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Zmiana warunkiem sukcesu
Przeobrazenia metod i praktyk zarzagdzania
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O ROZMIESZCZENIU WLADZY WE WSPOLCZESNYCH
ORGANIZACJACH

Doniesienia literaturowe prezentujgce wspolczesne rozwigzania strukturalne

rysuja zblizony ich obraz. Ogdlnie rzecz biorac, sa to rozwiazania [Hopej 2004]:

e w zasadzie pozbawione hierarchii w rozumieniu klasykéw nauki o organizagji
i zarzadzaniu; w ramach tych struktur dzialaja bowiem nie tyle kierownicy, ile
raczej koordynatorzy, ktérych zakres uprawnien nie jest konsekwencjg struk-
turalizacji dzialan ,,od géry do dotu”, lecz ,,od dotu do géry”,

¢ pozwalajace czlonkom organizacji na bardzo duza swobode decyzyjno-
-dzialaniowa,

¢ o niewielkiej standaryzagji i formalizacji dzialan. Ich swoboda jest ograniczona
jedynie bardzo ogdlnymi, zazwyczaj niesformalizowanymi regutami.
Prezentowane w literaturze przedmiotu rozwiazania tworza zatem uczestni-

kom organizacji szeroka przestrzen dzialania, dzieki czemu moga oni nie tylko

szybko reagowa¢ na pojawiajace si¢ problemy, ale takze dazy¢ do usprawniania
obowiazujacych regul. Nie oznacza to jednak, co nalezy podkresli¢, anarchii. Dzieje
sie¢ tak przynajmniej z dwéch powodéw. Po pierwsze dlatego, ze czlonkowie
organizacji sa — jak si¢ zaklada - ludZzmi wysoce odpowiedzialnymi, zachowuja-
cymi si¢ zgodnie z fundamentalnymi zasadami etyki biznesu. Po drugie, duzej
decentralizacji towarzyszy niewielki zakres kontroli centralnej, opierajacej si¢ na
poczuciu ogélnej wizji i na wspdélnych wartosciach. ,,Przy wspélnym zrozumieniu
wizji i kierunku, w jakim usiluje si¢ poruszaé¢ ogélniejszy system, rézne strony
moga autonomicznie, ale jednak w sposdb zintegrowany, samoorganizowac swoje
dzialania. Wiedza one, kiedy pracuja w ramach uzgodnionych parametrow. Wie-

dza, kiedy bedzie niezbedna dalsza dyskusja i konsultacja” [Morgan 2001, s. 111].
Przykladami takich bardzo elastycznych rozwiazar strukturalnych sa m.in.

struktura heterarchiczna oraz systemy wysokiej wydajnosci. Strukture heterar-

chiczng mozna przyréwnaé¢ do ludzkiego mézgu, ktérego kazda czes¢ sktadowa
moze przejmowac na siebie kluczowa role w rozwigzywaniu okreslonego proble-
mu. Jest to mozliwe m.in. dlatego, ze pelna informacja gromadzi si¢ we wszystkich
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czgsciach, ktére nie sa zintegrowane za pomoca jednego, stalego schematu, ale w
zaleznosci od sytuagji sposéb ich scalania jest inny [Morgan 2001].

Jak podkresla P. Ploszajski, porzadek heterarchiczny polega na rzadach wielu
réwnorzednych jednostek organizacyjnych; jest on rezultatem nalozenia na siebie
wielu réznych struktur, z ktérych jedna odgrywa w okreslonym czasie role giéwnego
koordynatora [Grudzewski, Hejduk 2000]. Charakterystyczne jest to, ze kazda jed-
nostka moze byé w pewnym okresie gléwnym koordynatorem [Hopej 2004].

Wspomniang koncepcje rozwingt G. Hedlund, rysujac obraz struktury organiza-
cyjnej wielonarodowego przedsigbiorstwa. Cechuje je przede wszystkim to, ze
spotka matka nie odgrywa gléwnej roli w przedsiebiorstwie, lecz jest jednym z wielu
réwnorzednych centréw, ktérych kompetencje i odpowiedzialnoé¢ zmieniajg si¢ w
zaleznosci od tego, co si¢ dzieje w otoczeniu. Przywolany autor pisze w zwiazku z
tym o policentrycznie ustrukturyzowanym przedsiebiorstwie, w ktérym pewni
liderzy ponosza odpowiedzialnos¢ zaréwno za sprawno$¢ funkcjonowania okreslo-
nych spdlek corek, jak i za cale przedsiebiorstwo (cyt. za [Holtbriigge 2001]).

Wazng cecha tego rozwigzania strukturalnego jest duza swoboda decyzyjna
wszystkich lideréw. Jest ona wykorzystywana gléwnie do koordynowania dzialan,
Scisle méwiac — do wspierania koordynacji droga samouzgodnien, ktére odgrywa-
ja podstawowa role w laczeniu dzialan w jedna calos¢ [Holtbriigge 2001].

Innym przykladem rozwigzania wysoce zdecentralizowanego, pozostawiaja-
cego liderom podstawowych jednostek organizacyjnych bardzo duza swobode
decyzyjno-dzialaniowa sa, jak juz wspomniano, rozwigzania strukturalne syste-
moéw wysokiej wydajnoscil. S3 to niewatpliwie plaskie rozwiazania (rys. 1). Liczba
szczebli jest niewielka, podobnie jak liczba stanowisk kierowniczych. Najwazniej-
szymi z nich sa: dyrektor generalny, prezes strategicznej jednostki biznesu (S]B) i
kierownik mikroprzedsigbiorstwa.

Rozwiazania te charakteryzuje réwniez wysoki stopieni specjalizacji dzialan.
Dzieje sie tak ze wzgledu na wymagania nowoczesnej technologii, potrzebe wyso-
kiej zdolnosci przystosowawczej przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych w jego
otoczeniu oraz wysokie kwalifikacje zatrudnionych.

Ograniczonej specjalizacji towarzyszy, w ograniczonym tylko stopniu, zespo-
lowos¢ pracy sprzyjajaca, jak wiadomo, rozszerzaniu zaréwno zakresu, jak i rézno-
rodnoéci wykonywanych dzialaii. W przedsig¢biorstwach zarzadzanych zgodnie z
zasadami systemow wysokiej wydajnosci nie jest to dominujaca forma organizacji
pracy [Hopej 2004].

Ze wzgledu na trudnosci ujecia zlozonej pracy w powtarzalne procedury
organizacyjne niewielka jest standaryzacja i formalizacja dzialari. Towarzyszy
temu niski stopieni centralizacji. Centrala oddzialuje na strategiczne jednostki

! Systemy te opierajg si¢ na pigciu nastepujacych zasadach [Useem 1998]:
zorientowaniu jednostek organizacyjnych na klienta,

rozproszeniu procesu podejmowania decyzji,

modyfikacji proceséw biznesowych,

Sci$lejszej kontroli finansowej,

podejmowaniu decyzji pod katem ich wartoéci dla akcjonariuszy.
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biznesu tylko za pomoca wskaznikéw finansowych, dzigki czemu jest odcigzona
od spraw biezacych i moze koncentrowa¢ sie na rozwiazywaniu probleméw
diugofalowych [Hopej 2004]. Poszczegoélne jednostki biznesowe (moga one funk-
cjonowa¢ w roéznych panistwach) dysponuja tym samym bardzo duza swoboda
strategiczng. Taka swobode maja takze mikroprzedsigbiorstwa, ktérych kierowni-
cy ponosza pelna odpowiedzialnos¢ za sprawnos¢ osiagania celéw [Hopej 2004].

Dyrektor generalny (i maty

Zespdt wspdipracownikéw)
[ ]

Prezes SJB Prezes SUB Prezes SJB
Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3
{pianowanie, (planowanie, (planowanie,
produkcja, marketing) produkcja, markeling) produkeja, marketing)
Kierownik Kierownik Kierownik
mikroprzedsigbiorstwa mikroprzedsigbiorsiwa mikroprzedsigbiorstwa
Podprodukd 1 Podprodukt 2 Podproduki 3

Rys. 1. Koncepcja struktury systeméw wysokiej wydajnosci
Zrédlo: [Useem 1998].

Czy wysoce zdecentralizowane rozwigzania strukturalne s powszechnie
stosowane? Trzeba podkresli¢, ze byly i w dalszym ciagu sa elementami bardzo
wielu przedsigbiorstw. Wielkim ich zwolennikiem byl np. P. Barnevik z Asea
Brown Boveri (ABB), proponujacy hasto ,my$l globalnie, dzialaj lokalnie”. Ozna-
czalo ono koniecznos¢ laczenia globalnego i lokalnego funkcjonowania przedsig-
biorstwa, co bylo mozliwe m.in. dzigki temu, ze lokalne oddzialy dysponowaly
duza swoboda decyzyjno-dzialaniowa i mogly ,gleboko zapuszczaé¢ korzenie”
wszedzie tam, gdzie dzialaly [Superat 2000].

Dzi§ haslo to slyszy sig jakby rzadziej, a firma ABB zarzadzana jest w sposéb
wyraznie bardziej scentralizowany [Zybala 2001]. Czy to oznacza, ze odzywa wiara
w zarzadzanie oparte na scentralizowanych rozwiazaniach strukturalnych?

Nie ulega najmniejszych watpliwosci, ze w ostatnim dziesigcioleciu nastapit nie-
bywale dynamiczny rozwdj technologii informacyjnej, ktorej zastosowanie umozliwia:
s przekraczanie granic przestrzennych i granic czasu,

* omijanie barier politycznych i socjokulturowych,
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e wzmocnienie powiazari miedzy centrum i lokalnymi oddziatami,
* zwigkszanie efektu synergii,
e przenoszenie calosci lub czesci dzialan z otoczenia rzeczywistego w przestrzen

otoczenia komunikacyjnego [Grudzewski, Hejduk 2002].

Oznacza to, ze technologia informacyjna skraca czas przeplywu informagji
miedzy szczeblami zarzadzania, pozwala operowa¢ duzymi jej ilosciami, zapobie-
ga przecigzeniu kanaléw informacyjnych oraz znieksztalceniu meldunkéw sytu-
acyjnych i polecen.

Innym czynnikiem sprzyjajacym, jak si¢ wydaje, stosowaniu scentralizowa-
nych rozwigzan strukturalnych jest stabnace przekonanie, ze liderzy wielkich firm
powinni pozwalaé¢ na spokojng, wzglednie samodzielng dzialainoé¢ lokalnych
oddziatéw, dopdki osiagaja one zakladane wyniki. Pojawilo si¢ w zwiazku z tym
pojecie dynamicznego zarzadzania oddzialami, majacego swoje korzenie w dorob-
ku klasycznej nauki o organizacji i zarzadzaniu.

Najwazniejszym jednak czynnikiem sprzyjajacym przywracaniu zarzadzania
na sposéb scentralizowany wydaje sie by¢ dazenie do obnizki kosztéw. Termin
~ekonomia skali” znajduje si¢ bowiem w codziennym stownictwie menedzeréw i
w niemalym chyba stopniu wyznacza praktyke zarzadzania, zwlaszcza w ponad-
narodowych gigantach.

Powyzsze mechanizmy widoczne sa np. w holdingu LGS Group, ktdry dosto-
sowal swdj system zarzadzania do zaprezentowanych warunkéw. LGS Group to
lider rynku $wiatowego produktéw przemystu stalowego i aluminiowego. Hol-
ding zatrudnia lacznie ok. 7000 pracownikéw oraz posiada 34 oddzialy, gléwnie w
Europie (m.in. w Polsce) i USA.

Scentralizowane podejmowanie decyzji w LGS Group ulatwia, wdrozony w
calym holdingu jednolity system informatyczny SAP, ktéry niejako z definicji
wymusza zmiany w systemie zarzadzania. Zaréwno struktura organizacyjna, jak i
dokumentacja, raportowanie oraz sprawozdawczos¢ zostaly bowiem ujednolicone,
co umozliwia wzrost stopnia centralizacji. W ramach LGS Group realizuje si¢ tez
podstawowe zalozenia dynamicznego zarzadzania. Umozliwiaja to przede
wszystkim opisany powyzej jednolity system informatyczny SAP oraz wdrozone
jednolite procedury i dokumentacja planowania, ktére powoduja, ze planowanie
na poziomie zakladéw produkcyjnych polega jedynie na dostosowywaniu zaso-
béw do celéw ustalonych na wyzszym szczeblu. Zaklady produkcyjne, ktére nie
dysponuja wiedza marketingowa i nie posiadaja sluzb handlowych, nie negocjuja
planéw. Sa one narzucane przez poszczegdlne szczeble holdingu, dzigki czemu
reakcja na wahania rynkowe jest stosunkowo szybka.

Szybkie dostosowanie do zmieniajacych si¢ warunkéw - zaréwno po stronie
zakupu podstawowych surowcéw, jak i wydatnego zmniejszenia zapaséw produkgji
w toku i wyrobéw gotowych — jest mozliwe dzigki zarzadzaniu taricuchem dostaw
(supply chain management). Dzieki SAP wspélpracujace firmy partnerskie moga
szybko wykry¢ nowy popyt na rynku i wykorzystac te informacje w calym laricuchu
powiazarn logistycznych i kooperacyjnych. Planowanie i wykonanie planu jest na
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biezaco synchronizowane, a gdy pojawi si¢ niedobdr produktu, jest jeszcze czas, by

skutecznie zareagowac i przeciwdziala¢ ewentualnym zakiéceniom.

Ponadto przodujaca pozycja na wszystkich obstugiwanych rynkach ma by¢
mozliwa dzigki przywédztwu kosztowemu i technologicznemu. Koszty stanowia
jedno z podstawowych kryteriow podejmowania decyzji, a w calym holdingu
prowadzony jest wewnetrzny benchmarking, ktéry powoduje, ze poszczegdlne
zaklady produkcyjne dysponuja wzajemna wiedza o swoich kosztach, zasobach i
zdolnosciach produkcyjnych. Konsekwencja tego jest lokowanie produkcji w
zakladach o najmniejszych kosztach wytwarzania. W wyniku poszukiwania sy-
nergii i oszczednosci kosztéw zwigzanych z zarzadzaniem dokonuje si¢ réwniez
polaczen zakladéw produkcyjnych o zblizonym profilu produkgji lub podobnej
technologii. W ten sposéb polaczono np. dwa duze i niezalezne pod wzgledem
prawnym zaklady produkcyjne w Polsce w jeden podmiot LGS ,,Polska”.

Zastosowany jednolity system informatyczny, zasady zarzadzania dynamicz-
nego oraz presja na obnizke kosztéow prowadza do scentralizowania podejmowa-
nia decyzji w realizacji kazdej funkcji zarzadzania [Hopej, Kaminski, Nowak 2004]:
¢ Cele strategiczne (w tym wizja i misja) sa formulowane przez naczelne kie-

rownictwo holdingu. Zalozenia strategiczne pigcioletniego planu s3 corocznie
korygowane i dostosowywane do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej. Naczelne
kierownictwo formuluje réwniez gléwne cele budzetu rocznego - wielkosé
generowanego zysku i dodatnich przeplywéw gotéwki (cash generation), ktére
s z reguly przedstawiane kierownictwom jednostek biznesowych podczas or-
ganizowanych spotkan. Jednostki biznesowe formuluja z kolei wytyczne i
glowne zalozenia planéw (wielkosé produkcji i ceny sprzedazy, ceny surow-
cow podstawowych, energii, kursy walut itp.) wszystkich zakladéw produk-
cyjnych. Opierajac si¢ na tych zalozeniach, zaklady produkcyjne sporzadzaja
swoje budzety wedlug jednolitej, obowigzujacej w catym holdingu dokumen-
tacji. Ich swoboda planowania jest niewielka, dostosowuja si¢ one do ustalo-
nych na wyzszym szczeblu i narzuconych (nie negocjowanych) celéw.

e Ksztaltowanie i zmiana struktur organizacyjnych sa silnie scentralizowane.
Struktury organizacyjne zakladéw produkcyjnych w poszczegdlnych krajach,
niezaleznie od lokalizacji, s3 bardzo podobne, a ich zmiany wynikaja najcze-
Sciej z programéw oszczednosciowych inicjowanych przez jednostki bizneso-
we lub naczelne kierownictwo holdingu.

* Decyzje dotyczace powolywania kierownikéw w zakladach produkcyjnych
podejmowane s3 wylacznie na szczeblu jednostek biznesowych. Decyzje per-
sonalne s3 przygotowywane w bardzo waskim gronie i maja ostateczny cha-
rakter, sam za$ zainteresowany nie jest o tych przygotowaniach informowany.
Scentralizowanie wigkszosci decyzji personalnych na szczeblu jednostek biz-
nesowych powoduje, ze w zakladach produkcyjnych podejmowane sa jedynie
decyzje dotyczace szeregowych pracownikéw.

¢ Jesli chodzi o funkcje motywowania, to widoczna jest pewna autonomia lokal-
nych zakladéw produkcyjnych. Opracowywanie i wdrazanie systemu moty-
wacyjnego dla wszystkich stanowisk pracy (poza menedzerami) nie musi by¢
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uzgadniane z kierownictwem wyzszego szczebla. System motywacyjny powi-

nien by¢ jednak tak zaprojektowany, aby zapewnial wysokie morale i miescit

sie w przyjetym budzecie wydatkéw na wynagrodzenia. Lokalny system mo-
tywacyjny (place zasadnicze, premie i inne dodatki) musi by¢ zaaprobowany
przez zwiazki zawodowe.

¢ Kontrola zakladéw produkcyjnych dokonywana jest przez audytora ze szcze-
bla naczelnego kierownictwa holdingu i prowadzona jest okresowo w wybra-
nych obszarach dzialalnosci. Audytor ma za zadanie sprawdzi¢, czy procedury
stosowane w zakladzie produkcyjnym odpowiadaja zatwierdzonym nadrzed-
nym procedurom i czy zapewniaja wlasciwe gospodarowanie przydzielonymi
zasobami. Audytor udziela przy tym instrukgji lokalnym menedzerom, wyko-
rzystujac doswiadczenia zdobyte podczas kontroli w innych zakladach pro-
dukcyjnych nalezacych do holdingu.

Przyklad LGS Group ukazuje, ze rozmieszczenie wladzy we wspdlczesnych
organizacjach dalekie jest niekiedy od tego, jakie sugerowane jest w literaturze
przedmiotu. Mozna nawet zaryzykowaé¢ hipoteze, ze zwlasza ponadnarodowe
giganty moga odczuwaé¢ pokuse przywrécenia scentralizowanych systeméw
zarzadzania i rozwigzarn strukturalnych. Gdyby jednak mialy takie sklonnosci,
powinny pamigta¢ o tym, co dzialo si¢ w General Motors w pierwszej polowie XX
wieku. Jak wiadomo, A. Sloan tolerowat taki system zarzadzania GM, w ktérym
kierownicy poszczegélnych oddzialéw odgrywali znaczng role w zarzadzaniu
(m.in. uczestniczyli w planowaniu strategicznym). Mimo zagrozen ze strony
lokalnych menedzeréw, dbajacych o wlasne partykulame interesy, firma sprawnie
funkcjonowala, a lokalne zaklady akceptowaly wiele inicjatyw strategicznych
pochodzacych z centrali. Kiedy w polowie lat pig¢dziesiatych, po ustapieniu
A. Sloana ze stanowiska naczelnego dyrektora, wprowadzono bardziej scentrali-
zowany system zarzadzania, szefowie lokalnych zakladéw - wyeliminowani z
udzialu w procesach decyzyjnych - zaczeli utrudnia¢ realizacje poleceri centrali. W
konsekwengji centrala byla coraz bardziej izolowana od pojawiajacych si¢ ,na
dole” probleméw [Freeland 2004].

Nalezy réwniez pamigtaé, ze zastosowany jednolity system informatyczny
tylko pozornie moze minimalizowa¢ wady nadmiernej centralizacji. Opiera sig
bowiem gléwnie na kryteriach o charakterze ilosciowym, zaniedbujac — w mniej-
szym lub wigkszym stopniu - problemy o charakterze jakosciowym, jak np. mora-
le, kultura organizacyjna, nadrzedne wartoéci, specyfika rynku. Wylaczna koncen-
tracja na kosztach i technologii — bedaca domena klasykéw organizagji i zarzadza-
nia — prowadzila zawsze do powaznego w skutkach zaniedbania ,migkkich”
elementéw organizagji.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze stosowanie zdecentralizowanych rozwiazan
strukturalnych jest uzasadnione m.in.:

e zwiekszajaca si¢ zloZonoscig i dynamika otoczenia,

e wzrostem umiejetnosci i odpowiedzialnosci pracownikéw,
e propagowaniem ogodlnej wizji i wspélnych wartosci,

¢ zwigkszaniem sie rozmiaréw organizacji.
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Zwlaszcza duze, ponadnarodowe organizacje moga jednak odczuwa¢ pokuse
recentralizacji, ktérej niewatpliwie sprzyjaja dynamiczny rozwdj technologii in-
formacyjnych, dynamiczne zarzadzanie lokalnymi oddzialami, a takze, moze
nawet przede wszystkim, dazenie do obnizki kosztéw. Jednakze jej skutki moga
by¢ odwrotne od oczekiwar, o czym $wiadczy przyktad GM. Wydaje sig, ze ciagle
aktualna pozostaje zasada subsydiarnosci, zgodnie z ktéra decyzje powinny by¢
podejmowane tak nisko w hierarchii, jak jest to tylko mozliwe, co przyspiesza
podejmowanie decyzji, uelastycznia funkcjonowanie przedsigbiorstwa oraz sprzy-
ja motywagji pracownikéw.
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A POWER ARRANGEMENT IN MODERN ORGANIZATIONS

Summary

In the article was shown the image of modern, high flexible structural solutions, which could be
found in the literature. The thesis was the practice of management enlarges the role which centralized
management systems and structures do play. The thesis was verified at the example of LGS Group.
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