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Ewolucja nauk o zarzadzaniu

[ Po wiecej publikacji zapraszam maww.matejun.pl]

3.1. Klasyczne teorie zargdzania

Problemy zargdzania od nieparginych czasOw towarzygzzorganizowanej
dziatalngci ludzkiej. Na przestrzeni dziejow zmienialg gednak zaroéwno
podstawowe zasady i charakter dziatamdkierowniczej, jak i warunki, w
ktorych dziatali przywédcy i liderzy. W czasach rstgtnycht problemy
zarzmdzania wizaly st z trzema zasadniczymi sferami aktyweioludzkiej.
Pierwszy z nich dotyczytzgdzenia i administracji Przykladem mag by¢
spisane przez Sumeréw (3000-2400 p.n.e.) normyr@aveguly i przepisy
dotyczce radzenia pastwem czy sprawna organizacja takich polis w
Staraytnej Grecji jak Sparta czy Ateny (900-300 p.n.Bld. uwag zastuguy
rowniez osikgniecia Imperium Rzymskiego (750 p.n.e.-500 n.e.), &tor
rozwireto dobrze wyksztatcanstruktug organizacyjn, znacznie utatwiaprs
komunikowanie sii kontrok.

Drugi obszar rozwoju dziataldoi zorganizowanej wgzat st ze sfeg
militarng. Za przyktad niech postg oshgniccia Aleksandra Wielkiego (356—
323 p.n.e.), ktéry w trakcie swoich licznych kamipavojennych postugiwat
sie organizacj sztabow w celu odpowiedniego skoordynowania dzata
Trzeci obszar rozwoju praktyk zadzania dotyczyt natomiastsfery
gospodarczej oraz spotecznejajwyrazniej przejawiat s w spektakularnych
przedsgwzieciach, w ktore zaangawane byty olbrzymie rzesze ludzi. Jako
przyktady mana wymiené piramidy egipskie (ok. 2500 p.n.e.), przy budowie
ktorych niezldne bylo stosowanie zionych dziatda w sferze planowania,
organizowania dostaw i pracy wielu zespotoéw orazti@owania.

1 Wigcej na ten temat: R.W. GriffifPodstawy zawzlzania organizacjamiWN PWN, Warszawa
2010, s. 40-41.
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Uwagi dotycace praktyk i pewnych zasad zaglzania byly wéwczas
formutowane midzy innymi przez wybitnych ndjicieli i filozofow? Na
przyktad Platon w swoich dialogacRaistwo i Prawa (ok. 360 p.n.e.)
przedstawit wiz¢ idealnego péastwa, w ktorej wang role odgrywali ludzie
zajmupcy sk dziatalndcia zarobkowvy (kupcy i rzemiélnicy). Wypowiadat si
tez na temat podziatu pracy pogdzy zawodami i specjalizacji. Inny grecki
pisarz i historyk Ksenofont (ok. 430 p.n.e.-355.@)nw pracyCyropedia
podkrelat role wybitnego wodza i szlachetnego wtadcy w modelalioe)
monarchii. W innym dziele, pod tytuteEkonomika opisywat z kolei wzorce
zargdzania gospodarstwem rolnym, podkagc znaczenie pracy na roli w
rozwoju i ksztattowaniu wartai moralnych.

Wazne zmiany w zargdzaniu i prowadzeniu zorganizowanej dziatatio
gospodarczej nagiity rowniez w okresiesredniowieczagtéwnie w XV i XVI
w2 Byt to czas wielkich odkey geograficznych, ktére wphgly na
przesungcie centrébw wymiany handlowej z rejonu Morgeddziemnego nad
brzegi Atlantyku, a tate podbojéw kolonialnych Hiszpanii, Portugalii, Angl
oraz Niderlandéw, ktore wywotaty zmiany spoteczrasigodarcze w zakresie
handlu oraz wykorzystania sity roboczej. Zuszaly s¢ rowniez rozmiary i
znaczenie organizacji gospodarczych. Upowszechsiaforma manufaktury,
zastpujgc w wielu dziedzinach domimage dotychczas warsztaty
rzemiglnicze. Rozwijaly s nowe formy organizacji pracy oraz handlu,
wymagajce zaangswania znacznego kapitatu, alez tprzynosace due
zyski. Nadwyki finansowe inwestowano w przegarzigcia produkcyjne oraz
operacje bankowe, w tym przede wszystkim w dziakglkredytovs.

Wsrod  myglicieli z tego okresu zajmagych sé problematyl
zargdzania mana wymient Niccolo Machiavellego, ktory w swoim dziele
Ksigze (1513) analizuje cechy skutecznego wiadcy orazsuppi techniki
rzadzenia i sprawowania wtadzy. Uznaje gdnak, ¥ oprocz sporadycznych
wskazéwek dotycrych sprawowania ggow, prowadzenia kampanii
wojskowych oraz racjonalizacji dziataéw zorganizowanej w opisywanych
czasach organizacja i zadzanie nie tworzyly jeszcze atmej dyscypliny
naukowej. Z tego powodu dorobek ten zaliczag slo tzw. okresu
przednaukowego zajdzania w ktorym zarzdzanie traktowano przede
wszystkim jako dziataln@ praktyczm opart na pewnych wzorcach i
doswiadczeniach organizacyjnych. Formutowane zalecpamostawaty jednak
nieusystematyzowane i niezweryfikowane

2], ZieleniewskiQrganizacja i zaradzanie PWN, Warszawa 1975, s. 51.

3 Wiccej na ten temat: J.M. Mateclyzedsibiorczai¢ krakowian przed 500 lapWydawnictwo AE
w Krakowie, Krakéw 1999, s. 3—-6.

4 Podstawy nauki o przedsiorstwie red. J. Lichtarski, Wydawnictwo AE im. O. Langeg®
Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 39.
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Waznym impulsem do zmian w tym zakresie stalp ksztattowanie si
gospodarki kapitalistycznej, a przede wszystkimwi@z produkcji seryjnej i
masowej. W tym okresie zaga wykorzystywg w coraz w¢kszym stopniu
maszyny parowe oraz silniki elektryczne, co dopkzMa do dynamicznego
rozwoju przemystu. Gidwnymsoodkiem rozwoju gospodarczego stata wowczas
sie Anglia, w ktorej produkcja typu przemystowego obeyvata zarbwno zasoby
produkcyjne (przedmioty i nagdzia pracy), jak i zasoby konsumpcyjnénne
kraje w krotkim czasie rownievkroczyty na podobmsciezke rozwoju.

W warunkach przedkapitalistycznych funkcje wytwaiaai funkcje
kierowania procesem produkcji pozostawaly we wzapeh powazaniach i
nie bylo jeszcze gospodarczych przestanek do wpminia procesu
zarzgdzania. Do powszechnie stosowanych wéwczas formydzania nalig
nadzor i przymus. Przemiany w kierunku ustroju tastycznego i gospodarki
rynkowej, wzrost znaczenia procesow technologichnya take rozwdj
specjalizacji i kooperacji produkcyjnej spowodowawickszenie si wagi
zaramdzania. Ma@na zatem powiedzig ze ,naturalm konsekweng rozwoju
kapitalistycznego sposobu produkcji stata pptrzeba stworzenia agimej
wiedzy o organizacji i sterowaniu przegsibrstwem®.

Wsrod prekursorow przysziej nauki o zagizaniu mana wymiené
takich myglicieli, jak: Adam Smith, Charles Babbage oraz Rbb@werl.
Wkitad Adama Smitha (1723-1790) w podstawy orgalfiizazarzadzania
polegat przede wszystkim na zwrdceniu uwagi na Y&oizwynikajgce z
podziatlu pracy i specjalizacji, ktére pozwalapa znaczne zwkszenie
wydajnaici produkcji przemystowéj Ten nurt bada kontynuowat angielski
matematyk Charles Babbage (1792-1871), ktéry w ejwogprawie na temat
ekonomii maszyn i manufakturéwniez podkrélat znaczenie podziatu pracy
jako nadrzdnej zasady warunkagej prawidtovg gospodark w zakiladzie
pracy. Wymienit on cztery podstawowe kaofeyz wykorzystania podziatu
pracy w przedsbiorstwie®;

1) skrocenie czasu potrzebnego na rap&wodu i opanowanie nieginych
umiejetnosci,

2) wyeliminowanie strat czasu zywanego z przechodzeniem od jednej
czynngci do drugiej,

3) nabycie wprawy dzki powtarzaniu tych samych czyriwoprzez pracownika,

®J. ZieleniewskiQrganizacja... op. cit, s. 54.

6 M. Jetowicki, W. Kieun, Z. Ledski, B. OstapczukTeoria organizacji i kierownictwaPWN,
Warszawa 1979, s. 35.

" Wigcej na ten temat: R.W. GriffilRodstawy.,.op. cit, s. 41.

8 Wiccej na ten temat: A. SmitfBadania nad natur i przyczynami bogactwa narodpWwN PWN,
Warszawa 2011, s. 9-29.

® Ch. BabbageDn the economy of machinery and manufact@esey & Lea, Philadelphia 1832.

10 Ch. Babbage) podziale pracy[w:] Twércy naukowych podstaw organizaciid. J. Kurnal, PWE,
Warszawa 1972, s. 24-27.
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4) lepsze przystosowanie nadzi i maszyn do wykonywania oktenych
CZynnaci.

Ch. Babbage zajmowat ¢sitakze zastosowaniem matematyki do
podejmowania optymalnych decyzji zadzzych, zwgzanych mgdzy innymi z
wykorzystaniem pomieszczeczy materiatdbw produkcyjnych. Dostrzegat on
rowniez znaczenie odpowiednich stosunkéweday kierownictwem a sit
robocz, twierdz, ze mog one przynosi korzysci obu stronom.

Robert Owen (1771-1858) w jeszczeskgizym stopniu zwracat uwag
na warunki pracy izycia robotnikdw. Swoje obserwacje prowadzit w
zargdzanej przez siebie prdzalni welny w New Lenark w Szkocji. Uval,
ze robotnicy zastugwej na szacunek i godne traktowanie. W smgwoich
poglhdow dyzyt do poprawy warunkéw ich pracy, wprowadzit posilk
zaktadzie pracy, gkyt do podwyszenia wieku zatrudnionych, cjecchroné
mate dzieci. W reformach tych dostrzegat szanse awigkszenie
produktywndci zasobdéw ludzkich.

W kolejnych latach nadal ngpowat wzrost produkcji przemystowej
oraz zwekszanie s rozmiarOw przedsbiorstw i zatrudnienia. Stopniowo
badania nad problematylkzaradzania stawaly sinauk;. Wiasciwe badania
zostaly zapockowane pod koniec XIX w., rozwija¢ Sk W najszybszym
tempie w Stanach Zjednoczonych, a gasite rownig w Europie. Ich wyniki
stuzyty bezparednio interesom kapitatu, a ich gtownym celem hiptaszcza
w pocatkowej fazie) zwgkszenie wydajnei pracy, a dziki temu — zyskéw
przedsgbiorstw. W dalszym okresie rozwoju naukowego zdrania
wyodrebnito sk wiele szkot, trendow i pod&j staragcych sé opisywd,
wyjasniac i interpretowa problemy organizacji i kierowania. Do waejszych
podef¢ pierwszego etapu rozwoju tej nauki ima zaliczg¢ trzy szkoty,
0golnie okrélane jakoklasyczne teorie zagdzania

Klasyczne teorie zaradzania

=

1) kierunek naukowej organizacji pracgazywany te nurtem technologicznyn
lub taylorowskim (od nazwiska jego tworcy F.W. Tag);

2) kierunek administracyjnyw ramach ktérego wyoglnia s¢ zazwyczaj
dodatkowo tzw. teogibiurokracji;

3) szkota behawioralnaktérej gtbwnym nurtem staty gsistosunki mgdzyludzki
(human relationl okreslany tez mianem nurtu psychospotecznego;

4) szkota ilaciowa w ramach ktorej wyodbnia sé:
« ilosciows teorie zaradzania,
e zarzdzanie operacyjne.
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Dorobek i osignigcia klasycznych teorii zagdzania wywotat nagpnie (w
latach 50. i 60. XX w.) potrzebdokonania pewnej syntezy roziea, co stato i
podstawy dla rozwoju tzw. nurtéw integragych w naukach o zagdzaniu
(podegcia systemowego i sytuacyjnego). Na tej podstapiezwszy od lat 80.
XX w. rozpocat sig bardzo dynamiczny rozwdj tzw. wspotczesnych ki&twn i
metod zarzdzania, ktorych liczba i zedicowanie tworz swoist dzungk
koncepcyjm w sferze nauk o zagdzaniu. Nurt ten jest rozwijany do czasow
obecnych. Historyczn ewolucg rozwoju nauki organizacji i zagdzania
przedstawiono na ilustracji 3.1.

llustracja 3.1. Ewolucja rozwoju nauki organizacji i zadzania

Poczatki zorganizowanej

dziatalnosei lndzkiej
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Pierwszym w ramach tzw. klasycznych teorii adeania byt kierunek
naukowej organizacji pracy (nazywany réwnig kierunkiem naukowego
zaradzania), za twore ktérego uwaa sk amerykaskiego dyrektora wielu firm
oraz autora licznych kgiek F.W. Taylora. Bzyt on do opracowania takich zasad i
praw, ktore pozwolityby w sposéb naukowy zisza& wydajno¢ pracy. Prace te
rozwijane byly rownie przez matenstwo Lilian i Franka Gilbrethow. Z
kierunkiem tym wize sk ponadto francuskiego uczonego H.L. Le Chéateliera,
ktory jako pierwszy opracowat zasady tzwyklu organizacyjnegoa take
Amerykanina H. Emersona — autora dwunastu zasadjngdi. W Polsce z
kierunkiem tym zwizane g prace K. Adamieckiego, Z. Rytla, E. Hauswalda i
innych uczonych.

Frederick Winslow Taylo(1856—1915) byt isynierem i konsultantem wielu
amerykaskich przedsibiorstw. Pracowal mgdzy innymi w Midvale Steel
Company w Filadelfii, gdzie po raz pierwszy zefksic z wadami organizacji
produkcji oraz obserwowat celowe spowalnianie pracgez robotnikow, ktore
ograniczato wydajni@. W latach 1890-1893 pracowat jako dyrektor gemgral
konsultant fabryki papieru Manufacturing InvestmeéZwmpany, aby naginie
zalazy¢ wlasne biuro doradztwa organizacyjnego w Filadalff 1898 r. rozpocs
prag doradcz na rzecz firmy Bethlehem Steel Corporation, jedmak901 r.
wycofat sk z czynnegaycia zawodowego i gaviecit wytacznie upowszechnianiu
opracowanych przez siebie naukowych zasadydaenia”.

Jego zainteresowania koncentrowaky isa& pracy pojedynczego robotnika i
na problemach kierowania zespotami pracownikéw kibneat prag cztowieka
jako cal@¢ organizacyjs, prowadac badania z wykorzystaniem metod
przeniesionych z nauk przyrodniczych, takich jaksesiwacja oraz analiza i
pomiary czasu za pomgcchronometru. Dzki temu wyr@niat poszczegoéine
czynndci i ruchy wykonywane przez robotnika w trakcie qgraa nastpnie kada
z nich poddawat dokladnym pomiarom oraz analizoprawdzagc, czy 8 one
wykonywane optymalnie i czyasprzydatne do realizacji wyznaczonego zadania.
W rezultacie eliminowat te czynid i przerwy w pracy, ktére byly zdne lub
charakteryzowaty si niepotrzebnym obgkaniem sity ludzkiej i rzeczowych
srodkow produkcii’.

Ustalal nasfpnie wzorcowe ukiady pracy robotnika, uwsgiajce
kolejnas¢ i czas trwania poszczegolnych ruchdéw, czyehoprzerw medzy nimi.
Do okrelenia tych wzorcow wykorzystywat wyniki pracy najdajniejszych
pracownikéw, dziki czemu wyznaczone normy pracy byly bardzo wysoKakie
podegcie pozwalato na ustalenieisle okra&lonego przebiegu kalego zadania w
postaci uktadu ruchéw i czynéa (byt to tzw.jeden najlepszy sposdtykonania
pracy), ktéry cechowat @i jednoczénie najwyszym stopniem skutecZzoo

1 Wiecej na temat danych biograficznycliwérey.., red. J. Kurnal,op. cit, s. 41-42;The
Encyclopedia of the History of American managemeat. M. Witzel, Continuum, Bristol 2005, s.
487-493.

12 3. Kurnal,Zarys teorii organizaciji i zakxzania PWE, Warszawa 1970, s. 37.
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Narzucenie tych wzorcowych uktadéw pracy pozostatghotnikom przyczyniato
si¢ do radykalnego zwkszenia wydajn&ci pracy, jednoczmie pozwalajc na
podwyzszenie wynagrodfeza wykonywan prae. Uzupetnieniem idei Taylora
byt bowiem akordowy system placy, mey z zatgenia wywold materialne
zainteresowanie robotnika wykonaniem zagezekraczajcych okrélone normy®
(tzw. system ranicowych stawek akordowych).

W ten sposob okébona zostata podstawowa i jedna z namiajszych zasad
naukowego zagglzania, to jestzasada podzialu pracy i specjalizackiéra
zaktadata naukowe opracowanieztago elementu pracy na danym stanowisku.

Wedtlug zasady podzialu pracy i specjalizagjiarunkiem wysokiej
efektywndci dziatania jest odpowiednio przeprowadzony pddzaracy,
umazliwiajacy poszczegdlnym pracownikom koncenteaca jednym typie zada
oraz osigniecie najwyszej wprawy w ich wykonywaniu.

Idea ta, ktorej najbardziej wyrazistym przykladentats sé linia
produkcyjna, wprowadzata zupetnie nowe olgaki cztonkéw organizacji, w tym
— przede wszystkim — jej kierownictwa, ktore skigdae na tzw.system Taylora

Sktadniki systemu Taylora*

* naukowe opracowanie kaego elementu pracy ludzkiej na danym stanowisku;

* naukowy dobor, a naginie stopniowe szkolenie i doskonalenie pracownikow
tak aby mana byto kademu zatrudnionemu przydzielprac;, w ktorej jego
fizyczne i umystowe kwalifikacje pozwalpjmu osagna¢ maksymalg
wydajna;

e wspoOlprae kierownictwa i robotnikbw w procesie pracy, zapjata
wykonywanie zadazgodnie z zasadami naukowego zdrania;

* niemal réwny podziat pracy i odpowiedziakeo migdzy kierownictwo a
robotnikéw, przy czym menedrowie powinni koncentrowasie na zadaniach,
do ktérych g lepiej przygotowani i pracownicy.

F.W. Taylor zwracat w ten spos6b uwaga rok kadry kierowniczej
(szczegllnie rmiszego szczebla) w zakladzie produkcyjnym. Propohowa
wprowadzeniefunkcjonalnego systemu zadzanig ktéry polegatl na tymze
kazdy robotnik zostat podpogdkowany @miu majstrom, z ktorych czterech

M. Jelowicki, W. Kieun, Z. Lediski, B. OstapczukTeoria.., op. cit, s. 40.
1 F.W. Taylor, The principles of scientific managemeRbrgotten Books, Charlestone SC 2008,
s. 27.
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petnito funkcje administracyjne, a pozostala wyspemwana czworka
koncentrowata si na nadzorze oraz wprowadzaniu usprawnie przebiegu
czynndci®.
Podstawowe osgniecia dorobku naukowego F.W. Taylora zostaly
opublikowane w pracacZarzdzanie warsztatem wytworczyir®03) oraZasady
naukowego zagmzania (1911). Jego usprawnienia wywarly ogromny wplyw na
przemyst w Stanach Zjednoczonych. Do jego podstawbwosignie¢ mozna
zaliczy¢™
» radykalny wzrost wydajrici oraz efektywnéci pracy przy jednoczesnym
podwyzszeniu poziomu wynagrodzé€najlepszych) pracownikdw,

e skrocenie czasu pracy niedmej do wykonania okséonych czynnéci i
zada,

e zwrécenie uwagi na dobdr i doskonalenie robotnikéa®, uwiadomito
kierownictwu wag uzdolnie i szkoler w zwiekszaniu wydajngci pracy,

e wprowadzenie usprawnieo charakterze ergonomicznym oraz ggizenie
higieny pracy,

¢ mozliwo$¢ zastosowania metod naukowego gdrania do rozmaitych dziata
organizacyjnych, nie tylko o charakterze produkggin

Zasady naukowego zadzania byly roéwnig krytykowane. Do

podstawowych zarzutow, ogranicaajch efekty ich stosowania nate

e instrumentalno-mechanistyczne, agea fizjologiczne podégie do robotnika,
ktore nie uwzgldniato roli czynnikdéw socjologicznych i psychologig/ch w
procesie pracy i prowadzito do nadmiernej monotoniykonywanych
Czynnaci,

e obawy robotnikéw, ze wicksza wydajné doprowadzi do przerostow
zatrudnienia i zwolnig

e ograniczanie emaocjonalnej i psychicznegziipracownikow z wykonywan
praa, wspoétpracownikami i organizacj

Badania majce na celu zwkszanie wydajnéci pracy byly réwnie
prowadzone przez Franka (1868-1924) i Lilian (18B82) Gilbreth6w.
Uwazali oni, ze podstawowym zadaniem 6wczesnego przemyshoggahiczenie
marnotrawstwa oraz obnianie kosztéw poprzez zwgkszanie efektywnixi
dziatania, dobér i wzajemne dostosowanie robotnjkdateriatdw, wyposania
oraz sposobéw pracy. F. Gilbreth, jakozyinier, zatayt w 1895 r. wiasne
przedsgbiorstwo budowlane. Opracowat ¢dzy innymi metod wydajniejszej
pracy murarzy. Ustalil, jakie powinny bystandardowe materialy, oraz opisat

S W. Kiezun, Podstawy organizacji i zagelzania Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1977, s. 73.

16 7ob. Podstawy nauki., red. J. Lichtarskiop. cit, s. 40.

" Wigcej na temat danych biograficznycthe encyklopedia,.red. M. Witzel,op. cit, s.
209-216.
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szczegOtowo przebieg pracy ludzkiej, hiompod uwag pozycg ciata robotnika
oraz utaenie cegiet i zaprawy naadych poziomach budowy. Dgii temu liczba
odrebnych ruchow zmniejszytaesiz 18 do 5, a wydajréé pracy zwekszyla s¢ o

blisko 20094°.

W 1911 r. F.i L. Gilbrethowie zatgli wtasmg firme konsultingovy Gilbreth
Consulting Engineers, skupigj s na badaniach psychotechnicznych i analizie
ruchéw. Opracowali oni stosowane do édmietody badania przebiegu i czasu
trwania ruchéw roboczycloraz ich graficznej prezentacjitzw. cyklografig).
Znany jest ich eksperyment poleg@j na mocowanigwig¢cacych zarobweczek do
konczyn robotnika, ktory nagpnie w przyciemnionym pomieszczeniu byt
fotografowany aparatem z dlugim czasenswiatlania podczas wykonywania
pracy. Na kliszy utrwalaty gijasneslady swiecacych zarbweczek wyznaczgje
tory ruchéw roboczych pracownika. [Bki temu maliwe byto analizowanie toréw
ruchéw roboczych pracownika podt&m diugdci, ksztattu i kierunku w celu ich
optymalizacji i eliminacji zbdnych czynnéci'®.

Metoda ta zostata nagghie ulepszona poprzez wykorzystanie przerywacza
pradu, dzeki ktéremu tor ruchéw pracownika utrwalatesjako zbior kresek,
punktow oraz ich kombinacji. Dgki znajomdci czstotliwosci pracy przerywacza
dato st ustalt czas trwania ruchow elementarnych robotnika. Metad nazwana
technilg chronocyklograficzen, zostatla nagpnie udoskonalona poprzez
wykorzystanie kamery filmowej. Dgki prowadzonym w ten sposob badaniom
mozliwe stato s¢ okreslenie potrzebnych oraz etnych ruchéw pracownika,
ustalenie wiéciwej kolejnagci wykonywanych czynniei oraz ich zgrupowanie w
wigksze struktury pozwalgge na skrocenie czasu wykonania ékneych
operacijf®. Dzieki swoim badaniom F. i L. Gilbrethowie dokonali pigtu ruchow
roboczych, dochodz do tzw. mikroruchéw elementarnych nazywanych
therblingami (od anagramu nazwiska badaézy)Wyniki tych bada zostaty
opublikowane w ksizce Motion studf? oraz w wielu innych pozycjach.
Samodzielne badania prowadzita réwnié. Gilbreth, przyczyniajc se do
uksztattowania psychologii przemystu oraz metodrdveania personeleth Po
smierci meza kontynuowata ona przez wiele lat rozpggavraz z nim dziataln@
naukowo-badawez

'8 R.W. Griffin, Podstawy.,.op. cit, s. 43.

19 Wiecej na ten temat: Z. MartyniaRrekursorzy nauki organizaciji i zajdzania PWE,
Warszawa 1989, s. 49.

20 W. Piotrowski,Organizacje i zarzdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzefve]
Zarzdzanie. Teoria i praktykared. A.K. Ka&minski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa
2010, s. 629.

2L W. Kiezun, Podstawy.,.op. cit, s. 73-74.

22 F B. Gilbreth Motion StudyD. Van Nostrand Company, Nowy York 1911.

% R.W. Griffin, Podstawy...op. cit, s. 43.
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Wazny wkiad w rozwdj i upowszechnianie zasad naukaweggnizacji pracy
miat réwniez Francuz Henry Louis Le Chételier (1850-1936), Kki@nrzyczynit s¢
do spopularyzowania amenfigkiego dorobku naukowego zadzania na gruncie
europejskim. W 1904 r. zatgt on pismo ,La Revue de Metallurgie”, w ktérym
publikowane byty tlumaczenia prac F.W. Taylora wrazwyjanieniami i
komentarzanif. Jest on przede wszystkim znany jako autor korjcene. cyklu
zorganizowanego dziatanititéry skladat si z pieciu etapéw.

Etapy cyklu dziatania zorganizowaneg®
Wyznaczenie celu dziatania.
Zaplanowanie dziatania, okdenie srodkow i warunkow, ktore aspotrzebne
do osigniccia wyznaczonego celu.
3. Pozyskanie, przygotowanie i rozmieszczenie zasolgwtrzebnych dd
wykonania planu.
4. Wykonanie planu.
5. Nadzor i kontrola uzyskanych wynikéw podtém zbienosci z wyznaczonynmn
celem.

N

H.L. Le Chételier podkigat wag; pierwszego etapu obejmgpgo wiaciwe
przygotowanie dziata Wyznaczonym celom stawiat pewne wymagania, tgke
jedna¢, $cistos¢, ograniczony zakres, adekwatny do posiadariyoldkow, oraz
uzyteczné¢®®.  Jego dorobek obejmuje réwaie sformutowanie prawa
bezwladnéci (reguty przekory, ktére gtosi,ze: jesli uklad, znajdujcy sie w stanie
réwnowagi, zostanie poddany oddziatywaniu czynrikavretrznego, to nagpi
reakcja uktadu w celu ograniczenia wptywu tych famnv.

Kolejnym teoretykiem naukowej organizacji pracy byherykaski inzynier
Harrington Emerson (1853-1931). fdadczenie menerskie zdobywat jako
konsultant w przemyje kolejowym. W 1900 r. zakyt wiasm firm¢ doradcz ,, The
Emerson Company”, koncentgoj swop dziatalnd¢ na metodach poprawy
wydajnaci oraz redukcji kosztow, aglanej przede wszystkim poprzez redgkcj
marnotrawstwa. Jego zdaniem wydajho zaleey przede wszystkim od
wprowadzenia odpowiednichtandardéw wykonani@raz wtasciwej organizacji
pracy’’. Na podstawie swoich batlaformutowatdwanacie zasad zarzlzanig®
ktorych celem jest zwkszenie wydajnsi.

24 Wiecej na ten temaffworcy.., red. J. Kurnalop. cit, s. 89.

% H. Le Chatelier Filozofia systemu Tayloranstytut Naukowej Organizacji, Warszawa
1926.

2 W. Piotrowski,Organizacje...op. cit, s. 634.

2" Wiecej na ten temafhe encyclopedia,.ted. M Witzel,op. cit, s. 146—152.

% H. EmersonTwelve principles of efficiencitessinger, New York 2003, s. 59-370.
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10.

11.

12.

Dwanascie zasad wydajnéci H. Emersona
Zasada jasno okstonego cely ktéry musi by znany wszystkim czionkom
organizacji i na realizacji ktérego najeskoncentrowadziatania catej zatogi.
Zasada zdrowego rozdku ktéra pozwala na przgie tego, co jest
pozyteczne i konieczne do realizacji celu, elimymujednoczénie ewentualne
przeszkody.
Zasada kompetentnych rade strony ekspertéw, ktore powinny ¢by
wykorzystywane przez kierownictwo.
Zasada dyscyplinyktéra oznacza: dobre wykonywanie pracy, dokiddn
pilnos¢ i przestrzeganie swoich obamkow. Wana role w realizacji tej
zasady odgrywa przyktad vgeicieli i kierownictwa.
Zasada sprawiedliwego i uczciwego ppstwaniaz ludzmi w zakfadzie pracy,
Co sprzyja zaangawaniu kadry w dziatania zmieragg do poprawy
wydajnaci.
Zasada prowadzenia sprawozdawszoz realizacji powierzonych zafla
Raporty dotycgce postpoéw w osihganiu wydajnéci powinny by
niezawodne, natychmiastowe doktadne i aktualne.
Zasada ustalenia pogdku dziatania ktGra jest zwjzana z precyzyjnym
wyznaczeniem przebiegu pracy w organizaciji.
Zasada stosowania wzorcéw i norstanowjcych podstaw wydajnGci.
Musz by¢ one wyznaczane na podstawieswiadczenia kierownictwa |
dostosowane do mtiwosci danego pracownika.
Zasada warunkow przystosowankdéra glosi,ze naley przystosowé sie do
otaczajcych warunkow lub dostosowavarunki do swoich wkasnych potrzeh.
Zasada wzorcowych sposobow dziatarkidrych szczegétowss i harmonia
zapewnia ciglos¢ oraz stabilnéé produkciji.
Zasada stosowania instrukgcji ktore powinny mié pisema forme
regulamindw i wytycznych pozwalglych na realiza¢jprzedswziec.
Zasada nagrody za wydajfio uwzgkdniajgcej przydzielanie premii za
odpowiedni poziom realizacji normy wykonania.

(@)

Reguly te § ze sob powigzane i wzajemnie zalee, a kada z nich jest

réwnie niezlgdna do osjgniccia pomylinego rezultatu. Tworzone jednak tate
logiczny uktad, ktérego kolejgé ma réwnie duzy wplyw na osignigcie duej
wydajnaci®®.

H. Emerson uznawany jest za jednego z czotowychulpogzatorow

kierunku naukowej organizacji pracy. Do 1915 r.tasswat swoje metody w

% H. EmersonpPierwsze zasady, wyhae okrélenie cely [w:] Twércy.., red. J. Kurnal,
op. cit, s. 135.
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ponad dwustu przeddiiorstwach, osigajac znaczne sukcesy i siajsk jednym z
najbardziej poszukiwanych konsultantéw w Stana@d@pczonych.

Najwybitniejszym przedstawicielem kierunku naukowejanizacji pracy w
Polsce byt natomiast Karol Adamiecki (1866—1933jacBwat w rosyjskich
walcowniach, zajmuc sk jednak nie tylko zagadnieniami technologicznynhg a
rowniez problemami organizacji i zagdzania. W 1903 r., niezaleie od F.W.
Taylora, ogtosit swoje pierwsze prace na temat prd@rmonii i inne wyniki
bada prowadzonych w przendle. Po pierwszej wojnigwiatowej powrécit do
Polski, gdzie olyt kierownictwo Katedry Naukowej Organizacji na Rethnice
Warszawskiej. Aktywnie angawat st w zycie naukowe, midzy innymi jako
wspoéttworca i dyrektor Instytutu Naukowej Organigat Kierownictwa w
Warszawie, a tale jako redaktor czasopisma ,PrzghDrganizacii®.

K. Adamiecki zajmowal si przede wszystkim uwarunkowaniamiacy
zespotowejze szczegolnym uwzglnieniem koordynacji i kierowania zespotami
ludzkimi. W tym celu sformutowat pewne prawa detgmgpce sprawn&
organizacyjg®.

Prawa organizacyjne K. Adamieckiego

1. Prawo harmonii Efektywna¢ pracy wspotdziatacych ze solp stanowisk lub
komorek organizacyjnycheldzie tym weksza, im bardziej dnlg do siebie
dopasowane poszczegdblne elementy pod edlegh ilasci pracy i jakdci
wykonania. Prawo to jest rozdzielane na kilka zadaarmonii doboru
harmonii dziatania oraz harmonii duchowe;j.

2. Prawo podziatlu pracy Warunkiem wysokiej wydajrigi jest r&nicowanie
funkcji i ich podziat na czynrigi jednostkowe.

3. Prawo koncentracji Naleey doprowadzi do integracji wysokd
wyspecjalizowanych funkcji w organizacji w celu wpego dziatania.

4. Prawo optymalnej produkcjiw odniesieniu do kKalego elementu systemu
organizacyjnego (np. zaktadu, maszyny, robotnika)sgd wyznaczy scisle
okreslong granie wydajndgci, przy ktorej koszt na jednostlest najmniejszy.

5. Prawo inercji przyzwyczajei prawo przekory Wszelkie przedswziccia
polegajce na wprowadzeniu w przeelsiorstwie okrélonych innowacji lub
usprawni@ wywotujg w zespotach pracowniczych pewien opér zmie@agdo
odrzucenia tej zmiany i przywrdcenia stanu dotyelomvego. Diego
znaczenia nabiera zatem odpowiednie przygotowameary szkolenie
pracownikdéw oraz partycypacja personelu w procesieszania usprawnie
ograniczajce ska¢ tego oporu.

% Wiecej na ten temafworcey.., red. J. Kurnalpp. cit, s. 395-396.
31 Wigcej na ten temat: M. Jetowicki, W. Kien, Z. Lediski, B. OstapczukTeoria.., op.
cit., s. 44.
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Jako srodek pomocniczy w realizacji prawa harmonii propeat
wykorzystanie tzw.harmonogramoéw ktére stuyly do rejestrowania i pomiaru
elementéw dziatania zespotowego w taki sposob,zaipewnd podziat czynnéci
w zespole, maksymalnie wypetrigay czas jego cztonkow.

Warto rownie wspomnié o dwodch innych przedstawicielach kierunku
naukowej organizacji pracy. Pierwszym z nich bylnHelLaurence Gantt1861—
1919). Wspotpracowat on gdzy innymi z F.W. Taylorem, doskonal jego
system ranicowych stawek akordowych. Zwracat uwagna znaczenie
systematycznego szkolenia pracownikavsystemy motywacyjne konstruowat w
ten sposéb, aby zagte¢ brygadzistbw do doskonalenia zatogi (np. kierownic
otrzymywali prem¢ za kadego robotnika, ktory wykonat dziepmorne pracy i
dodatkowe wynagrodzenie —$jiewykonali ja wszyscy podwtadni}. H.L. Gantt
opracowat ponadtagraficzry meto@ programowania pracyokreslang mianem
wykreséw Ganntaktora jest wykorzystywana w zadzaniu projektami (a raczej:
pewnymi przedswzigciami). Uwzgkdnia ona podziat przedsiziecia na
okreslone zadania oraz przedstawia ich rozplanowaniezasie. Dzki temu
mozliwe jestsledzenie dziaka zaplanowanych oraz porownywanie ich z faktycznie
wykonanymi.

Ostatnim przedstawicielem kierunku naukowej orgacji pracy, ktoérego
dorobek omowimy, jest amerykski przemystowiec Henry Ford (1863-1947),
twérca Ford Motor Company oraz pomystodawca pieegez seryjnie
produkowanego samochodu — Forda T. Stworzyt on ioajigy i nowatorski
kierunek organizacji pracy i zajdzania duym przedsibiorstwem produkcyjnym.
Kierunek ten, nazywanfordyzmembyt stosunkowo pym i da¢ radykalnym
etapem rozwoju systemu Taylora. Charakteryzowat tatema zasadniczymi
cechami.

Cechy charakterystyczne fordyzmd®
1. Bardzo daleko posugty podziat pracy i specjalizacja robotnika. Robkthi
wykonuje stale te same i bardzo proste czyaino
2. Zastosowanie automatycznej, nieustannie posweppt tasmy produkcyjnej
wymagajcej bardzo intensywnej pracy.
3. Autokratyczny i oparty nécistej dyscyplinie styl kierowania prazespotovy.

Stosowanie tych zasad przyczynite sio radykalnego wzrostu wydagod
pracy, jednak prowadzito do oporéw sndd pracownikow wynikajcych z
mechanizacji i monotonii czyndo. Mimo wysokiej wydajnéci pozycja

32 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilb&ierowanie PWE, Warszawa 2011, s. 50.
$]. Kurnal,Zarys.., op. cit, s. 44.
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konkurencyjna Ford Motor Company w kolejnych lataolstata mocno zachwiana.
Wynikato to z szerszych zmian o charakterze rynkowgwigzanych gtéwnie ze
zmianami preferencji nabywcédw oraz aktywnymi daigdani konkurenciji.
Wskazywato to na pewien schytek dominacji kierunlawkowej organizacji pracy
I koniecznd¢ poszukiwania nowych metod zadzania organizacjami.

Drugim wanym nurtem klasycznym w rozwoju teorii organizadji
zaradzania bykierunek administracyjnyktéry koncentrowat gina formutowaniu
zasad skutecznego zatizania(administrowania) organizacjami przemystowymi i
ustugowymi. Najbardziej znanym przedstawicielemotegurtu byt francuski
inzynier Henri Fayol (1841-1925). Rozpogk praczc zawodowg w przemyle
gorniczym. Od 1888 r. pelnit funkgjdyrektora generalnego przegsbrstwa
Société de Commentry-Fourchambault et Decazeviliggrowadzajc te firme z
kryzysu. W swojej pracy badat przede wszystkim padmnia kierownikow oraz
usystematyzowat je w formie tzw. funkcji kierownych. Ponadto podwist on
rozpowszechnianwowczas teg, ze ,kierownikiem trzeba siurodzt” twierdzac,
iz zaradzanie to taka sama umggos¢ jak kazda inna, i ména s¢ jej nauczy,
jesli juz pozna sj zasady lgace u jej podstaw.

Analizujgc funkcjonowanie organizacji oraz specyfipracy kierowniczej,
przedstawit koncepgj czynndci (funkcji) przedsibiorstwa oraz czynndgci
(funkciji) kierowniczych.

Funkcje przedsiebiorstwa wedtug H. Fayola

« techniczne zwigzane z produkeji obejmupce dostarczenie metod, neuzi
oraz uradzen stuzacych do wytwarzania,

« handlowe obejmujce czynnéci kupna i sprzeds oraz utrzymywanie
kontaktow z kontrahentami;

» finansowe dotycace medzy innymi poszukiwaniazrodet finansowania
nadzoru nad ich wykorzystaniem;

» ubezpieczeniowawigzane z ochranobiektow i 0sob;

* rachunkowe obejmujce prowadzenie ewidencji kgiowych i podatkowych
bilansu, zestawieekonomiczno-finansowych,

e administracyjne  zapewnigce 0golne warunki funkcjonowania
przedstbiorstwa, zwazane z realizagjfunkcji kierowniczych.

Funkcje kierownicze wyrnione przez H. Fayola stalygsfundamentem
wspoétczesnego rozumienia procesu czyohokierowniczych. Kada grupa
czynnaci wykonywanych w przedgbiorstwie wymaga przy tym specyficznych
uzdolnieh.

% H. Fayol,Administracja przemystowa i ogéln&siegarnia Wt. Wilak, Pozna1947, s.
34-37; W. Kieun, Podstawy.,.op. cit, s. 74.
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Funkcje kierownicze wedtug H. Fayola

* przewidywanige czyli okrelanie zdarzé mozliwych do wystpienia w
przyszigci i opracowywanie dla nich odpowiednich progrand®iatania;

» organizowanie obejmujce zaréwno pracludzi, jak i organizag zaktadu
pracy, maszyn oraz nagdzi;

e rozkazywanig czyli spowodowanie,ze personel ¢dzie funkcjonowat w
zamierzony sposab;

» koordynowanie obejmujce hczenie czynnikow przeddiiorstwa w sposob
zharmonizowany dla agjni¢cia zamierzonych celéw;

* kontrolowanie to jest sprawdzanie zgodwo dziatania z przepisami prawa
oraz wydanymi rozkazami.

H. Fayol zastypt takze dzeki sformutowaniu czternastu zasad
zarzdzaniag ktére g uwazane za zarys spojnej doktryny kierowania i stagowi
kanon kierunku administracyjnetjo

Czternascie zasad zargdzania wedtug H. Fayola
1. Podziat pracy ktérego wanym elementem stajeesspecjalizacja pozwalga
na wydajne i sprawne wykonywanie zagazez pracownikéw.
2. Autorytet czyli prawo do rozkazywania i zdolto do egzekwowania
postuszéstwa, zapewnia wykonywanie poléc@rzez pracownikow. Sklada
sie ha niego autorytet formalny (wynikaly z petnionej funkcji) oraz autorytet

osobisty.
3. Dyscypling wyrazajaca s¢ poprzez przestrzeganie regulamindw oraz procedur
organizacyjnych, zapewnigja postuszgstwo, pilngé i pracowitéé

pracownikow.

4. Jednd¢ rozkazodawstweaPolega ona na tyme pracownik powinien podlega
jednemu kierownikowi i tylko od niego otrzymywaolecenia.

5. Jednolitgé kierownictwa ktora oznacza,ze jeden przelmny jest
odpowiedzialny za funkcjonowanie jednego zespohiZa realizagj jednego
planu zmierzajcego do ogignigcia celu.

6. Podporzdkowanie intereséw osobistych interesowi ogfiteres pracownika
lub grupy pracowniczej nie powinien bwazniejszy ng dobro catej firmy.

7. Wynagradzanigktére powinno b§ sprawiedliwe, zaréwno dla pracownikow,
jak i pracodawcy, zaeglkeat do zaanggowania wynagradzagg celowe wyniki,
ale jednoczénie nie przekraczaracjonalnych granic.

% Wiecej na ten temat: H. FayoDgélne zasady administracjjw:] Twércy.., red. J.
Kurnal, op. cit, s. 285-314.
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8. Odpowiedni poziom centralizac{decentralizacji) pozwalajcy na maliwie
najlepsze wykorzystanie potencjatu catego personelu

9. Hierarchia, ktéra oznacza odpowiednie uszeregowanie ptaeiech od
wladzy naczelnejado kierownikdéw najniszego szczebla, z uwzghieniem
odpowiedniej drogi sttbowe;j.

10. Lad, zapewnigjcy utrzymanie zaréwno pagdku materialnego, zwranego Z
odpowiednim miejscem dla kdej rzeczy, jak i spotecznego, obejguggo
wiasciwe miejsce dla kalego cztowieka w organizaciji.

11. Odpowiednie (ludzkie) traktowanie pracownikbveharakteryzujce se
pofaczeniem przychylni oraz sprawiedliweci.

12. Stabilng¢ personely ktéra pozwala na wdaiwe wykonywanie pracy W
dtuzszym okresie.

13. Inicjatywa, oznaczajca swobod wysuwania koncepcji i nmitiwos¢ ich
realizowania przez zatogDzigki niej wzrasta gorliwéé i energia wszystkich
pracownikow.

14. Zgranie personelui harmonig sprzyjagce poczuciu przynam@osci do
zespotu.

Mimo uplywu lat zasady zagdzania sformutowane przez H. Fayola w
wigkszasici s3 nadal aktualne, a ich nieprzestrzeganie prowadrizgawisk
kryzysowych i ogranicza sprawsto funkcjonowania wielu wspétczesnych
organizacji.

Drugim wanym przedstawicielem kierunku administracyjnego byt
niemiecki uczony Max Weber (1864-1920). Jego karmawodowa bytdcisle
Zwigzana z prag naukows w zakresie ekonomii i nauk spotecznych. Piastowat
migdzy innymi stanowisko kierownika Katedry Ekonomiiol®/cznej na
Uniwersytecie we Fryburgu. W jego dorobku rozgtgskatateoria biurokracii

Teoria biurokracji to koncepcja funkcjonowania organizacji w ramach
sformalizowanej struktury z wyfaie okr&lonymi przepisami i liniami
podporadkowania, jasnymi regutami nagddnaici, drogi shizbowej oraz podziahy
zada, uprawnié i odpowiedzialnéci.

W opinii M. Webera biurokracja stanowi idealfiorme administracji, w
ktorej maliwe jest sprawowanie trzech podstawowych rodzajéwiadzy
organizacyjnéf:

1. Wiadzy wynikajcejz przestanek racjonalnycktora opiera gina przekonaniu
0 legalndci norm prawnych konstytuggych formalne rozwizania

% M. Weber,Typy wtadzy prawomocndijv:] Twércy.., red. J. Kurnalop. cit, s. 321-322.
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organizacyjne i 0 uprawnieniu 0sob sprayeych wiadz na mocy tych norm
do wydawania poledei egzekwowania postusistwa. Podpordkowanie si
temu rodzajowi wtadzy wynika z kalkulacji osoby tegionej na ogiganie
korzysci materialnych, ktore maguzyska cztonkowie danej organizacji.
Wiadzy wynikajcej z przestanek tradycyjnyclopartej na przekonaniu o
trwatosci porzdku i zwyczajow organizacji. W tym wypadku obawije
postuszéstwo wobec osoby sprawge] wladz usankcjonowan przez
tradycg i tylko w zakresie przez tradycpkreslona. Podporadkowanie temu
rodzajowi wladzy jest zwrzane z pewnymi nawykami i przyzwyczajeniami do
panujcego porzdku.

Wiadzy charyzmatyczneppartej na przekonaniu o vayikowaosci przywodcy,
jego niezwykiych lub wzorowych cechach, azakha prawomocrsai norm
lub porzdku okrélonego przezet osole. Motywy podporzdkowania g tutaj
zZwigzane z pewnym idealizmem i majajczsciej wymiar moralny.

Model idealnej biurokracjstworzony przez M. Webera charakteryzowat si

nastpujacymi cechant”

ciggtoscig organizacyjg funkcji co oznaczaze okrélone zadania powinny
by¢ przypisane do pewnych pozycji organizacyjnych,z& musz byc¢
powigzane ze sapw spos6b umdiwiajacy sprawowanie wiadzy;
odpowiednim podziatem kompetenojreslajgcych pozyct i role kazdego
pracownika w organizacji (kompetencje te wyznaczameprzez uktad
uprawnigi, obowhzkéw i odpowiedzialnéci ujetych w regulaminach
organizacyjnych);

wlasciwg hierarchig organizacyjiy polegajca na okrélonym uktadzie
stanowisk pracy, z ktérych kde ma swoje oki&one miejsce i zadania w
organizacji,

odpowiednim sposobem zagzaniai wydawania polede dostosowanym do
okreslonej sytuacji i miejsca w uktadzie hierarchicznym,

oddzieleniem sprawowania wiadeyorganizacjiod prawa wiasnéi,

pisemm formg komunikowania si

W opinii M. Webera wdrgenie tych rozwjzan gwarantuje przewidywalié

I sprawnd@¢ dziatania organizacji. Model ten przypomina jedsaloj konstrukcy
maszyn, ktora cechuje: cigtos¢ i precyzja dzialania, spojs@ a take
postuszéastwo poszczegdlnych elementow @z). Obecnie podégie to uwaa
sie za zbyt mechanistyczne, mato elastyczne i niedostane do specyfiki
wspotczesnych przeddiiorstw. Pewne jego cechy, zwwane — na przyktad — z
porzdkiem, jasno okrdonym zakresem zadauprawni@ i odpowiedzialnéci s3
nadal istotne. Ponadto, niektére elementy tego tnodadal mog zachowa

37 W. Kiezun, Podstawy.,.op. cit, s. 77—78.
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pewryg aktualnd¢ w wybranych rodzajach organizacji, takich jak: zbl
mundurowe, instytucje regulacyjne czy nadzorcze.

Dorobek kierunku naukowej organizacji pracy wywoladacziy poprave
wydajnaci produkciji, natomiast podajie administracyjne podk§i#o znaczenie
tadu, hierarchii, porgdku i zaradzania w organizacji. Pewnstabdcia tych
nurtow byto jednak niewystarczge zwrocenie uwagi na cztowieka pramggo i
wykonujgcego nataone na przez organizagjzadania. Ta luka stataggbodstavy
do rozwoju kolejnego trendu w teorii organizacgarzdzania okrélanego jako
szkota behawioralnaw ramach ktérej najwaiejszy stat si kierunek stosunkow
miedzyludzkichhuman relations

Powstat on w opozycji wobec opisywanych asy nurtdw wczéniejszych,
ktore traktowaty pracownikow — w pewnym zakresie/-sposob mechanistyczny
czy fizjologiczny, zwracac uwag gtéwnie na bogce ekonomiczne, odpowiedni
dobdr narzdzi i metod pracy oraz wdaiwy podziat pracy i zakres uprawnieraz
odpowiedzialnéci.

Zwolennicykierunku stosunkow edzyludzkichpodkrelali natomiast dominuajca
role czynnikdw psychospotecznych zwtaszcza tzw. organizacji nieformalnej,
odpowiedniej atmosfery pracy, zaufania w relacja@rownictwo — podwiadni
wlasciwej komunikacji médzy szczeblami organizacji oraz wspétudziatu
personelu w przeddiiorstwie.

Jako prekursoréw tego kierunku wymienig Mary Parker Follett (1868—
1933) oraz Chestera Irvinga Bernarda (1886—1864).P. Follett® zajmowata si
dziatalngcia socjalm w Bostonie, organizag centra komunaln&wiadczce
ustugi edukacyjne i spoteczne w dzielnicach przdowgch. Angaowala s¢
réowniez w dziatalnd¢ polityczrg i obywatels. Analizowata mgdzy innymi
relacje zachodice miedzy jednostl a spoteczestwem i rob tych powazan w
rozwoju demokracji. Skierowata wowczas syvajvag na kwestie psychologiczne
zwiazane z ludzkimi pragnieniami i potrzebdmiStato s¢ to podstaw do jej
dalszych prac nad stosunkamieniyludzkimi w organizacjach gospodarczych.

% Niekt6rzy autorzy zaliczajM.P. Follett Ch.I. Bernarda do przedstawicieli @kbwego
etapu kierunku administracyjnego. k@ powiedzié, ze ich badania wprowadzity
kierunek administracyjny w etap szkoty behawiorplnéob. np. J.A.F. Stoner, R.E.
Freeman, D.R. GilberKierowanie.., op. cit.

% Wiecej na temat danych biograficznycfhe encyclopedia,.red. M. Witzel,op. cit, s.
167-171.

“OM.P. Follett,Creative experiengd.ongmans Green, New York 1924.
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M.P. Follett uwaala zarzzdzanie za sztuk oshgania celéw za pomagc
zdolnaci 1 zaangaowania innych ludzi. Prowadzita badania dotyez przede
wszystkimwptywu grup spotecznych na rozwoj pracownikdidry odbywa si
przede wszystkim dgki temu, ze poszczegodlne jednostki mpgojarzye swoje
roznorodne uzdolnienia, by realizowatozone celé.

Pewry konsekweng tych rozwaan bylo zwrécenie uwagi na
psychologiczne aspekty konfliktbw grupach spotecznych wystujacych w
organizacjach. Traktowala je jako naturalny, aomrpozytywny element pracy
zespotowej, dzki ktéremu powstaje tica potencjatldw przynogeza korzyci
wszystkim zainteresowanym. Warunkiem skutecznegdkowaystania energii
ptynacej z konfliktéw jest jednak ich rozegywanie za pomagintegraciji (a nie
kompromisu) pozwalagej na uzyskanie korggi przez wszystkie strony sporu.
Aby byto to maliwe, konieczna jest szczegbtowa analiza i ocenmaga oraz
interesOw uczestnikow konfliktu, pozbawiona subjeltych uprzedazg
wzajemnych pretensji i destrukcyjnych em&cji

Problemami pracy zespotowej zajmowa¢ sdwniez Ch.l. Barnard, ktory
swoje déwiadczenia zdobywal przede wszystkim w hisamelekomunikacyjnej.
W 1909 r. rozpoc# pracc w American Telephone and Telegraph Company
(AT & T), aby nasgpnie od 1927 r. petdifunkcje prezesa firmy New Jersey Bell
Telephone Company. Zwracal on uwagze ludzie uczestnigz w
sformalizowanych instytucjach, by przekraczetasne ograniczenia i wykonywa
zadania wykraczage poza ich indywidualne miowosci. Waznym aspektem
zaangaowania ludzi w sprawy organizacji jest réwhienazliwosé realizacji
wiasnych celéw i aspiracji, poza zadaniami wykongyai dla przedsbiorstwa.
Doprowadzito to Ch. I. Barnarda do stanowisk& przedsibiorstwo mae
funkcjonowd& sprawnie jedynie wtedy, gdy zaréweele organizacji jak i cele
oraz potrzeby pracggych w niej ludzi utrzymywane pozostay w stanie
rownowagi i § wzajemnie skorelowafre

Zwracat on ponadto uwagna znaczeniggrup i wiezi nieformalnychw
organizacji, ktére oprécz dago znaczenia dla atmosfery spotecznej i
Zaangaowania pracownikédw mag by¢ odpowiednio wykorzystywane przez
kierownictwo do wspierania adenia do celéw cakei firmy. Jego badania
dotyczyty réwnie relacji miedzy menetbrami a pracownikamize szczego6lnym
uwzglkdnieniem znaczeniautorytetu Zwracat take uwag na etyczne i spoteczne
zobowpgzania kadry kierowniczej wobec spolefigiva.

Badania nad znaczeniem czynnikéw psychospotecznyclzarzdzaniu
prowadzone w ramach kierunku stosunkévednyludzkich rozwirty sie jednak
w najwigkszym stopniu dzki pracom Eltona Mayo (1880-1949) i jego
wspotpracownikow. Jego praca zawodowagzana byta z karigrakademicl i

“1 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilb&ierowanie.., op. cit, s. 53.

“2\Wiccej na ten temat: W. PiotrowsKdrganizacije...op. cit, s. 672.

3 Wiecej na ten temat: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, GilRert, Kierowanie.., op. cit, s.
53.
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naukowg. W latach 1919-1923 wyktadat na University of Queand, nagpnie
na University of Pennsylvania, aby kontynudvmae w Harvard Business School
w Bostonié”.
Swoje najwaniejsze badania E. Mayo rozpatav 1927 r. na zlecenie
dwego przedsbiorstwa Western Electric Corporation w jego zakidd
przemystowych Hawthorne Works pod Chic&g®ocatkowo migcity sic one w
sferze kierunku naukowej organizacji pracy, a ielem byto okrélenie wplywu
roznych czynnikow (np. temperatury, wilgotwd powietrza, diugéci przerw
wypoczynkowych) na wydajsé pracy robotnikow. W pierwszej fazie badania
dotyczyty wptywu @wietlenia na produktywnié. Przygotowano dwa pokoje. W
jednym z nich poprawiono warunkéwietlenia, i petnit on funkcje daviadczalne,
natomiast w drugim (kontrolnym) warunki pracy pdzegaty bez zmian. Wyniki
eksperymentu wykazaty, wbrew oczekiwaniamwydajndé pracy wzrosta w obu
pokojach.
Rozpoczto wiec dalsze, bardziej szczego6towe badania. \Agicikilku
kolejnych lat zmieniano pracownikom wiele innychyrzikéw pracy, takich jak
zasady wynagradzania, czas pracy, przerwy na ogpekz czy warunki
srodowiska pracy. Kala kolejna zmiana wywotywata zgkiszenie wydajn<ci
pracy. Nasipnie przywrécono warunki pracy pancg przed rozpogziem
eksperymentu (a wt mniej korzystne mizmiany wprowadzane w trakcie bagla
Okazato s wowczasze wydajngé nie tylko nie spadta, ale wzrosta do poziomu
wyzszego ni kiedykolwiek.
Wyniki sktonity naukowcéw do gbszego zastanowienia esinad
przyczynami zmian produktywsdoi. Rozpoczto kolejny etap bada w ktérym
przeprowadzono pogphione wywiady z pracownikami. Okazalog,sve w toku
prowadzonego eksperymentu uczestnicy gaqaostrzegd srodowisko pracyi
stosunki midzyludzkie w zaktadzijeko milsze i bardziej przyjaznézieki temu
obnizyto si¢ u nich napjcie nerwowe, ktére odczuwali przed rozpgzem bada.
Mimo wielu zmian (pozytywnych i negatywnych) czykdw sktadagcych sé na
warunki pracy, pracownicy zekszali stale swajwydajndé¢ dzicki temu,ze®
« Tworzyli zwarte, male zespohchetniej wspodipracowali ze s@boraz z
badaczami prowadezymi eksperyment.

*  Wytworzyly sk u nichnormy zespotowektorych podstawowwartcicia stata
si¢ dobra wola, zaangawanie i sktonné do kooperacji. Normy te powstaty
w wyniku wspdélnych konsultacji i swobodniejszegglstnadzoru ze strony
przetawonych. Pracownicy odczuwali @dki temu, ze maj wiekszy ni
wczesniej wptyw na kierowanie swoim losem zawodowym.

“ Wiecej na na temat biografii i prac E. Mayo zob. R.Cl&hair, A. ZaleznikElton
Mayo: The humanist tempeFransaction Publishers, New Jersey 2009.

4> Wigcej na ten temat: J. ZieleniewsKrganizacja.., op. cit, s. 115-116; W. Piotrowski,
Organizacje...op. Cit, s. 666—669.

“lbidem s. 669.
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* Spotkali s¢ z wigkszym zainteresowanierpe strony kierownictwa oraz
naukowcéw prowadych badania. Mielpoczucie dowart@iowaniapoprzez
odgrywanie wanej roli w waznym eksperymencie, co nadato poczucie sensu
wykonywanej przez nich pracy oraz wywotato popgawsatysfakcji i
zadowolenia.

Bylo zatem jasneze wanym czynnikiem wptywaicym na wydajn&t
pracownikéw staty siich odczucia oraz stany psychiczne gz@ine z atmosfer
pracy i relacjami ngidzyludzkimi w grupach, réwnienieformalnych. Wyniki tych
bada zostaly opublikowane przez E. Mdyostajc sk fundamentem dalszego
rozwoju kierunku stosunkow wgdzyludzkich. Spostrzenia te byly rownig
wazne dla metodologii bada zauwaono bowiem,ze dla uczestnikow sam fakt
udziatu w eksperymencie miat bardzozdwnaczenie, wptywag na uzyskiwane
wyniki. Osoby uczestnigze w badaniach wiedziaty o tym, miaty poczucie abzi
w waznym wydarzeniu, wplywu na losy przeelsiorstwa i nauki. Dziki temu
czuly sk wyjatkowe i staraly si pracowa& wydajniej. Zjawisko to zagto okrela¢
jako efekt Hawthorne'a Efekt ten meéna rozumié rOwniez szerzej — jako
tendenag} do osagania przewidywanych wynikéw przez ludzi, ktorymspwezca
si¢ szczeg6la uwag:®®.

Waznym nurtem badaw ramach kierunku stosunkéw ¢dizyludzkich byty
tez badania nadnotywacy, ktore staly si podstawy do zastanowienia ginad
znaczeniem motywowania i pobudzania pracownikbw @oacy przez
kierownictwo. Jako przyklady miaa tu wymient koncepcj Douglasa McGregora
(1906-1964), ktory zwrocit uwggna dwa przeciwstawne, stereotypowe pgae]
kadry kierowniczej do postrzegania zaargyeania podwtadnych w wykonywane
zadania (teoria X i ¥).

Teoria Xzwigzana jest z traktowaniem pracownikéw, jako oséhubigcych
pracow&, o malych aspiracjach i zaamgavaniu, wobec ktérych natg stosowa
rozbudowany aparat kontroli i nadzoru.

Teoria Yz kolei ma wymiar pozytywny i uznajee ludzie luba pracowa,
wykazywa sie inicjatywa i przyjmowa na siebie odpowiedzialég@ Czsto to
wlasnie dziatania kierownicze i formy organizacji pracstap sie gtowmng
przeszkod w realizacji ich ambicji i przekraczaniu wiasnyiozliwosci.

4" E. Mayo, The human problems of an industrialized civilizatiMacmillan, New York
1933.

8 J.R. SchermerhorZarzdzanie PWE, Warszawa 2008, s. 355.

49 Wiecej na ten temat: D. McGregoFhe human side of enterprisklcGraw-Hill, New
York 2006.
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Wedtug D. McGregora teoria X trafnie oddaje spdeykierunku naukowej
organizacji pracy, w ktorym pracownika traktowanaegue wszystkim w sposob
mechanistyczny i fizjologiczny. Teoria Y wpisuje¢ shatomiast w zalgenia
kierunku stosunkéw madzyludzkich, w ktérym uwaga kierownictwa powinnatby
skierowana w stran stworzenia jak najlepszych warunkéw dla pracowwiko
pozwalajcych na poprawatmosfery spotecznej i wzrost zadowolenia z pracy.

Badania dotycze motywacji prowadzit réwnieAbraham Harold Maslow
(1908-1970), ktory rozwip teorie hierarchii ludzkich potrzebn postaci tzw.
piramidy potrzel. Uwazat, ze pragnienia ludzi uktadajsic w pewnej hierarchii,
co skutkuje konieczrigiag stosowania przez kierownictwo odpowiedniego syatem
zacket i metod pobudzania aktywém pracownikow. Dokiladniej problemy
motywacji ludzi, a take stosowania nagdzi i metod motywowania personelu
omowiono w rozdziatach 10 i 11 niniejszego pmdnika.

Efektem bada autoréw kierunku stosunkéw edizyludzkich byly liczne
zasady dotycce metod kierowania zespotami pracowniczyiNajwazniejsze z
nich mazna sformutowa nastpujaco:
¢ Czynnikami motywygymi pracownikéw do wikszej wydajnéci s3 nie tylko

bodice ekonomiczne, ale w g¢ym stopniustosunki wspétdziatanianiedzy
pracownikami w zespole, jak rowaienigdzy pracownikami a kierownikami
zespotu.

e Oprocz formalnych, shbowych zalenosci, w organizacji wysipuje sied
uktadow nieformalnych oddziatupcych na zachowania poszczeg6inych
pracownikéw i wywierajcych wplyw na motywaejdo wydajnej pracy.

* specjalizacja wynikafa z podzialu pracy nie zawsze prowadzi do poprawy
wydajnaci pracy. Istnieje bowiem pewngranica specjalizacji ktorej
przekroczenie powoduje zmnie, zniechcenie, brak motywacji do pracy i
zadowolenia z pracy.

Przyjecie tych zasad oznacza stosowanie takich sposobéweiod
kierowania ludmi, ktére pozwa} na zbudowanie zaufania ¢dzy pracownikami a
kierownictwem organizacji, co przyczyni ¢sido zwkekszenia integracji
pracownikéw i wspotodpowiedzialdo za przedsbiorstwo. Duego znaczenia
nabiera w tym wypadku zapewnienie rzetelnej infarjina planach, zamiarach,
sukcesach i truddoiach firmy, a take badanie i analizowanie przejawéwddet
niezadowolenia pracownikOéw, aby skuteczniej mu b&ms. Zadaniem
kierownictwa staje si zatem tworzenie warunkéwsprzyjagcych wyzwalaniu
inicjatywy i tworczaci (kreatywndci) pracownikow, a tate dzenie do
zacignienia wizow pracownikow z zaktadem, na przyktad poprzez wseeglki
rodzaju dziatania socjalne oraz integracyjne.

% A.H. Maslow, A theory of human motivatippPsychological Review” 1943, vol. 50, nr
4, s. 370-396.
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Impulsem do rozwoju kolejnego poéep zaliczanego do tzw. klasycznych
teorii zaradzania -szkoty ilaciowej— stata si Il wojna swiatowa. W tym okresie
kraje zaangaowane w konflikt podejmowaly thorodne dziatania mge na celu
wspomaganie armii w wydajniejszym i skuteczniejszpmowadzeniu dziata
zbrojnych. Prowadzono je przede wszystkim w WiglkBrytanii i Stanach
Zjednoczonych, a dotyczyly one wykorzystamatod matematycznychazbada:
operacyjnychdo rozwhzywania zlaonych problemoéw z zakresu sztuki wojenne.

W tym celu powotywano interdyscyplinarne zespohegplistow z takich
dziedzin, jak matematyka, statystyka czy fizykar&topracowywaty przetomowe
rozwigzania w dziedzinie techniki wojskowej czy taktykiopvadzenia walki.
Wykorzystywaly one skomplikowane modele matematgcza take badania
operacyjne, dzki ktérym maliwe byto optymalizowanie decyzji dotyazych
rozmieszczenia wojska, spta, logistycznego zaopatrzenia armii i prowadzenia
operacji militarnych. Zespoty te korzystaly przyryz pierwszych komputeréw i
maszyn licacych do wykonywania wielu skomplikowanych obliazaiezlzdnych
do rozwizywania modeli matematycznyth

Po zakéczeniu wojny skonstatowanoze dorobek ten mma z
powodzeniem wykorzyséaw funkcjonowaniu organizacji gospodarczych, do
podejmowania decyzji dotygzch lokalizacji dziatalndci gospodarczej,
transportowych logistycznych rozmieszczenia pracownikow planowania
magazynéwprzeptywow materiatowychwielu innych zagadnie Doprowadzito
to do pojawienia siilosciowej szkoty zargdzania organizacjami, w ramach ktorej
wyodrebniono dwa zasadnicze nurty.

Nurty ilo §ciowej szkoly zaradzania®
1) ilosciowa teoria zarzdzania skupiata s§ na wykorzystaniu modeli
matematycznych do rozgdaywania ztaonych probleméw zageizania;
2) zarzdzanie operacyjnéotyczy wykorzystania metod badaperacyjnych da
wspomagania zagdzania i optymalizacji decyzji menegtskich.

Modele matematycznganowi uproszczone przedstawienie rzeczywdsito
organizacyjnej (systemu, procesu lub pewnej rélasdfioga by¢ stosowane do
okreslania najlepszych sposobéw organizaciji pracy, ptaiwaez na symulag
rzeczywistdci, na przyktad w celu ograniczenia kosztow. W bie
wykorzystuje st je do jak najlepszego projektowania rogzzen organizacyjnych,
optymalizacji wykorzystania zasobow (np. liczby afigdnych pracownikéw,
przestrzeni produkcyjnej czy magazynowej czy poziopapasow). Producenci

*1 Wiccej na ten temat: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, BilRert, Kierowanie.., op. cit, s.
61-62.
2 R.W. Griffin, Podstawy.,.op. cit, s. 52-53.
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samochodow stosuje do modelowania skutkow kolizji drogowych, cozpala
na ograniczenie kosztow i zniszéagyrobow, niekiedy si zdarzagcych.

Badania operacyjnavykorzystywane w ramach zadzania operacyjnego
stanowj natomiast zbior metod statystycznych i matematyclzmozwalaicych
wyznaczy optymalne rozwizanie okrélonego problemu. Dzki temu odgrywaj
wazng role w procesie podejmowania decyzji mepedkich zwizanych z
réznymi aspektami funkcjonowania przeglsiorstw. Mazna je wykorzystywéa do
okreslania optymalnej wielkéci zamodwienia, zaggzania zapasami i
rozwigzywania innych probleméw w sferze finanséw, margui czy zargdzania
zasobami ludzkimi.

Rozwdj podejcia ilosciowego w zargdzaniu byt maliwy dzieki
dynamicznemu rozwojowi techniki i informatyki, cotgtczy gtéwnie komputeréw
i innych maszyn licgcych. Whgzat sk rOwniez ze znacznym zaangmwvaniem
pracownikéw wiedzy: informatykow, #ynieréw, matematykOw oraz specjalistow
zajmupcych s¢ statystyls. Jako przedstawiciela i popularyzatora tego potke|
mozna wymient Roberta McNamar (1916-2009), ktéry byt amerykskim
politykiem i menederem. W latach 1961-1968 pelnit funkgekretarza obrony
USA, natomiast w latach 1968-1981 zajmowat stankwiprezesa Banku
Swiatowego.

Jego wkiad w teogi i praktyke zarzdzania wijze sk jednak przede
wszystkim z prag dla firmy Ford Motor Company, ktérrozpocat w 1946 r.
Wdrozyt tam system iléciowego zarzdzania, przyczyniagt Sk do
przeprowadzenia istotnych reform w przebtgirstwie, ktére w tym okresie
potrzebowato diych zmian poprawiggych konkurencyjn& i pozycg rynkows.
Rozpoczt karier jako kierownik dzialu planowania i analizy finamgs,
awansujic szybko przez wiele wgzych stanowisk kierowniczych. W 1960 r.
zostat powotany na stanowisko prezesa firmy. Jegéwiddczenia biznesowe
zwigzane z iléciowym zaradzaniem byly nagpnie wykorzystywane w pracy w
Departamencie Obrony USA.

llosciowa szkota zamlzania wprowadzita zupetnie nowe #iwosci do
pracy menezeréw. W modelach matematycznych uveziyliano wiele czynnikéw
wptywajacych na okrélone zjawisko oraz pamge megdzy nimi relacje. Dziki
zmianie wartéci tych zmiennych i analizowanie wynikéw za pom&omputerow
mozliwe stato s¢ szybkie okrélanie skutkow kadej zmiany. Dawato to naginie
podstaw do podejmowania decyzji przez kierownictwo. Doiolbego podeijcia
wigzal st z nasgpujacymi osignigciami, wanymi dla teorii i praktyki
zaradzania:

e ilosciowa szkota zamlzania znalazta bardzo szerokie zastosowanie w
procesach planowania, kontrolowania oraz analiggdejmowania zkonych
decyzji kierowniczych;
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e wykorzystanie modeli matematycznych i metod Iadaperacyjnych
zwigkszyto swiadoma¢ i zrozumienie zigonych proceséw i sytuacji
organizacyjnych, na rozwoj ktérych wplywa wiele kwygfikowalnych
czynnikow;

e dzigki nowym sposobom traktowania czasu dorobek tegtejpcda umaliwit
prognozowanie przyszdoi na podstawie tefaiejszagci i danych
historycznych.

Przeciwnicy tego kierunkawracali uwag na to,ze ograniczony ze swej
natury charakter modeli matematycznych nie pozwadawierne odtworzenie
ztozonej rzeczywistéci organizacyjnej. Nie jest bowiem iove w petni realne
odtworzenie i uwzgldnienie wszystkich czynnikbw zgdanych — na przyktad — z
zachowaniami ludzi w organizacji. Wykorzystywanedel®@ mog tez wymaga
przyjecia nierealistycznych lub bezzasadnych zatp ktGre ograniczaj ich
skutecznét i trafnas¢ otrzymywanych wynikow.

Wskazane kierunki rozwoju organizacji i zgitzania, mimaze dzé uznaje
sie je za klasyczne, stworzyly fundament nauki, narkto wyrosty kolejne
koncepcje.

3.2. Podejcia integrujace dorobek klasyczny: kierunek
systemowy i sytuacyjny

Rozwéj klasycznych szkét zaydzania doprowadzit do  wielowymiarowego
spojrzenia na problemy organizacji i kierownictwao wiccej, zauwaono, ze
dorobek poddpia naukowego, administracyjnego, behawioralnegoaz or
ilosciowego nie musi st wzajemnie wyklucZza a wkcz przeciwnie -
przedstawione zakenia mog; sie uzupetnia i stanowé podstaw dalszego
rozwoju dyscypliny. Zacgo zatem poszukiwa drog integracji dorobku
klasycznego, co doprowadzito do wyeldnienia s¢ kierunku systemowego i
sytuacyjnego w teorii organizacji i zadzania.

W kierunku systemowyrmawraca s szczeg6la uwag na dynamiczny
charakter wszystkich elementéwpodsystemow) organizacji oraz wiezi
zachodzcych mgdzy nimi Wskazuje si, ze dziatania jednej ¢4ci organizacji
wplywajg na funkcjonowanie pozostatychegei, a zmiany dokonane w jednym
podsystemie skutkgj konsekwencjami w pozostatych elementach skladowych
ztozonej caldci. Podejcie to wywodzi s z dorobkuogdlnej teorii systemaw
zapocatkowanej przez Ludwiga von Bertalanffy'ego (19017429 oraz z
cybernetyki za twére ktorej uznaje si Norberta Wienera (1894-1964). Jego
rozwdj na gruncie teorii organizacji i zadzania rozpoci si¢ w latach 50. XX w.

i jest zwhzany z nurtem teorii systeméw spotecznyzhpocztkowanej przez
Talcotta Parsonsa (1902-1979)

%3 Wiccej na ten temat: W. PiotrowsKdrganizacije...op. cit, s. 692—693.
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Podstawowe zasad kierunku systemowetjo
1. Zasada caléciowego spojrzenia na organizaciktora jest czymwigcej (lub
czymé innym) niz prost suny elementow organizacyjnych.
2. Zasada suboptymalizacjizgodnie z ktdy usprawnienia podsystemoéw njie
musz prowadz¢ do poprawy funkcjonowania catego systemu.
3. Zasada asymetrii oddziatywaniagodnie z kt& catasé¢ systemu wywiera
wiekszy wptywna funkcjonowanie poszczegdlnych elementanoaiwrotnie.
4. Zasadaswiadomdci dostrzegania powka: wszystkiego ze wszystkim W
systemie organizacyjnym.

W podegciu tym zwraca si szczegdéln uwag naprzedmioty zawgdzanig
jakimi s3 organizacje traktupc je jako jednolite, celowe systemy spoteczne
ztozone z wzajemnie powazanych cgsci. Takie ugcie prowadzi do sformutowania
czterech podstawowych zasad kierunku systemowego.

Przejawem takiego sposobu stgnia stag sie systemowe modele
organizacji, podkrdajace wewntrzne procesy transformaciji, ktorych dziatanie
nastawione jest na wykorzystanie nakladéw seiejvych w celu uzyskania
wynikbw na wyfpciu, przy jednoczesnym uwzglnianiu roli otoczenia oraz
sprzzen zwrotnych mgdzy elementami systemu organizacyjnego. Przykiad
takiego modelu przedstawiono na ilustracji 3.2.

E Procesy transformacji naktadéw w wyniki E
Naklady — zasoby na ! ! ‘Wyniki — efekty na
wejscin: H Podsystem Podsystem ! wyjsciu:
o ludzkie, H psycho- f---- celow i ! + produkty i ushugi,
e kapitalowe i E spoleczny wartosci i * wartosci,
finansowe, ! T N T E e zyski i straty,
*  r17ECZOWE, _’i ' Podsystem i T « informacie.
e energetyczne, ! i zarzadzania i i e zachowania,
e technologiczne. ! ' / N ! ' pracownicze,
e informacyjne. H ! ¢ wplyw na §rodowisko
! Podsystem | Podsystem ' naturalne i spoleczne.
i struktury techniczny !

— SPRZEZENIA ZWROTNE e

llustracja 3.2. Model organizacji w rozumieniu kierunku systemoweg
Opracowano na podstawie: R.W. Grifflrpdstawy zakglzania organizacjamPWN, Warszawa
2010, s. 55; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gijbefierowanie PWE, Warszawa 2001, s. 65;
M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zagdzania C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 39.

> podstawy nauki., red. J. Lichtarskiop. cit, s. 43—44.
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Organizacje $ tu traktowane jakospoteczne systemy otwartezyli
prowadace wymiar réznorodnych zasobéw zdrodowiskiem zewegtrznym
(nadsystemem lub otoczeniem organizacji). Oznagzaet warunkiem istnienia i
rozwoju kadej organizacji § jej wzajemne interakcje z otoczenigvtogs by¢ one
rozpatrywane w kontgkie szans sprzyjapcych organizacji lub zagraen
ograniczagcych maliwosci jej funkcjonowania. BCza sie przede wszystkim z
pozyskiwaniem zasobow na Weju do systemu oraz oddziatywaniem poprzez
upowszechnianie efektéw wégiowych w postaci produktéw, ustug i innych
wynikbw. Wewngtrz systemu organizacyjnego zach@dnatomiast procesy
transformacji nakladéw w wyniki z wykorzystaniem poszczegodlnych
podsystemow, mdzy ktérymi rownie zachodz interakcje. Zaréwno organizacja,
jak 1 otoczenie reaggjna te wszystkie oddzialywania za pomosprzzen
zwrotnych i przekazuj sobie wzajemnie te reakcje w uktadzie dynamicznej
wspotzalenosci.

Podsystemy spoteczne — z jednej strony g mobabilistyczne, ich

zachowania da sibowiem przewidzié jedynie z pewnym prawdopodohstwem,
z drugiej strony — mgjone cechy deterministyczne, jake ich zachowanie jest
zdeterminowane okénymi celami i dziataniami. Funkcjonowanie systemo
organizacyjnych przebiega przy tym w warunkdameostazy- samoregulacji i
zdoIndici do utrzymania stanu réwnowayi

W zwiazku z tym kierownicy w swoich dziataniach nie maggranicza sie
do tradycyjnego schematu organizacyjnego. Warunkspnawnego zagrzania
jest dynamiczny i wzajemnie paoygiany charakter organizacji i zada
kierowniczych, a take umiegtnos¢ tgczenia dobrej organizacji z odpowiednim
kierowaniem ludmi. W tej sytuacji szczeg6lnego znaczenia nakééelit synergji
zgodnie z ktérym wzajemne oddziatywanie gmrych podsysteméw oraz
organizacji i otoczenia prowadzi do uzyskanigksiej efektywnéci, niz gdyby
kazdy element funkcjonowat w oderwaniu od innych. igacje w ugciu
systemowym $ nara&one naproces entropiiprowadacy do upadku systemu.
Wystepuje on zwlaszcza wéwczas, gdy organizacja nie tomjé sprzzenia
zwrotnego i nie wprowadza odpowiednich korekt weyse i otoczenitf.

Zwolennicy kierunku systemowegskazuy takze, ze systemy organizacyjne
charakteryzy sie wiasciwosciami okrglanymi jakozdolng¢ do doskonalenia gi
wraz z czasem funkcjonowanizjolnag¢ do zachowania rownowagi dynamicznej
(pomidzy stabilnécia a zmian), a take ekwifinalna¢, czyli mazliwosé
skutecznego ogjania celébw za pomacréznych metod i sposobdéw dziatania.
Podejcie systemowe wywotuje okilene implikacje dla proceséw zadzania
organizacjami. Zwraca na nie uwad. de Rosnay formulaf dzies¢é¢ zasad tego
kierunku.

> Wigcej na ten temat: M. Koster®odstawy organizaciji i zaggzania Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Przedsbiorczaici i Zarzadzania im. L. Kaminskiego, Warszawa 2001, s.
22-23.

°% R.W. Griffin, Podstawy.,.op. cit, s. 56.
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Zasady podejcia systemowego w zaggdzaniu organizacjamp’

1. Zachowa& réznorodnoé¢, aby nie dopfci¢c do uproszczenia wewtizne
komunikaciji i zubaenia wzajemnych interakcji gdzy podsystemami.

2. Nie przerywd petli samoregulacj lecz wykorzystywa wyskpujace w
organizacji autodynamizmy i domirige tendencje; nie przerywaaturalnych
cykli dla doranych efektéw.

3. Ujawniac¢ czute punktkazdego systemu, a przede wszystkim — oddziaéymaa
nie, aktywnd¢ skierowana na wybrane sfery przynosi bowientkaze
korzysci niz dziatalng¢ wielokierunkowa.

4. Zapewnia@ rownowag poprzez decentralizagj co pozwala na zwkszenie
roznorodndci reakcji na pojawiace s¢ odchylenia i umgiwia naczelnemu
kierownictwu skoncentrowaniecsna sprawach zasadniczych.

5. Zaakceptowa i wykorzystd rozne sposoby funkcjonowania systemiwcelu
uzyskania pggdanych efektéw i zachouiaorganizacji.

6. R&nicowa’, aby lepiej integron@ dziki czemu caté¢ bedzie tworzyta now,
lepsz jakosc.

7. Dopwci¢ do agresji by rozwija sie, wykorzystupc do tego silne
dynamiczne oddziatywania otoczenia, zmiefgnetruktur organizacyjnych |i
procedur, a tate ptynnd¢ ludzi i idei.

8. Preferowa cele a nie szczegdlowe programy dziatania, co pozwli
wyzwolenie kreatywnéri i samodzielnéci czionkéw organizacji, a tak
doprowadzi do uksztattowaniagshechanizméw samoregulacji i samokontroli.

9. Wykorzystywé& energe poleceét za pomoeg odpowiedniego sterowania
informacjami (w postaci sieci informacyjnych ¢tjp sprzzen zwrotnych) w
ten sposéb, aby wyzwélpazadane dziatania.

10. Liczy¢ sie z czasem reakgjuwzgkdniajgc wewretrzng dynamile systemu i
mozliwo$¢ wystpienia okrélonego opaénienia w dziataniu.

Wsrod innych przedstawicieli kierunku systemowegoeorii organizacii i

zargdzania mana wymiené:

 Russella Lincolna Ackoffa (1919-2009), ameny#ldego teoretyka
zaradzania oraz konsultanta, pioniera systemowegglenia o organizadjf,

e Daniela Katza (1903-1998) i Roberta Kahna (ur. 191®&orcéw teorii
organizacji jako systemu otwartego

+ Marcina Bielskiego (1931-2002) propagatora systemowego modelu
organizacji,

" J. de RosnayMakroskop, préba wizji lokalngjPiw, Warszawa 1982, [cyt. za:]
Zarzdzanie.., red. A.K. Kaminski, W. Piotrowskiop. cit, s. 697—699.

8 Zob. np. R.L. AckoffO systemie pej systemowych,Prakseologia” 1973, nr 2.

* D. Katz, R.L. KahnThe social psychology of organizatiorohn Wiley, New York
1978.

% Zob. np. M. BielskiPodstawy teorii organizacji i zagdzania C.H. Beck, Warszawa 2002.
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* Andrzeja K. Kaminskiego (ur. 1941), ktory wy#dit pie¢ podstawowych nurtéw
charakterystycznych dla kierunku systemowego: systg teort organizaci,
badania operacyjne, analizystemow, modele dynamiki przemystowe] oraz
cybernetyk ekonomicza®,

« Petera M. Sengeffo(ur. 1947), ktéry zbadat w egiu systemowym i opisat w
kategoriach spezen zwrotnych wiele ukladéw spotecznych, ekonomiczniych
organizacyjnyc.

Drugi nurt integrujcy dorobek klasyczny, tzvkierunek sytuacyjnyzrodzit

sie z analizy efektywngci wykorzystania rénych koncepcji zaggzania w

sytuacjach rzeczywistych. Podlge to rozwigto sie w latach 60. XX w., gdy

zaobserwowanoze niektore metody zagdzania, bardzo skuteczne w jednej
sytuacji, zawodg w innych. Zwolennicy tego kierunku sgopa stanowiskuze
dzieje s¢ tak dlatego,ze rézne okoliczngci (warunki i sytuacje) w ktorych
aplikowane s zalecenia zwizane ze sfarorganizacji i zargdzania, wymagaj
odmiennych dziala Rd&nice te mog dotyczy bardzo wielu aspektéw, na
przyktad:

* rodzaju organizacj(organizacje komercyjne i niekomercyjne, matle fironaz
dwze podmioty zrénicowane w ujciu sektorowym, brarowym czy
geograficznym);

* warunkéw wewgtrznych zwigzanych z kultuy organizacyjn, zdolngciami
pracownikéw i kierownictwa, stylami kierowania itd.

» warunkéw zewgtrznych dotyczcych zar6wno otoczenia konkurencyjnego
(kontaktéw z kontrahentami, instytucjami finansowyinmegulacyjnymi itd.),
jak i otoczenia ogo6lnego, obejmopgo rdne procesy makro- i
mezoekonomiczne, a tak uwarunkowania lokalne;

e sprzzen zwrotnych rozumianych jako dziatania podejmowane przez
menederow w procesie zagdzania.

Taka orientacja stoi w opozycji do uniwersalistyega podejcia do
zarzdzania reprezentowanego w teoriach klasycznych,drigo z ktorym
prébowano wyznaczyjeden, najlepszy sposob zadzania organizacjaiti

Menederowie nie powinni stosowauniwersalnych teorii, gdy kazda
organizacja i sytuacja jest niepowtarzalna i atpwa. Ich zadanie polega na
ustaleniu, ktéra metoda w danej sytuacji, w éloeych warunkach i w danym
czasie najlepiej poshy do osiagniccia przygtych celéw. Osjgni¢cie sukcesu
przy wykorzystaniu okrdonego rozwizania w danym momencie nie

1 AK. Kozminski, Ujecie systemowe[w:] Wspdiczesne teorie organizacjied. A.K.

Kozminski, PWN, Warszawa 1983, s. 73-74.

62 Zob. np. P. Seng®igta dyscyplina. Teoria i praktyka organizaciji ycych sé, Wolters

Kluwer, Krakéw 2006.

%3 Wigcej na ten temat: R. Krupskpdstawy organizacii i zagdzania I-Bis, Wroctaw 1999, s.
164-166.

% R.W. Griffin, Podstawy...op. cit, s. 56.
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gwarantuje jednakze metoda sprawdzi giw podobnej sytuacji, ale w innym
czasie. W zwjzku z tym w podepiu sytuacyjnym zarglzanie ma charakter
wysoce dynamiczniyjawi sie jako sztuka w ktorej na pierwszy plan wysuwa
sie umiegtnos¢ analizowania sytuacji oraz k@orazowego dostosowywania
rozwigzania do obecnie parygych warunkdw.

W podejciu sytuacyjnymdazy sie zatem do dostosowania dziala
reakcji kierowniczych do szczegdlnych probleméw ikagji, jakimi
charakteryzuj si¢ rézne sytuacje. Nie zmierza ¢siwiec do poszukiwania
jednego, najlepszego sposobu zdeania skutecznego we wszystkich
okoliczndciach, a sytuacyjny punkt widzenia ma pomoOc meesmm w
rozumieniu rénic i reagowaniu na nie w odpowiedni spo¥6b

Uzasadnienie dla kierunku sytuacyjnego sformutowatlvey Sherman,
stwierdzajc, ze nie jest magliwe osigniccie idealnej budowy i idealnego
porzzdku organizacji, ktére bylyby dopasowane dadego czasu, wszystkich
celéw, wartdci, potencjalnych sytuacji i zdanze Sadzi on, ze w dorobku
zarzdzania nie mge by bezwzgédnie dobrych i bezwzgtnie ztych wzorow,
metod i technik. Rola meneer6w powinna zatem poleg§ana rozpoznaniu
warunkéw, w jakich ich zastosowanie przyniesie ngjlziej pagdane
rezultaty®.

Na problemy te zwraca uweagrowniez Gareth Morgan, postrzegaj
podefcie sytuacyjne przede wszystkim przez pryzmat pgog@mvywania i
organizacji do warunkoéw otoczenia i formujajcztery podstawowe zatenia
tego kierunkd”:

1. Organizacje @ systemami otwartymi wymagajcymi starannego
zarzdzania zaspokajagego i rdwnowaacego ich wewstrzne potrzeby,
przy jednoczesnym przystosowywaniu ich do warunkd@toczenia
zewretrznego.

2. Nie istnieje jeden najlepszy sposéb organizowaniavybdr rozwizania
strukturalnego uzammiony jest przede wszystkim od celéw i zadaaz od
warunkéw otoczenia, w ktérych funkcjonuje organjaac

3. Celem zargdzania staje s¢ przede wszystkim gkenie do osjgniecia
dobrego dopasowaniarganizacji do otoczenia.

4. Do realizacji poszczegolnych zadawv obrbie organizacji mog by¢
potrzebnerdzne podejcia do zarzdzanig rozmaité¢ warunkéw otoczenia

% J.R. SchermerhorZarzdzanie.., op. cit, s. 357.

% H. Sherman,it all depends: A pragmatic approach to organizatidJniversity of
Alabama Press, Alabama 1966.

®7G. MorganObrazy organizacjiPWN, Warszawa 2002, s. 52.
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sprawia, ze konieczne jest stosowanie odmiennych typow rozsii
strukturalnych organizacji.

Bardziej szczegoétowych wnioskéw dostaregzajozwazania innych
przedstawicieli tego podajia, Paula R. Lawrencea oraz Jaya W. Lorscha,
ktorzy zwracaj szczegbla uwag na wptyw warunkéw zewrznych na
rozwigzania strukturalne stosowane przez organizacje. pladstawie
prowadzonych badawyciagneli oni nastpujace wnioskf®:

e Przedsgbiorstwa dziatlajce w warunkachmniej stabilnychfunkcjonup
efektywniej, jeeli ich struktury organizacyjnegsmniej sformalizowane,
bardziej zdecentralizowane, a wesnzne elementy organizacyjne lepiej do
siebie dopasowane. Podobnie, firmy funkcjacej w warunkach
niepewnychsg skuteczniejsze, gdy doprowaddo znacznego urozmaicenia
zadaa w ramach organizacji przy jednoczesne] silnej dnaeji
zréznicowanych jednostek organizacyjnych,

e Firmy dziatajce w warunkach w miarstabilnychi pewnychfunkcjonup
efektywniej, jgli ich struktury organizacyjneasbardziej sformalizowane,
w procesie podejmowania decyzji wystije wkksza centralizacja przy
jednoczesnym wkszym uniezalenieniu poszczegoélnych jednostek
organizacyjnych,

* Nie mana mowé o optymalnych rozwraniachstrukturalnych, poniewa
najlepsze w danej chwili rozezanie zaley od wielu czynnikow, takich jak
sektor dziatalnéci czy faza wzrostu firmy.

«  Ogromny wptyw na funkcjonowanie przeelsiorstw wywieraj rowniez
stosowanetechnologie Przy stabilnych rozwgzaniach i jednorodrigi
produkcji optymalne $ hierarchiczne, scentralizowane ukilady
organizacyjne, natomiast niestabilne warunki tetbgiczne i
zdywersyfikowana  produkcja  sprawdaj ze  trzeba  stosowa
zdecentralizowane formy organizacyjne.

* Nalezy odep¢ od rozwijania formalnych schematow i tradycyjnysthuktur
organizacyjnych ku strukturonzindywidualizowanymi adaptacyjnym
dopasowanym do okémnych, wewrtrznych i zewgtrznych warunkéw
dziatania.

Podejcie sytuacyjne zaklada wyganie wnioskéw 2z wnikliwej
obserwacji rzeczywistgi i z zatlawenia ma charakter indukcyjny. Prowadzone
analizy sytuacyjne nie poszulguj wytacznie bezpérednich relacji
przyczynowo-skutkowych, lecz badaprzede wszystkim objawy dobrych i
ztych zachowa organizacfi®. W tych warunkach pojawiajsic jednak istotne

% p.R. Lawrence, J.W. Lorscrganization and environmeniarvard University Press,
Boston MA 1967.

%9 A. PeszkoPodstawy zarmizania organizacjamiUczelniane Wydawnictwa Naukowo-
Dydaktyczne AGH, Krakéw 2002, s. 28.
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trudnaici z uogdlnianiem wynikéw obserwacji. Powoduje #e, podejcie ma
charakter raczej praktyczny, a jego gtéwnym prz@sia dla menezkrow staje
sie podkrglanie znacznej zonasci kazdej sytuacii zargdczej.

Whplywa to réwnie na metodologi bada w zakresie nauk o zagdzaniu,
powodupc wzrost zainteresowanibadaniami jakéciowymi i zwigzanym z
nimi podefciem idiograficznym ktére zajmuje si opisem i wyjdnianiem
jednostkowych i niepowtarzalnych faktéw oraz zdarzeSzczegdlnego
znaczenia nabierajw zwigzku z tymstudia przypadkowktore mog stuzyé¢
jako przyktady dobrego i ztego zadzanid’ pozwalajce na dostarczanie
organizacjom lub menedrom propozycji rozwizan probleméw z zakresu
zarzdzania z przeznaczeniem do ich praktycznego zastmsa w okrélonej
sytuacji.

Oba podejcia integrujce dorobek Kklasycznych szkot zadzania
implikujg wiele konsekwencji dla wspoilczesnej pracy kieraerj. Przed
podjeciem decyzji dotyczcej zastosowania okil®nej koncepcji lub metody
zaradzania menegerowie musz uswiadomi sobie przede wszystkim
wspoétzalenosci elementéw skladagych sé na organizag interakcje z
otoczeniem oraz niepowtarzalne cechyzdeg sytuacji. Nalgy rowniez
pamkta¢, iz klasyczne teorie zagdzania zachowwj swop aktualnd¢, a
menederowie nadalmog wykorzystywa& stosowane tam nagdzia, metody,
pojecia i teorie. Powinni jednak uwzglnia¢ szersz perspektyw ich
wykorzystania, wynikajca z podejcia systemowego i sytuacyjnego

3.3. Wybrane wspétczesne koncepcje zagdzania

Klasyczne teorie organizacji i zadzania, jak réwnie podefcia integrujce ich
dorobek, staly si mocnym fundamentem dla dalszego rozwoju dyscypliny
Wigzato st to rOwniez ze zmianami spoteczno-gospodarczymi w wielu kigjac
procesami globalizacji i transformacji w kierunkawt nowej gospodarkiw ktorej
szczegoOlnego znaczenia nabigraformacje i inne czynniki niematerialne. W
rezultacie ju od lat 70. XX w. mena zaobserwowadynamiczg i stale st
nasilapca tendengi do upowszechniania esinowych (wspéiczesnych) metod i
koncepcji zarzdzania. Liczba tych propozycji wgi rosnie, r&zna jest ich jakét i
tatwoi¢ implementowania w praktyce gospodarczej. W azkii z tym praca
menederow wize sk z licznymi dylematami dotygzymi wyboru rozwizan z
zakresu organizacji i zagdzania. J. Penc zwraca uwagze stosowanie
wspotczesnych metod zadzania wymaga trzevego ogdu i rzetelnej analizy,

0 Wigcej na ten temat: S. Sud®auki o zarzdzaniu. Wztowe problemy i kontrowersje
Dom Organizatora, Tofu2007, s. 70-71.
" Wiecej na ten temat: R.W. Griffil2odstawy.,.op. cit, s. 57-59.
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gdyz ich wykorzystanie mige by zaréwnozrodtem sukceséw, jak i rozczarofva
organizacjf®.

Koncepcje te g bardzo zrénicowanepod wzgkdem istoty (przedmiotu),
zakresu oraz tempa oddziatywania, poziomu oga@inastopnia skomplikowania,
genezy itd. Wywotuje to liczne dyskusje dotyce ich nazewnictwa i pojmowania.
Chodzi o to, czysto filozofie, koncepcje, metody, techniki czy naizia, jaki jest
obszar ich oddziatywania, jak réwniegpod lgtem wystpowania wspolnych
elementéw oraz wzajemnych relacji gaizy nimi®. Niezalenie od tego mina
wskaz& napewne cechy wspoélndotycace skutkdw ich stosowania. Zaliczg si
do nich orientagj na ograniczanie kosztow, wzrost elastyéend szybkdci
dziatania, rozwijanie relacji z otoczeniem i innechy umacniace pozyc
konkurencyja wspoéiczesnych organizaciji.

W zwigzku z tym,ze niemdaliwe jest zaprezentowanie wszystkich obecnie
rozwijanych metod zagzlzania, rozwzania ograniczono jedynie do kilku
wybranych propozycji. Doktadniej omoéwiono takie kepcje, jakbenchmarking
outsourcingoraz business process reengineerir@précz nich skrétowo opisano
kilka innych metod, ktére — zdaniem autoréw — zgisjyna uwag ze wzgédu na
swojg aktualnd¢ oraz znaczenie dla wspotczesnych organizacii.

Benchmarkingo metoda poréwnywania wtasnych rozgan biznesowych
Z najlepszymi (wzorcowymi) firmami po to, aby uleps i doskonak swop
organizacj poprzez uczenie giod innych i wzorowanie gina juwz sprawdzonych
sprawnych i skutecznych rozyzianiach.

Jejzasadniczym celestaje s nieustanne poréwnywanpocesow, modeli
biznesowych, produktélb ustugz ich odpowiednikami u czotowych podmiotéw
dla okrdélenia maliwych dziataa ulepszajcych, ktére jako przedsiziecia
ambitne, ale i realistyczne, prowaddo stania si oraz pozostania wzorcowym
przedsgbiorstwem na rynku w okénym czasié'.

J. Brilman zauwz'®, ze wykorzystanie benchmarkingu wymaga od
organizacji znacznej skroméw, poniewa najpierw trzeba dostrzege ktas inny
jest lepszy w jakigj dziedzinie biznesu. Stoggj to rozwizanie, nalgy takze

2 3. Penc,Nowe koncepcje zaydzania ,Ekonomika i Organizacja Przedbiorstwa”
2002, nr7,s. 7.

8 J. Lichtarski, Nowoczesne koncepcje i metody gdrania — wspodlne plaszczyzny i
elementy rénicujgce, [w:] Nowoczesne koncepcje zaizania red. E. Tobaszewska, B.
Rodawski, Wydawnictwo AE im. Oskara Langego we Viaagu, Wroctaw 2005, s. 13.

4 Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcje zatzania Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakéw 2002, s. 56-57.

5 J. Brilman,Nowoczesne koncepcje i metody zdraniag PWE, Warszawa 2002, s. 262—
263.

117



Zrédio: Lachiewicz S., Matejun M., Ewolucja nauk o zatzaniu, [w:] Zakrzewska-Bielawska
A. (red.), Podstawy zagdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warsz@0a2,
s. 85-141.

wykaza& sic wielka madroscia, ktora jest nieziina do tego, aby sproboivaie
nauczy, jak komy doréwna&, a nawet go przeigna¢ w doskonatéci
organizacyjnej i kierowniczej. Waa staje s zatem zarédwnoumiepgtnasé
identyfikacji oraz analizy najlepszych rozydai, jak i ich adaptacjj a take
wdrazania do praktyki organizacyjneytasnej firmy. Stosowanie tego rozzania
staje s¢ zatem jednym z filarow organizacji ucej sk, gdyz zackca do
podpatrywania innych i uczeniagsbd nich. Jego gldbwnym celem jest znaczna
poprawa wybranych parametrowinp. efektywnéci, skutecznéci, jakasci)
okreslonej funkcji, specjalngci zawodowej, procesu lub innego, wybranego
obszaru rzeczywisfoi organizacyjnej.

Sama idea tak rozumianej koncepcji zdwania byta od dawna
wykorzystywana w praktyce gospodarczej, jednak jsoomalizowana metodyka
organizacyjna zostalta wdreona w 1979r. przez firsm Rank Xerox.
Przedsibiorstwo to zacgo stosowdé z sukcesem benchmarking w reakcji na
spadek sprzedg swoich produktéw wywotany nigk cery konkurencyjnych
wyrobow japaskiej firmy Canof®. Duze madiwosci wykorzystania tej koncepcji
w praktyce gospodarczej pozwalayyréznié kilka rodzajéwbenchmarkingl.

Rodzaje benchmarkingu
e W ujeciu podmiotowynwyrodznia se benchmarkingwewretrzny i zewrtrzny
(konkurencyjny, brarowy, pozabramowy i sektorowy).
¢ W ujeciu przedmiotowynwyréznia st benchmarking: ogélny, proceduralny,
procesowy, produktowy funkcjonalny.
e W ujeciu funkcjonalnym wyréznia sk benchmarking: produkcyjny
marketingowy, kadrowy, finansowy itp.

W wypadku benchmarkingu wewirznego proces poréwnywania
realizowany jestv obrebie organizacji miedzy poszczegolnymi zaktadami czy
oddziatami firmy, komorkami organizacyjnymi, grupiampracowniczymi, a
nawet stanowiskami pracy. W ten sposéb ¢mage doskonalenie oparte na
wzorcach wewgtrznych a dyfuzja najwaniejszych standardoéw i najlepszych
rozwigzan organizacyjnych stosowanych w przedsorstwie mae stopniowo
nastpowa do innych cgsci organizacji. Warunkiem wykorzystania tego
wariantu jest stosunkowo dyi rozmiar podmiotu i jego wewirzne
zréznicowanie, zarébwno w g¢iu  strukturalno-organizacyjnym  (np.

% J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-MréaVprowadzenie do organizacji i zadzania
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 183-184.

" Wiecej na ten temat: J. SkaliBenchmarking[w:] Metody i techniki organizatorskie
red. J. Skalik, Wydawnictwo AE im. O. Langego wedstawiu, Wroctaw 2001, s. 109—
110.
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przedsgbiorstwa wielozaktadowe, firmy z rozbudowansiecyh filii lub

oddziatow), jak i procesowym, dotygzym stosowania — na przyktad —znych

procedur obstugi klienta, zasad podejmowania décwphiegu informacji czy
form komunikaciji.

Benchmarking zewirzny polega natomiast na porownywaniu wiasnych
rozwigzan z dziataniami podejmowanymi przez zemmzne podmioty
dziatapce w otoczeniu rynkowym. W tym wypadku, uwegdpiajac kryterium
podmiotowe, ména wymieng:

» Benchmarking konkurencyjnyv ramach ktérego poréwnujeg¢sbperacje
wykonywane przez wiagnfirme i przez konkurentéw. K. Obtéj wyidia
dwa warianty dziaka Pierwsze podégie polega naodniesieniu & do
najgrozniejszego konkurentaz ktérym mana stale si porownywd i
ocenia& rozw0j sytuacji. Drugi wariant polega natomiast néavnoczesnej
analizie wszystkich konkurentéw w grupie strategggzoraz liderow
pozostatych grup strategicznyclf. Ten rodzaj benchmarkingu m®
stanow¢ pewry podstaw rozwoju form kooperencji (jednoczesnej
wspOtpracy i rywalizacji) midzy podmiotami gospodarczymi.

e Benchmarking bratowy, w ktérym witasne przedgiiorstwo poréwnuje si
do innychprzedsgbiorstw z danej braty, ale — co wane — nieldacych
bezpadrednimi konkurentami. Rozwranie to mae by stosowane — na

przyktad — w odniesieniu do firm dziafgych na innym rynku
rozpatrywanym w ujciu terytorialnym lub obstugagych inny segment
nabywcéw.

* Benchmarking pozabraowy, polegajcy na tym, ze doskonalenie
nastpuje na podstawie rozwdan stosowanych przefirmy spoza bragy
lub sektora dziatalnéci. Za przyktad niech posty przegcie przez firng
produkcyjra pewnych elementéw obstugi klientow stosowanych z
sukcesem w instytucji finansowej (np. w banku czy firmie
ubezpieczeniowe)).

« Benchmarking sektorowyw wypadku ktérego dokonuje esianalizy
poréwnawczej jednego sektora dziatdiciowzgledem innego, najgzciej
w uktadzie m¢dzynarodowym.

Drugie zasadniczym kryterium klasyfikacyjnych bemarkingu stanowi
ujecie przedmiotowektére uwzgédnia r&ne kwestie maiwe do doskonalenia
w ramach tej metody. Pozwala ono wym& benchmarking: ogolny,
proceduralny, procesowy, produktowy i funkcjondfyBenchmarking ogéiny
wystepuje, gdy poréwnanie dotyczy wszystkich (ogolnyclaspektéw
funkcjonowania organizacji. Proceduralny skupia s¢ na porownaniu
wybranych procedur biznesowych, natomigsbcesowyporéwnuje procesy
przebiegagce w firmach. Benchmarking produktowypolega z kolei na

8 K. Obl6j, Strategia organizacjiPWE, Warszawa 1999, s. 175.
" J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mré@/prowadzenie..op. cit, s. 185-188.
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poréwnaniu produktow lub ustugFunkcjonalne ujcie benchmarkingu
obejmuje natomiastrézne funkcje organizacji w ktérych madaliwe jest
doskonalenie, na przykitad: produkcinarketing, sfer kadrowy czy finansow.
Prowadzi to do dalszego wyatmienia benchmarkingu produkcyjnego,
marketingowego, kadrowego, finansowego itd.

Proces wdraania benchmarkingu ktéry jest ré@nie opisywany w
literaturze przedmiofll, obejmuje najozciej cztery zasadnicze etapy.

Etapy benchmarkingu
Analiza i planowanie przedsiziecia.
Zebranie informacji i ustalenie odchyled wiasnych rozvaizan.
Implementacja i integracja.
Dojrzatas¢ i utrzymanie efektow wykorzystania metody.

PR

Na etapieanalizy i planowania przedsiziecia dokonywana jest przede
wszystkim autoanaliza, ktérej cel stanowi identgfija potencjalnych obszarow
przeznaczonych do doskonalenia. Najpierw ¢mge powolanie zespotu
badawczego do ktérego zade nalezy wyodrebnienie i okrélenie czynnikow
majacych s¢ przyczyné do zwikszenia wartéci wskanikéw reformowanych
obszaréw. Cztonkowie zespotu powinnichyak skompletowani, aby dysponowali
odpowiedny wiedz, adekwatn do przedmiotu analizy, cieszyliesautorytetem
oraz przejawiali wal przeprowadzania zmian.

Nalezy mazliwie doktadnie scharakteryzowa obszar(np. funkcg, proces,
procedug) ktory bkedzie przedmiotem poréwnania w ramach benchmarkingu.
Pozwala to pgniej na formutowanie wnioskow dotygzych modyfikacji lub
optymalizacji przedmiotu badania. Kolejna faza tegtapu wize st z
poszukiwaniem odpowiedniego partnera zewrtrznego Iub elementu
organizacyjnego wewrgtrz przedsjbiorstwa, ktéry bdzie stanowit punkt
odniesienia. Powinien kyto lider lub podmiot cieszy sk autorytetem lub
presttem w wybranym do analiz obszarze doskonalenia. pergwaga mze by
rozpatrywana z uwzglinieniem takich parametréw optymalizowanego
rozwigzania, jak: koszty, szybké, jakas¢, efektywnd¢, skutecznéc itd. W
rezultacie wybiera partnera, ktory pastuiza wzorzec i punkt odniesienia. Takie
poréwnanie umdiwi poznanie rénic miedzy liderem a wlasnorganizadj.

8 Zob. B. Jasiski, Benchmarking [w:] Zarzdzanie przedsbiorstwem przyszigi.
Koncepcje, modele, metqdied. K. Perechuda, Placet, Warszawa 2000, s.11@9-K.
Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje i metody gdrania PWE, Warszawa 2009, s. 14—
19; StrategorZarzgdzanie firng. Strategie, struktury, decyzjez$amaé, PWE, Warszawa
1999, s. 73-76.
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W drugim etapie nagpuje zebranie informacji ustalenie odmienigoi od
wiasnych rozwizai. W celu zgromadzenia danych wykorzystugeréizne metody
i techniki. Wany jest rownie bezpdredni kontakt z badanym podmiotem.
Przeprowadza siwywiady, badania ankietowe, organizuje okresowetkemia
pracownikéw czy kierownictwa, jak rowriekonferencje z partnerem lub z
udziatem przedstawicieli innych firm. Uzupetnienig¢g) fazy prac powinna gy
analiza dokumentacji organizacyjnej (np. regulamingtrukcje, procedury, opisy
proceséw) lub prawnej (umowy wraz z gatnikami). Niekiedy rownigz pozyskuje
si¢ informacje z innych zrédel, na przyktad z gazet zakladowych,
ogolnodostpnych periodykow, publikacji rozmaitych stowarzyszspoteczno-
gospodarczych, a nawet z wywiadow przeprowadzomryklientami partnera lub
jego dostawcami.

Ustalenie odmienrigi wlasnych rozwjzah od wzorcowego, czyli ocena
pozyskanych informacji, ma ogromne znaczenie w tha® benchmarkingu.
Nalezy ja przeprowadzi z punktu widzeniaviarygodngci orazporownywalngci
danych Warto s¢ przy tym skupt na tym, jakie warunki musiat spetnpartner,
aby osigng¢ tak dobre wyniki. Trzeba réwniepoddd& analizie maliwosci
wdrozenia wzorcowego rozwrania we wiasnej firmie.

Kolejnym etapem benchmarkingu jeshplementacjazidentyfikowanych,
wzorcowych rozwjzan oraz ichintegracjaz systemem organizacyjno-spotecznym
przedst¢biorstwa. Punktem wygia do ich przeprowadzenia, wdemia zmian i
doskonalenia jest dostranie i zrozumienie ©hic miedzy procesami
przebiegajcymi w firmie partnera i w przeddiorstwie wprowadzagym
usprawnienia. Umdiwia to sformutowanie zateen i okreslenie warunkow, ktére
powinny by spetnione, aby proces dostarczat bardziej weidavych wynikow i
przebiegat z tak sama (podobn lub wigksz) sprawnécia jak u partnera. Na
koniec naley réwniez wyznaczy osoby odpowiedzialne za opracowanie projektu
zmian, przygotowanie harmonogramu wprowadzaniawictycie, przedstawienie
listy srodkow niezlgdnych do realizacji usprawriei metod motywowania
pracownikéw zmierzagych do uzyskania ich akceptacji dla implementoveany
reform.

Wdrozenie wzorcowych rozwrzan nie kaiczy procesu benchmarkingu,
ktéry wchodzi w ostatri fazz — dojrzatasci i diugotrwatego utrzymania efektow
Na tym etapie wana staje si kontrola stopnia integracji wdranego rozwjzania z
podsystemami organizacji, a t@kocena stopnia realizacji celéw benchmarkingu
oraz miernikow efektywriei (np. koszty, jaké&t, szybkd¢). Nastpnie prowadzi
sie dalsz autoanaliz organizacji, w wyniku ktorej mdiwe staje st wyznaczanie
kolejnych obszaréw do udoskonalenia. W rezultacienchmarking mae
rozpoca¢ sie od nowa i sta waznym dla przedsbiorstwa procesem,
zmierzajcym do stworzenia trwatej przewagi konkurencyjne;j.
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Na podstawie analizy definicji, rodzajéow oraz metid wdrazania
benchmarkingu mma stwierdzi, ze opisywana metoda charakteryzujé'si

e ciggtoscig, rozumiam jako state, niekficzace sé poszukiwanie nowych,
lepszych rozwgzan;

« myleniem procesowymktére oznacza wtzenie czynnéci zwigzanych z
ulepszaniem i doskonaleniem w struktudziatalngci przedsgbiorstwa,
gtdbwnie poprzez upogrkowanie zestawu dziata majpcych przyniécé
spodziewane rezultaty;

e zdobywaniem wiedzfhauly), co oznaczaze benchmarking jest procesem
uczenia si, poznawania innych sposobdw dziatania, czerpamieswiadczeé
innych, a nagpnie stosowania tej wiedzy w praktyce;

* pomiarem wynikowniezlednym do wycagniecia wiaciwych wnioskéw z
prowadzonej analizy poréwnawczej (punkt $oy@ stanowi odpowiednie
wspoblne wskaniki efektywnaci).

Wykorzystanie opisywanej metody w praktyce orgacypeej moe st
wigzaé z wieloma korzyciami, jednak maliwe jest réwnie pojawienie sj
pewnych mankamentéw tego rozwizanid>. Do zalet benchmarkingu
wewrgtrznegonalezy przede wszystkim tatwy, szybki i tani dgstdo informacji
niezlzdnych do doskonalenia. Jeduekwykorzystanie pomystéw z wiizna
organizacji powoduje zawenie pola widzenia i brak doptywuwiezych
pomystow z zewstrz. Mozliwa jest take niecl¢ kierownictwa i pracownikéw do
dzielenia s} wiedz, zwlaszcza gdy wewirz organizacji panuje da
konkurencja.

Zalety i wady benchmarkingu zextnznegosa w duzym stopniu uzakenione
od ugcia podmiotowego. Na przyktad nierzadko trudno pekibycie wartéciowe
informacje o konkurentach, a proby wgkiaia wzorcowych rozwian z firm
spoza braty wigzg sie z problemem dostosowania do specyfiki wlasnej
organizacji. Podstaway zalet w tym drugim wypadku stanowi midwvosé
pozyskania rozwdzan niepowtarzalnych w skali przegbiorstwa.

Niezalenie od wybranego rodzaju benchmarkingu, jego pembioraz
metodyki — menegerowie musz pametac, ze wybrane wzorcowe rozgaania nie
maja charakteru bezwzeglinej nowdci i nie mog by¢ traktowane jakazrodto
sukcesow przedsbdiorstwa. § one bowiem ji stosowane w innych firmach, a ich
wykorzystanie na podstawie benchmarkingu nosi zaaaiimitacji. Mimo to
metoda ta mee by z powodzeniem stosowana do szybkiegoestz taiszego ni
wlasne rozwizania doskonalenia wybranych obszaréw organiziigiezy jednak
pamkta¢ 0 koniecznéci rozwijania wlasnej kreatywroi i budowania przewagi

8 J. Ssaul, Benchmarking for nonprofits: How to measure, manaaye improve
performanceFieldstone Alliance Publishing Center, Saint P04, s. 2.
8 Wiccej na ten temat: J. SkaliBenchmarking., op. cit, s. 111.
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konkurencyjnej na niepowtarzalnych rozmaniach, ktore stansie wizytdwka
przedsgbiorstwa.
Kolejng wazng wspoétczessp koncepcy zaradzania jesbutsourcing

Outsourcing to przekazanie innym podmiotom gospodarczym petwnyc
dziatsh z wewretrznej struktury organizacyjnej firfy Pozwala to na
wykorzystanie kompetencji i umigposci wyspecjalizowanych partnerow
zewrgtrznych (firm ustugowych) do wykonywania zadéprocesow lub funkciji)
ktére @ wazne dla cagtosci dziatalndci gospodarczej, jednak nagéziej
niezwigzane z kluczowym (kresgym przewag konkurencyjg) obszarem
dziatalndci firmy macierzystej (wydzielapej dziatalnéé ze swojej strukturyf. Z
tego powodu outsourcing nazywany bywaztaketod statej obstugi zewatrznej
przez wyspecjalizowane podmioty.

Cechy charakterystyczne outsourcingu

e Strategiczne wyznaczanie obszdub obszaréw kluczowych dla budowy
pozycji konkurencyjnej firmy macierzystej. Mpgo by¢ dziatlania zwizane —
na przyktad — z produkgj marketingiem, dystrybugji logistyka, obstug
klienta czy zarzdzaniem jakécia.

* Przekazanie innych wybranych dziedzin dziatalnéci zewrgtrznym,
wyspecjalizowanym podmiotom gospodarczym.

e Przebudowa wewitrznej struktury firmy macierzystej pozwalaga na
koncentragi na wybranej kluczowej dziatalsd przy jednoczesnym
rozwijaniu trwatych, strategicznych relacji partsidch z firmami ustugowymi

» Pisemna kontraktacja wspoOtpracyumadiwiajagca — medzy innymi —
przeniesienie odpowiedzialém za wykonywanie ustug na figrzewretrzng

« Dtugi okres wspétpragypozwalagcy obu stronom na nagdanie wzgédnie
trwatych, strategicznych relacji biznesowych o etkéerze partnerskim.

e Podziat korzyci i ryzykapomiedzy partnerow.

e Dwukierunkowa wymiana informacjidotyczca wzajemnej wspotpracy
koordynacji dziata i zaufania.

e Dgzenie do uzyskaniaprzez firng macierzysy korzyci ekonomicznych
(gtéwnie finansowych) oraefektow jakéciowych pozwalajcych na rozwoj,
przede wszystkim poprzez wzmacnianie  kluczowej tdiriesci
przedstbiorstwa (efekt synergii skierowany na rdzgganizaciji).

8 Zob. M. Trocki,Outsourcing PWE, Warszawa 2001, s. 13.

8 M. Matejun, Proces outsourcingu w praktyce gospodarczej matyckrednich
przedsgbiorstw, [w:] Dylematy organizacji gospodarczycted. W. Matwiejczuk, Difin,
Warszawa 2011, s. 122.
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Sama jego idea, polegap na wspoOtpracowaniu z zegtrenymi
podmiotami w celu wykonania oldlenych zada, byta od dawna wykorzystywana
w praktyce gospodarczej. Outsourcing wykracza jedpaza zwykle zlecanie
zada podwykonawcom i koncentruje e¢si na zapewnieniu partnerskiej,
diugoterminowej wspotpracy mapcej okrélone skutki strategiczne dla
przedstbiorstwa. Pocgtkowo byt on traktowany jako modyfikacja konceptjake
or buy, magcej na celu gtdbwnie redukgcj kosztow funkcjonowania
przedsgbiorstwa. Obecnie celem outsourcingu stalge grzede wszystkim
strategiczne  ksztattowanie struktury dziatdhio gospodarcz& w celu
umazliwienia koncentracji wysitkbw i zasobow firmy nazw. kluczowej
dziatalngci, ktéra w najwgkszym stopniu determinuje pozgckonkurencyja
podmiotu. Obsluga zewtrzna wykazuje pewne adznie wysgpujace
wiasciwosci®®,

Jedny z najwaniejszych kwestii zwgzanych z wykorzystaniem outsourcingu
w praktyce gospodarczej jest analiza obszaréw alni@ici przedsgbiorstwa pod
katem wyodebnienia elementow kluczowych, wymag@jch rozwijania ich
wewmgtrz organizacji, oraz pozostatych elementéw, ktdnezna powierzy
wykonawcom zewgtrznym. Wklasycznym modelu przedsiorstwawyréznia sk:
funkcje podstawowe, pomocnicze oraz kierowniczenkBam wyfcia staje si tu
okreslenie funkcji podstawowych organizacji, a wiec tydo ktérych firma zostata
powotana. Sktadaj sic na nie obszary budige przewag konkurencyja i
tworzace kluczowe kompetencje firffy Tak rozumiana dziatal§é podstawowa i
kontrola nad nj powinna pozostaw ramach wiasnej struktury organizacyjnej
firmy. Najbardziej odpowiednie do outsourcingg natomiast funkcje Ltno
zwigzane (mato zintegrowane) z podstawziatalngcia firmy, a jednoczénie
proste, takie jak: zapewnienie bezpietstea, zbiorowezywienie czy utrzymanie
czystaci. Jednak nie ma ogolnego wzorca, a updkewanie obszaru wedtug
znaczenia w konkretnym przedsiorstwie zaley od jego specyfikf.

Do funkcji, ktére z reguty w ramach outsourcingugady¢ z powodzeniem
przekazywaneartnerom zewgirznym, zalicza sf*

8 M. Trocki, Outsourcing...op. cit, s. 42—43.

8 Zob. M. MatejunOQutsourcing rachunkowei i doradztwa podatkowego w sektorze MSP
— implikacje dla urgdnikéw skarbowych[w:] Problemy i wyzwania w zaydzaniu
organizacjami publicznymired. A. Adamik, M. Matejun, A. Zakrzewska-Bieldas
Wydawnictwo Politechniki £ 6dzkiej, £&d2010, s. 277.

87 M. Matejun, Rodzaje outsourcingu i kierunki jego wykorzystanizeszyty Naukowe
Politechniki £odzkiej” 2006, nr 42, s. 20-21.

8 K. Zimniewicz, Wsp6lczesne, .op. cit, s. 31.

8 Wigcej na ten temat: M. MatejunZakres wykorzystania wybranych obszaréw
outsourcingu w sektorze SR, [w:] Innowacyjnéé jako czynnik podnoszenia
konkurencyjnéci przeds¢biorstw i regionéw na Jednolitym Rynku Europejskied. J.
Otto, R. Stanistawski, A. Maciaszczyk, WydawnictRolitechniki t6dzkiej, £6d 2007, s.
391.
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* dziatalng¢ w zakresierozwoju technologii informatycznyctewigzary z
obstug sieci komputerowych, obstagcentrow danych, ustugami utrzymania
infrastruktury, obstug aplikacji informatycznych, wsparciemzytkownikéw
koncowych, ustugami zabezpiecgeymi lub internetowymi;

« sfer finanséw, rachunkow@ i obstug podatkowo-kggowy, w wypadku
ktorej wydziela sj niekiedy prowadzenie ksiowasci, obstuga wierzytelrii,
controlling, auditing, ustugi finansowo-analitycznezy opracowywanie
biznesplanéw;

e obszarkadr i zasobow ludzkicima ktory sktada simiedzy innymi rekrutacja i
selekcja kandydatéw, szkolenia pracownikbéw, twolzensystemow
motywacyjnych, zarmgzanie personelem, administrowanie dokumegtacj
kadrows, zatrudnienie czasowe czy rozliczanie pfac;

e dziataln@g¢ zwigzamy z zaopatrzeniem i wytwarzaniemv tym medzy innymi
produkcg komponentéw i pétwyrobéw, pakowanie, mantgroduktéw,
projektowanie komponentow i potwyrobow;

* obstug prawry, w tym doradztwo prawne w idych dziedzinach czy
reprezentaejw sprawach prawnych;

e uslugi zwizane ztransportem i logistyk na przyktad transport i dystrybucja
produktow, ustugi kurierskie czy magazynowanie;

e obszarobstugi klienta obejmujcy miedzy innymi telemarketing, prowadzenie
recepciji, sekretariatu, infolinii czyall center

* dziatalng¢ zwiagzary z marketingiem dotycaca monitorowania zmian
zachodzcych na rynku, badania oczekitv&klientéw, tworzenia koncepcji
nowych  wyrobéw, okrdania strategii promocyjnej, reklamowej,
dystrybucyjnej czy sferpublic relations

» sfer zarzdzania i administracji w tym utrzymanie budynkéw i czysim,
prowadzenie archiwdw, ochreosob i mienia.

Mozliwosci wykorzystania metody obstugi zegtrenej mog oczywicie
dotyczy¢ wielu innych obszaréw, a zakres ich stosowania jetasciwie
nieograniczony.

Outsourcing w praktyce gospodarczej zmoby¢ realizowany w formie
wydzielenia lub zlecenia zafla Wydzielenie nastpuje poprzez usuggie
okreslonego obszaru (np. zaglafunkcji, procesow), ktory do tej pory nde si¢
wewmtrz przedsibiorstwa (w ramach struktury organizacyjnej), igkazaniu go
wyspecjalizowanemu podmiotowi zegirznemu. Usuricie obszaru nie musi
oznacza jego bezwzgidne] likwidacji, baz zasobow (wyposaenie,
pracownikéw, procedury dziatania itd.) peobowiem wykorzystafirma ustugowa
do wykonywania zleconych jej zatlalnp. usurgcie funkcji transportowej i
nawigzanie dlugoterminowej wspoétpracy z przethddrstwem logistycznym,
zapewniajcym naleyta, a czsto szybsz i tansz obstug firmy macierzystej).
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Zlecaniewystepuje natomiast w sytuacji, kiedy przegsorstwo nigdy nie
realizowalo zada zwigzanych z danym obszarem w swojej strukturze
organizacyjnej i wknie za pomog koncepcji outsourcingu zamierza napa
wspolprae z zewmtrznym oferentem $wiadcacym tego typu ustudi.
Rozwigzanie stosuje ¢j gdy przedsibiorstwo podejmuje decygjo nawgjzaniu
wspOtpracy z partnerem zegtrenym na podstawie analizy potrzeb w zakresie
realizacji okrélonego obszaru dziatalsg. W tym wypadku w ramach
przedst¢biorstwa okrélona funkcja w ogolle wyspowata, ale od razu jej
wykonanie powierza ei wyspecjalizowanemu podmiotowi zegirenemu w
ramach outsourcingu.

Zaréwno wydzielenie, jak i zlecenie dziatadnb moze odbywa sie w
warianciekontraktowymlub kapitatowym W pierwszym wypadku dostawgest
niezalene kapitatowo, wyspecjalizowane przetsorstwo powizane z firm
macierzysi jedynie na podstawiemowy cywilno-prawnej (kontraktu)Variant
kapitalowy zaklada natomiast naanie wspOtpracy z podmiotemalenym
kapitatowo i wigcicielska W takiej sytuacji cgsto outsourcing stajegsimpulsem
do zal@enia nowego podmiotu gospodarczego zasilanegodtapiv przez firm
macierzysi, wyspecjalizowanego i przystosowanego do petnievkassionej
funkgciji.

Outsourcing kontraktowyrowadzi do powstawaniaieci przedsibiorstw
powigzanych kontraktowo, natomiast efekteautsourcingu kapitalowegoss
przeksztatcenia jednorodnych organizacyjnie przbisistw wgrupy kapitatowe
Nalezy podkréli¢, ze celem wariantu kapitatowego jest rowniesamodzielnienie
sie rynkowe powstatej, wyspecjalizowanej spotki cofRbdmiot ten mze zaczadé
oferowa& swoje ustugi nie tylko firmie macierzystej, alewdez — na zasadzie
wolnej  konkurencji rynkowej — innym podmiotom zargsowanym
wyspecjalizowanymi ustugami w danym obszarze. Zestsie wariantu
outsourcingu kapitatowego i kontraktowego z dwiem@sadniczymi metodami
przekazywania dziataldoi dostawcy zewgtrznemu prowadzi do wyoglonienia
czterech zasadniczych odmian tej metody, co praad@ho w tabeli 3.1.

Wazng kwesty przy wykorzystaniu tej metody staje e siwtasciwie
zaplanowany i prawidlowo zaimplementowany procesroaghia. M. Trocki
zaproponowat model outsourcingu zarazexgoélny i kompleksowy Ma on
charakter procedury, na ktdsktadaj sie trzy fazy giébwne rozdzielone dwiema
decyzjami: faza analizy wginej, ws¢pna decyzja o wydzieleniu, faza bada
opracowa szczegOtowych, ostateczna decyzja o wydzieleniaz orfaza
wdrazania@®. Inne modele prezentujna przyktad M.F. Greav¥&r L.C. Gay, J.

% Wigcej na ten temat: M. BieleckiJwarunkowania zlecania kontraktowego w matych
przedsgbiorstwach produkcyjnych[w:] Zarzdzanie organizacjami gospodarczymi w
zmieniagcym sg otoczeniy red. J. Lewandowski, Wydawnictwo Politechniki tzékj,
to6dz 2004, s. 14.

L M. Trocki, Outsourcing...op. cit, s. 73.
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Eessinger czy M.F. CooR’, ktéra proponuje model implementacji w odniesieniu
do outsourcingu funkcji personalnej.

Tabela 3.1.Warianty outsourcingu kapitatowego i kontraktowegaaleznosci od
formy przekazania dziatal§o dostawcy zewgtrznemu

QOutsourcing kapitatlowy Qutsourcing kontraktowy

Qutsourcing
Stata wspétpraca z podmiotem pgranym | Stata wspoipraca z podmiotem niezalgm

Forma kapitatowo i wigcicielsko kapitatowo
przekazania
dziatalnosci
Wyadzielenie kapitatowe Wydzielenie kontraktowe
stworzenie na bazie kadrowej, likwidacja funkcji dotychczas dzialgjej w
infrastrukturalnej, organizacyjnej i przedsgbiorstwie i nawazanie
Wydzielenie kapitatowej nowego podmiotu zateego, sformalizowanej wspétpracy z zegtrenym,

ktory rozpoczyna samodzielny byt rynkowyniezalenym dostaws, ktory wykonuje
swiadczy on ustugi jednostce macierzystej, zlecone mu zadania (mowos¢ czesciowego

jak réwniez podmiotom zewgtrznym. transferu kadry i innych zasobéw do
dostawcy).
Zlecenie kapitatowe Zlecenie kontraktowe
zakup udziatéw lub akcji w firmie nawigzanie wspotpracy z niezateym
$wiadczcej wymagane ustugi lub kapitatowo i widcicielsko dostaw, ktéry

AT wykonujacej okrélone zadania, w wyniku | rozpoczyna realizagjokreslonej funkcji.

ktorego nasfpuje przejcie kapitatowe i
powstanie podmiotu zalrego.

Zrodto: R. Koztowski, M. Matejun,Kierunki wykorzystania outsourcingu w przetirstwach
zaawansowanych technolggjiv:] Zarzdzanie przedsbiorstwem w warunkach rozwoju wysokich
technologij red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawsk&ydawnictwo Politechniki todzkiej,
£6dz 2008, s. 130-140.

Na podstawie tych propozycji opracowamoocesowy ukiad wdtania
metody outsourcingktory sktada si z trzech fazKoncepcyjngjrealizacyjnejoraz
operacyjne) podzielonych na trzysaie krokéw (tabela 3.2).

Wykorzystanie koncepcji outsourcingu #eoprzyczynt sic do osignigcia
znacznych korzci przez firne macierzyst, w tynr”:

e korzysci o charakterze strategicznymawigzane z koncentragjna kluczowej
dziatalngci, zwickszeniem elastyczioi dziatania, dogpem do zewegtrznego
know-howi unikatowych umiejtnosci,

2 M.F. Greaver Strategic outsourcing: A structural approach outsnug decisions and
initiatives, Amacom, New York 1999, s. 45.

% L.C. Gay, J. Essingefutsourcing strategicznyficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s.
50-145.

% M.F. Cook,Outsourcing funkciji personalnepficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 39.
% Wiccej na ten temat: M. TrockiQutsourcing... op. cit, s. 52 i 88; J. Gorska,
Outsourcing jako metoda zadzania przedgbiorstwem [w:] Najlepsze praktyki
zarzdzania kapitalem ludzkinred. A. Ludwiczyiski, Polska Fundacja Promocji Kadr,
Warszawa 2002, s. 90-91; T. Matkigyteria oceny outsourcingu dziatdogistycznych
,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2002, nr 13s.
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Tabela 3.2.Metodyka wdraania outsourcingu w praktyce gospodarczej
Faza Krok Charakterystyka etapu
1 | Okreslenie celow W tym etapie nagpuje wyznaczenie najwmiejszych celow
outsourcingu outsourcingu dostosowanych do specyfiki podmiotazarada
przekazywanych zewtrznej firmie ustugowej.
W kolejnym etapie naly przeprowadz analiz hierarchii i
© 2 | Analiza kosztéw wdrazenia struktury wyznaczonych celéw z punktu widzenia zb@ci z
£ metody outsourcingu i celami  strategicznymi,  taktycznymi i operacyjnymi
a korzysci z niego plymcych przedsgbiorstwa. Wana staje s tez identyfikacja i ocena
3 kosztéw oraz stabiei wewrgtrznych zwizanych z wydzielenient
5 w ramach outsourcingu.
x Trzeci etap obejmuje anafiz uwarunkowa zewretrznych

3 | Analiza szans i zagraen wydzielenia, zwizanych z ocenszans i zewgtrznych zagroen.
zwigzanych z wdrazeniem Bierze s¢ w niej pod uwag takie aspekty, jak istnienie rynku
outsourcingu ustug outsourcingowych czy wplyw wydzielenia naaog z

interesariuszami.

4 | Stworzenie harmonogramu | Kolejny etap ma charakter padkujacy i sprowadza si do
wdrozenia przygotowania taktycznego harmonogramu vidnia.

5 | Poinformowanie Waznym etapem zaproponowanego uktadu procesowegositaje
pracownikéw o planowanym | poinformowanie pracownikéw o planowanym wydzielerstzy
wdrozeniu outsourcingu to ograniczeniu obaw &0d zatogi i zmniejszenie ewentualnego

oporu wobec zmian.

6 | Typowanie potencjalnych Etap ten polega na wyborze potencjalnych firm ustagh.
partneréw Warunkiem jego przeprowadzenia jest istnienie rynkstug

g outsourcingowych (firm obstugi zewntrznej w okrélonym obszarze. Polega ra

> ustugowych) wykorzystaniu ranorodnych zrédet informacji (formalnych i

.g nieformalnych) do podgia decyzji.

Tg 7 | Opracowanie zapytai Etap ten obejmuje opracowanie zapytdo uszczegétowione

14 ofertowych i wybdr firm, do | listy potencjalnych partneréw. Przeprowadezajgo, naley
ktérych zapytania zostary przeanalizow& ostatecznie wiele szczeg6tow dotycych
przestane przysziej wspotpracy w ramach outsourcingu.

8 | Negocjowanie warunkow Obejmuje ono okidenie szczegotow przysziej wspotpracy.
umowy

9 | Wybdr firmy ustugowej Ostateczny wybor partnera i podpisanie umowy outsogowej.

10 | Opracowanie Etap zwizany z ustaleniem ostatecznego harmonogramu
harmonogramu rozpoczcia | wspotpracy. Okréla si tu migdzy innymi terminy i zasady
wspotpracy transferu zasobow fizycznych i informacji pazy partnerami.

W tym czasie nagpuje rozpoczcie operacyjnej wspotpracy |i
Realizacja pierwszych zlecg | realizacja pierwszych zlete Poniewa mozliwe s3 jeszcze
11 pewne niedoagniccia organizacyjne, etap ten wyedniono z
fazy operacyjnej. Przewidujegsize maze on trwé okoto trzech
© mieskcy lub trzech cykli organizacyjnych w wypadku ustag
< charakterze ggtym.
3 W tym etapie odbywa siwspoétpraca w ramach outsourcingu.
IS . B ; i - - o
o 12 | Zaawansowana wspétpraca | Wszelkie nieprawidtow&ri powinny by na bigaco wyjaniane
8— przez obie strony kontraktu.

13 | Kontrola wykorzystania Ostatnim etapem outsourcingu staje¢ skontrola jego
metody outsourcingu i wykorzystania i ewentualne wprowadzenie modyfikaejinktem
wprowadzanie ewentualnych| wyjscia dla tego etapu stajic zalozenia wyznaczone w fazie
modyfikacji koncepcyjnej dotycxre celéw, Kkorz§ci oraz zagrgen

zwigzanych z wdrgeniem opisywanej metody zadzania.

Zrodto: M. Matejun,Proces outsourcingu w praktyce gospodarczej matyoddnich
przedsgbiorstw, [w:] Dylematy organizacji gospodarczyaed. W. Matwiejczuk, Difin,
Warszawa 2011, s. 122.
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o korz¥ci rynkowe w tym zwkekszenie skali dziatania, dywersyfikacja lub
koncentracja dziataliai, wyrazniejsza specjalizacja firmy, poszerzenie oferty
rynkowej czy te lepsze dostosowanie oferty do potrzeb nabywcow;

e korzyci ekonomiczno-finansowebejmujce redukai poziomu kosztow i
poprawe ich struktury, zamiapn kosztow statych w zmienne, akiszenie
dyscypliny finansowej, a tak popraw kontroli przychoddéw i kosztow;

« efekty organizacyjnena przyklad odchudzenie struktury organizacyjnej,
uproszczenie procedur organizacyjnych, wyzwoleregvmtrznych zasobdw i
czasu kierownictwa, przyspieszenie przeptywu i wgmyiinformaciji;

e korzyci motywacyjne zwigzane ze wzrostem pozytywnego nastawienia
pracownikéw i kierownictwa;

« efekty techniczno-technologiczne dotycace  zwekszenia  stopnia
wykorzystania wewgtrznych zasobow organizacji czy pozyskania partwerd
majgcych niezlgdne certyfikaty i referencje,

e korzyci prawne zwigzane z zapewnieniem bezpieagiva i trwalgci
wydzielenia, a take z podziatem odpowiedzialém i ryzyka pomédzy
partneréw.

Zagrazenia zwigzane z wykorzystaniem tej metahbtycz miedzy innymr®
potencjalnego uzataienia organizacyjnego oraz finansowego od firmygsvej, a
takze utraty tasamdci firmy macierzystej wynikajcej z zacierania si cech
indywidualnych, co utrudnia konkurowanie pod vezigm innowacji i jakéci.
Pojawk sic maze rowniez ryzyko organizacyjne zweane z niedostarczeniem przez
dostawe produktu lub niewykonaniem ustugi, ktéra zostatagadniona w
umowie. Produkty magby¢ dostarczone w mniejszej #ld, a realizacja ustugi
moze nie odpowiada oczekiwanym specyfikacjom. Niekiedy problemem bywa
réwniez terminowa¢ realizacji zleconych zadaczy tez koniecznéé poniesienia
dodatkowych kosztow.

Zagrazenia zwgzane z wykorzystaniem outsourcingu obepmudwniez
niebezpieczéstwo przenikania poufnych informacji poza struktaorganizacji, co
jest szczegolnie niekorzystne w wypadku informatjategicznych, prawnych i
finansowych. Nalgy tez zwréck uwag na potencjalnie niekorzystne, spoteczne
skutki metody obstugi zewtrznej, zwihzane z redukgj kadry i ograniczeniem
potencjatu spotecznego przeglsorstwa. Przedsibiorstwo pozbywajce st kadr
moze ograniczy takie istotne czynniki rozwoju, jak specyficzneoltsci i
kreatywnd¢  wiasnych pracownikow. Wspotpraca  z dostawcami
outsourcingowymi mze bowiem utrudni@ peine wykorzystanie potencjatu
spotecznego zewtrznych pracownikow.

% M. Matejun, Wplyw outsourcingu na poziom konkurencygiiomalych i srednich
przedsgbiorstw, [w:] Konkurencyjné¢ jako determinanta rozwoju przedsiorstwa red.
S. Lachiewicz, M. Matejun, Wydawnictwo Politechnilddzkiej, £6dz 2009, s. 241.
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Ostatnj czsto opisywan wspoéiczesy koncepcy zarzdzania jest
business process reengineeringostat on stworzony na pagku lat 90. XXw.
przez Michaela M. Hammera oraz Jamesa A. ChampYego

Business process reengineeringst definiowany jako fundamentalne
przemylenie od nowa i gruntowne przeprojektowanie proeepdzebiegajcych
w firmie, prowadzce do radykalnej poprawy agianych wynikéw, takich jak
koszty, jakd¢, serwis i szybk&™.

Klienci
produkty
ustugi

iI;(;jE::z}; Megaprocesy e funkcje
=]
7 711\ |
Procesy glowne _;'
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llustracja 3.3. Uktad procesowy w organizacji wykorzysiogj koncepgj reengineeringu
Opracowano na podstawie: K. Zimniewid¥spotczesne koncepcje i metody @dzania PWE,
Warszawa 2009, s. 102-103.

Podstawowym zaf@niem tej koncepcji jest przeprojektowanie orgagjiza
przeksztatcenie jej aktadu funkcjonalnegéw ktorym wysepuja klasyczne dziaty,
na przyktad: zaopatrzenia, produkcji, zama&wimarketingu) wuktad procesowy
Towarzyszy temu wewtrzna integracja @&ci organizacyjnych firmy w taki
sposOb, aby zapewni maksymalp koncentragg na wplywie dziata
poszczegdlnych elementdw na #oig z systemu, a wt na kwestie bezgoednio

° M. Hammer, J.A. ChampyReengineering the corporation: A manifesto for hass

revolution Harper Business Books, New York 1993.
% M. Hammer, J. ChampyReengineering w przedbiorstwie Neumann Management

Institute, Warszawa 1996, s. 46.
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zwigzane obstugklienta i dostarczaniem mu produktow i ustug o @digdnie]
dla niego wartéci. W rezultacie klasyczny uktad funkcjonalny (¢éhczgsciowo
mozna go zachow® traci znaczenie, a zyskujje procesy integrage
poszczegdblne podsystemy organizacji. Schematycprizedstawiono to na
ilustracji 3.3.

Zasadniczym celem reengineeringgst uzyskiwanie statej poprawy i
dochodzenie organizacji do doskortaipco w praktyce oznaczae jest toproces
ciggly, nigdy s¢ niekaaczacy. Mozna tez powiedzi€, ze reengineering to pewna
filozofia postpowania zmierzaga do usprawnienia systemu zgzania
organizaci®®. Koncepcja ta me@ by stosowana zaréwno w odniesieniu do
jednego procesu(najczsciej dotyczy poziomu megaprocesow), jak i do
catoksztattu dziata przedsgbiorstwa Wdrazenie reengineeringu nie jest zadaniem
latwym, wymaga bowiem wizji, zaangawvania, znhajom¥xi i rozumienia
otoczenia, wykorzystania technologii informacyjriejinformatycznej, a tate
odwagi we wprowadzaniu radykalnych zmian. Z definicspecyfiki tej metody
wynikaja jej cechy charakterystyczifé

Cechy charakterystyczne business process reenginigu

* Fundamentalne przenignie od nowa systemu organizacyjnego firmy.
Reeingineering skupia ¢si na caldciowym przeprojektowaniu rozezan
strukturalnych opartym na nowym sposobie siagia o specyfice i zakres
dziatania przedsbiorstwa,

» Radykalne przeprojektowanie organizacktére obejmuje zaréwno poziom
strategiczny (misja, wizja, filozofia dziatania)akj i systemy zaezlzania i
struktue organizacyijn,

Wyrana poprawa osgiganych wynikéwktéra ma s przyczynt do znacznych
przyrostow wynikow iléciowych (obnika kosztow, skrécenie czasu obstugi) i
innych. Prowadzone badania wskazygdnak, ze bardzo korzystne efekty
wykorzystania tej metody nie dotycwszystkich przedsbiorstw,

« Procesytraktowane jako kluczowy wymiar dziatgprzedsibiorstwa. Oznacza tp
skierowanie aktywnii firmy na stworzenie wartgi dla klienta. Wanym
zadaniem pracownikéw i kierownictwa staje siggle ulepszanie i zbogacanje
proceséw o tzw. wartd dodam (np. poprawa jakdi, redukcja kosztow
kreowanie dodatkowejyteczndgci).

D

Wykorzystanie koncepcji business process reengimger wigze St
bezparednio z pewnymi zmianami zachadymi wewmntrz organizacji. Po
pierwsze, ogromnego znaczenia nhabigragespoly ktore staj sie

% J. Kisielnicki, Zarzzdzanie organizagi Zarzdzanie nie musi lytrudne Oficyna
Wydawnicza Wyszej Szkoty Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego, \Wavg 2006, s. 239.
1%Wwiecej na ten temat: K. Zimniewickyspétczesne, op. cit, s. 101-102.
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odpowiedzialne za poszczegOllne procesy biznesowera$ta zatem ranga
pracy zespotowej i integracji pracownikédw woko6t wagniejszych celow
przedstebiorstwa. Proste zadania zgstje st pracg wielowymiarow, o duwym
poziomie odpowiedzialnei ponoszonej przez poszczegolnych cztonkéw
zespotu.

Zwickszenie odpowiedzialdoi ma na celuntensyfikacgy zaangaowania
i zainteresowania przebiegiem procesdw organizacji. Pérednim efektem
powinien by wzrost zadowolenia i satysfakcji pracownikéw z wykwanej
pracy. Pozwala to na dodatkgwoncentragj na potrzebach i warfoi klienta,
ktéra staje g ostatecznym i najwaiejszym celem dziatania firmy. Podeje
to umazliwia wprowadzenie jednej z najumiejszych zasad reengineeringu,
dotyczcych zmiany nastawienia i przekangracownikow. Powinni b§ oni
wewretrznie przekonani o tymgze pracujg dla klientow a nie dla swoich
przetazonych. To przéwiadczenie trzeba wzmacniane poprzez odpowiednie
wynagrodzenia, musi teono znajdowéa potwierdzenie w systemie zadzania.

Srodowisko pracy kreowane w ramach business prooessgineeringu
wigze sk z daleko posusta decentralizagj i przeniesieniem wielu decyzji na
poziom pracownikow wykonawczych, kontakicych s¢ bezpgdrednio z
kontrahentami. Wymaga to wprowadzenia elastycznygbrocedur
organizacyjnych nastawionych na wzrost elastyéeno szybkaci dziatania.
Zmienia s¢ takze sposoOb przygotowywania pracownikow do wykonywania
zada&, poniewa najwaniejsze staje si dogkbne wyszkoleniei ciggte
doskonalenie kadry, ktéra musi by przygotowana do odpowiedniego
reagowania w okigonych sytuacjach.

Koncepcja reengineeringu wprowadza zmiany w zakresistemow
motywacyjnychWynagradzanie pracownikdéw opierg girzede wszystkinma
wynikach ich pracy a nie na samej aktywéd czy ckci do dziatania.
Szczegolnego znaczenia nabiera zatem wydajaespotow, ktéra ostatecznie
decyduje o sukcesie przegsiziccia na poziomie catego przeglsiorstwa.
Podstawy awansu pracownikéw stgjsie ich zdolngci i kwalifikacje premia
zas petni funkcg dodatkowego wynagrodzenia za ponadprgeei wyniki,
jednak wydajné¢ nie powinna by brana pod uwag przy przenoszeniu na
wyzsze stanowiska. Zgodnie z zasadami omawianej mefmadgownikow
wynagradza siza wydajné¢, a awansuje za umigpaosci i kwalifikacje.

Zmianie ulega terola kadry kierowniczejPrzetlaeni przeobraajs sic z
kierownikdéw w trener6w pomagajcych cztonkom zespotu w rozydaywaniu
ewentualnych problemoéow. Nie biproni bezpéredniego udzialu w pracy
wykonawczej, lecz jedynie udzielajwsparcia w wymagagych reakcji
sytuacjach.

Zmiany dotyca rowniez ksztaltu organizacji ktéry z hierarchicznej
struktury pionowej przeksztatcaesw ptaskie uktady organiczne. Zadzanie
procesami charakteryzuje ¢sitym, ze uprawnienia decyzyjne zosiaj
przeniesione na podwitadnych, ktorzy begpdnio uczestniecz w przebiegu
proceséw. W zwjzku z tym casto nastpuje redukcja stanowisk
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kierowniczych, co pozwala na ograniczenie kosztowrayspieszenie tempa
dziatania. Skuteczrio te] metody zaley w ogromnej mierze od nastawienia
podwtadnych do pracy i ich troski o organizacklientow.

Metodyka wdraania business process reengineeringu obejmugg pi
zasadniczych etapdi.

Etapy wdrazania business process reengineeringu
Przygotowanie.
2. ldentyfikacja najwaniejszych proceséw gospodarczych zorientowanych na
satysfaka} i wartas¢ dla klienta.
3. Rozwijanie wizji organizaciji.
4. Dostosowanie sfery spotecznej i technicznej firmoyptzysztego ksztattu
organizacji.
5. Bezparednie wdrgenie koncepcji do systemu organizacyjnego.

=

Pierwszy etap przygotowanipe wiaze Sk z precyzowaniem strategii
organizacji oraz wyznaczeniem celéw wiknia metody, z ktérych najumiejsza
wydaje s¢ wizja przysziego ksztaltu organizacji. #go znaczenia nabiera tu
analiza poziomu satysfakcji dotychczasowych klientitora ledzie wptywa& na
przyszty ksztalt proceséw i kierunki doskonaleniartgéci dodanej. Naley
rowniez zadb& o wsparcie dla przysztych modyfikacji przeprowadzzh przez
kierownictwo i powiadond pracownikow o planowanej reorganizacji w celu
ograniczenia oporu wobec zmian.

Drugi etap obejmujédentyfikacg najwaniejszych proceséw gospodarczych
zorientowanych na satysfakcj wartas¢ dla klienta Duzego znaczenia nabiera
wowczas wihaciwa segmentacja odbiorcow, ktora pozwala na opliyate
proceséw, a talke na wyznaczenie odpowiednich i jasnych kryteriGemjaru
efektywndci procesow (np. jak@, koszt, czas wykonania). W kolejnym etapie
nastpuje rozwijanie wizji organizacji ktore ma doprowadzido zrozumienia i
ustrukturyzowania proceséw prowadego do uzyskania maksymalnej wacio
dodanej dla wybranych segmentéw klientow.

Czwarty etap business process reengineeringu ofgepogtosowanie sfery
spotecznej i technicznej firmy do przysziego ksetatganizacji W wypadku
aspektow socjologicznych prowadzoneosipowiednie szkolenia dla pracownikow
i trenerow zespotow, modyfikujeessystemy motywowania, ngglje tez powolna
zmiana kultury organizacyjnej firmy. Dostosowariierg technicznej wymaga ga
przede wszystkim wdéenia systemow informatycznych i informacyjnych oraz

191 Wiccej na ten temat: K. Perechuddjetody zarzdzania przedsbiorstwem
Wydawnictwo AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctah999, s. 23-29; K.
Zimniewicz, Wspétczesne,.op. cit, s. 109-110.
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zintegrowania dziata wszystkich elementéw organizacji w celu zapewreni
sprawndci przebiegu proceséw biznesowych.

Etap pity zwigzany jest Zbezpdrednim wdrgeniem koncepcji do systemu
organizacyjnegpco wize sk z transformag catego przedsbiorstwa. Etap ten
powinien zosté& rozbudowany o odpowiednie procedury kontrolne stamyy
monitoringu najwaniejszych miernikdbw proceséw. Naile rowniez zapewnt
wsparcie dla dalszej optymalizacji i zmian orgaoygaych, ktére mog by¢
wywotane zar6wno czynnikami wewtnznymi, jak i zewetrznymi. Wewntrz
firmy beda bowiem nasgpowa zmiany kulturowe, ludzkie, techniczne i inne
wplywajace na przebieg proceséw. Jedmakvykorzystanie koncepcji business
process reengineeringgdzie uwarunkowane zmianami dokonanymi naseigj
(np. zmiana sposobu i warunkéw dostaw, kontrahentGparametrow
dostarczanych surowcéw czy potwyrobdéw), jak réwenia wygciu (np. zmiana
preferencji  nabywcéw, agresywne dziatania  konkyienc czynniki
makroekonomiczne). Celem stosowania te] metody jbstviem caglte
doskonalenie rozwran biznesowych.

Business process reengineerijgst koncepg odwang, nowatorsk, ale
jednoczénie wywotupca dyskusje i budza kontrowersje. Do jegtaboci nalezy
zaliczy¢ negatywne skutki spoleczne w postaci daleko petjniredukcii
personelu, a tale wiele przykladdéw niepowodzenia jej wdemia do praktyki
gospodarczej. M ona stay¢ za przyklad tegoze stosowanie wspéiczesnych
koncepcji zarzdzania wjze st z osigganiem sukcesow przez niektére organizacje,
a take ponoszeniem wygorowanych kosztéw i niepowagrzez inne.

Wsréd innych wspoiczesnych koncepcji zgtzania majcych duy
wpltyw na ksztalt i procesy zachage w organizacjach rmoa wymiené: lean
managementcustomer relationship managemetime-based mangemertbtal
quality managemenkoncepg} organizacji wirtualneprazzarzdzanie wiedz

Lean managemernjest koncepg odchudzonego, szczuptego zatzania,
polegajca na dzeniu do uzyskania dej efektywndci funkcjonowania oraz
sprawndci zaradzania poprzez integracgelow, zada i funkcji przedsgbiorstwa
oraz wprowadzanie #fiorodnych dziald racjonalizujcych jego dziatalndt,
takich jak petne wykorzystanie zdokwd produkcyjnych, szybsze wprowadzanie
nowych produktéw na rynek, minimalizacja zapasow $ptaszczanie hierarchii
organizacyjnej poprzez elimingcgbednych szczebli i stanowisk kierowniczych
lub administracyjnych.

Customer relationship manageme(@RM) to zaradzanie relacjami z
klientami. Koncepcja ta pozwala na skupiengers utrzymywaniu oraz rozwijaniu
indywidualnych relacji z klientami dla odniesieniebustronnych korzgi.
Wykorzystuje sj do tego szczegdtowe bazy danych i pdeia statystyczne, ktére
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wspieraj podejmowanie decyzji, a tak odpowiednio dopasowane techniki
komunikaciji, zapewniage staly kontakt firmy z odbiorcami.

Time based mangemefitBM) to metoda zaegdzania w czasie. Opieragsi
ona na podkeeniu roli czasu w dziatalrioi wspélczesnych organizaciji, poniewa
dynamiczna konkurencja rynkowa oraz Dburzliwe otoe wymagaj
podejmowania szybkich i trafnych decyzji. Jej najwejsz ceclg stanowi
wykorzystanie zasadyust-in-time we wszystkich procesach realizowanych w
firmie, co prowadzi do zasadniczego skrécenia czesurwania. Ponadto waa
staje s¢ orientacja na prac zespotowy i réznorodne mierniki czasu, ktore
determinug szybka¢ dziatar w przedsgbiorstwie.

Total quality managemen{TQM) oznacza kompleksowe zadzanie
jakoscia, ktore stanowi filozoff skoncentrowan na uzyskaniu mdiwie
najwyzszej jakdci wszelkich proceséw i dziatla W ciaglym doskonaleniu
uczestnicz przy tym wszystkie ogniwa firmy oraz wszyscy praoicy i
kierownictwo.

Koncepcja organizacji wirtualneppiera s¢ na zalgeniu, ze wspotczesne
przedst¢biorstwa emityj przede wszystkim strumienie wadtd i opieraj swop
przewag konkurencyjg na zasobach niematerialnych, takich jak: elasty&zn
szybkd¢ dziatania, reputacja i zaufanie klientéw, pgeenia sieciowe i korzystne
relacie z kontrahentami. Klasyczne, materialne lras@irmy (np. budynki,
pomieszczenia, wypoganie) trag znaczenie, jednak sama organizacja
funkcjonuje na diych obszarach rynku d#i dostpowi do globalnej sieci
informatycznej (Internet). Dysporygj rozlegh baz danych oraz sterag
odpowiednio informacjami, uruchamia kanaty dystrmgjbul tworzy specyficzne i
diugotrwate relacje z kontrahentami.

Zarzgdzanie wiedz opiera s na przekonaniuze wspotczesne organizacje
powinny by otwarte na wiedz i doswiadczenia wszystkich interesariuszy
(pracownikoéw, kierownictwa, klientow, dostawcéw, ogrzndci lokalnej i
innych). Wiedza ta przyczyniagsdo uruchamiania nowych poktadéw energii i
kretywndici, pozwalagcych na budowanie unikatowej i nieptizvej do
podrobienia przewagi konkurencyjnej. W tych warwtkaob kadry kierowniczej
staje st odpowiednie motywowanie pracownikOw zaréwno dggiggo uczenia
sig, podnoszenia kwalifikacji i zwkszania ambicji, jak i do podejmowania
twoérczego ryzyka i m§fenia w kategoriach rozwoju catej firmy.

Celem wekszasci oméwionych wspoétczesnych koncepcji zglzania staje
sie przemiana przedghiorstw funkcjonucych w dotychczasowym ksztatcie w
dynamiczne organizacje kreatywr@pieraj one swaj przewag konkurencyjn
na twoérczdéci (kreatywndci), rozumianej jako skiondé do generowania
nowatorskich pomystow i umiginos¢ ich wdraania w postaci innowacji
technicznych hdz organizacyjnych. Organizacje tego typu nie obawisk
réwniez glebokich zmian systemowych, jakee to wi&nie one umdliwiaja
wdrozenie nowych pomystéw i idei, lecz opiegagwoje funkcjonowanie na
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synergicznym paiczeniu wymiaru zdoln@i indywidualnych pracownikéw i
kierownictwa z potencjatem #zaorodndci i dziatania zespotowedB. Na
poziomie indywidualnymajwickszego znaczenia nabiera potrzeba pagagnia
kwalifikacji, elastyczné¢ nieskepowanego milenia i dziatania, niezalaos¢ i
wiara we wiasne sity. Istotna jest t@kotwartd¢ na zmiany, cé przetamywania
obowigzujacych zasad, jak rownie odwaga w podejmowaniu ryzykownych
przeds¢wzie¢ i projektow. Natomiasina poziomie zbiorowynsita organizacji
kreatywnych wynika z synergicznej arodndci kompetencji, wiedzy oraz
umiejetnasci i taczenia ich dla wspolnego dobra przetsrstwa. W tym wypadku
konieczne jest ograniczenie do niedbego minimum uktaddw hierarchicznych,
przy jednoczesnym usprawnieniu przeptywu informagji take dobrowolne
uznanie przez partnerow wspoélnie wypracowanych dasgpartych na
pozytywnych wgziach. Ogroma wag ma te odpowiednia atmosfera pracy,
motywujgca do dziatania, wyzwalga tworcz energé i howe pomysty oraz
pozwalajca na przyjcie odpowiedzialn&ci i sprzyjapca samokontroli w
zespotach kreatywnych.

3.4. Pytania i polecenia

1. Prosz omowik znaczenie, dorobek oraz ograniczenia kierunku aoaek
organizacji pracy oraz kierunku administracyjnegearzdzaniu.

2. W jaki sposéb przedstawiciele szkoly behawioralatgrali s¢ zwieksza
wydajnai¢ pracy w przedsbiorstwie?

3. Jakie metody i technikigswykorzystywane w iléciowej szkole zargzania i
jakie g podstawowe ograniczenia ich stosowania w prakijpspodarczej?

4. W jaki sposOb podégie systemowe i sytuacyjne integruje dorobek
klasycznych szkoét zagdzania?

5. Na czym polega koncepcja benchmarkingu? Jaki¢ejswady, zalety oraz
mozliwosci wykorzystania we wspotczesnych organizacjach?

6. W jakich obszarach nmoa wykorzystywa koncepat outsourcingu i jakie
warunki musi spehdidany obszar organizacji, aby ama go byto wydzieli?

7. Jakie zmiany zachodzw przedsibiorstwie w zwjzku z wdraeniem
koncepcji business proces reengineeringu?

8. Czym charakteryzuje i organizacja wirtualna oraz przegsbrstwo
kreatywne?

W dalszej czsci rozdziatu znajduje sie éwiczenie
w formie testu wiedzy

192 Wiecej na ten temat: M. Brzemki, Organizacja kreatywnaWN PWN, Warszawa
2009, s. 67.
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