tej
grupie podmiotéw na produkowaniu wyrobéw lub dostarczaniu ustug bardziej
sprawnie niz rywale (lepiej, taniej, szybciej), a dokonuje si¢ to przez optymalizacje
wykorzystania dostepnych zasobéw materialnych i ludzkich. Wazna jest wiec za-
réwno produktywnos¢ majatku trwalego, jak i wydajnos¢ zatrudnionych.

Modele postrzeganej wartosci (perceived value-based) bazuja na obiektywnej lub
subiektywnej checi nabycia okreslonego produktu czy ustugi, np. ustug medycznych,
filmu czy odziezy. Niezaleznie od przestanek oferenci wiedzac, ze produkt jest po-
zadany, mogg oczekiwa¢ zan premii cenowej. Wprowadzaja wiec ceny odbiegajace
w gore od sredniego poziomu rynkowego. Firmy stosujace modele tego rodzaju
zatrudniajg specjalistyczne kadry inzynierskie, programistyczne, naukowe i inwestuja
intensywnie w wiedze i nowe rozwigzania. O potrzebach swoich nabywcéw dowia-
duja sie na dwa sposoby: przetwarzajac zasoby baz danych (data mining) — podejscie
ilosciowe badz bezposrednio konsultujac si¢ z klientami, a nawet umozliwiajac im
wspoltworzenie oferty (co-creation) — podejscie jakosciowe. Niezaleznie od podejscia
w modelach postrzeganej wartosci znajomos¢ potrzeb klienta jest kluczowa.

Modele wartosci sieciowej (network value, loyalty-based) bazuja na przekonaniu
nabywcéw co do istnienia pewnej wirtualnej wspolnoty uzytkownikéw produktu
czy ustugi, z ktorg to wspolnota chetnie si¢ utozsamiajg, zas firmy stosujace owe
modele biznesowe nie bez powodu owo poczucie wspélnoty wzmacniaja. Na przy-
ktad American Express tytuluje posiadaczy swoich kart ,,czlonkami’, a nie klientami.
Istniejg liczne kluby i zrzeszenia uzytkownikéw motocykli Harley Davidson lub aut
marki VW i Audi (grupa VAG). Podobny charakter ma tez korzystanie z produktéw
Apple badz PlayStation czy Whole Foods. Klienci staja si¢ w tych przypadkach am-
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basadorami marki, co powoduje, ze ich grupa nie tylko sie nie zmniejsza, ale wrecz
rosnie. Stala troska przedsigbiorstw stosujacych modele biznesowe tego rodzaju jest
dostarczanie takich cech produktu czy ustugi, ktére pozwalaja na uczynienie z nich
oferty ,kultowej”, grupujacej wokot niej uzytkownikow.

W przypadku modeli efektywnosci sieciowej (network efficiency) wysoka sku-
tecznos$¢ dziatania uzyskiwana jest wskutek dzialania w sieci. Cechg i celem owych
modeli jest wzrost efektywnosci w zakresie wolumenu i wartosci transakcji. Lacza
one w efektywny sposéb dostawcédw z odbiorcami. Uczestnikami sieci s nie tylko
podmioty koordynujace, centralne, lecz takze dostawcy i odbiorcy. Taki charakter
maja zaréwno podmioty wirtualne, np. serwisy aukcyjne (Ebay, Visa, Allegro) koor-
dynujace transakcje bezposrednie miedzy oferentami a nabywcami, jak i podmioty
bardziej tradycyjne, np. sklepy sieciowe bedace koordynatorami oferty réznych
producentéw i potrzeb odbiorcow (Wal-Mart, Tesco).

Znaczenie praktyczne

Koncepcja modeli biznesu ma duze znaczenie praktyczne i moze by¢ stosowana
w przedsiebiorstwach dowolnej klasy wielkosci i branzy. Pozwala na analize idei
biznesowej przedsigwziecia, poréwnanie jej z konkurencja rynkows i zaplanowa-
nie zmian dostosowujacych lub wyprzedzajacych. Koncepcja uswiadamia kadrom
kierowniczym, ze konkurencja na rynku dokonuje si¢ miedzy réznymi modelami
biznesowymi, a pewne z nich sa wyraznie preferowane przez odbiorcéw, co moze
by¢ przyczyna powodzenia badz probleméw ekonomicznych. W odrdéznieniu od
modeli zarzadzania strategicznego, modele biznesu sa mniej wymagajace formalnie.
Stymulujg myslenie innowacyjne i moga by¢ uznane za narzedzie inwentyczne.
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Pozytywna nauka organizaciji

(Kim S. Cameron, Jane E. Dutton, Robert E. Quinn,
Positive Organizational Scholarship, 2003)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Pozytywna nauka organizacji (POS - positive organizational scholarship) jest uzna-
wana za nowg ide¢ w ramach praktyk rozwoju organizacyjnego (organizational
development). Jej zreby tworzone byly na granicy takich dyscyplin jak: nauki o za-
rzadzaniu, psychologia i zachowania organizacyjne. Wykazuje tez silne zwigzki
z koncepcjami organizacji uczacej sig, inteligentnej oraz akcentujacymi znaczenie
kompetencji i zasobéw niematerialnych w zarzadzaniu. Jako ze POS odwoluje sie
do wplywu postaw, zachowan, jezyka na rzeczywistos¢ ekonomiczng, mozna ja
lokowa¢ w nurcie interpretatywno-symbolicznym.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Pozytywna nauka organizacji uznawana jest za reakcje srodowiska naukowego
zwigzanego z badaniem organizacji na wydarzenia z 11 wrzesnia 2001 r., czyli na
atak na World Trade Centre. Szok i pdzniejsza anomia w spoleczenstwie amery-
kanskim stanowily moment przelomowy, w ktérym nalezato zaproponowa¢ optyke
terapeutyczng, spolecznie uzyteczng odpowiedz. Bylo nig skupienie na pozytywnych
procesach i stanach, ktérych skutkiem jest dajaca zycie dynamika (life-giving dyna-
mics). Efektami tej koncentracji miaty by¢ natomiast optymalne funkcjonowanie,
podwyzszone zdolnosci i wzmocnione silne strony przedsiebiorstw lub innych typow
organizacji. Jesli w odniesieniu do sposobu, w jaki funkcjonujg organizacje, uzy¢
metafory spirali, ktéra wiedzie w dof lub w gore, to POS proponuje koncentracje
na pozytywach, nadajaca kierunek w gore, natomiast koncentrowanie si¢ na mar-
notrawstwie, problemach, redukowaniu kosztéw, racjonalizowaniu zatrudnienia
i downsizingu, obserwowane np. w latach 80. XX w. w przemysle samochodowym,
inicjuje raczej ruch w dét w wyniku obnizenia morale zalogi i narastania poczucia
zagrozenia oraz niestabilnosci pracy. Efektem tego bylo, przeciwne do zamierzen,
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obnizanie wskaznikéw wydajnosci pracy, innowacyjnosci i morale. W procesie
komunikacji miedzy zatrudnionymi nastepowala tez koncentracja na negatywach.
Downsizing, reengineering proponowaly wiec podejscie odmienne od POS - koncen-
tracje na redukowaniu zjawisk negatywnych. Obserwowano jednak takze, wprawdzie
nieliczne, przypadki przedsigbiorstw wykazujacych przeciwna dynamike, prowadzaca
do wyjatkowo wysokiej efektywnosci. Wyrazala si¢ ona w osiaganiu coraz wyzszej
rentownosci, jakosci dzialania, koncentrowaniu si¢ na szansach, niskim poziomie
konfliktéw, negatywnych emocji, redukeji poziomu negatywnych opinii komuni-
kowanych i rozpowszechnianych na temat organizacji i kierownictwa, wzroscie
poziomu lojalnosci i zaufania. W konsekwencji podjeto probe ustalenia zrodet
owej pozytywnej dynamiki zdarzen, a takze mechanizméw, ktére powoduja zmiane
dynamiki negatywnej na pozytywna.

W odniesieniu do okreslenia ,,pozytywny” (positive) w nazwie koncepcji wy-
mieniane s3 co najmniej cztery jego aspekty:

1) Przyjecie pozytywnej postawy w dzialaniu organizacji. Oznacza to konse-
kwentne i $wiadome odejécie od traktowania probleméw i przeszkod jako sytuacii,
ktore destruuja i demotywuja na rzecz ich interpretowania jako szans, okazji do
uczenia si¢ i budowania wlasnych przewag wskutek nabywania wiedzy i do$wiad-
czen w rozwigzywaniu problemow. Jest to koncentracja na pozytywach réznych
sytuacji, szczegdlnie tych ocenianych poczatkowo negatywnie.

2) Wyczulenie kierownictwa i zalogi na ponadnormatywne, niezwyczajne suk-
cesy i podejmowanie prob wyjasnienia ich natury. Wiedza taka przekazana pracow-
nikom moze inspirowac¢ ich do ,siggania wyzej’, swiadomego dziaania w kierunku
powtarzania sukcesow.

3) Odkrywanie dotad utajonych zasobéw poprzez pozytywne podejscie do moz-
liwosci ludzkich wynikajacych z pomystowosci i zaradnos$ci. Wiara w mozliwosci
zatrudnionych wyzwala takie zasoby, ktore w zwyczajnych sytuacjach pozostaja
niejako uspione, w rezerwie.

4) Odwolywanie si¢ do uniwersalnych, cenionych w danym spoteczenstwie
wartosci. Sg one atraktorem dla wartosciowych jednostek, tworzac w efekcie war-
toéciowe, nasycone idealami i dzialajace na ich rzecz organizacje.

Termin scholarship w nazwie POS oznacza dociekania systematyczne, prowa-
dzone w $cisle naukowym rygorze i oparte na dotychczasowej teorii zarzadzania
i psychologii. Z kolei okreslenie organizational lokuje jednoznacznie koncepcje POS
na gruncie nauk o organizacjach i w zarzadzaniu, w odréznieniu od psychologii
pozytywnej Martina Seligmana czy pozytywnych zachowan organizacyjnych Freda
Luthansa.

Wyjasniajac zrodla pozytywnej dynamiki prowadzacej do uzyskiwania po-
nadprzecietnych wynikéw, odwotywano sie do réznych aspektéw funkcjonowania
organizacji. Jednym z nich jest pozytywna komunikacja. Na wzér programowania
neurolingwistycznego w komunikacji organizacyjnej powinny dominowa¢ zwroty
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afirmatywne, doceniajace. Uzywajac okreslen negatywnych, ,programujemy si¢”
negatywnie, przez co czynimy szkode sobie, np. wskutek zawezania grona oséb
zainteresowanych wspoéldziataniem, lecz réwniez przez niedocenianie realnie ist-
niejacych szans i przewag. Moze to obniza¢ efektywno$¢ nie tylko jednostki, lecz
takze calej organizacji. Inng zmienng s3 pozytywne emocje. W organizacjach wy-
kazujacych pozytywna dynamike kierownictwo promuje pozytywna energie ludzka,
indywidualny dobrostan (well-being) zatrudnionych, a takze pasje i inteligencje
emocjonalng. W organizacjach o dynamice negatywnej cechy te bywaja natomiast
ttumione. Pozytywne relacje migdzyludzkie s3 tez uznawane za zrodlo pozytyw-
nej dynamiki. Bazuja na wzajemnej uprzejmosci, bezpieczenstwie psychicznym,
wzajemnosci, dojrzatosci i partnerstwie, zaufaniu, odpowiedzialnosci i poczuciu
humoru. Zwigzane z nimi sg pozytywne praktyki w obszarze zasobow ludzkich.
Nalezg do nich praktyki w zakresie planowania i rozwoju kariery pracownikéw,
praktyki réznorodnosci, mentoring, réwnowagi zycia w pracy i rodzinie, praktyki
negocjacyjne w przypadku konfliktéw etc. Za czynnik inicjujacy pozytywna dynami-
ke uwaza si¢ takze koncentracj¢ na przewagach i pozytywnych cechach. Pielegnuje
sie wiec dystans i pokore, odwage, prawos¢, umiejetnos¢ bycia sobg, uczciwosc,
umiejetno$¢ wybaczania. Szczegélne miejsce wsréd zmiennych objasniajacych po-
zytywna dynamike i stany organizacji zajmuje pozytywne przywodztwo. Moze ono
prowadzi¢ do osiagnigcia odczuwanego powszechnie sukcesu, kiedy panuje nastrdj
triumfu, a satysfakcja zatrudnionych jest powszechna. Kim S. Cameron wymienia
cztery podstawowe skltadowe pozytywnego przywodztwa:

1) pozytywny klimat,

2) pozytywne relacje,

3) pozytywna komunikacje,

4) znaczace zadania.

Pozytywny klimat jest budowany przede wszystkim poprzez koncentrowa-
nie si¢ na szansach, pielegnowanie pasji dziatania i pozytywnej energii. Badania
przeprowadzone w General Electric, National City Bank, OfficeMax wykazujg, ze
przedsigbiorstwa z bardziej pozytywnym klimatem pracy osiagaja ponadprzecietne
wyniki mierzone miarami efektywnosci ekonomicznej, np. w zakresie rentownosci,
produktywnosci, wysokiego poziomu jakosci, innowacyjnosci, satysfakeji klienta
czy utrzymania kluczowych pracownikoéw.

Pozytywne relacje sg tworzone przez osoby wyrdzniajace si¢ pozytywna energia
(energizers). Wedlug K.S. Camerona jest ich w organizacjach ponadprzecietnych
trzy razy wiecej niz w pozostatych. Tworzg one sie¢ pozytywnych relacji interper-
sonalnych i swoja pasja inspirujg innych uczestnikéw organizacji.

Pozytywna komunikacja zostala wymieniona wczedniej. Jezyk wsparcia, po-
rozumienia i doceniania takze zdecydowanie czesciej wystepuje w organizacjach
ponadprzecietnych niz w tych o $rednich wynikach (w jednym z badan w organi-



Pozytywna nauka organizacji 169

zacjach wysoko wydajnych relacja zwrotéw pozytywnych do negatywnych wyniosta
5,6 do 1, w przecietnych 1,85 do 1, za§ w stabych 0,36 do 1).

Znaczace zadania to wymiar pozytywnego kierowania, ktérego tres¢ pokrywa
sie w znacznym stopniu z cechami pracy jako motywatora, znanymi np. z koncep-
¢ji empowermentu. Naleza do nich: realizowanie zadan uznanych przez samych
zatrudnionych za istotne, zadan atrakcyjnych, zbieznych z celami indywidualnymi.
Elementem pozytywnej dynamiki jest takze $wiadomo$¢ kierownictwa i zatrudnio-
nych czasowego charakteru réznego rodzaju stanéw negatywnych, kryzysowych.

Po kryzysach notowany bywa ponadprzecietny, posttraumatyczny wzrost
(posttraumatic growth). Moze z niego wynika¢ takze unikatowa wiedza i samo-
$wiadomos¢. Kryzysy stymuluja pozbywanie si¢ nieproduktywnych zasobéw, ucza
odrdzniania realnych potrzeb od pozostatych. Moga by¢ takze wykorzystane do
opracowania nowych modeli biznesowych badz podjecia decyzji na przyszlos¢
dotyczacych zabezpieczenia na okresy trudne (tj. gromadzenia kapitalow rezerwo-
wych, formulowania procedur ostrzegawczych czy procedur na okresy zalamania
koniunktury). Po niemal 20 latach od kryzysu, jaki zostal wywolany atakiem na
WTC, przezywamy kolejny globalny kryzys zwigzany z pandemig COVID-19. Za-
pewne w ciagu kolejnych 20 lat przezyjemy kolejny globalny kryzys, ktérego natury
nie jestesmy w stanie obecnie przewidzie¢. Wiedzac o tym, mozemy z pewnoscig
stwierdzi¢, ze dzialania podejmowane w celu przygotowania organizacji na kry-
zys maja charakter racjonalny. Ogélnemu zalamaniu koniunktury towarzysza tez,
wprawdzie malo liczne, jednak spektakularne, sukcesy przedsiebiorstw wykazujacych
pozytywna orientacje i wdrazajacych nowe modele dzialania. Zyskuja podmioty
funkcjonujace w sieci, dostarczajgce ekspertyzy, wiedze, szkolenia w sposdb zdalny;
takze te, ktore przemodelowaly swoéj sposob dziatania, dostarczajac produkty pod
drzwi Kklienta. Priorytety w okresie zalamania koniunktury ewoluuja od dziatania
ukierunkowanego na przetrwanie i podejmowanego na zasadzie przyzwyczajenia
czy biernosci w kierunku aktywnosci, zmiany, innowacyjnosci.

Koncepcja pozytywnej nauki organizacji, ktéra moze by¢ traktowana jako naiw-
ne koncentrowanie si¢ na pozytywach, jest w istocie koncepcja, ktéra moze zmieniac
rzeczywisto$¢. Badacze charakteryzuja rézne mechanizmy jej oddziatywania. Nalezy
do nich mechanizm kognitywny, ktéry poprzez uczenie si¢ zmienia sposob, w jaki
ludzie postrzegaja rzeczywisto$¢, mysla i oceniajg innych. Innym mechanizmem
jest mechanizm afektywny (broaden-and-build), ktory poprzez pozytywne emocje
prowadzi do rozszerzenia perspektywy i wiedzy jednostki, a w efekcie stymuluje
jej dzialania przeksztalcajace rzeczywistos¢. Mechanizm strukturalny uwzglednia
oddziatywanie zinstytucjonalizowanych praktyk, praktyk przeksztalconych w pro-
cedury organizacyjne, struktury, rutyny zarzadzania. Mechanizm agentowy (agentic
mechanism) oddzialuje poprzez zmiang percepciji relacji ze srodowiskiem, w wymia-
rze wlasnych mozliwosci dzialania. Wreszcie mechanizm generatywny (generative
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mechanism) odwoluje si¢ do dowiedzionej roli pozytywnego nastawienia w procesie
ksztaltowania zycia jednostki, poszerzania mozliwosci, ksztaltowania potencjatu.
Wszystkie one poprzez przyklad, swoistg indukcje spoleczng moga zmienia¢ na-
stawienie nie tylko jednostek, lecz takze calych grup, a wiec wykazuja potencjal
zmian dla calych organizacji.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja POS ma duze znaczenie praktyczne dzieki zmianom, jakie mozna uzyskac¢
poprzez modyfikacje postrzegania wiasnej aktywnosci przez podmioty otoczenia
organizacyjnego, jak réwniez modyfikacje zachowan kadr kierowniczych. Dzigki jej
zastosowaniu dokonano interwencji organizacyjnych, przeksztalcajac gruntownie
wiele organizacji w sektorze stuzby zdrowia, ustug finansowych czy branzy detalicz-
nej, czyli tam, gdzie kapitat ludzki jest krytycznym czynnikiem sukcesu organizaciji.
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Organizacja dualna i obureczna

(Paul Evans, Yves Doz, Dual organization, 1992; Charles A. O'Reilly,
Michael L. Tushman, Ambidextrous organization, 2004)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Organizacja dualna i pokrewna jej organizacja obureczna wpisuja si¢ w postmo-
dernistyczna wizje $wiata, w ktéorym rozne rozwigzania, opcje, perspektywy sa
réwnouprawnione, a réznorodnos¢ i eklektyzm sg warto$ciami. Nie istnieje jedyna
prawda, a stosowanie rozwigzan, w tym organizacyjnych, uporzadkowanych zgod-
nie z jednolita myslg, jest anachronizmem. Imperatywem staje sie réznorodno$é
odzwierciedlona w obu koncepcjach.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Organizacja dualna powstala jako praktyczna realizacja wskazan teorii chaosu
w obszarze dzialalnosci przedsiebiorstw. W organizacjach dualnych przestrzega-
na jest zasada réznorodnosci, wywodzaca sie z podejscia systemowego. Zgodnie
z nig nie nalezy redukowa¢ réznorodnosci wewnetrznej, gdyz stanowi ona zaczyn
nowych, bardziej efektywnych rozwigzan. Myslenie kategoriami ujednolicenia jest
my$leniem typowo liniowym, za$ uwzglednianie réznorodnos$ci przeciwnie. Peter
Brodbeck zauwazyl, ze w warunkach otoczenia zlozonego, dynamicznego kontrola,
wiadza i komunikacja powinny mie¢ bardziej charakter horyzontalny niz wertykalny.
Jesli tak, to organizacje powinny bazowaé przynajmniej w pewnym stopniu na
samokontroli badz kontroli grupowej przez pracownikéw na tym samym szczeblu
hierarchicznym (samoorganizacja, samodyscyplina), wladza powinna by¢ oparta na
wiedzy eksperckiej i migrowa¢ w zaleznosci od charakteru projektu, za$ informacje
powinny mie¢ bardziej zréznicowany charakter niz jedynie zwiazany z polecenia-
mi i raportowaniem. Nie tylko wiec jest dopuszczalna, ale i potrzebna dualnos¢
rozwigzan, ktére moga wydawac si¢ wzajemnie sprzeczne. Powinny one z sobg
koegzystowa¢. Podobnie inne pary, takie jak: wladza i upelnomocnienie pracow-



172 Organizacja dualna i obureczna

nikéw, stabilno$¢ i zmiana, przewidywalno$¢ i nieprzewidywalnos¢, nie powinny
by¢ traktowane jako sprzecznosci i antagonizmy, lecz cenny zasob, ktéry pozwala
organizacji znalez¢ si¢ ,,na granicy chaosu”, w stanie twdrczym, a jednoczesnie
na tyle uporzadkowanym, aby mdc realizowa¢ codzienne, wazne ze wzgledu na
biezace wyniki dziatania operacyjne. Potrzebna staje si¢ wiec w skomplikowanym
otoczeniu swoista akceptacja paradokséw budowania i funkcjonowania organizacji.
Jest to idea zasadniczo sprzeczna z tendencja do redukowania chaosu i obszaréow
dowolnosci wlasciwg tradycyjnemu zarzadzaniu. Aby ja stosowad, trzeba uczy¢ si¢
rezygnowania z tradycyjnych $ciezek myslenia i dzialania na rzecz innych. Inspi-
rujace i gleboko prawdziwe jest stwierdzenie, ze wyniki osiggane przez organizacje
zaréwno zaleza od intencjonalnych dziatan i decyzji menedzerskich, jak i sa wyni-
kiem ich wylaniania si¢ z proceséw samoorganizacji, w ktorych uczestniczg rozliczni
»agenci” dzialajacy w samym przedsigbiorstwie i jego otoczeniu kooperacyjnym
(blizszym otoczeniu). Wyniki s3 wiec uzyskiwane w sposob zamierzony, ale maja
tez charakter wylaniajacy sie. W zarzadzaniu wazne jest zatem celowe ksztaltowanie
zdarzen, jak réwniez obserwowanie, w jakim kierunku kumuluja sie odchylenia
i ku czemu moga w dalszej perspektywie prowadzi¢. Systemy samowylaniajace sie,
ztozone i samoadaptujace sie opieraja sie bowiem na sprze¢zeniach dodatnich, ktdre
prowadza do rozregulowania systemu. Rola kadry kierowniczej jest wiec, z jednej
strony, przyzwalanie na samoorganizacje¢ (np. przez tworzenie obszaréw autonomii
pracownikéw), a z drugiej — monitorowanie, w jakim kierunku, w strong jakiego
nowego atraktora moze zmierza¢ system. Atraktory te staja si¢ widoczne, im blizej
znajdujemy sie stanu niecigglosci, podziatu i gwaltownej zmiany. W sytuacjach nie-
korzystnych mozna podjaé¢ proby zdefiniowania nowej gry prowadzacej do zmiany
biegu rzeczy i kierunku, w jakim ewoluuje system lub jego poszczegdlne podsystemy.
Paul Evans i Yves Doz zaproponowali cztery zasady organizacji dualnych:

1) uzupelnianie si¢ atrybutéw systeméw spolecznych - organizacji, ktére roz-
patrywane lacznie reprezentuja dualizmy,

2) zmienno$¢ uzupelniajacych sie atrybutow,

3) minimalny pozadany proég interwencji kadry kierowniczej potrzebny do
operowania w systemie dualnym,

4) ujednolicony sposéb reagowania na skrajne wartosci wynikéw uzyskiwanych
w organizacjach, ktére w roéznych obszarach skutkuja obnizong sprawnoscig jej
dzialania.

Szczegolnie dwie ostatnie zasady nalezy skomentowa¢. Kadra zarzadzajaca, aby
operowa¢ w warunkach dualnych, powinna, przynajmniej na poczatkowym etapie,
stymulowa¢ zachowania prowadzace do samoorganizacji. Przyktadem jest lokowanie
w uporzadkowanych systemach produkeyjnych tzw. gniazd doskonalosci (pockets of
excellence). Sa nimi samosterujace zespoly robocze, ktérych zadaniem jest ominiecie
systemu zwierzchnictwa i kontroli w aktywnosci innowacyjnej. Tego typu organi-
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zacja, pozbawiona rygoréw hierarchicznej kontroli, sprzyja osiagnieciu krytycznego
poziomu nat¢zenia powigzan miedzy uczestnikami, ktory jest warunkiem wyzwole-
nia kreatywnosci. Dziatania te wymagaja jednak przyzwolenia, a wrecz zainicjowania
ich przez kadre kierowniczg. Interesujagcym przykladem gry na granicy chaosu po-
danym przez Henryego Colemana byto wprowadzenie w firmie Computer Graphics,
Acer Group oraz Sun Microsystem organizacji komorkowej (cellular organization).
Zmiana kryteriéw oceniania pracownikéw, z tych uwzgledniajacych poswigcanie
czasu na realizacje zadan na te uwzgledniajace osiagane wyniki, i jednoczesne zli-
beralizowanie rygoréw organizacyjnych spowodowaly, ze pracownicy niezaleznie
od swojego szczebla hierarchii zaczeli poszukiwanie partneréw do wspoétpracy,
ktérzy maja stosowne kompetencje i zagwarantujg sukces ich projektow. Wigksza
odpowiedzialno$¢ za wynik i mniejszy rygor formalny prowadzily do wyksztalce-
nia si¢ organizacji o cechach systeméw samoadaptujacych sie. Interwencja kadry
kierowniczej moze wigc paradoksalnie sprowadzac si¢ do wdrozenia okreslonych
porzadkujacych regul (order-generating rules), ktore pozwalaja na samorzutne od-
powiedzi i dziatania agentéw sytuacji. Jest ona tozsama z ustanawianiem regut gry
i zacheta, by zatrudnieni stali sie czescia procesu decyzyjnego.

Ostatnig zasad¢ mozna sprowadzi¢ do normatywu odejscia od traktowania
systemu organizacyjnego jak systemu zamknig¢tego (na podobienstwo maszyny)
i jego regulowania w okreslony sposéb w okreslonych sytuacjach. Paradoksalnie
rézne sposoby dzialania w reakcji na niestandardowe efekty i wyniki moga prowa-
dzi¢ do wnioskéw, ktére wyniosg organizacje na wyzszy poziom funkcjonowania.
W wielu przypadkach lepiej jest ustanowi¢ ogélny pozadany przedzial ksztattowania
sie wyniku i pozostawi¢ podwladnym swobode w dziataniu operacyjnym niz by¢
zaangazowanym w detale.

Generalnie zarzadzanie organizacja dualng powinno uwzglednia¢ zarzadzanie
zwyczajne i nadzwyczajne (ordinary and extraordinary management), charakteryzo-
wane przez Davida Parkera i Ralpha Staceya. Zarzadzanie zwyczajne oznacza podej-
mowanie codziennych decyzji, tak aby osigga¢ zalozone cele, sterowaé organizacja
i rozlicza¢ powierzone zadania, dziatanie w zgodzie z obowigzujacymi normami,
strategia, strukturg i kulturg organizacyjng. Sztuka w takich warunkach, ale i ma-
drodcia, jest wzbogacenie zarzadzania o zarzadzanie nadzwyczajne, czyli dorazne
spotkania, organizowanie zespoléw, zmniejszanie stopnia sformalizowania badz
wprowadzanie decentralizacji, a nastepnie pozwolenie na optymalizowanie decyzji
przez samych pracownikéw. Taki dualizm moze sta¢ si¢ wytyczng dla menedzeréw
epoki turbulentnego otoczenia.

Organizacje¢ dzialajaca na granicy chaosu, bazujaca na pozornych sprzeczno-
$ciach, okresla sie tez w literaturze mianem organizacji oburecznej (ambidextrous
organization). Organizacje tego typu s3 zdolne do jednoczesnego rozwijania sieci
obok hierarchii, umozliwiania pracownikom realizowania karier pionowych obok
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zajmowania si¢ pewnymi projektami merytorycznymi, wprowadzania horyzontalnej
wspOlpracy obok wertykalnego wydawania polecen i raportowania, utrzymywania
scentralizowanego systemu planowania strategicznego obok stymulowania zdecen-
tralizowanego systemu dzialan pracowniczych. W organizacjach tego typu doce-
niana jest zaré6wno sila rozwigzan stabilizujacych i porzadkujacych, jak i znaczenie
rozwigzan umozliwiajacych uwzglednianie w dziatalnosci stabo przewidywalnych
odpowiedzi aktoréw sytuacji (pracownikéw) na zaistniate warunki sytuacyjne i na
okreslone przez management ramy dzialania. Swoistym idealem wydaje si¢ tutaj
stabilna, uporzadkowana organizacja z centrami dzialajacymi na granicy chaosu.
W jednym z polskich oddziatéw koncernu zagranicznego, bedacym zakladem pro-
dukcyjnym, wprowadzono zasade, ze zespdt roboczy sam wybiera sobie lidera.
Zasada ta powoduje wprowadzenie w Zycie samoorganizacji i dostosowuje charakter
zarzadzania operacyjnego do potrzeb zatrudnionych. Przyklad ten moze ilustro-
waé normatyw stosowania centrow, w ktorych porzadek ma charakter wytaniajacy
sie, rozproszonych w uporzagdkowanym systemie. Stosowanie dualnych rozwigzan
jest znane z japonskiego przemystu (Toyo Soda, Toshiba, Kao), np. rozwigzanie
réwnoleglych $ciezek kariery (multiple-career ladder). Na wczesnym etapie za-
trudnienia pracownika rozpoznawane s3 jego predyspozycje do pelnienia funkeji
w okreslonych obszarach dzialalnosci przedsigbiorstwa. Na przyklad zatrudniony
inzynier, mimo Ze ma kwalifikacje wynikajace z przygotowania zawodowego, moze
mie¢ predyspozycje do pelnienia funkcji menedzersko-sprzedazowych. Woéwczas
proponowana jest mu tego rodzaju $ciezka awansu w organizacji. Moze on tez oczy-
widcie pozosta¢ na $ciezce typowo inzynierskiej. Obydwie s3 w pelni ekwiwalentne
w sensie liczby stopni awansu i plac zwigzanych ze stopniem, na ktéry pracownik
awansowal. Rozwigzanie takie bez watpienia sprzyja samoistnemu, opartemu na
samoorganizacji wybieraniu wlasnej $ciezki zawodowej, zaangazowaniu i tworczemu
podejsciu do pracy. Uwzglednia typowe dla systeméw samoorganizujacych si¢ reguty
decyzyjne aktoréw znajdujacych si¢ na poszczegdlnych poziomach organizacji.

Znaczenie praktyczne

Obydwie koncepcje organizacji moga by¢ dla kadr menedzerskich wskazaniem
$ciezek wdrazania w Zycie postmodernistycznej metafory organizacji, jaka jest
kolaz. Menedzerowie komponuja ze sobg fragmenty dotychczasowych rozwigzan
w roznych sferach organizacji, ale tez ,wykorzystuja «kawalki» starych teorii oraz
wiedze i doswiadczenie, jakiego nabrali, po to, aby stworzy¢ nowa teori¢ wartg
wykorzystania w konkretnych okolicznosciach™. Mary Jo Hatch stusznie zauwaza,
ze perspektywa czy metafora kolazu przywraca zainteresowanie sprzecznosciami,

' M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 69.
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niejednoznacznosciami i paradoksem jako zasobami i warto$ciami. Przestaja one
by¢ zagrozeniem i obszarem ryzyka.
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Zarzadzanie przez priorytety

(Donald N. Sull, Yong Wang, Management by priorities, 2005)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zarzadzanie przez priorytety to koncepcja, ktora wyrasta, podobnie jak idea orga-
nizacji typu A, J i Z zaprezentowana przez Williama Ouchi czy idea zarzadzania
nieliniowego Howarda A. Lima (zob. szerzej w niniejszym podreczniku, s. 71-73),
z zestawienia cech zarzadzania zachodniego z dalekowschodnim, w tym przypadku
chinskim, a nie japoniskim. Organizacje typu J to organizacje zarzadzane w stylu
japonskim z diugoterminowym zatrudnieniem, cechujace si¢ kolektywizmem
i holistycznym postrzeganiem problemoéw. Organizacje typu A to organizacje
zachodnie z wyrazng stratyfikacja, oparte na indywidualizmie i specjalizacji, zas
organizacje typu Z to organizacje amerykanskie z cechami zarzadzania typo-
wymi dla przedsigbiorstw japonskich. Ich przykladem sa: fabryka GM we Flint
(Michigan), HP, P&G, IBM. Idea zarzadzania przez priorytety wykazuje silne
zwiazki z zarzadzaniem strategicznym i w wielu miejscach si¢ do niego odnosi.
Jest jednak takze lekcja wywiedziong z poréwnania réznych podejs¢ do zarza-
dzania realizowanych w praktyce. Z tego wzgledu nalezy ja wigza¢ z nurtem
praktycznym w zarzadzaniu.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Model zarzadzania zachodniego, ktérego zreby wypracowano jeszcze w nur-
cie klasycznym, bazujacy na sformalizowanych procedurach planowania, w tym
dlugookresowego, klarownej strukturalizacji, ocenie indywidualnych osiagniec,
sformalizowanych procedurach biznesowych, np. dotyczacych podejmowania de-
cyzji zatwierdzanych przez odpowiednie gremia, jest bez watpienia osiggnieciem
cywilizacyjnym, ktére stanowi zrodto sukcesu ekonomicznego przedsigbiorstw
dzialajacych w ramach zachodnich gospodarek wolnorynkowych. Mozna jednak
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mie¢ watpliwosci, czy model zarzadzania, ktdry opdznia proces decyzyjny, cechuje
sie znaczng inercja i odroczeniem w czasie efektéw dzialania z powodu licznych
wymaganych dzialann administracyjno-formalnych, jest modelem odpowiednim
w nowych czasach, w ktérych istotne sg okazje rynkowe i czas potrzebny na komer-
cjalizacje. Z tego wlasnie wzgledu koncepcja zarzadzania przez priorytety zaklada,
w odréznieniu od klasycznego zarzadzania strategicznego, rezygnacje z planowania
diugookresowego i koncentracje na tych dzialaniach, ktére nie tylko sa odpowiedzia
na zidentyfikowane kluczowe okazje rynkowe, ale takze s3 mozliwe do wdrozenia
w zdecydowanie krotszym okresie, np. roku.

Priorytety to cele, ktére nie wymagaja dalszej operacjonalizacji, jak ma to miej-
sce w zarzadzaniu strategicznym, w ktérym nastepuje uszczegdtowienie, kaskado-
wanie celéw z poziomu misji az na poziom zadan operacyjnych, lecz s3 wyrazone
jezykiem konkretnych celéw operacyjnych, a wlasciwie zadan do zrealizowania.
Rowniez ich zasigg jest znacznie ograniczony. Autorzy koncepcji twierdza, ze taka
formuta zarzadzania podnosi poziom motywacji do dzialania z powodu koncen-
tracji uwagi, sil i srodkow, a takze nieodleglej perspektywy osiagniecia wynikow
biznesowych. Liczba ustalonych priorytetéw powinna by¢ niewielka (kilka). Poza
obszarami priorytetowymi pozostale obszary s3 realizowane na dotychczasowym
poziomie jakosci badz w niezmieniony sposdb.

Priorytety sa okreslane w odpowiedzi nie tylko na wylaniajace si¢ szanse ryn-
kowe, lecz takze na istotne zagrozenia, w szczegolnosci dla przetrwania organizacji.
Sciezka prowadzaca do ich sformutowania jest rowniez odmienna od klasycznej
$ciezki formutowania celéw przedsigbiorstwa, ktérg mozna opisa¢ jako sformali-
zowang procedure analizy otoczenia i zasobow pozostajacych w dyspozycji badz
niezbednych do pozyskania. Jest ona procesem ,wyczuwania” (sensing) okazji rynko-
wych i bazuje na umiejetnosci selekcjonowania istotnych zmiennych sposrod tych,
ktore stanowia szum informacyjny. Formulowanie priorytetéw moze si¢ wprawdzie
opiera¢ sie na niekompletnych danych, jednak powinno by¢ konsekwencja rozu-
mienia sytuacji, uchwycenia jej logiki i przewidywania jej rozwoju. Umiejetno$¢
zwrdcenia uwagi na wazny aspekt danej sytuacji staje si¢ punktem wyjscia trafnej
prognozy i ustalenia wlasciwych priorytetéw. Intuicyjnos¢ procesu formulowania
priorytetéw, rozumienie i subiektywno$¢ moga wskazywac na postmodernistyczne
konotacje zarzadzania przez priorytety.

Mimo to autorzy koncepcji generalizujg zarzadzanie przez priorytety i formali-
zujq jego strukture w postaci cyklu SAPE. Jego pierwszym etapem jest wspomniane
juz wyczuwanie (sense) otoczenia, sytuacji i jej rozumienie. Kolejnym jest przewi-
dywanie (aniticipate) niedostrzeganych jeszcze przez ogdél podmiotéw bedacych
uczestnikami okreslonego rynku zmian. Nastepuje ono na podstawie wyrywkowych
danych, stabych sygnatéw i swoistego zanurzenia si¢ w problemie, jego znajomosci
i rozumienia. Pod uwage brane sg zmiany trendéw w modzie, sposobie i stylu
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zycia, kulturze. Trzecim etapem jest ustalanie priorytetow (prioritize), a ostatnim
ich realizacja (execute) przy pelnej koncentracji sil i srodkow.

Przyktadem dziatania w ramach systemu bliskiego zarzadzaniu przez priorytety
jest koncern stalowy Arcelor Mittal, ktérego wlasciciel wykazuje pewna rezerwe
wobec do klasycznego zarzadzania strategicznego, wyrazajacg si¢ w prostej zasadzie
dostosowywania nabytych przedsiebiorstw do biezacych potrzeb danego rynku, na
ktorym przedsiebiorstwo dziata. Staje si¢ ono wraz z dziataniami ukierunkowanymi
na redukowanie kosztéw priorytetowym obszarem dzialania. Nie sg przy tym naby-
wane przedsiebiorstwa, ktérych w ocenie decydentéw nie mozna zrestrukturyzowaé
we wskazany sposob w ciagu dwoch lat. Znany jest takze przyktad szpitala, ktérego
priorytetem bylo wdrozenie procedury, zgodnie z ktdéra kazdy pacjent w ciagu
60 sekund od momentu przyjecia rozpoczyna konsultacje co najmniej na poziomie
pielegniarskim. Priorytet ten ma istotny wplyw na reputacje jednostki, kluczowa
w branzy medyczne;j.

Przykladem zarzadzania przez priorytety, a jednoczesnie dziatania w odpowiedzi
na istotne zagrozenia mogg by¢ takze dzialania restrukturyzacyjne, jakie podjeli
polscy producenci w obliczu konkurencji z Chin, ukierunkowane na nawigzanie
wspolpracy z prestizowymi przedsi¢biorstwami z rynkéw rozwinigtych w charak-
terze producentéw wyroboéw wysokiej jakosci sprzedawanych pod obca marka na
rynkach podmiotu kontraktujacego (porcelana, pianina, odziez). Strategia podwy-
konawcy stala si¢ dla wielu podmiotéw odpowiedzia na zagrozenia przetrwania
wskutek masowego naplywu tanszych produktéw.

Cechy zarzadzania przez priorytety majg takze niektére przebranzowienia,
np. znane z rodzimego przemystu stoczniowego, w kierunku budowy duzych kon-
strukeji stalowych (wiez wiatrowych i trafostacji).

Znaczenie praktyczne

Zarzadzanie przez priorytety moze mie¢ duze znaczenie praktyczne, a jego logika ma
uniwersalny charakter. W szczegdlnosci wydaje sie odpowiednia w sytuacji transfor-
magcji i realizacji proceséw restrukturyzacyjnych, ktére powinny by¢ ukierunkowane
na osiagniecie kilku priorytetowych celéw nadajacych im sens. Takze mniejsze
przedsigbiorstwa, dla ktérych formalne planowanie strategiczne stanowi wyzwanie,
moga skorzysta¢ z koncepcji zarzadzania przez priorytety. Sama idea osiagnigcia
doskonatosci w okreslonym obszarze dzialania zostala pozytywnie zweryfikowa-
na w ramach zarzadzania strategicznego i jest stosowana do budowania przewagi
konkurencyjnej, a takze osiagniecia klarownosci strategicznej, czyli wyrazisto$ci
w odbiorze przez klientéw. Koncepcja ta zwraca tez uwage kadr kierowniczych na
koniecznos¢ okresowego skupienia uwagi, sit i sSrodkéw w odpowiedzi na szanse
i wyzwania plynace z otoczenia. Moze by¢ takze uzyteczna, gdy mamy do czynienia
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z duzym niedoborem $rodkéw i brakiem mozliwosci realizacji dziatan zakrojonych
na szeroka skale. Moze woéwczas prowadzi¢ do wypracowania innowacyjnych roz-
wigzan biznesowych.

Zrédta literaturowe
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Zarzadzanie oparte na faktach

(Jeffrey Pfeffer, Robert I. Sutton,
Evidence-based management, 2006)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Zarzadzanie oparte na faktach stanowi probe odniesienia dorobku medycyny ba-
zujacej na faktach (evidence-based medicine) i jej zasad do nauk o zarzadzaniu.
Stanowi wiec przyktad benchmarkingu naukowego. Opiera si¢ na przeswiadczeniu
o obiektywnosci poznania i mozliwosci racjonalnego oddziatywania na rzeczywisto$¢
spoteczno-ekonomiczng. Z tego wzgledu koncepcje nalezy wigza¢ zaréwno z nurtem
funkcjonalistycznym w zarzadzaniu, jak i z nurtem praktycznym, w szczegolnosci
z jego cze$cig poswiecong podejmowaniu decyzji kierowniczych.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Zarzadzanie oparte na faktach stanowi, dos¢ stabo ustrukturyzowany, apel do kadr
kierowniczych o wykorzystywanie w wigkszym stopniu wiarygodnych danych
w procesie podejmowania decyzji w organizacjach. Mimo powszechnej wiedzy,
ze nalezy korzysta¢ z procedury racjonalnego podejmowania decyzji, obejmu-
jacej zebranie wiarygodnych danych, wyréznienie wariantéw, ich ocene wedlug
wybranych kryteriéw i wybranie wariantu najwyzej ocenionego, menedzerowie —
zdaniem Jeffreya Pfeffera i Roberta I. Suttona — zbyt cz¢sto postuguja si¢ w prak-
tyce rozwigzaniami przypominajacymi malo wiarygodne panacea czy cudowne
kuracje. Bazuja tez na rozwigzaniach kopiowanych z innych organizacji, ktére
moga by¢ jednak niedopasowane do specyfiki sytuacyjnej z powodu ich zasad-
niczej odmiennosci. O ile organizmy ludzkie s3 podobne, dzigki czemu latwiej
jest stosowa¢ medycyne bazujaca na faktach (EBM - evidence-based medicine),
o tyle organizacje sa o wiele bardziej zréznicowane i dlatego nalezy szczegdlnie
uwazaé na rozwiazania, ktore sprawdzajg sie, lecz w zupelnie innych warunkach
(kraj, branza, wielko$¢ organizacji etc.).
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Autorzy koncepcji przytaczajg badania, zgodnie z ktérymi jedynie ok. 15% de-
cyzji lekarzy opartych jest na faktach zebranych w uporzadkowany sposéb, a pocho-
dzacych z praktyk innych lekarzy. Reszta decyzji bazuje na wlasnym doswiadczeniu,
tradycji i rutynie, metodach, w ktdre lekarze wierza, a ktére sa zapewne wypadkowa
zdobytej wiedzy, obserwacji, kopiami zachowan starszych kolegdéw etc. Zdecydowa-
nie gorsza sytuacja panuje, zdaniem J. Pfeffera, wsrod kadr kierowniczych. Waznym
czynnikiem wplywu na decyzje menedzerskie sg opinie specjalistow. Kazdy z nich
dysponuje wlasnym warsztatem technik, ktory uznaje za odpowiedni do rozwigzania
zidentyfikowanych przez menedzeréw probleméw. Decyzja moze by¢ wiec pochodna
tego, do ktdrego ze specjalistycznych doradcéw zwrdci si¢ decydent, a nie tego, co
w podobnych sytuacjach robiono w innych podmiotach i jakie efekty przynosity
te dzialania. Wyraza to powiedzenie, ze dla miotka wszystko wyglada jak gwozdz
(to a hammer everything looks like a nail).

Inne pulapki, ktére oddalaja proces decyzyjny od racjonalnego bazowania na
faktach, wigza sie z bezrefleksyjng wiarg w efektywnos$¢ okreslonych rozwigzan, ktére
maja spoleczng legitymizacje badz legitymizacj¢ srodowiska branzowego. ]. Pfeffer
podaje przyktad przedsiebiorstwa, w ktéorym zastosowano system wynagradzania
uwzgledniajacy wlasno$¢ akeji przedsiebiorstwa, lecz polaczono go z wyjatkowo
wysokimi wymaganiami co do diugosci tygodnia pracy, przecigtnymi zarobkami
i oczekiwaniami dotyczacymi zaangazowania w budowanie wartosci przedsigbior-
stwa. Nie nastapilo zakladane oddziatywanie na motywacje i efektywno$¢, zaréwno
z powodu braku oparcia decyzji na faktach (np. zebranych opiniach zatrudnionych),
jak i nieuwzgledniania pelnego kontekstu sytuacji, lecz jedynie ogoélnej opinii na
temat narzedzia.

Przyktadem wiedzy, ktéra moze istotnie i pozytywnie wplywaé na podejmowa-
ne w przedsigbiorstwach decyzje, jest ta wynikajaca z badan Douglasa Cowherda
i Davida Levinea, ktorzy na probie 102 strategicznych jednostek biznesu stwierdzili,
ze im wieksza jest rozpietos¢ ptac miedzy kadra kierowniczg a pracownikami, tym
nizsza jest jakos¢ produkowanych wyrobow. Zblizone efekty uzyskano w panelowym
badaniu 500 przedsigbiorstw publicznych, uniwersytetéw i zespotéw kierowniczych
w Stanach Zjednoczonych. Podobne wyniki przyniosly tez badania w branzy moto-
ryzacyjnej, ktore pokazuja, ze nizsze koszty jednostkowe produkgji i wysoka jakos¢
wspotwystepuja z elastycznymi systemami zarzadzania opartymi na filozofii lean,
intensywnym szkoleniem kadr i pracg zespolows, a takze unikaniem nadmiernego
réznicowania pracownikéw z uwagi na status (de-emphasis on status differences
among employees). Mozna sadzi¢, ze przytoczone wyniki badan majg wymiar uni-
wersalny z uwagi na ludzkg nature i mogg by¢ przykladem wiedzy plynacej z faktow,
na ktdrej mozna opiera¢ decyzje.

Narzedziem wykorzystywanym w zarzadzaniu opartym na faktach jest testo-
wanie okreslonych decyzji lub rozwigzan w wybranych oddziatach czy jednost-
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kach organizacyjnych przedsiebiorstwa. Jest to mozliwe zwlaszcza w sytuacji, gdy
przedsiebiorstwo ma budowe modulows, zlozone jest z jednostek biznesu, ktdre
sa relatywnie odrebnymi strukturami w ramach wigkszej catoéci. Rozwigzanie ta-
kie bywa stosowane np. przez duze sieci gastronomiczne, detaliczne czy hotelowe.
Dane zebrane z realizacji zadan w wybranych jednostkach s3 uwzglednione przy
podejmowaniu decyzji o przeniesieniu rozwigzania na calg siec. Jest to postepowanie
zgodne z idea EBM. Wynika z niego, ze fakty, na ktorych opiera si¢ racjonalne za-
rzadzanie, moga pochodzi¢ z wnetrza organizacji. Konieczne jest wowczas, na wzor
postepowania naukowego, systematyczne ich kodowanie i przechowywanie. Innymi
zrédfami danych empirycznych sg badania, np. badania ankietowe prowadzone
wérdd pracownikow czy interesariuszy przedsigbiorstwa. Wciaz stabo wykorzysty-
wanym zrodlem faktow sa prowadzone na podstawie danych z przedsigbiorstw
badania naukowe.

Postulat kooperacji nauki i praktyki z powodu réznych barier, takze mentalnych
po obydwu stronach, wciaz nie jest w rodzimych warunkach realizowany w za-
dowalajacym stopniu. Powigzanym zrédfem faktéw moga by¢ opinie ekspertow
w danej dziedzinie z zastrzezeniami dotyczacymi wybidrczosci, jakie przytoczono
wczesniej. Przy uwzglednieniu tych samych zastrzezen mozna bazowac na danych
z benchmarkingu zewnetrznego, uzyskanych w wyniku poréwnania z innymi przed-
siebiorstwami z grupy strategicznej, a wigc podobnych. Trzeba zwroci¢ uwage, ze
w procesie benchmarkingu zewnetrznego moga zosta¢ skopiowane rozwigzania
najbardziej dostgpne obserwatorowi i oczywiste, ktdre jednoczesnie moga naleze¢
do grupy tych o najmniejszym znaczeniu.

Wirdd zalecen dotyczacych postugiwania sie EBM w praktyce wymieniane s3
nastepujace:

1) uswiadamianie zatrudnionym koniecznoéci bazowania na faktach, kultury
codziennego postugiwania si¢ nimi, nawet gdy sa niewygodne lub trudne do za-
akceptowania dla pewnych podmiotéw,

2) bycie zaangazowanym - z pozycji kierownictwa w podejmowanie decyzji
na podstawie najbardziej wiarygodnych w danym momencie faktéw, a nastepnie
w konsekwentne dzialanie na podstawie podjetych decyzji,

3) traktowanie organizacji jak prototypu, ktéry wymaga testowania w zakresie
zasadnosci zastosowanych rozwigzan, ich weryfikacji na podstawie danych empirycz-
nych; waznym narzedziem jest rowniez nauka plynaca z dziatania (testing by doing),

4) stosowanie zasad krytycznego myslenia, m.in. odréznianie faktéw od opinii
czy mod od najlepszych praktyk, analiza ryzyka i stabo$ci proponowanych rozwia-
zan, a takze ich skutkéw ubocznych,

5) unikanie podejmowania decyzji na bazie nieprzetestowanych, lecz tradycyj-
nie akceptowanych rozwigzan, dotychczasowych doswiadczen z przeszlosci, bezre-
fleksyjnego, bezkrytycznego benchmarkingu lub obarczonych tym samym bledem
wzorcow rozwigzan stosowanych przez lideréw branzy.
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Znaczenie praktyczne

EBM moze znalez¢ praktyczne zastosowanie w organizacjach dowolnego typu i sta-
nowic¢ baze merytoryczng w procesie rozwijania kompetencji kadr kierowniczych,
a nawet szeregowych pracownikéw. Kieruje uwage na problemy racjonalnosci po-
dejmowanych decyzji. Moze wspomagaé proces rozwoju organizacyjnego przez
budowanie kultury dziatania opartego na faktach i kultury postugiwania si¢ nimi
jako alternatywy dla uznaniowosci, rutyny, przyzwyczajen, nieuzasadnionych przy-
wilejow, postugiwania si¢ nieadekwatnymi rozwigzaniami na bazie doswiadczen
z przeszlosci. Ponadto moze pozytywnie wptywa¢ na rozwijanie wspotpracy z ta-
kimi interesariuszami jak: instytuty badawcze, wyzsze uczelnie, instytucje otoczenia
biznesu, a dzieki temu - na uczenie si¢ organizacji i jej rewitalizacje.

Zrédta literaturowe
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Organizacja wspotkreowana

(Venkat Ramaswamy, Francis Gouillart,
Co-Creative Enterprise, 2010)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja organizacji wspotkreowanej pozostaje z uwagi na docenianie znaczenia
wspoltpracy w szerokim gronie interesariuszy dla sukcesu organizacji pochodna
idei typowych dla nurtu socjopsychologicznego w zarzadzaniu, a z uwagi na pod-
kreslang konieczno$¢ uwzgledniania nowych technologii oraz aktualnych trendow
spolecznych w zarzadzaniu moze by¢ lokowana w nurcie praktycznym.

Istota koncepc;ji, gtdwne idee

Organizacja wspdtkreowana wykorzystuje w sposéb $§wiadomy i systematyczny
opinie réznych grup interesariuszy (stakeholders) w procesie opracowywania wlas-
nych sposobow dziatania i oferty rynkowej. W ten sposdb wartosci wazne dla
poszczegolnych grup interesariuszy zostaja odzwierciedlone w sposobie, w jaki
dziala przedsigbiorstwo i co oferuje na rynku. To proste podejscie powinno by¢
zrodlem sukcesu rynkowego. Venkat Ramaswamy i Francis Gouillart proponuja
nastepujace fazy wdrazania koncepcji w zycie:

1) identyfikowanie grup interesariuszy zaangazowanych w dany proces bizne-
sowy (pracownicy, klienci, dostawcy, dystrybutorzy, spotecznosci),

2) budowanie i zrozumienie mapy zaleznosci miedzy grupami interesariuszy,

3) zorganizowanie warsztatow dla interesariuszy, w trakcie ktérych mozliwe
jest poznanie ich do$wiadczen z biznesem firmy i okreslenie, w jaki sposéb mozna
je poprawic.

Istotne jest przy tym uwzglednianie doswiadczen wielu badz wszystkich istot-
nych grup interesariuszy, a nie tylko wybranych. Zasada ta ma w zalozeniu moty-
wowa¢ do poszukiwania rozwigzan wartosciowych dla wielu grup. Dzialanie jest
wowczas zgodne z prakseologiczng ideg oszczednosci sit i srodkow. Postuluje sig
takze takie badanie doswiadczen interesariuszy, aby poszczegoélne ich grupy mogty
wchodzi¢ ze sobg w interakcje. Na przyklad w procesie wprowadzania do sieci
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kawowej Starbucks przekasek uczestniczyly wszystkie zainteresowane podmioty:
pracownicy, klienci i dostawcy. Warunkiem skutecznosci zastosowania koncepcji jest
uwzglednianie rzeczywistych wartosci, cenionych przez interesariuszy. Moga miec
one charakter psychologiczny lub ekonomiczny. W przeciwnym razie nie bedzie
mozna liczy¢ na pelng partycypacje w procesie wspdttworzenia przedsigbiorstwa.
Wiréd warunkéw uzyskania satysfakcjonujacych efektéw tego podejscia do zarza-
dzania wymienia si¢ takze dysponowanie odpowiednig platformg informatyczna.
Umozliwia ona sieciowa wymiane do$wiadczen miedzy uczestnikami procesu, tak
aby mogli prezentowac i promowac swoje idee, ocenia¢ i wptywac na ksztalt innych
idei. Stalo si¢ tak w przypadku IdClic - narzedzia sieciowego wprowadzonego przez
francuski Orange. Idee wdrozone w zycie przez przedsiebiorstwo przyniosty, jak sie
szacuje, ok. 600 mln euro Iacznie oszczednosci lub wzrostu przychodow.

Znane sg liczne przyklady zastosowania tej koncepcji w dzialaniu, np. wspolne sesje
miodszych doradcéw i klientéw zaowocowaly ciekawymi ofertami w zakresie oszcze-
dzania i zarzadzania $rodkami finansowymi, ktdre staty si¢ standardowg oferta jednego
z bankow. Funkcje moderatora petnit w tym przypadku doswiadczony pracownik.
Mtodszy personel z wlasnej inicjatywy doprowadzit do uruchomienia za pozwoleniem
banku portal, na ktérym mogt wymienia¢ sie doswiadczeniami w zakresie sprzedazy
nowych produktéw mniej zamoznej grupie klientéw. Od lat 90. Lego, Unilever czy
Procter&Gamble swoja oferte rynkowa buduja poprzez angazowanie klientéw w two-
rzenie nowych wyrobéw. Lego zachecato swoich klientéw do zglaszania pomystéw na
nowe zabawki-roboty, a nawet tworzenia aplikacji dla robotéw i oferowania ich na
whasnych stronach innym klientom. Proces ten nazywany jest customer co-creation.
Takze poczta francuska wykorzystala proces wspottworzenia do przeorganizowania
wlasnego sposobu dziatania na podstawie badania doswiadczen kierownikéw urzedéw
pocztowych, klientéw i pracownikéw okienek pocztowych. W efekcie pracownicy
zaczgli mie¢ wplyw na swdj grafik pracy, a pod wplywem sugestii klientéw zmody-
fikowano przestrzenng aranzacje urzedow, tak aby kolejki staly sie mniej ucigzliwe.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja ma duze znaczenie praktyczne, wlasciwie zastosowana przyczynia si¢
do zapewnienia zbiezno$ci oczekiwan waznych dla przedsiebiorstwa i grup in-
teresariuszy z dostarczanymi przez organizacj¢ wartosciami. Zwraca uwage kadr
kierowniczych na jedna z metod reorganizacji przedsiebiorstwa, dostosowania go
do oczekiwan rynku i proponuje stosowne narzedzia. Nalezac do grupy metod
opartych na partycypacji i wspotdziataniu, moze przyczynia¢ sie takze do budowania
pozytywnych zwigzkéw przedsigbiorstwa z pracownikami i rynkiem.

Zrédta literaturowe
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Nowa teoria oczekiwan

(Victor H. Vroom, Toward a New Expectancy Theory, 2013)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Prace Victora H. Vrooma nalezy kojarzy¢ z teoriami motywowania. S3 one lokowane
w szerszym nurcie psychologii przemystowej i psychologii organizacji, a na gruncie
nauk o zarzadzaniu stanowig rozwinig¢cie pogladéw pierwotnie sformutowanych
w ramach nurtu stosunkéw miedzyludzkich (human relations). Nalezy je wiec umiej-
scawia¢ w nurcie socjopsychologicznym w zarzadzaniu. Widoczne s odniesienia do
prac Kurta Lewina, Douglasa McGregora, Edwarda L. Deciego i Warrena Bennisa.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Nowa teoria oczekiwan V.H. Vrooma powstala jako modyfikacja teorii oczeki-
wan z lat 60. XX w. tego samego autora. W pierwotnej wersji sita napedowa do
dzialania stanowila funkcje wartosci efektu mozliwego do uzyskania w wyniku
dziatania i prawdopodobienstwa jego uzyskania (indywidualnego oczekiwania, prze-
$wiadczenia, Ze wynik zostanie osiggniety). Nalezy jednak podkresli¢, ze owa sita
napedowa jest funkcjg sumy iloczynéw tego rodzaju, dotyczy wigc wielu dziatan
badz obszaréw dziatania. Niektére z nich moga mie¢ dla podmiotu oceniajacego
zasadnos$¢ angazowania si¢ w zadanie nawet warto$¢ ujemna. Bedg one jednak chet-
nie podejmowane wtedy, kiedy kompensowane s3 z nawiazka przez wyniki innych,
powiazanych z nimi zadan. Inaczej moéwiac, dla uzyskania pewnego warto$ciowego
efektu moga by¢ ponoszone koszty. Druga, alternatywna propozycja zaklada, ze
cele nabieraja wartosci (valence) wowczas, gdy sa instrumentalne wzgledem celu
wyzszego rzedu dla podmiotu oceniajgcego zasadno$¢ angazowania sie. Jesli sg
wzgledem celu wyzszego rzedu (np. awansu w hierarchii organizacyjnej) neutralne,
to nie maja charakteru instrumentalnego, a w konsekwencji nie beda mialy dla
tego podmiotu wartosci i nie beda podejmowane. W tym ujeciu cele organizacji
zlecone pracownikowi do wykonania s3 z punktu widzenia wykonawcy $rodkami



Nowa teoria oczekiwan 187

realizacji jego celow wyzszego rzedu. Tutaj réwniez dziata zasada sumowania war-
tosci iloczynéw instrumentalnosci i prawdopodobienstwa.

Nowa teoria oczekiwann V.H. Vrooma uwzglednia oprocz $cidle instrumentalnych
motywow podejmowania dziatan takze motywy altruistyczne, zwigzane z motywacja
wewnetrzng (intrinsic motivation). Te ostatnie wiodg ku dobrej ocenie siebie samego
i wlasnego postepowania. W ramach nowej teorii oczekiwan uwzgledniane sg wigc
dwa podstawowe Zrédta motywacji: zewnetrzna, zwigzana z kara lub nagroda, oraz
wewnetrzna, zwigzana z samooceng. Kurt Lewin wyréznial w nawigzaniu do tego
podziatu sily indukowane z zewnatrz (induced forces) oraz sity wtasne (own forces).
W konsekwencji formuta na sit¢ dziatania podmiotu przybiera nastepujaca postac:

dzialanie (force) = (warto$¢ (valence) + instrumentalnos$¢ (instrumentality)) x
x oczekiwania (expectancy)

Ze wzoru tego wynika, ze istnieja trzy podstawowe sposoby zwigkszenia go-
towosci do dziafania:

1) oddzialywanie na charakter i organizacj¢ pracy tak, aby dobre wyniki i efek-
tywno$¢ znajdowaly odzwierciedlenie w dobrej ocenie samego siebie i swojego
postepowania,

2) doskonalenie systemu nagrod i kar,

3) oddziatywanie na prze$wiadczenie zatrudnionych dotyczace mozliwosci zre-
alizowania zalozonych celow.

Oddzialywanie ukierunkowane na prze$wiadczenie o mozliwosci zrealizowania
celéw ma sens wowczas, gdy ocena ich wartosci przez pracownika jest dodatnia.
Najwicksza uwage V.H. Vroom po$wieca pierwszej grupie zmiennych. Grupa druga
i trzecia s3 w zasadzie dobrze opracowane od strony teoretycznej i praktyczne;.
Narzedziami w grupie drugiej sg gtéwnie te ukierunkowane na rozpoznanie rze-
czywistej atrakcyjnosci motywatoréw i powigzanie ich z kryteriami efektywnosci,
inaczej mowiagc — uczynienie z kryteridw efektywnosci warunkéw uzyskania na-
grod. Wzrost przeswiadczenia o mozliwosci zrealizowania celéw nastgpuje z kolei
w wyniku zastosowania programéw coachingowych, mentoringowych, modelowania
efektywnych zachowan, a takze doksztalcania i doskonalenia zawodowego.

Pierwszy obszar stal si¢ dla V.H. Vrooma przedmiotem szczegélnej uwagi.
W ramach tego obszaru zostaly sformutowane normatywy zwigzane z:

a) formulowaniem celdw,

b) charakterystyka samej pracy (job design),

¢) atrybutami wykonywanej pracy zwigzanymi z ogélnymi warto$ciami,

d) praca w zespolach zadaniowych.

Badania w General Electric przeprowadzone przez Edwina A. Lockego i Ga-
ryego P. Lathama wykazaly, Ze ustalanie w wywiadzie oceniajagcym celéow efek-
tywnosciowych stanowilo najwazniejszg zidentyfikowang przestanke pdzniejszego
rzeczywistego wzrostu efektywnosci. Ustalanie poziomu efektywnosci wienczyto



188

Nowa teoria oczekiwan

rozmowy oceniajace (appraisal interview) migdzy przelozonym a podwiadnym.
Te same ustalenia dotycza takze zespoléw, ktére poproszone o samodzielne usta-
lenie norm do wykonania podnosily je o kilkanascie procent, a nastepnie normy
te realizowaly. Wyciagnieto z tego wniosek o duzej sile wplywu ustalania celéw na
postrzegang przez pracownika warto$¢ realizacji zadania. Jesli norma jest wazna
dla przelozonego jako przedstawiciela organizacji, a podejscie do pracownika jest
kooperatywne, norma nabiera innego znaczenia. Nadawana jest jej przez zatrud-
nionych wyzsza warto$¢.

Praca jest dla zatrudnionego tym wazniejszym motywatorem, im bardziej zréz-
nicowanych umiejetnosci wymaga do wykonania, jest ztozona (skill variety), ma
charakter calo$ciowy w tym sensie, ze konczy sie konkretnym wynikiem, nie jest
anonimowa skladowa, operacja (task identity), jest znaczaca, wrecz kluczowa dla
innych uczestnikéw organizacji badz podmiotoéw spoza niej (task significance), ma
charakter autonomiczny, dopuszcza aktywno$¢ zatrudnionego (autonomy). Praca
stanowi rowniez motywator, jesli pracownik otrzymuje od przetozonych, wspot-
pracownikéw i klientéw informacje zwrotng dotyczaca oceny wykonanej pracy
(feedback).

Charles Handy zasugerowal, ze do powszechnie znanych pieciu poziomoéw
piramidy potrzeb Abrahama H. Maslowa mozna doda¢ jeszcze jeden poziom,
a mianowicie poziom potrzeb jednostki odnoszonych nie do siebie samego, lecz
do spoleczenstwa. Dziatanie na rzecz bezpieczenstwa, zdrowia, srodowiska, rozwoju
w réznych obszarach stanowi realizacje tej grupy potrzeb jednostki. Jesli praca
posiada ten wymiar, jej warto$¢ z punktu widzenia wielu oséb zwieksza sig, mimo
ze czgsto nie wzrasta jej obiektywna uzyteczno$¢. Innymi stowy, jest to dzialanie na
rzecz pewnej ,misji. Wiadomo tez, ze tatwiej jest nadawa¢ pracy sens, o jakim tutaj
mowa, gdy wykonawca ma bezposredni kontakt z odbiorcg jego pracy, z jej benefi-
cjentem. Dzieje si¢ tak np. wowczas, gdy lekarz radiolog, ktory wezesnie rozpoznat
schorzenie, spotyka wyleczonego z choroby nowotworowej pacjenta. Mozna rzecz
jasna, znajac te zasade, odpowiednio aranzowa¢ przebieg pracy i wzbogacac ja
w sktadowe umozliwiajace odkrycie spotecznego sensu trudu.

Praca w zespolach moze by¢, zdaniem V.H. Vrooma, narzedziem najwiek-
szego oddzialywania na motywacje wewnetrzng. Dzieje sie tak wowczas, gdy
praca jest wykonywana w niewielkich zespofach cechujacych si¢ duza spéjnoscia
wewnetrzng. Jest wiec bardziej korzystne, gdy organizacja jest caloscig ztozona
z malych grup niz z jednostek. Mozna sadzi¢, ze jednostka w takich warunkach
nie tylko realizuje w wigkszym stopniu swoje potrzeby spoleczne, ale jest tez
zmotywowana do dzialania na rzecz calosci, aby nie zawie$¢ zespotu. Pracowni-
cy latwiej identyfikuja sie z blizszym sobie zespolem niz z organizacjg. Dlatego
jednym z najwazniejszych zadan kierowniczych jest budowanie z podleglej grupy
zatrudnionych zespotu.
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Znaczenie praktyczne

Nowa teoria oczekiwan zwraca szczegdlng uwage na wartos$¢ pracy jako samoistnego
motywatora. W jej ramach proponowane sg praktyczne metody oddziatywania na
postrzegana przez pracownika warto$¢, odnoszace si¢ do sposobéw formulowania
celéw, cech samej pracy (réznorodnosci, calosciowego charakteru, znaczenia, au-
tonomii i sprzezenia zwrotnego), pracy w kontekscie wartosci wyzszych oraz pracy
w spojnych, matych zespotach.

Zrodta literaturowe
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Turkusowa organizacja

(Frederic Laloux, Reinventing organizations, 2014)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcje Frederica Laloux mozna traktowac jako propozycje skrajnie nowatorska
badz propozycje powrotu do pewnego rodzaju plemiennej wspdlnoty, w ktdrej
wybér innej drogi niz uczciwo$¢ i praca na jej rzecz skutkuje wykluczeniem. Bez
watpienia odrzuca ona wigkszo$¢ rozwigzan klasycznego zarzadzania, ktdre sa po-
chodna doswiadczen wskazujacych na stala obecno$¢ motywacji partykularnych
i oportunizmu wérdd zatrudnionych. Odzwierciedla gteboko humanistyczng wiare,
ze mozliwe jest funkcjonowanie organizacji na wzor pierwotnej wspolnoty wolnych
i réwnych obywateli. Z tego wzgledu nalezy ja lokowa¢ w nurcie socjopsycholo-
gicznym w zarzadzaniu. Kontestowanie klasycznego zarzadzania i jej oswiecenio-
wo-pozytywistycznego instrumentarium nasuwa jednak takze mysl o zwiagzkach
turkusowej organizacji zaréwno z nurtem krytycznym w zarzadzaniu, jak i z post-
modernizmem.

Istota koncepciji, gtéwne idee

E Laloux buduje kompleksowa wizji organizacji przysztosci, ktoérg oznacza bar-
wa turkusows, odrozniajac ja tym samym od modeli tradycyjnych, oznaczanych
barwami: czerwona, bursztynows, pomaranczowsy i zielong. Model zielony opisuje
zaawansowane z uwagi na stosowane metody zarzadzania wspdlczesne organizacje.
Opiera si¢ on na takich warto$ciach jak: zaangazowanie pracownikéw, motywacja
wewnetrzna, upelnomocnienie, kultura organizacyjna bazujaca na wartosciach czy
szacunek dla interesariuszy. W modelu tym jednak takie nowatorskie dla wielu
organizacji podejscie jest taczone z funkcjonowaniem w ramach hierarchicznych
struktur organizacyjnych, ktérych pochodna jest system zwierzchnictwa, a takze
z innymi zdobyczami klasycznego zarzadzania, do ktérych naleza: system planowa-
nia, motywowania, zakresy obowigzkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci, praktyki
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budzetowania, wykorzystywanie hierarchii do uzyskiwania koordynacji i integracji
czy rozbudowane systemy kontroli, a nawet inwigilacji. Metafora, ktora niejako
etykietuje zielony model zarzadzania, jest metafora rodziny. Jest to jednak rodzina
akceptujaca wymienione rygory oraz zasady i dzialajaca zgodnie z nimi.

W swej wizji turkusowej organizacji E. Laloux systematycznie zastepuje kazde
klasyczne rozwigzanie innym, ktore jest zdecydowanie blizsze autonomii i wolnosci
niz hierarchicznym systemom zorganizowanym. Punktem wyjscia tej konstrukcji
jest bazowanie na kadrze, dla ktdrej praca w danej organizacji stanowi jednoczes-
nie realizacje wlasnych potrzeb, od potrzeb podstawowych do tych zwigzanych
z uznaniem i samorealizacjg. Wowczas mozliwe staje sie, uznawane za typowe dla
modelu turkusowego, samozarzadzanie, dazenie do pelni i cele ewolucyjne. Zarza-
dzanie jest w tej koncepcji ograniczone do minimum z uwagi na wystepowanie
wewnetrznej motywacji zatrudnionych. Méwi sie wigc o samodzielnym wyborze
zadan i ich plynnosci, a jedynym mechanizmem tradycyjnego zarzadzania obecnym
w procesie samodzielnego ustalania celéw jest system konsultacji i coachingu, ktéry
w organizacji tej odgrywa znaczacg role. Pracownicy maja wigc swobode w zakresie
wyboru celéw, ich zmiany w czasie (cele ewolucyjne), lecz nalezy pamigta¢, ze im
wigksza zmiana w tym zakresie, tym wiekszy jest wymagany zakres konsultacji
ze stanowiskami specjalistycznymi. Ponadto cele nigdy nie odbiegaja znaczaco od
realizowanego profilu, gdyz to wlasnie on byt swoistym atraktorem dla kazdego
z uczestnikéw turkusowej organizacji. Uczestnicy turkusowej organizacji angazuja
sie wigc w realizowany zestaw plynnych zadan, bazujac na motywacji wewnetrzne;.
Kolejne cele sa pochodng rozwoju wlasnego w obszarze, ktory generalnie wyznacza
obszar dzialania organizacji.

Organizacyjne mechanizmy zmiany i rewitalizacji wynikaja wigc z indywidu-
alnych dazen i ambicji uczestnikéw, a nie odgoérnych decyzji co do realizowanych
celéw wyznaczanych przez naczelng kadre kierowniczg. Réwniez organizacja pracy
nie jest okreslana przez naczelne kierownictwo, lecz moze powstawaé w efekcie
wyboréw samych pracownikéw, ktorzy tworza czasowo ograniczone konfiguracje
na ksztalt samozarzadzajacych sie zespotéw roboczych dla realizacji konkretnych
zadan. Pracownicy tworza wiec na biezaco organizacje powodowani potrzebami
zwigzanymi z realizacjg ewoluujacych celow. Efektem tego jest uzgadniany mie-
dzy wspolpracujacymi stronami podzial pracy, a takze podzial wynagrodzenia
z uwzglednieniem indywidualnego wkiadu pracy.

Takie temporalne formy organizacji beda powstawac i rozwigzywac si¢ wraz
ze zmiang celéw organizacji wyznaczanych przez indywidualny rozwéj. W konse-
kwencji niemal zbedna staje si¢ w organizacji tego typu obecnos$¢ statych stano-
wisk pracy i sztywny podzial obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialno$ci. Mozna
sadzi¢, ze nie tylko model organizacji pracy, lecz takze model odpowiedzialnosci
bazuje na indywidualnym zaangazowaniu cztonkéw organizacji. Postulowana jest
powszechna odpowiedzialno$¢ za uzyskiwane wyniki. Jest to odpowiedzialno$¢
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swiadomego profesjonalisty wobec siebie i organizacji, ktorego jedyna motywacja
nie jest dorazna nagroda lub kara. Stawka, ktéra wymusza odpowiedzialno$¢, jest
de facto spelnienie w zyciu, ktore jest w znacznej mierze efektem osiagniecia lub nie
celéw wiasnych, w tym przypadku tozsamych z celami organizacji. W turkusowej
organizacji do minimum ograniczone s3 obnizajace efektywnos¢ konkurowanie
i konflikty. Wynika to z tego, ze inni uczestnicy organizacji jako profesjonalisci
sg traktowani jak zasob, ktory bedzie wykorzystywany w kolejnych projektach, co
przyczyni si¢ do realizacji ich celéw wlasnych. Nieskuteczne s3 zatem zachowania
konfrontacyjne, a skuteczne - zachowania kooperacyjne, rzeczowe, ukierunkowane
na rozwigzywanie problemoéw. Konflikt i rywalizacja oznaczaja brak mozliwosci
wspolpracy, a wiec niepowodzenie inicjowanych projektow, a w konsekwencji takze
wlasng porazke. Swiadomos$¢ ta prowadzi wiec do bardziej kooperacyjnych postaw.

Podawanym przez E. Laloux przykladem samoorganizacji zgodnej z opisywang
ideg byly zespoly pielegniarek, ktére same zdecydowaly o koniecznosci powotania
zespolow w okreslonym skladzie osobowym i okreslonej konfiguracji organizacyjnej,
zajmujacych sie opieka nad grupami senioréw. Innym interesujagcym praktycznym
rozwinieciem idei turkusowej organizacji sg jej proste, pragmatyczne zasady sfor-
mulowane przez Andrzeja Jacka Bliklego:

1) robisz to, co potrafisz,

2) robisz to, co jest potrzebne,

3) jestes$ za to odpowiedzialny,

4) to, co robisz, mozesz zmienié, ale z zachowaniem zasad: 1, 2, 3.

AlJ. Blikle stwierdza takze, iz do zadan lideréw turkusowej organizacji nalezy:
tworzenie przestrzeni dialogu, budowanie partnerstwa i zaufania, wspieranie zasad
turkusowej organizacji, zachecanie do wspotpracy, bycie wzorem do nasladowania.
Funkcjonowanie na podstawie tych zasad wymaga dostepu do informacji bedacej
warunkiem racjonalnego dzialania. Powinien on by¢ zagwarantowany kazdemu
uczestnikowi organizacji. Implikuje to w praktyce koniecznos¢ zbierania danych na
temat organizacji, jak dzieje si¢ to tradycyjnie, jednak inna jest praktyka ich pdzniej-
szego wykorzystywania. Na przyklad budzetowanie i postugiwanie si¢ wskaznikami
w procesie zarzadzania s3 mocno zredukowane. Zastepuja je utozsamianie celow
wlasnych z celami realizowanymi w organizacji i zestaw wartosci, z ktorych jedna
z najwazniejszych jest uczciwo$¢. Z tego powodu istotne odchylenia sg identyfiko-
wane przez samych wykonawcéw, ktérzy w interakcji ze specjalistami podejmuja
dzialania korygujace, aby osiagna¢ zalozone cele. Uczciwos¢ jest tez rozumiana jako
uczciwos¢ wzgledem samego siebie i implikuje bycie w organizacji soba. Konse-
kwencja jest to, ze inni jej uczestnicy moga rzeczowo oceni¢ potencjat wspotpracy
danego pracownika i jego silne strony oraz odpowiednio dobra¢ partneréw do
realizacji projektéw w ramach zespoltéw, ktore tworza.

Podejmowanie decyzji w organizacjach opisywanych przez F. Laloux odbywa sie
nie tyle na zasadzie kompromisu, w ktérym strony rezygnuja z wlasnych prioryte-
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2

tow, ile w ,,procesie doradczym” Proces ten obejmuje konsultacje z szerszym badz
wezszym gronem wspotpracownikow i mentoréw. Najczesciej pracownicy prosza
wspdtpracownikéw o pomoc w rozmowach indywidualnych lub w trakcie spotkan
grupowych. Jesli decyzja ma zosta¢ skonsultowana z wigkszymi grupami uczestni-
kéw organizacji, to dobrym rozwigzaniem jest zbieranie opinii przez wewnetrzne
systemy komunikacji sieciowej, np. intranet. Decydentem jest jednak zawsze osoba
formutujaca problem decyzyjny, dostrzegajaca okazje lub nowa mozliwos¢. Ponie-
kad zostaje wigc zachowana klasyczna zasada jednoosobowej odpowiedzialnosci.
Wiadomo jednak, ze decyzja zostala uprzednio nalezycie umocowana organizacyj-
nie. W nawigzaniu do tego strategia organizacji ma charakter wylaniajacy si¢ ,,ze
zbiorowej inteligencji samozarzadzajacych sie pracownikéw”. Podobnie marketing
i powigzania z otoczeniem rynkowym sa pochodng ich postrzegania jako ,,prostej

propozycji dla $wiata zewnetrznego™.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja E Laloux nie jest wylacznie konstruktem teoretycznym, ktory prezentuje
alternatywne formy organizacji pracy i sklania do refleksji nad aktualng kondycja
organizacji. Moze pelni¢ taka funkcje i wskazywac na szczegolowe rozwigzania
w procesie humanizowania pracy, lecz wazniejsze sg jej rzeczywiste mozliwosci
aplikacyjne. Te istnieja w odniesieniu do juz funkcjonujacych zespolow, ktére ce-
chuje duza koherencja, sSwiadomo$¢ celéw i doswiadczenie we wspdtpracy. W wielu
organizacjach istniejg obszary o takiej charakterystyce, mimo ze cala organizacja
musi pozostawa¢ domeng klasycznego zarzadzania. Takze organizacje profesjona-
listow czy przedsiebiorstwa rodzinne moga by¢ polem implementacji turkusowej
organizacji. Zespoly juz silnie zintegrowane wokét wspolnych celéw, bazujace na
uczestnikach podlegajacych diugotrwalemu procesowi weryfikacji, daja szans¢ wdro-
zenia z pozytywnym skutkiem zatozen opracowanych przez F Laloux. Takze tam,
gdzie systemy wynagradzania bazuja na podziale zyskéw, a nie na indywidualnie
okreslonych stawkach, istnieja wieksze szanse na wdrozenie tej koncepcji w zycie.
Mozliwosci wykorzystania tej koncepcji w organizacjach, ktére cechuja si¢ modelem
efektywnosciowym, plynnoscig kadr, standaryzacja dzialan i w ktérych istniejg
tradycje zarzadzania na podstawie klasycznych regul, s3 minimalne.
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Organizacja zwinna i holokracja

(Brian J. Robertson, Holocracy, 2015)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Organizacja zwinna i pokrewna w stosunku do niej holokracja, czyli system,
w tym przypadku organizacyjny, w ktérym wladza ma charakter rozproszony, nie
s calkowicie nowymi ideami zarzadzania. Mozna je kojarzy¢ z praktykami de-
legowania uprawnien do podejmowania decyzji, zarzadzaniem partycypacyjnym
czy organizacja opartg na kregach decyzyjnych (circular organization). Z uwagi
na walory praktyczne koncepcje te nalezy lokowa¢ w nurcie funkcjonalistycznym
i praktycznym w zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Holokracja, opisana przez Briana ]. Robertsona jako model zarzadzania, zostala
opracowana na potrzeby zarzadzania przedsigbiorstwem informatycznym Terna-
ry Software, bedacym jego wlasnoscia. W najbardziej zredukowanej i mozliwie
prostej formie holokracj¢ mozna okresli¢ jako dzialanie w ramach struktury or-
ganizacyjnej opartej na kregach (circles) zamiast na tradycyjnej hierarchii. Owe
kregi mozna utozsamia¢ z doraznie powstajacymi na potrzeby realizacji projektow
zespolami kompetentnych w danym obszarze pracownikéw, ktdre przejmuja nie
tylko odpowiedzialno$¢ za powodzenie projektow, lecz takze nabywaja w tym ob-
szarze uprawnienia do podejmowania decyzji. W modelu tym istniejg wprawdzie
stale stanowiska lideréw, jednak wladza kierownikéw $redniego szczebla zostaje
przekazana na rzecz zespoléw. W ich ramach podejmowane sg decyzje dotyczace
zar6éwno organizacji pracy, jak i problemdéw merytorycznych. Cala organizacja staje
sie siecig upelnomocnionych zespoldow (empowered teams) o wysokim poziomie
wewnetrznego dopasowania (alignment), odpowiedzialnosci za efekty, wiedzy facho-
wej, przejrzystosci 1 wspdtpracy. W takiej sytuacji nadmiernie spietrzona struktura
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organizacyjna jest zbyteczna. Cecha holokracji, lecz réwniez organizacji zwinnej,
jest wiec takze horyzontalna, plaska struktura organizacyjna.

Organizacja zwinna i holokracja bywaja poréwnywane do ekosystemoéw,
w ktorych jasno okreslone role poszczegdlnych uczestnikéw stuza jako potencjal
kombinacyjny dla kolejnych konfiguracji zespolow projektowych. Role kazdego
czlonka organizacji powinny by¢ dla innych uczestnikéw organizacji czytelne, co
jest warunkiem sprawnej wspotpracy. Poszczegdlni pracownicy moga, pomimo
bycia specjalistami, pelni¢ jednak rézne funkcje, kiedy rozbudowuja badz doskonala
swoja wiedze fachowa. Zespoly w ramach holokracji i organizacji zwinnej pelnia
funkcje fachowych foréw, na ktérych, w réznych konfiguracjach, podejmuje si¢
dyskusje na tematy, ktore s3 problemami do rozwigzania lub majg charakter sporny.
Funkcjonowaniu takich foréw sprzyja otwarte srodowisko fizyczne i wirtualne, czyli
otwarta przestrzen pracy zespolow, a takze ich otwarcie, tj. mozliwos¢ wspotpracy
z podmiotami spoza zespolu, zar6wno z otoczenia wewnatrzorganizacyjnego, jak
1 spoza organizacji.

W ramach organizacji zwinnej wyréznione zostaly przez firme konsultingowa
McKinsey trzy grupy pracownikow:

1) Pracownicy zespoléw interdyscyplinarnych ukierunkowanych na realizacje
projektow, ktére mozna utozsamiaé w przedsiebiorstwach bazujacych na wiedzy
z produktami. W tej grupie wyrdzniaja si¢ ,,wlasciciele” produktu, liderzy poszczegdl-
nych zespolow, ktdrzy definiujg wizje, okreslaja priorytety, lecz pozwalaja zespotowi
dziala¢. Zespoly te maja charakter plynny, temporalny, zalezny od czasu trwania
projektu, a ich spdjnos¢ zapewniona jest przez integracje specjalistow wokdt celu
zespotu.

2) Pracownicy zespoldéw samozarzadzajacych o wzglednie statym, trwalym
charakterze, ktorych zadania maja charakter biezacy i powtarzalny, np. w zakresie
obstugi klienta i produkeji. Poszczegolni uczestnicy zespotéw swoj wktad w kiero-
wanie grupa opieraja na kompetencjach, a nie stanowiskach. Praca ma charakter
zespotowy, lecz takze indywidualny.

3) Pracownicy zapewniajacy serwis korporacyjny, zatrudnieni w pelnym wymia-
rze godzin, realizujacy prace raczej indywidualnie niz zespolowo, np. pracownicy
HR i obstuga prawna.

Charakterystyczne dla organizacji zwinnych i holokracji jest elastyczne, roz-
proszone podejécie do tworzenia wartosci, ktérego ideg jest identyfikowanie szans
i mozliwosci przez wszystkich uczestnikow organizacji, a nie wyspecjalizowane
podmioty lub wylacznie kadre kierownicza. Wykorzystywane s3 w tym obszarze
informacje zwrotne od interesariuszy, opinie o produktach, fora internetowe etc.
Typowe dla tych organizacji, zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym,
jest postugiwanie si¢ wizjg (tzw. gwiazda polarna — North Star) formutowang przez
lideréw. W $lad za tym nastgpuje integrowanie specjalistow wokot celéw oraz podej-
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mowanie przez nich konkretnych decyzji i autonomiczne dzialanie. W sytuacjach,
gdy dochodzi do réznicy zdan w kwestiach biznesowych czy technicznych miedzy
liderami organizacji a liderami zespotéw zadaniowych, wigksze znaczenie maja
opinie lideréw zespoléw zajmujacych sie szczegdlowo okreslonym tematem i po-
siadajacych w tym obszarze najwieksza wiedze. Uczy sie lideréw dzialania zgodnie
z zasada ,nie zgadzam sig, lecz angazuje si¢” (disagree and commit).

W procesie podejmowania decyzji i wykonywania pracy stosowane sg narzedzia,
ktore przyspieszaja cykle podejmowania decyzji, takie jak: design thinking, lean
operations, agile development. W niektorych organizacjach wraz ze wzrostem spraw-
nosci dziatania wprowadzano krétsze okresy budzetowania i rozliczania wynikéw,
np. kwartalne. Organizacje zwinne wykorzystuja takze znormalizowane metody
realizowania zadan w taki sposéb, aby usprawni¢ interakcje i komunikacje miedzy
zespolami. Normalizacja dotyczy wspolnego jezyka, formy spotkan, sieci spotecz-
nosciowych i wyznaczonego czasu indywidualnego lub czasu, w ktérym zespoly
pracujg razem. Spéjne z idea organizacji zwinnych jest rozproszone podejscie do
tworzenia wartosci, znajdujace wyraz takze w integrowaniu z wlasnym fancuchem
wartosci tancuchdw wartosci zewnetrznych dostawcoéw. Wymieniane sa tutaj takie
rozwigzania jak: modulowa produkcja, tancuchy dostaw typu agile czy wykorzy-
stywanie platform biznesowych, takich jak: Uber, Airbnb i Upwork. Rozwigzania
te umozliwiajg sprzeganie si¢ z innymi innowacyjnymi modelami biznesowymi
i zapewniajg oczekiwanag, duzg réznorodnos¢ i dopasowanie do potrzeb. Wsrod
przykladéw organizacji zwinnych wymienia si¢: grupe bankowa ING, Gore czy
Spotify. Najbardziej znanym przyktadem holokracji jest z kolei przejete w 2009 r.
przez Amazon przedsigbiorstwo dystrybuujace obuwie i odziez Zappos. Wdrozylo
ono nowy model zarzadzania znany jako holokracja pod przywodztwem wizjonera
zarzadzania Tonyego Hsieha, ktérego ideg przewodnia bylo to, aby stworzy¢ utalen-
towanym pracownikom warunki do osiagania satysfakgji z pracy, ktorej nastepstwem
beda doskonata obstuga i sita marki.

Znaczenie praktyczne

Koncepcja organizacji zwinnej pokazuje, ze formy organizacyjne cechujace sie
ograniczonym znaczeniem hierarchii mogg by¢ bardzo praktyczne w warunkach
sytuacyjnych, w ktorych potrzebne jest samonawigowanie (jak w przypadku pro-
jektéw IT), oraz ze podstawg ich tworzenia nie s3 idee humanizacji pracy, lecz
wskazania techniczne. Taka organizacja, powigzana z rozproszonym, elastycznym
podejsciem do ksztaltowania wartosci i narzedziami IT przyspieszajacymi cykl
gospodarczy, pokazuje, jak mozna wspdlczesnie budowac przedsiebiorcze ,,oddzialy
partyzanckie’, z ktérymi w branzach wiedzy trudno jest rywalizowaé konwencjo-
nalnie zorganizowanym przedsigbiorstwom.
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Organizacja kierowana sztuczng inteligencja

(Tim Fountaine, Brian McCarthy, Tamim Saleh,
Al-Powered Organization, 2019)

Umiejscowienie w naukach o zarzadzaniu

Koncepcja organizacji bazujacej na sztucznej inteligencji jest wtérna wobec co-
dziennej praktyki dzialania organizacji biznesowych. Nie stanowi efektu dociekan
naukowych teoretykéw zarzadzania i jest przez nich relatywnie stabo zbadana,
cho¢ ma istotne konsekwencje organizacyjno-zarzadcze. Powstala na styku nauk
technicznych i praktyki biznesu, w efekcie czego moze by¢ lokowana w nurcie
praktycznym w zarzadzaniu.

Istota koncepciji, gtéwne idee

Sztuczna inteligencja, bazujaca na wielkich zbiorach informacji, ma oprocz innych
zastosowan takze zastosowania biznesowe. Umozliwia ona automatyzowanie badz
wspomaganie procesu podejmowania decyzji w réznych obszarach, takich jak:
udzielanie kredytow przez banki, podejmowanie decyzji kadrowych czy okreslanie
pozadanych przez klientéw cech produktéw i na tej podstawie ich projektowanie.
Nalezy liczy¢ si¢ z tym, ze w nieodlegtej przyszlosci duza czes¢ decyzji bizne-
sowych bedzie wspierana sztuczng inteligencja, a kadra kierownicza znajdzie si¢
w sytuacji wyboru ograniczonego wskazaniami, jakie wynikaja z uzycia Al (artificial
intelligence). Na podobienstwo osoby dowodzacej statkami handlowymi, podjecie
decyzji o odejsciu od wskazan urzadzen bedzie musialo miec silne uzasadnienie
merytoryczne, np. wynikajace z bezpieczenstwa czy przepiséw prawa. Spowoduje to
znaczgcy zmiang systemow zarzadzania wielu organizacji, szczegélnie tych duzych.
Mozliwe stanie si¢ przechodzenie od systemoéw opartych na doswiadczeniu liderow
do zautomatyzowanych systeméw decyzyjnych opartych na zgromadzonych danych
i uzywajacych algorytmoéw. Czes¢ stanowisk kierowniczych bedzie wiec stopniowo
reorientowanych z decyzyjnych na nadzorcze. W sytuacji, gdy decyzje podejmuje
maszyna, kierownik staje si¢ podmiotem zabezpieczajacym jej wdrozenie w zycie.
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Wyniki dostarczane przez algorytmy moga by¢ w przyszlosci chetnie wykorzystywa-
ne przez specjalistow i kierownikéw dowolnego szczebla zarzadzania, gdyz redukuja
nakfady pracy analitycznej. Systemy Al dokonuja selekcji najbardziej racjonalnych
opcji sposrod wielkiej ich liczby, a czynig to, wykorzystujac wezedniejsze ograni-
czenia i parametry okreslone przez samych specjalistow roéznych obszaréw, ewen-
tualnie inne podmioty w organizacji, np. klientdow wewnetrznych czy przetozonych
obszaréw. Rodzi to zaufanie do otrzymywanych wynikéw i redukuje koniecznosé
konsultowania si¢ ze szczeblem nadrzednym.

Organizacja kierowana przez AI moze stawac si¢ bardziej podatna na zmiane
i otwarta na nowe rozwigzania. Nalezy sadzi¢, ze przestanka tego jest zdejmowanie
przynajmniej czesci odpowiedzialnosci z kierownikéw za decyzje w sytuacji, gdy
zostala ona zasugerowana przez system i wynika obiektywnie ze zgromadzonych
danych. Moze to stymulowa¢ organizacyjne eksperymentowanie i zarzadzanie
nadzwyczajne (extraordinary management), bedace w istocie wyprébowywaniem
nowych rozwigzan.

Podjeto tez dyskusje dotyczaca organizacji AI w duzych przedsiebiorstwach.
Istnieja trzy zasadnicze mozliwoéci w tej kwestii. Jedna z nich to centralizacja funk-
¢ji analitycznych w tzw. hubie, a dwie pozostale to decentralizacja w jednostkach
biznesowych oraz ich lokalizacja zaréwno w hubie, jak i tzw. szprychach (spoke).
Decyzja powinna by¢ uwarunkowana zmiennymi kontekstualnymi i zapewne bedzie
rézna w réznych sytuacjach biznesowych. Jest to jednoczesnie przyklad decyzji jed-
nostkowych, ktére beda w dalszym ciggu podejmowane tradycyjnie, bez stosowania
Al Systemy Al powodujg znaczaca zmiang w zakresie metod pracy, w obszarze
kultur organizacyjnych oraz rél, np. rol kierowniczych czy funkeji pelnionych przez
specjalistow. Naleza do nich: automatyzacja rutynowych decyzji, mozliwos¢ kon-
centracji na decyzjach jednostkowych, wigksza potrzeba wspoétdziatania z innymi
stanowiskami specjalistycznymi oraz wprowadzania pracy zespolowej na etapie
wdrazania systemu, jak i dostrajania go do zmieniajacych si¢ wyzwan i zagrozen.

Znaczenie praktyczne

Obecnie sztuczna inteligencja wspomaga wiele proceséw biznesowych w przed-
siebiorstwach. Jest uzywana np. w opracowaniu strategii marketingowych i ich
realizacji. Na podstawie Al przeprowadzana jest segmentacja klientow, do ktérych
w sposob celowany kierowane sg nastepnie tresci marketingowe. Tak zwane chatboty
s3 narzedziem wspierajacym sprzedaz. Auchan, LOréal, Raiffeisen Bank i PepsiCo
uzyly robota Vera do przeprowadzenia rozméw kwalifikacyjnych z kandydatami.
W dziatach zasobéw ludzkich AI moze wspiera¢ proces podejmowania decyzji
kadrowych. Al jest czgsto wykorzystywana takze w centrach kontaktowych (contact
center), a z uzyciem gromadzonych przez nie danych pochodzacych od klientéw



200 Organizacja kierowana sztuczng inteligencja

i na podstawie technologii uczenia maszynowego planowane sg korekty lub zmiany
modelu biznesowego, coraz lepiej dopasowanego do preferencji. AI pomaga takze
obniza¢ koszty ponoszone przez przedsiebiorstwa, np. poprzez optymalizacje gospo-
darki energetycznej. Efektem zastosowania AI w przedsiebiorstwach jest skrécenie
procesu obstugi klientéw, wzrost poziomu standaryzacji realizowanych czynnosci,
ktory moze umozliwia¢ dalsza optymalizacj¢ i synchronizacje dziatan, a takze ogra-
niczenie ryzyka podjecia blednej decyzji. Uczenie maszynowe zapewnia szybka
reakcje na zmiany wprowadzanych danych, dzigki czemu ulatwia podejmowanie
decyzji biznesowych nie tylko poprawnie, lecz i szybko. W efekcie wprowadzania
Al do przedsiebiorstw nastgpi, jak mozna sadzi¢, redukcja liczby personelu w sferze
sztabowej. Splaszczeniu beda ulegaly takze systematycznie dotad rozbudowywane
hierarchie.
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