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WSTEP

Wdrozenie nowego standardu ksztatcenia na kierunkuadaanie dla wikszacci
uczelni ksztalgcych na tym kierunku oznaczato koniecghanodyfikacji ich planéw i
programéw ksztalcenia. Rozygiania przygte w standardzie nie tylko modyfikowaty $oé
ksztalcenia, ale i wprowadzaty nowe przedmiotu man@. Bezsporne jeste wiedza,
jaka powinni posas¢ studenci na tym kierunku, wymagaglego uzupetniania i dostoso-
wywania jej do oczekiw@arynku pracy.

Teoria organizacji jest dyscyplirbardzo mtod w nauce o organizacji | zadza-
niu. Uksztattowata gidopiero w latach szédziesatych 20. wieku [22]. Wiele prawd na-
ukowych, prezentowanych przez jej teoretykéw, pgpiero weryfikowanych empirycz-
nie, a niektére wymagajuporadkowania i usystematyzowania. Autorowi zal® na
przedstawieniu najbardziej aktualnego dorobku tgkéev i praktykOw teorii organizaciji,
nawet tego ,,mgkkiego”, tzn. nieudowodnionego jeszcze metodamkoaymi. Dorobek
ten zostatl zaznaczony odsytaczami bibliograficznymikilku przypadkach, gdy porusza-
na problematyka ulegta istotnej dezaktualizacjioasicgnat do materiatowzrodtowych,
by zachowa staranné& w jej przedstawieniu.

Tresci ksztatcenia przedmiotu ,Nauka o organizacji”eial zgodnie ze standar-
dem, do grupy tiei podstawowych. Podcznik ma stay¢ studentom przede wszystkim
do wyktadow i zaj¢ praktycznych tego przedmiotu, ale poka czs¢ zawartej w nim
problematyki mae by wykorzystywana tate do innych. Jest to w dej mierze efekt
interdyscyplinarnéci przedmiotu, ktory obok problematykedncej przedmiotem opraco-
wan z zakresu teorii organizacji, zwieradredyscyplin zajmujcych s¢ prawem, ekono-
mia, psychologi itp.

Oddawany doak Czytelnikow podgcznik ma im utatwé opanowanie podstaw na-
uki o organizacji. To byto podstawowe przestani@ré inspirowato autora opracowania.
Ten dydaktyczny charakter opracowania wptywa na pyvartéc.

W pierwszym rozdziale przedstawiono podstawy teorgjanizacji. Omdwiono
zrodta inspiracji w teorii organizacji, pgjiowy model organizacji i teorie organizaciji,
przedstawiono rodzaje i typy organizacji, formyven@-organizacyjne organizacji i ich
przeksztatcenia oraz omowiono wpltyw otoczenia mmoizacs.

Trescia rozdziatu drugiego jest problematyka potencjatdapitatu organizacii.

Przedstawiono technolagorganizaciji, struktuy spoteczn i fizyczmng organizaciji, podsta-
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wowe rozwjzania strukturalne stosowane we wspéiczesnych @agach; omowiono
kapitat, magtek trwaly i obrotowy organizacji oraz isgatformy wspotpracy organizacji.

W trzecim rozdziale przybiono problematyk dotyczica dziatalngci w organiza-
cji. Przedstawiono system funkcji, proceséw i psi@iiziecc w organizacji, omowiono
zaradzanie organizagj wskazano na rel wiedzy we wspoiczesnej organizacji oraz
przedstawiono problematykpodejmowania decyzji, wtadzy i polityki w organtia

Rozdziat ostatni paaviecono na przedstawienie zmian zachmyzh we wspotcze-
snych organizacjach. Innymi stowy, peidj problematyk zmian paradygmatu w dziataniu
organizaciji, stosowania howoczesnych koncepcjiapania i ksztaltowaniagbrganiza-
Cji przyszigci. Rozdziat zakaczono przedstawieniem zmian zachgnrh w organiza-
cjach wojskowych.

Dydaktyczny charakter opracowania przejawiarsiwniez w tym, ze do prezen-
towanych tréci, na kacu kazdego rozdziatu (podrozdziatu), zamieszczono pyt&oia
trolne. Maj one utatwé Czytelnikom sprawdzenie stopnia opanowania wietgyartej w
poszczegolnych ezciach podgcznika.

Pragr podztkowa: moim wspotpracownikom i kolegom z Katedry Zgdzania
i Marketingu Wy szej Szkoty Oficerskiej Wojsk ddowych im. T. Kdciuszki we Wro-
cltawiu za inspirujce uwagi, ktére w diwej mierze przyczynity gido tego, aby podcznik

nabrat obecnego ksztattu.
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1. PODSTAWY TEORII ORGANIZACJI

1. 1. Teorie organizacji

1.1.1. Teoria organizacji —Zrodta inspiracji, poj eciowy model organizacji

Organizacje tworgi rozwijaja ludzie. Czym to dla zapewnienia realizacji zats
nych celéw, zadai funkcji. Dzieje s¢ tak od wielu ju lat. Mazna wkcz twierdzé, ze
organizacje towarzyszyly ludzkiej dziatakoo od zawsze. Wysoki stogiggpowszechngzi,
ztozondsci | wptywu na dziatalnét cztowieka osignety jednak dopiero z chwil pojawie-
nia st gospodarki kapitalistycznej. Organizacja znaladéaw centrum zainteresowania
szeregu nauk. Dla przyktadu gma wymiené ekonomg, psychologt, socjologe, prawo i,
przede wszystkim, naglo organizacji i zardzaniu.

Wiedza o organizacji podlega statej aktualizad@probek wielu autorow, zaréwno
teoretykow, jak i praktykow zajmagych seé problematylg z zakresu tworzenia organiza-
cji, ksztattowania wewgtrznych relacji, funkcjonowania organizacji itd. ama hczy¢ ze
soly, wskazywa prawa i zasady. Przedmiotgwiedz mazna zatem olbg wspolm na-
ZWa — nauk o organizaciji.

Kadra kierownicza przedgiorstw, w teorii organizacji, otrzymata potrzebwie-
dze, jak rozumié organizagj'. ,Chociaz nazwa ,teoria organizacji’sugeruje jakoby
istniata tylko jedna, pojedyncza, spoéjna i c@iowa prawda o organizacjach, to w rze-
czywistdci istnieje wiele teorii organizacji, ktére nie zexe tatwo % ze sob zgadzaj”
[22, s. 22]. Nie wolno nam zapominae praktyka zargdzania opiera si ha koncep-
cyjnym, teoretycznym podini (maze wystarczy jedna teoria do wyfaienia probleméw
organizacji), jednak realizowana jest w jak negjlagej prawdziwym, sprawdzalnym
swiecie. Interdyscyplinarng nauki o organizacji sprawiae w ramach jednej teorii nie

maozna wyjani¢ wyskpujacych problemow organizaciji.

! Oxford Encyclopedic English Dictionar§eoria — 1. zatzenie lub system idei wyjaiajacych ca, oparty
zwlaszcza na og6lnych zasadach niezateh od poszczegdlnych rzeczy podlegggch wyjanieniu (prze-
ciwienstwo hipotezy)teoria atomistyczna; teoria ewolucjd. wyspekulowany (zwt. wyn#jony) poghd
(jedna z moich teoryjek3. sfera abstrakcyjnej wiedzy lub spekulatywnegdlenia (to wyghkda tadnie w
teorii, ale czy sprawdzi siw praktyce?)4. wyktad zasad nauki itfteoria muzyki)5. mat. zbiér sdow
ilustrujacych zasady jakieggrzedmiotuteoria prawdopodobiéstwa; teoria rownd), (fac.teoria, od gr.
teoria — oghdanie, kontemplacja, rozwanie, teoria, spekulacjdya: [22, s. 19]).
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Wedtug M. Jo Hatch teoria organizacji podlega wgyw (impulsom), ktore do-
starczaj pomystow teorii organizacji. Na rys. 1.1. przedstao zrédta inspiracji w teorii

organizacji, w ujciu tej autorki.

badania kultury
teoria literatury
poststrukturalizm
architektura postmodernistyczna
lingwistyka
semiy
folklor
antropologia kulturowa
antropologia spoteczna
pgogia przemystowa

biolog&kologia
nauki polityczne
socjologia
irzynieria
ekonomia
190(¢- 19- 1¢ 19-
SYMBOLICZNO- POSTMODER-
KLASYCZNA NOWOCZESNA INTERPRETUACA NISTYCZNA

Adam Smith (1776) Herbert Simon (1945, 1958)  Alfred Schutz (1932) . .
Karol Marks (1867) Talcott Parsons (1951) Phillip Selznick (1948) g;}g}%ggﬁgg ((11997727))
Emile Durkheim (1893)  Alfred Gouldner (1954) Peter Berger (1966) Jacgues Derrida (1978)
Fredgnck W. Taylor (191: Jamgs March (1958) Thpmas Luckmann (19¢ Michait Bachin (1981)
Henri Fayol (1919) Melville Dalton (1959) Cllf_ford Geertz (1973) Jean F. Lyotard (1984)
Max Weber (1924) Ludwig von Bertalanffy (1968) Er_\/l_ng Goffman (1971) Richard Rorty (1989)
Chester Barnard (1938) William Whyte (1943)

Paul Ricoeur (1981) Jean Baudrillard (1988)

Vladimir Propp (1928)
Roland Barthes (1972)
Ferdinand de Saussure (1959)
Kenneth Burke (1954)

Rys. 1.1Zr6dta inspiracji w teorii organizacji
Zrodio: [22, s. 22]

Na rysunku, idc od gory, przedstawiones slyscypliny akademickie, z ktorych
czerpie teoria (od ekonomii do badania kultury)sBypliny te przyczynity i do rozwoju
teorii organizacji. Przedstawicieli dyscyplin praéaviono poniej prostolgtow, oznacza-
jacych gtéwne spojrzenia na organizacje, jakiezmaowyr&ni¢ w nauce. Daty nad prosto-
katami oznaczaj dekady, w ktérych spojrzenia te staly @i teorii organizacji zauwal-
ne. Dyscypliny pochodzzarowno z nauk przyrodniczych i spotecznych, jawrmiez z
nauk humanistycznych i sztukegnych. Swiadczy to o wieléci perspektyw, ktore wska-

Zuja na zt@onai¢ teorii organizaciji.
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Najwazniejsze na rysunkuascztery prostoity — oznaczone nazwami ,KLA-
SYCZNA", ,NOWOCZESNA”, ,SYMBOLICZNO-INTERPRETUACA” i ,POSTMO-
DERNISTYCZNA”. Prostolty przedstawiaj rozne punkty spojrzenia na organizacje, z
ktorych kady ma wiasne zak@nie, stownictwo i przedstawicieli.aSuporadkowane,
mozna mowt zatem o pewnej kolejsoi pojawiania si ich. Nowe punkty widzenia nie
zastpuja starych, dekadyasdalej otwarte. Jak zauwa M. Hatch,w teorii organizacji
punkty widzenia ulegajakumulacji, a z uptywem czasu oddziatop siebie nawzajem:
teoretycy organizacji przyswajagobie coraz wicej z tego, co dostarcza teoria organiza-
cji” [22, s. 23].

W teorii organizacji podstawowym przedmiotem zai@sewania jest organizacja.
Mimo ze jest to jedno z waiejszych paj¢ nauki 0 organizacji i zasgzaniu, nie ma jed-

noznacznéci w jego definiowaniu.

Tworcy polskiej prakse-
ologicznej teorii organi-
zacji
Tadeusz Kotarlski
(1886-1981)
Jan Zieleniewski
(1901-1973)

Pogcie ,organizacja” w brzmieniwrganisatioznane byto ja w sredniowiecznej
lacini€’. Samo pajcie etymologicznie i znaczeniowo age sk niewatpliwie z taciiskim
organum (gr. organon) Pierwotnie oznaczato nadzie; wtornym znaczeniem pgja,

przyjetym przez ¢zyki nowazytne, jest narg [72].

Pojcie ma wiele odnieste W literaturze powszechniezywa sk stow: organizo-

wa¢, organizator, organizacyjny, zorganizowany itd.dg T. Kotarbhskiego pogcie to

2 The Oxford English Dictionary wskazuje Higden Ratllat 1432-50, jako najwcirgejszezrédio wycia
pojecia organizacja (za: [72, s. 36]).

3 Wedtug J. Zieleniewskiego pgjie ,organizacja” oznaczata pierwotnjgosiadanie organéw”;,bycie
calasciq, ztekong z cesci funkcyjnie wyspecjalizowanych i przystosowardaipotrzeb cakéci” [72, s. 35].
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bywa stosowane do oznaczenianych kategorii ontologicznychgislej: semantycznych),
takich jak: rzeczy, cechy, stany oraz ich zmiasiosunki [281.

Rzeczy- kategorigcisle ontologiczna, tylko one istnigjTo przedmioty istniece
w sensie fizycznym, zimne z jakick elementow, istniage w czasie i w przestrzeni.

Cecha— to wlasnéc, atrybut, wyré@niajaca dam rzecz, przystuguaga jej niezale-
nie od uwarunkowasytuacyjnych.

Stanrzeczy — to ogot cech danej rzeczy w danej chwidiogot cech, ktore nie ule-
gaja zmianie w danym okresie (zdarzenia statyczne). @dsny do czynienia zemianami
standw, jest to zdarzenie kinetyczne. Szexdsyzeé nastpujacych po sobie i wakikol-
wiek sposéb wzajemnie uzatéonych nazywa giprocesem

Stosunek(relacja) medzy rzeczami a e&ciami rzeczy ztaonych czy mgdzy ce-
chami rzeczy i zdarzeniami — to sposob, w jaki gedrecz (cecha, zdarzenie) ma do
drugiej. Rzeczy, cechy i zdarzenia ina zatem rozpatrywtgako elementy uktadu, a ca-
loksztalt stosunkdw miedzy elementami jakieptcsci lub migdzy elementami a caloia,
rozpatrywany z okidonego wzgtdu, jeststrukturg tej catgci z tego wzgidu. Dlatego te
wyrozni¢ mazna zarowno struktegrrzeczy ztagonych, jak i procesu.

Systematyzujc znaczenie pegia ,organizacja”, naley zauwayc¢, ze wsréd wielu
termindw pogciowych nie brakuje takich, ktérych znaczenie odjgala rozumieniu pej
ciu ,organizacja”. Kada organizacja nm@ by rozpatrywana jako uklad, system czy
struktura. Znaczenie tych pojzalery od tego, do jakiej kategorii semantycznej je edno
simy [72].

Termin ,organizacja” jest zatem gojem wieloznacznym i me by¢ interpreto-
wany w sensie:

» Atrybutowym - jako pewna cai6é sktadapca sg¢ z czsci, przy czym cgsci te
wspotprzyczyniaj sic do powodzenia catoi. Organizacja w tym znaczeniu jest ce-
cha (atrybutem) rzeczy zorganizowanych. Jest taigj bliskie zrozumieniu pegia
struktury, o ile nie thsame z ni.

* Rzeczowym - rzeczowe znaczenie organizacji dotyespotow ludzkich i instytu-
cji, rozumianych jako wyodbnione z otoczenia, wewtnznie uporadkowane i po-
wiazane mgdzy sola zbiory elementéw (podsystemy).

* Czynnagciowym - jakoswiadomy proces organizowania lub przeksztatcanrgao

nizowanych catéci, np. proces produkcji, organizowania imprez.

* Przedstawiane egie jest dorobkiem polskiej szkoty prakseologicanajauce o organizacii i zadzaniu.
Dorobek ten, mimo uptywu wielu lat od jego opublikania, jest wykorzystywany przez polskich autoréw.



11

Przeghdajc literatue, tatwo stwierdzt, ze wieloznaczn& organizacji ma swoje
odzwierciedlenie w licznych definicjach goja.

Definicja bardzo szerak odnoszca sie do tych trzech interpretacji paja, jest
ujecie T. Kotarbhskiego:,pewien rodzaj catéci ze wzgidu na stosunek do niej jej wia-
snych elementéw, mianowicie taka caldktorej wszystkie sktadniki wspotprzyczyaisip
do powodzenia cafgi” [29, s. 75].

Definicja wezsz, w ktorej organizagj rozumie st jako pewien typ struktury, jest
ujecie R. Tannenbaumauporzgdkowanie, w ktérym wszystkie jednostkitak do siebie
wzajemnie ustosunkowane, dziatay jako cate¢, przy czym kala jednostka ma wiasne
zadanie do wykonania(za: [72, s. 71]).

Zdecydowanie najeZciej w literaturze przedmiotu organiza@dnosi st do grup
ludzi zachowujcych st celowo. Tak definiuje pegie T. Parsons;organizacja jest to
system spoteczny zorganizowany dla@enia celu okrdonego rodzaju’(za: [72, s. 77])

i Ch. Barnard, ktory piszeg organizacja tgsystemswiadomie skoordynowanych dziata
lub sit dwu lub wecej ludzi” [72, s.72]. Tak definicja jest take ugcie R.W. Griffina:
Lorganizacja - grupa ludzi, ktorzy wspotpraguge sob w sposob uporzlkowany i sko-
ordynowany, aby oggng¢ pewien zestaw celowl8, s.35]. Trudno o bardziej celne sfor-
mutowanie samej istoty organizacji.

Fakt,ze rozumienie organizacji nake odnosté do przemylanych, wecz celowych
dziataa ludzi, mae by takze odnoszone do ¢gia systemowego. Wedtug R. Ackoffar-
ganizacja jest systemem zachayeym s¢ rozmylnie, posiadagcym co najmniej dwa
podsystemy zachowge se takie rozmylnie i magce wspdélne zamierzenia (cele), ktore
zmuszaj do wprowadzenia podziatu pracy, a system inforgmgciykomunikacyjny unie
liwia interakcje mgdzy wzgtdnie autonomicznymi podsystemami, przy czym pnoynej
jeden z tych podsystemow petni funkcje regulacgjanice w systemie(za: [4, s.35]).

Definicja ta zdecydowanie najpetniej oddaje systesnpunkt widzenia.

Przedstawienie jednej definicji, ridavie prostej, a zarazem wyczerpogj istot
organizacji nie byto mdiwe. Warto zatem, igt sladem wielu autoréw, zaprezentoa
wizualnie teorie, jako zbiory pgj i ich wzajemnych povazan.

Mary Jo Hatch uwaza, ze ,organizacje mana z paytkiem ujmowéa pojeciowo ja-
ko naktadagce sk na siebie i wzajemnie przenikag sk technologie, struktury spoteczne,

® W literaturze przedmiotu jest wiele ztlnych sposob6w definiowania goja. Na przyktad wg
J.Chevaliera;organizacja oznacza zar6wno stan, jak i czyfin@aréwno ugrupowanie gdych sktadnikéw
w jedmy ukonstytuowad catasé, jak i zespoét operacii, ktére koordyaugzynndci tych skladnikéw” czy wg
G. Hosteleta;cato s¢ utworzona z @&ci wspotdziatagcych do tego samego cel@a: [72, s, 69]).
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kultury i struktury fizyczne obecne w pewnym otaicze[22, s. 32]. Model ten przedsta-
wia wyraznione elementy jako pgtzone wzajemnie kgi otoczone i przenikqte przez

otoczenie, ktore jednoc@@e pomagaj tworzy¢. Przedstawia to rys. 1.2.

Otoczenie

Struktura
spoteczna

Rys. 1.2. Pa@jciowy model organizacji wg M. Hatch
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: [22, s. 32]

Powigzania m¢dzy czterema okgami maj przypoming, ze zaden z tych elementéw nie
jest sam w sobie zupetnyy szesci wspdlne z innymi, a wpisanie aigoéw w paty symbo-
lizujacy ,otoczenie” podkrda wazna rang; relacji pomedzy wszystkimi aspektami orga-
nizacji a jejsrodowiskiem [22].

Przyjmupc pogciowy model organizacji w ggiu M. Hatch jako wyjciowy do
dalszych rozwzan w niniejszym opracowaniu, nagpamettac, ze w literaturze przedmio-
tu takich modeli jest wiele.

Sparod ranych prob schematycznego przedstawienia organinagjiardziej zna-
ny jest czterocztonowy model organizacji zapropoayprzez H.J. Leavitta [24]. kdie
Leavitta jest dé¢ powszechnie akceptowane, z tymposzczegolnym cztonom modelu, a
takze relacjom mgdzy nimi nadaje sinie zawsze jednakawtres¢ i znaczenie. Autor mo-
delu uwaa, ze midzy podstawowymi elementami organizacji zachodzajemne relacje
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nazywane ,sprzeniami”, ,oddziatywaniami”, ,powdzaniami’. Zmiana ktoregokolwiek
elementu wymusza vt zmiany w pozostatych. Interakcje wyjatkowo silne i dwukie-
runkowe (za: [30]).

Pogciowy model organizacji w ggiu H.J. Leavitta przedstawiono na rys. 1.3.

Spoteczéstwo Rynek
kU|tura regu*y gry
tradycja Zgg}sey:ztﬁ;/n metasystem
Rynek Podsystem Nauka
metasystem techniczny Postp techniczny
innowacje

Rys. 1.3. Czteroelementowy model organizacji wedlugeavitta
Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie: [24, s, [BB], s. 173]

Wedtug L. Krzyzanowskiego przedstawienie pa&a w postaci dwustronnych
wektoréw jest jednak nie do pragja, ,tylko bowiem przedmioty realneyzdolne do emi-
towania i percepcji oddziatywiai tylko medzy nimi mog zachodzi zalenasci przyczy-
nowo-skutkowe, natomiast rozpatrywane cztony omgajii nie mog by¢ za takie przed-
mioty uwaane”[30, s. 174]. Autor proponuje zatem wiasny gpojowy model organizaciji,
ktory chocia w duzej mierze odnosi sido modelu H. Leavitta, to jednak w istocie jest
rozwiazaniem zdecydowanie z0iacym sk od niego.

Uczestnicy organizacji pstzeni @ siech wzajemnych powizan. Organizacja
dzieli zadania i funkcje porilzy uczestnikdw, ktorzya€zeni g nastpnie w r@&ne ko-
morki i jednostki organizacyjne. W centrum modehalazt s¢ czton kierowniczy. Jest to

podkrelenie sterujcej roli tego podsystemu w k@ej organizacji (rys. 1.4).
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Rys. 1.4. Riciocztonowy model organizacji wedtug Kreanowskiego
Zrodto: Opracowanie whlasne na podstawie: [30, s] 176

Na zakaczenie rozwaan dotyczcych pogciowych modeli organizacji przedsta-
wiono rozwhzanie zaproponowane przez H. Mintzberga. Modeljésh interesujcy ze
wzgledu na to,ze jest zbudowany wokot procesow zgizania organizag] Model ma
pewne podobigstwa (sktadowe gt podsystemow) do modeli innych autorow, np.

D. Katza i R. L. Kahna, ale inaczej grupuje elergamganizaciji (rys. 1.5).

naczelne
kierownictwo
technostruktura kierownictwo jednostki
paosrednie pomocnicze
poziom
operacyjny

Rys.1.5. Ri¢ podstawowych e&ci organizacji wg H. Mintzberga
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [4, s. 51]

Za Kkryterium wyranienia podstawowych elementow gapwych organizacji autor przy-

jat ich udziat w procesie zagdzania organizagjoraz w realizacji jej celow.
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Srodkowa figura obejmuje trzy podsystemy:

* naczelne kierownictwo (strategic apex) — podstagv@adania to: formutowanie
strategii, koordynacja wewtrzna funkcjonowania organizacji, tworzenie¢mi
itp.,

» posrednie kierownictwo (middle line) — pojawiagsw duwych organizacjach i
wspomaga naczelne kierownictwo,

* poziom operacyjny (operating core) — realizuje peyctransformacji zachogize w
organizacji oraz zapewnia doptyw zasiledystrybucg (produkcja i wsparcie).

Dwie boczne elipsy to:

» technostruktura (technostructure) — zespoty arality i wspieragcych ich pra-
cownikéw wptywajcych na prag innych (planowania operacyjne, badanie pracy,
szkolenie personelu, badania operacyjne, kontek&gi),

* jednostki pomocnicze (support staff) — jednostkpamagajce dziatanie organiza-
cji (od komdrek badawczo-rozwojowych i public rédats, przez kancelariobstu-
gujaca korespondengjzewretrzng, do stotowek pracowniczych).

Znajoma¢ teorii organizacji nie jest niiwa bez poznania podstawowych jej gojTaki
cel miato to zagadnienie, by w konsekwencji uzygkane i przejrzyste rozumienie orga-

nizacji i proceséw w budowaniu teorii.

1.1.2. Organizacja czasu przetomoéw

Préba radzenia sobie z nowymi problemami za pamstarych metod i zasad gene-
ruje zawsze efekty odwrotne od zamierzonych i ®tgiko w odniesieniu do zagadnie
funkcjonowania organizacji. Szczegolnie dobitnienifestuje s¢ to w warunkach przeto-
mu epok cywilizacyjnych. Im szybciej zrozumiemywgjsko nieuchronngci zmian cywi-
lizacyjnych i wia&ciwie okr&limy ich przebieg, tym lepiej udaesedefiniowd strategs

dziataa dostosowawczych.

Rozwdj cywilizacji i odpowiadage temu gtdbwne zasoby organizacji przedstawio-

no narys. 1.6.
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TEMPO ZWIEKSZANIA SE CALKOWITEJ ILOSCI
R WIEDZY W PRZEKROJU HISTORYCZNYM
Catkowitg Era . Era . Era . Era Wiedzy i .
ilos¢ wiedgy | Koczownicza | i | Rolnicza | i | Przemystwa | i Informaciji y E
Przetrwaniei | i | Cheé posia- | | Gléwny i i i
sukces zapew-| ! | daniaziemi | ! | zaséb kapi- | ! !
nia sita fi- . | tatipraca . .
zyczna ! ! ! !
8000 r. p.n.e. 1750r. 2000 r.

Rys. 1.6. Epoki rozwoju cywilizacji i gtbwne ich saby
Zrodio: (za: [51]

Z przedstawionego rysunku jasno wynika, wraz z rozwojem cywilizacji zmieniatagsi
catkowita ilas¢ wiedzy dostpnej w organizacji. Kadra kierownicza, zale od dominuj-
cej ery cywilizacyjnej, miata do dyspozycji stos@wio danego okresu teorie nauki. Vo
na twierdz¢, ze dost¢pnas¢ ta dotyczy take teorii organizacji. Obiektywne uwarunkowa-
nia, odpowiadajce danemu okresowi, doprowadzity.do powstania zapotrzebowania
spotecznego na racjonalne, poznawczo ugruntowaneegzje, zasady i Sposoby spraw-
nego kierowania (zatzlzania) dziatalngcig gospodarcz i do wyodebnienia s¢ w konse-
kwencji nauki (nauk) o organizacji i zadzaniu...” [30, s. 13]. Okresem w przedstawio-
nej ewolucji cywilizacji, ktéry mee by uwazany za pocagek tej nauki, jest ,Era Przemy-
stowa” [22, s. 38], [30, s. 13], [66, s. 14].

Wedtug T. Burnsa, historycznecaje przemystowego Zachodu trma przedstawi
w trzech fazach. Pierwsza faza, w niniejszym opracou odpowiadagca organizacji cza-
su przetoméw, nagpita w wyniku wykorzystywania maszyn w celu poszevia i powek-
szania wydajn¢ci pracy i poprzedzata fabryczny system produk&iza druga rozpogeia
sie mniej wiecej w latach pi¢dziesatych i sz&cdziesatych dziewetnastego wieku, gdy
procesy produkcji staty sbardziej ztégone. Faza trzecia trwa aktualnie i dotyczy pi@ej
od industrializmu do postindustrializmu, gdzie wiad informacja jest najwaiejszym

zasobem organizaciji.
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Zmiany te mana przedstawinastpujaco:

A

Catkowitg Era Era Wiedzy i
ilos¢ wie- Przemystaova Informacji
dzy : : .
Gtéwny zaséb kapitat i praca E W biznesie

. . ' liczy sic@Zi-

! ! 1| sigjggomyst,

| | |1 Tworczai¢ i

Faza 1 Faza 2 Faz ' | wiedza

1750 . ok. 1850 ok. 1950 2000r. n.e.

Rys. 1.7. Fazy rozwoju Ery Przemystowej
Zrodio: opracowanie wiasne

Ery Koczownicza i Rolnicza to okres, w ktérym bigo organizacji majcych cech
przedsgbiorstwa. Wprawdzie w okresie niewolnictwa istnialyze gospodarstwa niewol-
nicze (np. w Egipcie i w Rzymie), a w okresie felimtau zar6wno wielkie posiadioi
ziemskie, jak i zaktady rzemimicze, to jednak nie byty to przedbiorstw&.

Wedtug S. Sudota przedbiorstwa powstaty wraz z rozwojem stosunkow towaro-
wo-pienkznych, czy wecz s one ich produktem [66]. Przedbiorstwo przetomu wieku
osiemnastego i dziewthastego (rys.1.7) to organizacja czasu przetomu.

Protoplast przedsgbiorstwa byta manufaktura, w ktérej organizacjacygrav duzej
mierze odpowiadata organizacji pracy w warsztazemiglniczym. W manufakturze w
zasadzie nie wygpowat (albo byt w zalzku) techniczny podziat pracy, panowaty bardzo
trudne warunki tej pracy, a techniczne uzbrojemacy byto bardzo niskie, w postaci naj-
prostszych urgdzen i z dominacy pracy ecznej [66].

Przeksztatcenie simanufaktur w przeddbiorstwo nasipito pod koniec XVIII
wieku, gdy praceeczne, typowe dla systemu naktadczego,apasho prag maszynow w
fabryce.,W systemie naktadczym grupa oséb — zwykle pragwh pod kierownictwem

mistrza w rzemifle — zawierata umowz inng organizacg o wykonanie konkretnych prac.

® Przedsibiorstwo to,samodzielna jednostka gospodarcza, wydmhiona pod wzgtem ekonomicznym,
organizacyjnym i prawnym[58, s .968].
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W fabryce miejsce pracownika naktadczegatzajygadzista pracujcy pod zwierzchnic-
twem dyrektora lub wigiciela fabryki” [22, s. 38].

Pierwsze przeddbiorstwa pojawity si w Wielkiej Brytanii, przede wszystkim w
przemyle tekstylnym. Najwaniejszymi osobami w tych organizacjach byli ich $ciaie-
le, ktorzy decydowali o rozdziale zadaokreslaniu tempa pracy. Brygadzi penili role
nadzorcéw pracy robotnikdw. Na fabeylsktadata si z reguly dua liczba maszyn, na
ktérych wykonywanod sana prac (prost, powtarzala operact). Ich obstug zajmowali
sie niewykwalifikowani robotnicy — podawacze surowegaonkonserwatorzy i mechanicy.

W organizacji czasu przetomow prace bardziet@he byty wykonywane w starym
systemie, naktadczym. Pracownikami tych organizigii zarowno mezczyzni, jak i ko-
biety. Byla jednak pewna prawidiow® Mechanikami i nadzorcami prawie zawsze byli
mezczyzni, natomiast wgksza¢ prac produkcyjnych wykonywaty kobiety. €&to prae
kobiet wspomagano pradzieci [22].

1.1.3. Klasyczne wptywy w teorii organizacji

Faza druga Ery Przemystowej rozpgezsk mniej wigcej w latach pi¢dziesitych
i sz&c¢dziesatych dziewgtnastego wieku. Byt to okres, w ktérym w fabrykgmbwszech-
nie zaczto wykorzystywé ztozone procesy produkcyjne,,produkcja fabryczna podzie-
lita sie na wytwarzanieywnaoici, produkcg maszyn oraz wytwarzanie chemikaliGelaza
i stali” [22, s. 38]. Istotne dla rozwoju przegsiorstw stato si zastpienie maszyn paro-
wych elektrycznymi. Nagpito gwaltowne przyspieszenie rozwoju przebgirstw prze-
mystowych, w ktérych wprowadzono pebtony podziat pracy. Pozwolito to na szerokie
zastosowanie specjalistycznych maszyn adzex produkcyjnych dla produkcji wielkose-
ryjnej i masowe.

Réwnolegle ze stopniowo wzrasteym stopniem ztgonasci procesow produkcyj-
nych rozbudowywaniu podlegaty systemy organizgogitacznej i biurokracji, w ktérych
nacisk ktadziono na kontrgl specjalizagj. W strukturach éwczesnej organizacji apgt
bardzo istotny wzrost liczby szczebli menecskich i administracji. Zaa si¢ czas stoso-
wania,zasady racjonalnego gospodarowania”Zmianom w organizacjach towarzyszyty
L2usprawnienia transportowe i komunikacyjne,egza wolng¢ handlu, rosgce zaintere-
sowanie spoteczne konsumpcyjnymi wytworami uprzewigsia, rewolucja zbrojeniowa,
ktéra nasgpita po ulepszeniach technologii obrobki stali bdukcji chemicznej, a tad
rozwdj narzdzi mechanicznych[22, s. 39].
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Ten postp nie bylby maliwy bez wykorzystania w owczesnych przethsor-
stwach wynikow badateoretykow i praktykOw nauki o organizacji i zaizaniu, wspot-
czesnie nazywanych w tej nauce szkélasyczn, z dwoma jej nurtami — naukavergani-
zacp pracy i klasyczateor organizacji [71], [62].

Nieco inny podziat szkoty klasycznej proponuje IWatch. Wedtug autorkjw na-
zwanej przez teoretykOw organizacji szkole klagjostniep; whasciwie dwa nurty. Zwo-
lennicy nurtu socjologicznego skupiagiec na zmiennéci wizerunku i rol istniejcych w
spoteczgstwie organizacji sformalizowanych oraz na szerseyplywie uprzemystowienia
na charakter pracy i jego konsekwencjach dla prati&aw. Zwolennikami tego nurtu byl
m.in.: Emile Durkheim, Max Weber i Karol Marks. Diwnurt obejmuje zwolennikéw kla-
sycznej teorii zargzania r@nigcej sk od podejcia bardziej socjologicznego. Nurt ten
ksztattowali midzy innymi Frederick Taylor, Henri Fayol i Chestarnard, a jego zwo-
lennicy koncentrowali gina problemach praktycznych, przed ktérymi stawsdhedero-
wie organizacji przemystowyci22, s. 42]. Idee, ktére magoy¢ zaliczane do obu tych
nurtéw, wystpuja takze w pracach stawnego ekonomisty A. Smitha.

Klasyczne wpltywy w teorii organizacji moa przéledzic, analizujc dorobek wy-

mienionych teoretykow i praktykdw teorii organizacj

Adam Smith (1723-1790)

Wybitny szkocki ekonomista, teoretyk spo}le-
czenstwa i klasyk ekonomii polityerj. Jegc
znane dziela to:,Teoria uczw moralnych”
(1759) i ,Badania nad natug i przyczynam
bogactwa narodéw{1776).

Uwazal, ze to praca jest podstawowymddiem wartéci i bogactwa naroddow.
Zdaniem Smitha podziat pracy aksza produke, poniewa wzmaga sprawrio robotni-
ka, ktory mae skoncentrowasie na mniejszej liczbie dziata Jego stynny przyktad wy-
twarzania szpilek (podziat procesu pracy na 18 ea$m sktadowych, 10 odpowiednio
przygotowanych pracownikow wykona 48 tys. szpilektomiast gdy kaly z nich pracuje
oddzielnie, to wytworzy utamek tej liczby) jestesito wykorzystywany przy wyfaianiu
zjawiska synergii [18], [22], [59].
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Emile Durkheim (1858-1917)

o

Najstynniejszy francuski socjolog, unany za twore
podstaw funkcjonalizmu, strukturalizmu i postmoder-
nizmu. To jego prace pozwolity uzfidocjologe za
dyscyplire naukows. Jego znane dzieta tgd podzia-
le pracy spotecznej(1883),,Zasady metody socjolot
gicznej” (1895),,De la divisi on du travail social’
(1893) i, Elementarne formyycia religijnego. Systel
totemiczny w Australii{1912).

Uwazat, ze podziat pracy powinien obejmowaie tylko organizacje produkcyjne,
ale te strukturalm przemiar spoteczéstw rolniczych w spotecistwa przemystowe.
Wedtug Durkheima przemiana ta oznacza wzrost siagd, hierarchicznéci i wzajem-
nej zalenosci zada. Autor zaproponowat rozedienie pomgdzy formalnymi i niefor-
malnymi aspektami organizacji, podkiaggac wag: spotecznych potrzeb robotnikow oraz

wymogi formalnego organizowania ich pracy.

Max Weber (1864-1920)

Niemiecki historyk i metodolog, socjolog i ekamista,
ktory wniést fundamentalny wktad do teatiodet wkadzy w
organizacji w pocgkach bigeacego stulecia. Uwaany wraz
z Durkheimem za tworcwspoétczesnej socjologii. Autor teo-
rii biurokracji — koncepcji idealnego typu orgartgaJego
znane prace tqEtyka protestancka a duch kapitalizmu”
(1904-05),Gospodarka i spoteczsstwo” (1922),, Teoria
organizacji spotecznej i ekonomiczné€f924).

W ujeciu Webera organizacja jest pewnym typem pdkz spotecznego, instytucji zorga-
nizowanej w ,system biura” i nastawionej bazosobow, efektywné’ oraz pewng’
funkcjonowaniaJego zdaniem kala organizacja potrzebugeisle zdefiniowanej hierar-
chii stuzbowej pracownikow, okigonych przepiséw kierggych organizagji podziatem
pracy. Kady pracownik powinien hyoceniany inaczej, a gtbwnym czynnikiem wptywa-
jacym na oce@ powinna by jego efektywné¢. Weber biurokraegj postrzegat jako sposob
racjonalizowania otoczenia spotecznego oparteg@ryigriach wartéciujacych. Wyr@-

niat racjonalné¢ formalm, ktéra polega n&echnikach obliczeniowydhracjonalnéé ma-
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terialm, odnoszoa do pazgdanych celéw dziatani&ierujacych wykorzystaniem technik
obliczeniowych. Uwaat, ze ,racjonalnos¢ formalna pozbawiongd@wiadomego uwzgtl-
nienia racjonalndci materialnej prowadzi do — jak to wyraeie nazywat — zelaznej klat-
ki” zdolnej uwkizi¢ cztowieczgstwo i czynt z cziowieka ,kotko w wiecznie praggym

mechanizmie’{za: [22, s. 48]).

Karol Marks (1818-1883)

g

Pt

Niemiecki teoretyk spoteczny, twérca komunizmu rewegj-
nego, a w dziedzinie socjologii materializmu higtZnego
Najlepiej znany dzki swojej teorii kapitatu i zwgzanych :
nia przemylen dotyczcych alienaciji, tj. wyobcowania jedng
stek wzajemnie wobec siebie lub wobec konkegtsytuacj
lub procesu. Jego znane prace JfR¢kopisy ekonomiczng
filozoficzne” (1844), ,Manifest komunistyczny(1848),,,Za-
rys krytyki ekonomii politycznej(1857-58),,Kapital” (1867
— | tom, 1885, 1894 tomy pozostate).

Wedtug K. Marksa praca stanowi fundaméntata spotecznego. Praga.wytania
sie z potrzeb fizycznych oktanych przez podstawowy stosunek pomzy cztowiekiem a
jego otoczeniem fizycznyfn..] Innymi stowy, ludzka potrzeba przetrwania — wywgez
sie z obecnych wwiecie fizycznym zagier i mazliwosci — prowadzi do powstaniaviata
spotecznego i kulturowegdza: [22, s. 44]).

Organizacja, wedlug K. Marksa, jest petna sprzegan&apitalizm opiera sina
sprzecznéci kapitatu (kapitalistow) i interesGswiata pracy (robotnikow). Ta sprzeczio
dotyczy take zyskownéci. Kapitalici dazac do obnienia kosztow pracy i wzrostu efek-
tywnaosci pracy robotnikéw, sgaj do systemow kontrolowania w zadzaniu robotnika-
mi i procesem pracy. Wiadza kapitalistow, jako deteieli zasobow rzeczowych i finan-
sowych organizaciji, jest tak czynnikiem umgiwiajacym dalsze ubezwitasnowolnienie
robotnikbw. Oczywiste jeste robotnikom to nie odpowiada, ale pasyge czynniki
zmniejszag skuteczné¢ polityczm robotnikdw jako zbiorowsei i ich zdolné¢ do sta-

wienia oporu.



22

Frederick W. Taylor (1856-1915)

Amerykaiski inzynier, uwaany za ojca naukow
organizacji pracy.
The art of management has been defined as ikigow
exactly what you want men to do and thenrggthat
they do it in the best and cheapest way.

Frederick W. Taylor

Koncepcje Taylora powstalty w wyniku wieloletnichsdadadczéh w duzych ameryka-
skich zaktadach przemystu stalowego: Midvale S$t&imonds Rolling Machine i Bethle-
hem Steel. W ksikach: Shop Management (Zajdzanie warsztatem wytworczyoraz
The Principles of Scientific Management (Zasadykoaego zarzdzania)(1912) F. Tay-
lor przedstawit zarys swojej filozofii. Stwieltlzze cah swop teore moze przedstawi
za pomog czterech gtéwnych zasad [62, s. 49]:

1. Opracowaniu prawdziwej nauki zadzania, tak aby nimma byto, na przyktad, ustali
najlepsa metod wykonania kadego zadania.

2. Naukowym doborze pracownikéw. Polega to na tymkazdy pracownik powinien
by¢ indywidualnie dobierany do rodzaju wykonywanejgy, w ktorej si dobrze czu-
je i do ktérej st nadaje.

3. Naukowym wyszkoleniu i doskonaleniu pracownika. g gwarancje dla pracodaw-
cy zwickszenia wydajnéci pracy. Za dla pracownikéw zwikszona wydajn& i wyz-
sze kwalifikacje stawaty sigtbwnymzrodiem wzrostu stawek wynagrodzenia.

4. Bezpdredniej, przyjaznej wspotpracy aaizy kierownictwem i pracownikami.

Wielu wspotczesnych autorow uwna ze F.W. Taylor znacznie wyprzedzat swoje
czasy. W literaturze este g opinie,ze Taylor to,ojciec organizacji produkcji i jakeci
wytwarzania opartej na podziale pracy, specjalizagymaganiach odnoie czasu wyko-
nywania czynngi (stynny stoper!), batach finansowych (w tym stawkach akordowych) i
karach dla pracownikéwgtzeniu inicjatyw kierownictwa i robotnikow w celnigkszeniu
ny posté ta byta i jest nadal dé powszechnie krytykowana za nadmigspecjalizag

oraz za myfenie atomistyczne i analityczne.
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Henri Fayol (1841-1925)

-

Francuzki irtynier w przemyle gérniczym uwaany za zato-
zyciela klasycznej szkoly ramdzania. Byt pierwszym, Kktor
usystematyzowat pagiowanie kierownikow. Sformutow:
takze ogolne zasady budowy struktur organizacyjnycasiaz
dy kierowania ludmi. Byt zdania,ze zaradzania mana sg¢
nauczy rownie dobrze jak kalego innego przedmiotdegc
najwazniejsz praa naukowa byla kshzka ,Zarzgdzanie
0golne i przemyowe” (1919).

Praca ta wywotata wiele sporow dotycygch liczby i brzmienia opublikowanych

zasad administracji. Fayohdt w niej do rozwazania takich probleméw, jak [71]:

* roziaczny podziat pracy administracyjnej ¢dzy poszczegolne stanowiska i wy-
razna specjalizacja w sferze pracy;

* rozgraniczenigcisle okr&lonych kompetencji, nieziolnych do petnienia poszcze-
golnych funkciji;

* budowa hierarchii funkcji i stanowisk oraz niesmz®ej sieci zalenosci miedzy
nimi;

* utrzymanie dyscypliny w pracy administracyjnej;

* podporadkowanie interesu osobistego ¢otrikdbw wymogom sprawnego funkcjo-

nowania catej organizacji.

Fayol podzielit dziataln&& gospodarcg na szé&¢ podstawowych czynroi: tech-

niczm, handlow, finansow, ubezpieczeniow rachunkow i administracyjn. Zasady,

ktore sformutowat, miaty ogromny wptyw na rozwojrzedzania i staty si jego najwek-

szym dzietem [62]:

1.

a b~ W N

Podziat pracy — specjalizacja powoduje podziat.

. Autorytet — formalny, gdy brakuje wiedzy.

. Dyscyplina — przepisyaspo to, by je przestrzega

. Jednd¢ rozkazodawstwa — kdy pracownik otrzymuje zadania tylko od jednej osob
. Jednolit@¢ kierownictwa — operacje w organizacji, prowackz do jednego celu, po-

winny by przedmiotem kierowania przez jednego kierownil@stpgupcego st jed-

nym planem.

. Podporadkowanie interesu osobistego interesowi ogétu eregy pracownikow nie

powinny przewaa¢ nad interesami organizacji jako c&do

. Wynagrodzenie — sprawiedliwe dla wszystkich.
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8. Centralizacja — problem polega na znalezieniu wditan przypadku wigciwego stop-
nia centralizaciji.

9. Hierarchia — linie wiadzy w organizacji przebiegag od najniszego do najwiszego
szczebla w organizacji.

10. Lad — whaciwy czas i miejsce dla kdego w organizacji.

11.0dpowiednie traktowanie personelu — do podwtaldmaley odnost sic z przychyl-
noscia i sprawiedliwie.

12. Stabilné¢ personelu — dia fluktuacja wptywa niekorzystnie na sprawédunkcjo-
nowania organizacji.

13.Inicjatywa - swoboda podwiadnych w planowanewyvet j&li zdarzaj si¢ biedy.

14. Esprit de corps — sprzyjanie poczuciu przyiraici do zespotu zapewni organizacji
ducha jedngxi.

Chester Barnard (1886-1961)

Amerykaiski przemystowiec i administrator, ktory rozszei
durkheimowsk koncepcog organizacji nieformalnej na kla
syczry teork zaradzania. Zalicza sido tzw. "przejciowego
okresu™ w historii myli organizatorskiej. Jego gtdwnym asi
gnieciem byto wprowadzenie do kierunku klasycznego kspe
tow zwigzanych z zargdzaniem zasobami ludzkimi. Najwa
niejsze prace tq;Funkcje kierownicze”(1938) i,Organiza-
tion and Melagement”(1948).

Dowodzit, ze organizacje to systemy oparte na wspotpracy,cpvséawiapC Sk
dotychczasowym pogtlom podkrélajacym ich hierarchiczny, podpam@kowujcy i auto-
rytarny charakter. Uwaal, ze dyrektorzy mog przeksztat@ swoje organizacje w oparte
na wspotpracy systemy spoteczne. Wystarczy skaazyst sposobéw dziatania, ktore po-
legap ,...na koncentrowaniu gina integracji wysitkOw przez przedstawienie roldaim

celéw i zwracani@iwagi na ich motywacje(za:[22, s. 49]).

1.1.4. Wspotczesne wpltywy w teorii organizacji

Wedtug T. Burnsa trzecia faza rozwoju przemystowegczyna si wkasnie teraz
(za: [22, s. 39]. WspoOiczesne organizacje stayosgjanizacjami klienta. Oznacza to cal-
kowita zmiarg roli klientéw, ktérych nie traktuje sijako mato wymagagych i zupetnie
niezorientowanych produkcyjnie i rynkowo. Miejsceydmjnaici zajmuje kreatywn&,

dzieki ktérej organizacja mae skutecznie reagowana zrGnicowane i zmienne potrzeby
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$nie nas¢puje decentralizacja proceséw informacyjnych i dg@ych, w ktérych szere-

gowi wykonawcy pozostajw bezpagrednim kontakcie z klientami. Naguje umeédzyna-

rodowienie s firm, globalizacja.

Wedlug T. Burnsa zmiany te mua odczytywa jako wskaniki przegcia od indu-

strializmu do postindustrializmu. Interescg mae by porownanie cech wéaiwych tym

dwu okresom w rozwoju cywilizacyjnym. Przedstavadgb. 1.1.

Tab. 1.1. Porébwnanie cech wtavych okreséw uprzemystowienia i postindustrialmeg

(U

Czynnik Okres przemystowy Okres postindustrialny
Otoczenie Paistwa narodowe kiergge Globalna konkurencja
gospodarkami narodowymi Dekoncentracja kapitatu w pstwie naro-
Sprzeda masowa dowym
Standaryzacja Segmentacja rynku i ralzynarodowa
Paistwo dobrobytu decentralizacja produkcji
Powstanie madiwosci wyboru przez kon-
sumenta, popyt na towary na zamdéwieni
Powstanie ruchéw spotecznych, polityki
skoncentrowanej na jednym zagadnieniy
klasy ustugodawcéw
Pluralizm, zrénicowanie, lokalizm
Technika Produkcja masowa w rozu- Elastyczna wytworczg, automatyzacja
mieniu Forda i Taylora Wykorzystanie komputeréw przy projek-
Rutynowa¢ towaniu, produkcji i kontroli zapaséw
Produkcja towarow Systemy typu ,na czas” (JIT)
Nacisk na szybki dziatania i innowacyj-
nos¢
Wydajnai¢ ustugowo-informacyjna
Struktura Biurokratyczna Nowe formy organizacyjne (np. sieci,
spoteczna Hierarchiczna z naciskiem wspotpraca strategiczna, organizacja wir|
na komunikagj pionowg tualna)
Specjalizacja Bardziej sptaszczone hierarchie z komun
Integracja pionowa i pozio- kacja poziomy i rozproszeniem odpowie-
ma dzialngci menederow
Koncentracja na kontroli Usamodzielnianie gifirm
Nieformalne mechanizmy wywierania
nacisku (uczestnictwo, kultura, komunika
cja)
Dezintegracja pionowa i pozioma
Niewyrazne granice midzy funkcjami,
jednostkami organizacyjnymi i organiza-
cjami
Kultura Szacunek dla stabilda, Szacunek dla niepewsm, paradoksu,

tradycji i zwyczaju
Wartcici organizacyjne:
wzrost, wydajné¢, standa-
ryzacja, kontrola

mody
Wartcici organizacyjne: jaki, obstuga
klienta, r&norodnd¢, innowacyjnéé
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c.d. tab. 1.1.

Struktura .

fizyczna stach przemystowych
dowa

e Czas jest linearny

Koncentracja ludzi w mia-

e Orientacja lokalna i naro-

Dekoncentracja ludzi

Zmniejszenie czasu komunikacjiaie
odlegte przestrzenie i zagta do orientacji
miedzynarodowej i globalnej

Sciesnienie wymiaru czasowego (np. skrg
ceniezywotnaici produktu) prowadzi do
rownoczesngi

4
1

Charakter * Rutynowa¢
pracy « Niewykwalifikowana sita
robocza

zada

* Funkcjonalna specjalizacja

Nerwowas¢, skomplikowanie
Umiejetnosci oparte na wiedzy

Praca zespotowa ludzi oadych specjal-
nosciach

Wiekszy nacisk ha samoksztalcenie
Zatrudnianie samego siebie, praca na od

D

gtosé, zlecenia (outsourcing), podzlecani

Zrodio: [22, s. 41]

Z przedstawionego poréwnania wytania ebraz bardzo zmienionej organizacji, tree

granice, bardziej kreatywnej od obecnych, z #mgsasieciowdcia i wirtualncscia. Nie-

pewna¢, sprzecznéci i paradoksy to cechy charakterystyczneajigia wewntrzorgani-

zacyjnego.

Wspotczesne wpltywy w teorii organizacji staje bardzo czytelne, gdy rozpatruje

si¢ ja z punktu widzenia trzech perspektyw: modernistggzimterpretywizmu symbolicz-

nego i postmodernizmu [22].

Perspektywa modernistyczna

Perspektywa modernistyczna w teorii organizagtdcisle zwiazana z ogéls teo-

ria systemow. Uwzany za autora tej teorii, Ludwig von Bertalanffpaot ja na zatgeniu,

ze wspolna naukom metodologia pga za sob jedna¢ teorii, a przynajmniej na fize-

zwala. Specjaici systemowi koncentrajsie zatem ng...podobieistwach leégcych u pod-

loza wszystkich zjawisk i wiqcych te zjawiska w jednd?22, s. 501.

System w ujciu Bertalanffy’ego to,...uktad (rzecz) o wzajemnie payanych

czesciach. Kadg z tych cesci pojmuje s¢ jako oddziatugcq na inne i zaléng od cataci.

Postugiwanie si stowem ,rzecz” ukazuje stopieogoInaci ogolnej teorii systemow

1}

(za:[22, s. 50]). Stosowanie pofigp systemowego oznacza, ,... aby popc¢ caty system

" Autor do wyjanienia teorii systeméw postyt sie przyktadami wyjdniajacymi zjawiska naukowe zaréwno
w naukach przyrodniczych, jak i w naukach spotechnyVskazat na powktania: od atomu i molekuty po-
przez pojedynczkomorke, organ i organizm,zapo poziom jednostek, grup do spotetsteva. Do omawia-

nia tych powdzan uzywat stowa ,system” [22].
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w peni jego ztéonasci, trzeba nie tylko analizowdglub syntetyzowaczy integrowa), ale
tez by¢ gotowym do wykroczenia poza postrzeganie pojegighgego czsci” [22, s. 50].

Do obj&niania najwaniejszych pag¢ teorii systemow powszechnie wykorzystuje
sig, obecnie, hierarchisystemow K. Bouldinga (tab.1.2).

Tab. 1. 2. Hierarchia systemow weditug K. Bouldinga

Poziom Cechy Przyktady

1. Schematu * nazwy i terminologia anatomie, geografie, listy,
+ systemy klasyfikacji indeksy, katalogi

2. Mechanizmu » zdarzenia cykliczne system stoneczny
« proste o regularnych (lub regulowamaszyny proste (zegar Iub

nych) ruchach blok)
« réwnowagi lub stany zréwnouenia | System réwnowagi w ekong-
mii

3. Kontroli + samokontrola termostat
* sprzzenie zwrotne homeostaza
» przekaz informagji autopilot

4. Otwarty ¢ycie) |« samoregulacja komérka
e przeptyw materiatu rzeka
» zasilanie energetyczne ptomien
* reprodukcja

5. Genetyczny + podziat pracy (komérki) roslina

* czsci zrGznicowane i wspotzalame
e wzrost wedhug ,projektu”

6. Zwierzecy e mobilngs¢ pies
+ wiedza o sobie kot
e wyspecjalizowane receptory ston

« wysoko zorganizowany uktad nerwovpyvieloryb lub delfin
e struktury poznawcze (wyohranie)

7. Ludzki « samdéwiadomaé ty

« zdoIndg¢ wytwarzania, przyswajania|ija
rozumienia symboli
e poczucie uptywu czasu
8. Organizacji spo{s system wartéci przedsgbiorstwo
teczne; « znaczenie rzady
9. Transcendentalnys  nieuniknione i nieznane” metafizyka, estetyka

Zrodio: [22, s. 51]

Hierarchg Bouldinga organizuj poziomy zi@ondici i wszechstronniei. Systemem naj-
prostszym jest poziom ,schematu” — poziom pierwszkady nas¢pny poziom jest coraz
bardziej ztaony i zawiera w sobie systemyzezego rzdu. Teorie dotycze pozioméw

nizszych mana stosowado poziomow wyszych, lecz nie odwrotnie. Zastosowanie teorii
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systeméw do wyjaiania teorii organizacji (poziom ésmy) w praktyaenaczaze dos¢p-
ne staj sic rowniez teorie nauk przyrodniczych czy teorie nauk spaigch (poziomy
nizsze).

My nalezymy do systemow poziomu siodmego (ludzkiego), aabad poziomy
bardziej ztaone (6smy i dziewity). Wedtlug M. Hatch,nasze spojrzenie na organizacje
jest zatem stosunkowo niepowtarzalne w poréwnanieszfy naszego daviadczania
swiata. Jest to jeden z niewielu przedmiotow, jak@emy bada z perspektywy uczestni-
ka (tj. jako podsystem), i ktGrego Zocs¢ przewysza, a czasem nawet przyttacza pasz
wiasny” [22, s. 52].

Poziom pierwszy waze Sk ze statycznymi systemami rozumienia, takimi jak- ba
dzo stabilne schematy kategoryzacyjne i strukt@ny.poziomu drugiego w géisystemy
rozumiane g dynamicznie, dziatajw sposob powtarzalny czy wedtug danego wzorca. Od
poziomu trzeciego w gérsystemy maj zdolnag¢ kontroli, ale funkcjonu w systemach
zamkngtych. Poziom czwarty i wasze w hierarchii zajmaj systemy otwarte. §Sone
otwarte w tym sensieg polegaj na otoczeniu, ktore dostarcza czynnikowss@wych, a

odbiera czynniki wyjciowe. Na rys. 1.8 przedstawiono organizgako system otwarty.

OTOCZENIE

czynniki czynniki
wejsciowe [ 5 ORGANIZACJA  _|  , wyjsciowe
- surowce, Proces przeksztatcania - produkty,
- kapitat, - ustugi.

- wiedza

- sita robocza,

- wyposéaenie.

T

Rys. 1. 8. Organizacja jako system otwarty
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 27]s. 53]

Zrozumienie systemu otwartego ma fundamentalnezzmaalla pagciowego modelu or-
ganizacji, a tym samym dla nowoczesnych teorii DIZgCji.

W ujeciu modernistycznym ogolna koncepcja systeméw stngest jednym z
systemoéw funkcjonacych w systemach. kdy system ma swoje podsystemy i jest zara-
zem podsystemem gkiszego systemu. Tak gd stosujc teore systemow w teorii organi-
zacji, m@na wskazé organizacgj jako system, jej elementy sktadowe (np. dane ygiat

jako podsystemy, a otoczenie jako nadsystem orgejnifsdyby jednak przedmiotem ana-
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lizy byt dany dziat, to bytby on systemem, jegoagldwe elementy podsystemami, a orga-

nizacja jego nadsystemem.

Perspektywa interpretywizmu symbolicznego

Na perspektyw symboliczno-interpretacyjnsktadag sie dwie bliskie sobie kon-
cepcje. Jest tteoria ustanowienia teoriaspotecznej konstrukcji rzeczywisto

Teorie ustanowieniazaproponowat w 1969 r. amerylski psycholog K. Weick.
Uwazal, ze ,,u ZywajC pojé, takich jak pogcie organizacji, stwarzamly..] zjawisko, kto-
re zamierzamy badaza:[22, s. 55]). Teoria ustanowienia skupig siedtug tego autora,
na subiektywnym pochodzeniu bytow, takich jak oigacja. Celowo dobrane stowsta-
nowieniema podkréli¢ dziatania polegafe na budowaniu, przeksztatcaniu, wyr@niu i
burzeniu przez kadrzaradzapca wielu obiektywnych cech swego otoczenia [22].

Interesujc sk organizacj i ustanawiaic jezyk do jej definiowania, sprawiamy, w
mysl tej teorii, ze staje s ona rzeczywista, namacalna. Ustanaygidgowiem,,...mozemy
spowodowa powstanie otoczenia, kultury, strategii lub orgaatji, lecz z chwil uczynie-
nia tego r@nica medzy naszym dzietem a rzeczywiisitp jest minimalna. Tak w¢ usta-
nawianie pokrywa giczsciowo z teory spotecznej konstrukcji rzeczywistd [22, s. 56].

Teore spotecznej konstrukcji rzeczywigtbzaproponowali w 1966 r. dwaj nie-
mieccy socjologowie P. Berger i T. Luckmann. Waja oni, ze negocjacje interpersonalne
I niepisane porozumienia przyjmowane w trakcie vispch dawiadczeé wytwarzap
ludzki poradek spoteczny. Posdek spoteczny jest wi wynikiem porozumienia doty-
czacego sposobu postrzegania rzeczy i odpowsaglah im znacze Wedtug autorow
teorii ,interpretujgc je, cztonkowie spoteczstwa tworz ze swych zachowaw swiecie
schematy znaczeniowe, a r@siie przyjmuy, ze stworzone przez nich schematy istniej
poza interpretacjami, ktére je zrodzityza: [22, s. 56]).

W praktyce zwizek tych dwu teorii jest bardzaisty. Przyjmujc na przyktadze
otoczenie organizacji powstaje w efekcie zbieraramalizowania danych i informacji o
otoczeniu oraz jako skutek decyzji podejmowanyctpodstawie tej analizfteoria usta-
nowienia) to prowadzi do dalszego jego konstruowdtearia spotecznej konstrukcji)

Mozna zatem przyg, ze kategorie gzyka spotecznegozywane w celu poznania
organizacji (otoczenie, struktura, kultura) wytworem naszych przekofanie s one
prawdziwe czy naturalne w jakiémobiektywnym znaczeniu. To my sami nadajemy im

znaczenie, utrwalamy je zywamy do rozumienidwiata. Rzeczywist@& jest wic przez
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nas obiektywizowana — konstruowana spotecznie Wwsjpdisébze wyghda na obiektyw-
na.

Stosujc perspektyw interpretywizmu symbolicznego do badania spoteckiny
podstaw rzeczywistgi organizacyjnej, zaczynamywiadami& sobie nasze uczestnictwo
w procesach organizacyjnych. Wedtug M. Hatgskoro organizacje g konstrukcjami
spotecznymi, to wet je przebudowujemy, a gdyoyy proces ten sobigwiadamiali, mo-

glibysmy zmienia je w trakcie przebudowy[22, s. 57].

Perspektywa postmodernizmu

,Postmodernizih— termin wywany od 1964 f. Okrela sk nim ,...specyficzne
podejcie (konsekwengj zgodnie z ktérym wszelkie prawdy i wacicstaty sé wzgkdne,
wszelkie tradycyjne bariery miedzy gatunkami niéns, a pajcia statego posgpu czy
opozycje typu awangarda-tradycja lub realdavyobraenie utracity swoéj pierwotny
sens”[71, s. 754].

Postmodernizm statgiznany, gdy J.F. Lyotard w 1979 r. w d@&ie ,Kondycja
ponowoczesna” ogtosife rozwinkte spoteczestwa kapitalistyczneyja w swiecie post-
modernistycznym co najmniej od patau lat 60. (Stownik socjologii). W teorii organiza
cji i zarzadzania perspektygvpostmodernistycznzapocatkowat w 1986 r. G. Morgan
publikacp ,Obrazy organizacji’ [27, s. 9].

Zasadniczym przedmiotem zainteresavgstmodernistow jest interpretacja przez
uczestnikdw organizacji konstrukcji spotecznychkidrych odgrywaj oni swoje role or-
ganizacyjne oraz wynikage z niej wartéciowania, emocje i postawy. Mapne zasadni-
cze znaczenie dla zachofwarganizacji oraz dla potencjatu spotecznego owgauji.

Perspektywa postmodernizmu w teorii organizacjalqjzejawem opozycji w sto-
sunku do modernizmu. Modne state budzenie niepokoju poznawczego, zamiagedia
do pewndci; akcentowanie chaosu izmorodndci, zamiast poradku, spéjnéci i jedno-
rodnaci. Postmoderidti twierdz, ze dizenie do znalezienia teorii unifikigych jest nie-
realne, albowiem...wiedza jest ze swej istoty fragmentaryczna, dygtaje z tak wielu
réznych fragmentowze nie mena rozgdnie oczekiwé iz kiedykolwiek zity sk na jedno
stanowisko”[22, s. 58].

Wiasnie fragmentacja jeden z ulubionych motywow postmodernistow, thama

zjawisko postindustrialnego zatamania gdziny, wspolnoty i spotecastwa oraz zagro-

8Autorstwo pogcia przypisuje si A. Toynbeemu [59] .
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zen wobec tasamdci jednostki. Uczestnicy wspoétczesnych organizecjgzesto zmusza-
ni do odgrywania wielu rol bez wytaego okrélenia granic przestrzennych i czasowych
miedzy nimi. Na przyktad pracownik, ktory wykonuje pgana odlegté¢ (np. praca w
sieci komputerowej w domu) petni rownoéme dwie role — pracownika i cztonka rodziny

— czsto trudne do pogodzenia.

Jednoczénie w podanym przyktadzie moa zakwestionowapoghd, ze idea nauki
i techniki jest drog ku lepszemuyciu. To niesprawdzone zadenie postmodersti na-
zywajy mitem postpu, ktory wykorzystywany jest przez ludzi wkadzy dozymaniastatus
quo. Wszystko jest bardziej ztone i r&norodne, wymagag¢e dekonstrukcjisprawdzania
argumentow do ich podstawowych za#) czy autorefleksji(stosowania metod rozumie-
nia i odkrywania dla samego siebie oraz otagzgjo nagwiata w celu wykrycia zataen
przyjmowanych przy tworzeniu i wykorzystywaniu wisg.

W podsumowaniu rozwan dotyczcych wspoétczesnych wptywdw w teorii orga-
nizacji warto porownaomowione trzy perspektywy. Zasadniczeniée pomégdzy nimi,

uporadkowane wedtug tematu, metod i rezultatéw, przedsiao w tab. 1.3.

Tab. 1.3. Rénice perspektyw w teorii organizaciji

Perspektywa Przedmiot Metoda Rezultat

klasyczna e oddziatywanie * oObserwacjaiana-| « typologie i sche-

organizacji na
spoteczéstwo

zaradzanie orga-
nizacp

liza historyczna

osobista refleksja
nad ddwiadcze-
niem

maty teoretyczne

przepisy dla prak-
tyki zarzadzania

modernistyczna

organizacja wi-
dziana przez pry-

metody opisowe
korelacja metod

badania porow-
nawcze

zmat”,,obiektyyv- zestandaryzowa- analizy staty-
nych” pomiarow nych styczne o wielu
zmiennych
symboliczno- organizacja wi- obserwacja testy narracyjne
interpretujca dziana przez pry- uczestniczca jak opisy przy-
zmat ,subiektyw- wywiady etnogra- padkow i etnogra-
nych” oghddw ficzne fia organizaciji
postmodernistyczna teoria organizaciji dekonstrukcja refleksyjna¢ i
praktyki teorety- krytyka praktyk ujecie refleksyjne

zowania

prowadzenia ba-
dan teoretycznych

Zrodio: [22, s. 63]

W okresie klasycznym przedmiotem badaad organizagj byly dwie kwestie: skutki
uprzemystowienia dla spoteamdwa (podejcie socjologiczne) lub podniesienie wydajno-

sci i efektywnaci organizacji (podérie menederskie). Metody badaopieraj sie ha
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historycznej analizie i osobistej refleksji podejwamej przez teoretykdéw i praktykdéw za-
rzadzania takich, jak Taylor, Fayol czy Barnard. CRégsystycznym wytworem perspek-

tywy s typologie (np. trzy weberowskie typy wiadzy) i digtywy (np. zasady Fayola).

W pespektywie modernistycznej bada srganizacje, jako obiekty o parametrach
poddajcych s¢ wiarygodnym pomiarom. Do baflavykorzystuje si opis statystyczny i

analiz ugruntowan w obiektywnd¢, ktéra umaliwia badania poréwnawcze organizaciji.

W perspektywie symboliczno-interprefogj bada s organizagi, ale w ugciu
subiektywnym, jako obiekt znaazektére naley zna i rozumi€. Stosuje s zatem me-
tody oparte na etnografii (np. obserwacja uczesineci wywiady etnograficzne). Ich re-
zultatem g opisy narracyjne i analizy przypadkéw.

Postmodernizm zalj si¢ przede wszystkim organizacjdazac do jej poznania. W
tej perspektywie badacsrozne postaci, jakie przyjmuje organizacja i wynikizgz ni
osikgane (np. wydajni@ czy zyskownéc). Do bada wykorzystuje si metody,,takie jak
dekonstrukcja i inne — opracowane w teorii litengty- postaci krytyki, a z nimi historycz-
ne i krytyczne pod@jia wywodzce se z marksizmu, neomarksizmu i feminizni22, s.
64].

Rezultatem stosowanych metod jest postmodernistyezmorefleksja, dulaca ak-
tem krytycznego spojrzenia ku sobie i wkasnym dwisdm. Postmodernistyczny badacz
jest gtdwnie interpratorem déwiadczenia, tego co widzéwiadom wieldci prawd i rela-
tywizmu wiasnych pogddow. Wedtug A. Kaminskiego i W. Piotrowskiego postmoderni-
sta [71]:

* wstrzymuje st od ocen moralnych, nie narzuca wiasnej opinii,roapdza na fakty i
porusza wyobranig,
* niekoniecznie dostarcza prostych i moralnych odpadwii,

» prowokuje do m§lenia.

1.1.5. Metafory w teorii organizaciji

Tradycyjne ujcie organizacji w nauce o0 organizacji i zgizaniu jest weiz uzy-
teczne. W spotkaniu jednak z coraz to nowszymigektywami jej rozumienia stajecsi
niewystarczajce do zaspokajania ciekaved badaczy z kmgow symboliczno-

interpretupcych i postmodernistycznych. Corazegzej teoretycy organizacji przedsta-



33

wiaja Swoje ugcia, opieragCc Sk ha sposobach zapgeczonych z innych nauk. Takim ,za-
pozyczonym” sposobem odczytywania i rozumienia orgagjijest stosowanie metafar

Stosujc metafoe jestdmy w stanie zrozuméejeden rodzaj diwiadczenia za po-
moa innego. Przyjmujemy identyczé®dwu zestawianych rzeczy, pomimo ich oczywi-
stej odmienngci ( A jest B — A jest podobne do Bcztowiek jest lwem”, zycie ludzkie
jest dtugy, wijgcq sie drogg” itp.). Rozumiejc jeden element metafory, mwa zrozumié
drugi lub odczytato, co z niego wynika.

W literaturze przedmiotu wygtuje wiele metafor, ktére wykorzystano do przed-
stawienia organizacji. Zestawienie wybranych metafoperspektywach teorii organizacji
zawiera tab.1. 4.

Tab. 1.4. Metafory w teorii organizacji

Perspektywa Metafora Wyolienie organizacji jako

klasyczna maszyny maszynydacej pierwowzorem organizacji biurokratycznej,
jest zaprojektowana i zbudowana przez kierownicsnaelu
osiagnigcia wczéniej okrelonych celéw

modernistycz-| organizmu systemu otwartego funkcjogaggo w otoczeniu, jest jednym z
na wielu ,gatunkéw” biologicznych, ktére muszsie przystoso-
waé, zwlaszcza do wrogiegaiata
mozgu mobzgu —najwaiejszego organu. Podstawowe znacznie ma fu

jednak funkcjonowanie kanatow przeptywu informagjizenia
si¢ oraz inteligencji. Tu zapadgiez decyzje. M6zg temoze

by¢ odwzorowany metafar komputera i hologramu (wyobire-
nia uwydatniaj zasady projektowania organizacji, zwtaszcza
elastyczné¢ i innowacyjndc).

symboliczno- | kultury systemu znacaestworzony i utrwalony w wyniku stowarzysze-
interpretujca nia sk ludzi mapcych wspodlne ideaty, waroi, rytuaty i prze-
konania
systemu uktadu r@nych interesow, konfliktéw, to przede wszystkim gra

politycznego | sit, ktéra ksztaltuje organizacjSystem polityczny to system
stworzony do rzdzenia, wykorzystaicy zasady i reguty, ktore
sam tworzy.

Psychiczne- | zjawiska psychicznego. Zatrudnieni w organizadjizie wpada-
go wiezienia | ja w putapk wtasnych myli, idei i przekona albo poddaj sie
temu, co rodzi siw podwiadomdaci (Igki, obawy, pragnienia -
ttumiony pogd seksualny,gk przedsmiercia, czy mana broné
sie przed samym saB). Zycie to jedno wielkie ztudzenie.

° Metafora jest konsekwencgposobu mélenia i sposobu widzenia, ktére przenikapsze rozumienigwia-
ta w ogéle (np. w naukach przyrodniczych i w natiksgotecznych).
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c.d.tab.1.4

postmoderni-
styczna

kolazu

kolazu™ ztozonego z fragmentow wiedzy i zrozumienia w cell
stworzenia nowej perspektywy odnaesgj st do przesziéci.

teatru

miejsca, w ktorym wszyscy jestey aktorami, gdy jestgmy
uczestnikami organizacji (i to nie jednej). Wieksaych rol
wiaze Sk z praa, ktora realizujemy. Podejmag¢ pracy przyjmu-
jemy odpowiedzialn@. Zachowujemy sitak jak s¢ tego od
nas oczekuje, gramy dobrze swojle.

tekstu

wymiar estetyczny.ekyk podstaw zrozumienia: tekst pierwot-
ny i wtérny, tekst przemawigykiemzargonu, ¢zyka biuro-
kraty, a mae jezyka dos¢pnego dla wszystkich. Czy dokumen
ty ;1 zrozumiate tylko wewsgirz firmy, a mae na zewatrz?
Analizujemy tekst z punktu zawartych w niej inforgjiaTrzeba
nauczy sig¢ czyta organizacje.

Zrodito: opracowanie wlasne na podstawie [22], [£39]

Nalezy mie¢ swiadoma¢ ograniczé niektérych ze stosowanych do przedstawiania
organizacji metafor. Korzystanie z metaforstp jednak umniejsza, a nawet pomija istot-

ne r&nice medzy zestawionymi rzeczami w metaforze. Poznani@mggcji za pomag

metafor jest zatem egciowe. Samodzielnigadna z przedstawionych metafor (tab.1.4) nie

daje gwarancji zrozumienia wystarcagag@go do zbudowania na nim wiedzy o organiza-

cjach. Niemniej jednak ich stosowanie poszerza miex organizacji i utatwia przedsta-

wianie wystpujacych w niej zalenosci.

Pytania kontrolne

o a0k 0w NP

i omoéw ich dorobek.

Przedstaw gtbwne spojrzenia na organiggekie mana wyr@ni¢ w nauce.
Zdefiniuj pogcie organizacji i omow podstawowe jegci@.

Przedstaw periowy model organizacji M. Jo Hatch.

Przedstaw epoki rozwoju cywilizacji i gtdwne ichsaly w ugciu Tofflera.
Omoéw organizagjczasu przetomow.

Wymien podstawowych przedstawicieli klasycznych wptywoverganizacii

7. Wymien i omow perspektywy wspoétczesnych wptywow w teoriganizacji.

10 Kolaz to technika, w ktérej przedmioty i fragmenty pra@téw (czsto kedgce reprodukcjami innych
dziet sztuki, jak np. pocztéwki z muzeum) uktagleagiem, tworgc ca nowego: samodzielny przedmiot
sztuki” [22, s. 69].
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1. 2. Rodzaje i typy organizacji — ich cele. Formprawno-organizacyjne i wia-

snasciowe — konsekwencje ekonomiczne i spoteczne

1.2.1. Rodzaje i typy organizacji a ich zasadniczeele

Organizacje g otwartymi systemami spoteczno-technicznymi, zaogemmnymi celo-

WO | mapcymi okreslona struktue. Ta prosta definicja nie wyczerpuje jednak, rzsna,

charakterystyki organizacji. Warto jestewipod& najistotniejsze, jak siwydaje, cechy

przystuguace organizacji [30, s. 170]:

1. Tworzone g przez ludzi (z woli cztonkow-zahycieli lub na podstawie decyzji organu
zatazycielskiego); std tez bywap okreslane jako systemy samotworczenaturalne
lub sztuczne

2. Dzialajg w nich ludzie oraz funkcjongijrzeczy grodki, zasoby lub aparatura, artefak-
ty); dlatego nazywanesystemamspoteczno-technicznymi

3. Powotane s do realizacji celéw swych uczestnikbéw oraz cel@etscznych formuto-
wanych w kategoriach rzeczowych, ekonomicznychjasoa-bytowych, kulturowych,
politycznych i innych; ich migj spotecza jest wytwarzanie dobr lub ustug material-
nych adz ustug i wartéci niematerialnych; dlatego méwicsze 1 to systemycelowe
lub celowo zorientowane.

4. Ze wzgkdu na cele i zadania nagtije w nich podziat pracy, funkcji, rél organizacyj
nych oraz ksztaltuje siich wewretrzna struktura; dlatego nazywa; 3¢ systemami
ustrukturalizowanymi

5. Organizacje majwyodrcbniony czton kierowniczy, o okénych zadaniach, sterd;
cy ich funkcjonowaniem i rozwojem; nazywany systemsterugcym

6. Zdolne g do samodzielnego okdlania i modyfikowania celéw oraz sposobéw ich
realizacji; g systemamzeachowugcymi se rozmylnie.

7. Zdolne g do osiagania celow przy rinych warunkach poatkowych i na rénej dro-
dze; g ekwifinalne

8. Utrwalajp sposoby zachowania ludzi i zasady ich wspétdziatéstruktue) w drodze
formalizacji; co stanowi podstawch instytucjonalizacji

9. Sa wzglednie wyodebnione z otoczeniagsystemamotwartymi

10.Zdolne g do odnowy oraz do podnoszenia swego wgrznego uporgdkowania; §
systemamsamoreproduktywnynisamodoskonatymisie.

Wedtug L. Krzyanowskiego przedstawione wyliczenie cgchnie jest zupetne, w

tym znaczeniuge nie obejmuje wszystkich fiewych do wyrénienia cech ty obiektow; nie
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zaktada rownie zadnego uporzdkowania tych cech...[30, s. 171], lecz me koncen-
trowat uwag; badaczy na pewnych zjawiskach i procesach zaghgdz w organizacjach.
Wiasnie zagadnienie zimnasci rozwiazan, ktGre mog wyskpowa w organiza-
cjach, a ktére to odpowiadaprzedstawionym cechomg poddane analizie w niniejszej
cze$ci opracowania. Jukrétka chéby analiza literatury przedmiotu, w tym aspekcie,
wskazujeze nie ma jednej, ogblnie uznawanej typologii orgaaji.
Wielu autorow podjto proke wyrdznienia typow organizacji, postuguaj sk roz-

nymi kryteriami.

Najczscie] spotykany jest podziat organizacji wedtug rgdika spetniag w zaspo-
kajaniu potrzeb spotecznych (tzw. funkcji genotyppwalbo celu zewgtrznego). Wedtug
tego kryterium mana wyr&nic [4], [48]:

* organizacje gospodarcze (nastawione na zysk —paafit organizations)

* organizacje gyteczndci publicznej: szkoty publiczne, instytucje kultime, na-

ukowe (z reguty niedochodowenen-profit organizations)
* organizacje administracyjne: fmwowe i samorglowe;
» organizacje militarne i policyjne — tzw. sy mundurowe” stiace zapewnieniu
bezpieczéstwa wewrtrznego oraz zewitrznego;

* organizacje spoteczne: partie polityczne,szki zawodowe, stowarzyszenia;

» organizacje religijne: kaioty, klasztory, zwizki wyznaniowe.
Nalezy podkréli¢, ze wyr@nione grupy nie gscatkiem roziczne. Na przyktad: przychod-
nia lekarska mie swiadczy porady w ramach systemu ubezpigécz@ieodptatnie), ale i
w petni ptatne (przynosze zysk); organizacja religijna e take prowadzi szkokt pu-
bliczna. Organizacje pestwowe z4&, ktdérych cele zwizane § z wykonywaniem witadzy
panstwowej, mana dalej dzieli w sensie zaréwno pozytywnym, jak i negatywnym.oJak
,POZytywne” przyjmuje sj instytucje radowe (najwysze urzdy paistwowe, sejm i senat
itp.) czy instytucje administracji publicznej (nipkalne organa wladzy patwowej), ale i
organizacje militarne oraz spoteczne (np. partigtymane). Do ,negatywnych” zaliczy
mozna te organizacje, ktére w jakikolwiek sposéb przetawiap sic ,pozytywnym” np.
opozycyjne partie polityczne [31]. Takich przyktadénazna przytoczy znacznie wjcej.
Oznacza toze pomimo czytelnych émnic pomedzy wyr&nionymi grupami typologii ich
podziat nie daje podstaw doggkzej analizy.

Inny, czsto cytowany podziat organizacji, to typologia Atzini'ego (za:[4]).

Podstaw podziatu jest typ relacji radzy ludzmi a organizag, wyrazajacy sk charakte-
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rem wiadzy i jej podpomdkowania uczestnikom organizacji. W typologii winia sk
organizacje [4]:

e przymusowe — wiadza oparta na przymusieagahie z przymusem fizycznym),
gdzie uczestnicy nie identyfikupgic z organizagj czy wiecz ¢ nastawieni do niej
wrogo; udziat w nich nie zatg od woli cztonka (sity zbrojne, formacje obrony
cywilnej, wigzienie, obozy pracy itp.);

» utylitarne (instrumentalne) — wkadza wynika z azin@osci dysponowanigrodkami
na nagrody dla uczestnikbw — np. organizacje gosmae, w ktérych charakter
uczestnictwa jest kalkulatywny czy utylitarny; ahiwvos¢ realizacji potrzeb (uzy-
skania wynagrodzenia, nagrody) wptywa na uczestoiev organizacji;

« normatywne (ekspresyjne) — wkadza wynika z normaimych i przekona ludzi —
koscioty, partie polityczne itp., gdzie podpadkowanie s organizacji waze Sk z
osobistym zaangawaniem sj jej cztonkow.

W przedstawionej typologii wyidione grupy & rozfaczne. Typ wiladzy w organizaciji
odpowiada relacjom podpadkowania uczestnikOw organizacji. Sp&jada wyranie
sprzyja organizacjomaone, zdaniem autora typologii, bardziej efektywadeorganizacji
niespojnych (np. organizacji utylitarnej, w ktonggzestnicy przejawiajpostawy aliena-
tywne) (za: [4]).

Przedstawione typologie organizacji wskazng zt@zonasé istniepcego $swiata”
organizacji. Organizacje #Qia Si¢ micdzy sola. Mozna wyr&ni¢ wiele jeszcze kryteriow
ich podziatu, na przyktad [4, s. 40]:

» charakter otoczenia organizaciji,

e stosowana technologia,

» cechy i struktura spoteczna uczestnikow organidadjarakter ich uczestnictwa,
e cechy struktury organizacyjnej,

« cechy podsystemu zadzania”.

Ukazanie trudnii w przedstawieniu jednorodnej, spéjnej typologiganizacji
skfania do zaprezentowania podmiotow, ktére dzjalagospodarce rynkowej. W prakty-
ce jest takze powszechnie mamy do czynienia z systemami spwdetchnicznymi, ce-
lowymi, ustrukturalizowanymi itd., czyli, jak to wesniej definiowano, z organizacjami,

ale czsciej wwywamy pogé instytucja, przedsbiorstwo, spoétka czy firma.

1 przedstawione kryteria nig gdynymi, jakie wyrénia st w literaturze przedmiotu. Jako przyktad ima
wskaza podziat organizacji ze wzgllu na powtarzalnid realizacji celéw: jednorazowe - (np. komitety) i
powtarzalne - (realizgjswoje cele co tydzig miesic, rok) itp.
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Przyjmupc bardzo die uproszczenie mioa bytoby przyjé, ze s to pogcia po-
wiazane ze sab ale trudno bytoby nazwge synonimani?. Celowe jest wic pokazanie
cech (atrybutow), ktore odkaiaja te podmioty od siebie, co ma praktyczne znaczenie.

Instytucjato pogcie, ktére w nauce o organizacji i zailzaniu byto rozpowszech-
nione przez prakseologow [29], [31], [72]. W iclzumnieniu instytucja jest szczegllnym
przypadkiem organizacji w znaczeniu rzeczowym [251]. Wedtug J. Zieleniewskiego
rzeczy zorganizowane, zione z zespotdéw ludzi i z ich aparatury, nazywagnenstytu-
cjami [72, s. 44, 83F. Autor pofcie to odnosi zaréwno do pojedynczego cztowiekaj ja
grupy oraz zespotu, wskazajna specyfik ich dziata, np. zjawisko efektu organizacyj-
nego, powodzenia, stopnia zorganizowania czy veeemych sprzeczrigi. W praktyce
wigksza¢ spotykanych przez nas organizacji jestavinstytucjami w przedstawionym
znaczeniu.

Przeds¢biorstwoto pogcie, ktore jest powszechnigywane w gospodarce rynko-
wej. Jak ja przedstawiano w podrozdziale pierwszym przgaesrstwa powstaty wraz z
rozwojem stosunkéw towarowo-pieanych czy wecz @ one ich produktem. Jakwod-
mioty gospodarcze, wyadimione prawnie i ekonomicznistanowity zawsze i dalej sta-
nowia kosciec catego systemu gospodarczego [66].

W literaturze przedmiotu pgjie przedsibiorstwa nie jest jednak jednolicie defi-
niowane i interpretowane.

W duzej mierze wynika to faktuze przedsibiorstwo jest w zainteresowaniu wielu
nauk, gtéwnie teorii ekonomii, nauk o organizacfaradzaniu, cybernetyki, socjologii i
prawa. W teorii organizacji, jako dyscypliny naukgvmauk o zarmzaniu, mana trakto-
wat przedstbiorstwo ,,...jako kategore organizacyjna, jednostgkzorganizowan, szcze-
golny przypadek instytucji, do ktérej odnosi sformutowane zasady racjonalnej organi-
zacji” [66, s. 34}*. Na zré&nicowanie definicji przedsbiorstwa wplyw ma réwnieich
usytuowanie w gospodardgezakres samodzieldo decyzyjnejw zaleznosci od ustroju
polityczno gospodarczego oraz barddae zr&nicowanie przedsbiorstw (kryteriami
podziatéw przedsgbiorstw mae by: forma wiasnéci - paistwowe, spoétdzielcze, komu-

nalne, prywatne, mieszane; sposob funkcjonowania zasadach ogolnychzyieczndgci

12 Jako prawdziwe mima przyj¢é twierdzenieze kazde przedsibiorstwo jest organizagj natomiast wtpli-
we jest twierdzenie odwrotne.

13 Ta szczegéIng oznaczaze nie kade pogcie organizacji mze by odnoszone do instytucii.

14 W kazdej z przedstawionych dyscyplin wggtije inne rozumienie pegia. Na przyktad przedsiiorstwo
jako kategoria ekonomiczna to kapitat potrzebnydmwvadzenia dziatalrgoi przy pomocy pracownikéw
najemnych na rachunek i ryzyko téciela i wedle jego uznania, a jako kategoria praww podmiot obrotu
cywilnego z prawem zawierania umow i zagania zobowdzan [47].
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publicznej, funkcjonujce na podstawie og¢linych ustaw, spoétki; wielkd - ze wzgkdu na
obroty, ilas¢ zatrudnionych, warkg maptku przedsibiorstwa; struktura - jednozakitado-
we, wielozaktadowe - holdingi, koncerny, kombina@yynnikiem, ktory ma tale wptyw

na zr@nicowanie w definiowaniu pegia s duze przemiany w przedsiorstwachwyni-
kajace z rozwoju gospodarczego. Przeldsirstwa,...wkraczapy w nowe obszary dziatal-
nasci, w ktorych wczaiej nie wystpowaly, jak edukacja, ochrona zdrowia, tworzenie i
zarzdzanie funduszami .[66, s. 35].

Przyjmupc takze pewne uproszczenia, uma wskaza w literaturze przedmiotue
wystepuja trzy podstawowe sposoby definiowania przeisirstwa: podmiotowe, przed-
miotowe i funkcjonalne.

W znaczeniupodmiotowympojecie przedsibiorstwa jest synonimem pgmja
przedstbiorcy (wczéniej kupcai podmiotu gospodarczego). U podstaw podmiotaivo
przedsgbiorstwa ley wyjasnienie prawnej jego odibngici.

Ujecie podmiotowe byto podstawna ktorej opracowano polskiodeks Handlowy
Zz 1934 roku. Jego przepisy odnosity 80 kupcow, osob, ktére prowadzity we wkasnym
imieniu gospodarstwa zarobkowe, z wikjem gospodarstw rolnych, deych, ogrodo-
wych, hodowlanych, rybnych, towieckich i pszczekarh oraz wykonywania tzw. wol-
nych zawoddéw. Kupcy prowadey wigksze przedsgbiorstwa zarobkowe mieli obowdek
wpis& si¢ do rejestru handlowego.

W warunkach gospodarki PRL kodeks ten byt pyddem. W roku 1964 nagpita
modyfikacja powyszych przepiséw. W zmodyfikowanym kodeksie pozogigbis, ze
.»...Spotka handlowa jest kupcem rejestrowym (artofgz ze kupiec rejestrowy obowi
zany jest wpisasie do rejestru (art. 6)47, s. 57].

Kolejna zmiana zwizana z podmiotowym egiem przedsibiorstwa nagpita w
ustawie o dziatalni gospodarczej z 1988 r., w ktérej wprowadzonanier,,podmiot
gospodarczy” skrelajac okrelenia kupca i jednostki gospodarczej. Podmiotenpgdar-
czym mogta by osoba fizyczna, osoba prawna albo jednostka argayjna niemajgca
osobowdci prawnej, utworzona zgodnie z przepisami praeeli jej przedmiot dziatania
obejmowat prowadzenie dziatakw gospodarcze;.

Pojcie ,przedsiebiorcy” zostato ayte po raz pierwszy w naszym prawie w usta-
wie z dnia 19 kwietnia 1993 roku o zwalczaniu nieiwej konkurencji [82], a zdefinio-
wane me¢dzy innymi w ustawie z dnia 2 lipca 2004 r. o swdbie dziatalnéci gospodar-
czej [79]. Zgodnie z art. 4 ust. 1 ustawy przehisirca jest ,0soba fizyczna, osoba prawna

i jednostka organizacyjna nietlycq osoly prawry, ktorej odebna ustawa przyznaje
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zdolng¢ prawng — wykonugca we witasnym imieniu dziatalftogospodarcz’. Przedss-
biorca maze by zatem czlowiekr{atural persob, jak i twér sztuczny: jednostka organiza-
cyjna — osoba prawnde@al persoi, ktérej byt i funkcjonowanie opieragsjedynie na
przepisach prawa. ¥bd osob prawnych mina wyr@ni¢ osoby prawne gospodarcze
(spotki kapitatowe, spétdzielnie, przeelsiorstwa pastwowe, towarzystwa ubezpiedze
wzajemnych) i osoby prawne niegospodarczet/ for profit (fundacje, stowarzyszenia,
zwiazki zawodowe), ktore w zakresie wykonywanej dziaéti gospodarczej stajsie
przedsgbiorcami, a take pastwowe osoby prawne fnod ktérych szczegéinrole od-
grywaj spotki Skarbu Pestwa) i samorgdowe osoby prawne (gminy, powiaty i woje-
wodztwa, ledace ustawowymi osobami prawnymi oraz tworzone priezsoby prawne:
komunalne spotki kapitalowe, spétdzielnie i stowaszenia). Przeddbiorca maoze by
takze jednostka organizacyjna niglaca osoh prawry, ktorej odebna ustawa przyznaje
zdolng¢ prawry, przede wszystkim spoétki osobowe (jawna, partreeréomandytowa i
komandytowo-akcyjna), spoétki kapitatowe (spétka.a.o spdtka akcyjna) oraz wspélnota
mieszkaniowa. Zgodnie z art. 4 ust. 2 tej ustawgeg@sebiorcami g takze wspdlnicy
spotki cywilnej w zakresie wykonywanej przez nichiadalngici gospodarczej (statusu
przedsgbiorcy nie posiada zatem sama spétka cywilna). \&&ha osoby i jednostki orga-
nizacyjne mog by¢ uznane za przedsiiorce jedynie wtedy, kiedy prowadzlziatalng¢
gospodarcz w sposob prawniaiezaleny (bez korzystania z cudzej podmiotawesiopraw-
nej) oraz bezpwednio uzysky prawa i obowdzki zwiazane z 4 dziatalngcia (ponosz z
tytutu nawhzywanych stosunkéw prawnych pgtodpowiedzialné¢). Ustawa o swobo-
dzie dziatalnéci gospodarczej, aby dostosawprawo polskie do przepis6w unijnych,
wprowadzita wrod ogotu przedsbiorcow pewn szczegola (kwalifikowam) grupe
przedsgbiorcow, a mianowicie mikroprzeagiiorcow, matych przedgbiorcéw isrednich
przedsgbiorcow.

W znaczeniuprzedmiotowympojecie przedsibiorstwo zostato zdefiniowane w
ustawie z dnia 23 kwietnia 1964 r. (Dz. U. Nr 16zp93 z pén. zm.)°. Zgodnie z art. 55
przedsgbiorstwo jest,zorganizowanym zespotem skiadnikdw niematerialnyctaterial-
nych przeznaczonym do prowadzenia dziakmingospodarczej. Obejmuje ono w szcze-
goéInasci: 1) oznaczenie indywidualizige przedsibiorstwo lub jego wyo@bnione cesci
(nazwa przedsbiorstwa); 2) wtasng’ nieruchomeci lub ruchomdci, w tym urzdzei,

materiatdw, towarow i wyrobow, oraz inne prawa rzewe do nieruchordoi lub rucho-

15W tym znaczeniu pegie zostato ostatniozyte w ustawie z dnia 28 lipca 2005 r. o partnemstibliczno-
prywatnym [81].
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masci; 3) prawa wynikagce z umow najmu i dziawy nieruchomgci lub ruchomeci
oraz prawa do korzystania z nieruchafmiolub ruchomeci wynikapce z innych stosun-
kow prawnych; 4) wierzyteldoi, prawa z papieréw warkgiowych isrodki pienezne; 5)
koncesje, licencje i zezwolenia; 6) patenty i ipreva wtasneci przemystowej; 7) mai-
kowe prawa autorskie i mgkowe prawa pokrewne; 8) tajemnice przelsirstwa; 9)
ksiegi i dokumenty zwizane z prowadzeniem dziatafobgospodarczej”’.Ogolnie mana
powiedzi&, ze przedsibiorstwo w tym znaczeniu stanowi przedmiot gkwaych stosun-
kow cywilnoprawnych, czynrigi prawnych i najszerzej rozumianej dziatalciogospo-
darczej.

W znaczeniufunkcjonalnymprzedsgbiorstwo oznaczatal; i zawodow dziatal-
nas¢ gospodarcz [75]. Istotne dla zbudowania funkcjonalnego go przedsibiorstwa
pojecie dziatalnéci gospodarczej zostato zdefiniowane w art. 2 ugtavgwobodzie dzia-
lalnosci gospodarczej [79], zgodnie z ktdrym jest,rarobkowa dziatalné¢ wytworcza,
budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwaniepeanawanie i wydobywanie kopa-
lin ze zi@, a take dziataln@g¢ zawodowa, wykonywana w sposéb zorganizowarpgiyCi.
Pojcie dziatalnéci gospodarczej jest ta& pogciem prawa wspoélnotowego. Przegsor-
stwem w rozumieniu wspolnotowego prawa konkurejegt kada jednostka zaanga
wana w dziataln@ gospodarcg bez wzgédu na jej status prawny oraz sposob finanso-
wania®.

Wystepowanie wielu czynnikdw czy ¢, ktére naley uwzgkdniat przy definio-
waniu pogcia przedsibiorstwa sprawiaze w literaturze przedmiotu brakuje jego jednoli-
tej definicji, satysfakcjongrej zainteresowanych.

W niniejszym opracowaniu prajp wiec, ze przedsibiorstwo jest to jednostka
(podmiot) prowadzca dziatalng¢ gospodarcz, dgzgca do zaspokojenia potrzeb innych
podmiotéw:zycia spotecznego (0sob i/lub instytucji) przez vayhanie produktéw i/lub
swiadczenie ustug, przy czym dziatalhda jest motywowana ebig uzyskania korzgi
majgtkowych i prowadzona samodzielnie na ryzykoewsela czy wiacicieli” [66, s. 37].

Pogcie przedsibiorstwa ma wiele, czasami nieodpowiadgrh jego istocie, sy-
noniméw. Na zakfaczenie rozwaan dotyczcych rodzajéw i typow organizacji, przedsta-

wiono te najpowszechniej stosowane.

18 polski ustawodawca wprowadzit w krajowym paiku prawnym take pojcie przedsbiorcy publiczne-
go. Jest nim kazde przedsibiorstwo, na ktére wladze publiczne mpfezpdrednio lub pérednio, wywie-
ra¢ decydujcy wplyw na mocy prawa wiasfw do przedsibiorstwa, finansowego uczestnictwa w przedsi
biorstwie lub na mocy przepiséw, ktérym ono podiej@d].
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Czesto jako synonimu przedsiiorstwa uywa sk stowa firma”!’. Jest to szerokie
(sensulargo) rozumienie pggia firmy. Etymologicznie paegie pochodzi od wioskiego
stowa,firma” = podpis. Oznacza ono zarejestrowanzvw, pod ktop osoba fizyczna lub
prawna prowadzi dziataldé gospodarcz [26], [66]. Zarowno znak firmowy, jak i nazwa
Sa zarejestrowane, a ichzywanie przez inne osoby zabronione. To jest prawoiste
(sensustricte) rozumienie peogia firmy. Pogcie w gzyku potocznym ag&sto oznacza
przedsgbiorstwo produkujce wyroby lubswiadczce ustugi o dobrej jakoi i reputaciji u
klienta. Naley podkréli¢, ze ,pod jedng firmg mcate funkcjonowa wiele przedsgbiorstw,
przy czym kale z nich musi méew nazwie i w logo jakielement odréniajqcy je od in-
nych przedgbiorstw tej samej firmy[66, s. 36].

Synonimem gywanym w mowie potocznej w odniesieniu do przehoisirstwa jest
takze stowo zaktad. Uzywanie tego stowa w odniesieniu do przedsirstwa jest jednak
pewnym nadgyciem, pogé tych nie naley ze soh utazsamid&. Zaktad jest kategayitery-
torialna, organizacyja i produkcyjra, natomiast przedsbiorstwo — ekonomiczni prawrg
[66]. Zaktad najczsciej jest czscia przedstbiorstwa i jako taka ma ograniczpsamo-
dzielna¢ decyzyjm i ograniczone kontakty z otoczeniem zewnnym przedsibiorstwa.

Oczywiste jestze kada z przedstawionych organizacji ma wiasny cel gnéace-
le), ktéry wyznacza kierunek jej dziatakod Juz z samej definicji organizacji wynikae
jest to system celowy. Cele organizacji to z reguliazki” wartosci (produkcyjnych, spo-
tecznych itp.) przez airealizowanych i odnogeych st do jej trwania, rozwoju w kontek-
scie wzajemnych zwizkOw z otoczeniem [7]. Wedtug A. Etzioniego najogé] mazna je
zdefiniowa jako ,pozgdany stan spraw, ktére organizacja usituje zrealiad' (za: [4, s.
58]).

Cele organizacji stanowizbior powiazanych dzen, aspiracji i zamierzonych efek-
tow o r&nym stopniu konkretrimi. Jest to uktad hierarchiczny — cele bardziejlog®@
kryterium oceny przy doborze i oktaniu celow bardziej szczegdtowych, cele szczegoto-
we g srodkami w procesie realizacji celow wgzego rzdu. Maze by tak, ze cele organi-
zacji oficjalnie deklarowane nie €elami rzeczywistymi (np. gdy organizacja nie zami
rza ujawnig swoich zamiarow). Gato zdarza siréwniez, ze cele rzeczywiste ulegaj
zmianie, gdy tego wymaga zmienigge s¢ otoczenie. W praktyce zaidzania das orga-
nizacp jest wkc tak,ze kiedy naley okresli¢ jej konkretne cele, nie zawsze jest tozno

we.,

7 Firma (business) — organizacja gospodarczalica w stanie funkcjonowgako odebna, samodzielna
jednostka’[26, s. 69].
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W literaturze przedmiotycele organizacji najcesciej, i nie zawsze do koa
stusznie, uttsamiane g z funkcjami petnionymi przez organizacje na rzgorzenia”’[7,

s. 94]. Tak wic okrelajac cele dla organizacji, wksza¢ z nas przyjmieze przedsi-
biorstwo ,FSO” produkuje samochody, a w kopalrigla wydobywa si wegiel — to g
organizacje gospodarcze; w szkolezezej studenci zdobywajvyksztatcenie — to organi-
zacja wyteczndci publicznej; w urzdzie skarbowym rozliczamy np. podatek od oséb
fizycznych — to organizacja administracjingawvowej czy gdy nas okradregtaszamy to
policji, a modIt si¢ idziemy do ké&ciofa itp. Mamy jednakwiadomag¢, ze takie okréla-

nie celéw organizacji jest dalekoamym uproszczeniem. Realizowane funkcje niecs-
lem organizacji, drodkiem dla rzeczywistego celu.

Stanistaw Sudot uwa, ze wyjsciowe dla rozwaan nad celami organizacji jest
okreslenie czy naley dazy¢ do ustalenia jednego celu, czy kilku celow gtowmyDo-
swiadczenie gospodarcze wykazuje bowiem ujemne stroelosci celéw [66, s. 65]:

* cele maj niejednakow waznos¢, dlatego gdy sichce wyrazi je syntetycznie, czy
to na etapie wyznaczania, czy oceny realizacjijdaamne jest ustalenie hierarchii
celéw, postugiwanie sipriorytetami niektorych z nich lub wagami statystgymi,

* nieuchronne jest wygbowanie sprzeczioi migdzy celami; zwgkszona realizacja
jednego celu wize sk ze zmniejszaniem realizacji innego célu
Wedtug M. Bielskiegqgtrudnosci zwigzane ze zdefiniowaniem celdéw organizacji, a

w szczegOln@i z ustaleniem, jakimi celami rzeczysie sk ona kieruje, sktonity niekto-
rych autoréw do wnioskuge jedynym uchwytnym i niebudygm wtpliwosci celem kadej
organizacji jest przetrwanie i rozwd#, s. 59]. Cel ten dotyczy kdej, a zatem niezate
nie od rodzaju, typu czy formy prawno-organizacyjoeganizaciji.

Interesujcy jest pogid S. Sudota, ktérego zdaniem zarowno przetrwaiaie,i|
rozwoj powinny by uwazane za cel wgpny (paredni). Zdaniem autora przetrwanie mo-
ze by uznane za cel gtowny jedynie w sytuacjach kryzygdw gdy organizacji grozi
upadek. Natomiast rozwoj jest bardzozwa w sytuacji istnienia silnej i rozwijagej sk
konkurencji [66]. Dla organizacji gospodarczej —pasinianej ,FSO” i innych — prze-
trwanie i rozw0j zalgy od tego, czy potrafiswop funkcjonalry dziatalng¢ ,.zamient”

w sukces finansowy. Mma, upraszczag to, twierdz¢, ze celem organizacji gospodarczej
jest maksymalny zysk. Na realiza¢ggo celu wptyw ma przede wszystkim charakter ryn-

ku (poziom konkurenciji, stopieotwartgci gospodarki, ksztatt prawno-ekonomiczny in-

18 Sprzecznét tak rozumiana dotyczy celéw o charakterze konkeygrym. Gdy cele majcharakter neu-
tralny lub komplementarny, to trudno jest méwiwystpowaniu sprzeczrioi.
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stytucji) i dziedzictwo kulturowe, ksztalige mentalng i oczekiwania spotechstwa
(postawy wobec pracy i bogactwa, modele konsump&lionnd¢é do wspoétdziatania w
zespotach, sktoné do ryzyka) [47].

Dla organizacji ayteczndci publicznej — wspomnianej vigzej uczelni — prze-
trwanie i rozwoj zalgy od tego, czy pozyska wystarcagj ilos¢ stuchaczy, za ktorymi id
srodki finansowe w postaci dotacji htetowych i/lub optat za studia. Zdecydowanaghkwi
SzG¢ organizacji ayteczndci publicznej nie ma takiej niwosci pozyskiwaniarodkow
finansowych jak szkota wgza.Zeby przetrwé publiczne szkoly czy szpitale, musgo-
zysk& srodki finansowe z bugktu publicznego (pstwowego, regionalnego, lokalnego).

Takze pozostate organizacje — administracjigiavowej, militarne czy religijne, by
przetrwd i rozwija¢ sig, musa pozyskiwa srodki finansowe z budktu. Spetnienie tego
celu zaley w duzej mierze od umigjnosci przekonania stosownych wiadz o swojej spo-
tecznej niezbdnasci, wadze podejmowanych dziatap. W praktyce oznacza to nieustan-
na ,gre” o srodki budzetowe. Jest to tym trudniejsze, im bardziegatte g czynniki, kto-
re ona obejmuije.

Wedtug K. Bolesty-Kukutki hierarchicelow organizacji mma przedstawiw po-

staci schematu.

przetrwanie i rozwoj cele najwyszego rzdu
wartasci (gléwne organiza-
l cyjne dizenia)

zrownowaone funkcjonowanie
(dostp do zasobo6w koniecznych dla istnienia i rozwoju)

' '

maksymalizacja zysku maksymalizacja bugktu
(w przypadku organizacji (w przypadku organizacji
rynkowych) niedochodowych)

wytwarzanie spoteczniezytecznych dobr i ustug
(realizacja funkcji na rzecz otoczenia)

¢ cele najniszego rzdu,
realizacja konkretnych zamiergedziata, JI{(aonr;lgretne efekty dzia-

zada i przeds¢wzieé

Rys.1.9. Hierarchia celéw organizaciji
Zrodio: [7, s. 98]

Brak jednomylnosci autorow w okréleniu celéw organizacji me wskazywa na
ewolucg ich poghdéw. Coraz szerzej w ekonomicznej literaturze pmaetu przyjmuje

sig, ze celem wspoiczesnych organizacji jestzéaknaksymalizacja ich wada rynko-
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wej'®. Moze to w praktyce oznacgzaze ,celem wszelkich decyzji podejmowanych w fir-
mach jest maksymalizacja kofeiosigganych przez ich wiaicieli. Cel ten realizowany w
sposob optymalny, jeli wartasé firmy osgga maksymalny w danych warunkach poziom”
[66, s. 70].

Wskazywane cele:adenie do maksymalizacji zysku i do maksymalizacjrtesi
organizacji wspomagajsic zatem. W dobie gospodarki rynkowej oznaczaeo,zeczywi-
stym celem organizacji jest maksymalizacja jegot@sar dla wiacicieli (wspolnikow).

Cel ten mog negowa zwolennicy teorii, kt0rzy uwaaja, ze celem organizacji jest
stuzenie spotecaestwu. Wspobtczénie nie realizuje siwytacznie celdw, ktore mma na-
zywa egoistycznymi. Wynika to ze spotecznej odpowielhmigci organizacii, ktére nieas
wytacznie instytucjami gospodarczymi, ale i spotecznifgil. Teoria ta jest nadal dysku-
towana. § zaréwno zwolennicy, jak i jej przeciwnicy.

W kazdej organizacji wysjpuja strony zainteresowane powodzeniem w realizacji
jej celéw. Nazywa siich stronami zainteresowanymi — interesariuszang( stakehol-
ders). Prototypem strony zainteresowanej jestcidgel czy akcjonariusz, aley $iimi tak-
ze klienci, dostawcy, kooperanci, wierzyciele, bardpotecznéc lokalna. W literaturze
wyrazane § opinie,ze organizacjg...bedg Sie w przysziéci w mniejszym stopniu trosz-
czy¢ 0 interesy akcjonariuszy, natomiast bardzigilddba’ o wspétdziatanie ze wszystki-
mi wspotpracycymi instytucjami: dostawcami, odbiorcami, pracokami, partnerami,
Zleceniobiorcami, klientami, konsultantami, audgitar, bankami, agendami gdowymi
itd., czyli ze wszystkimi, ktorzy w jakistopniu korzystaj z ich niezakibconego, dobrego
funkcjonowania’[66, s. 72].

Zestawienie interesariuszy przedstawiono na ryi€).1.Mog oni wptywa na or-
ganizacg, ale i ona mge oczekiwéa pomocy z ich strony, zwlaszcza w trudnych (kryzy-
sowych) sytuacjach. Popiegajkoncepgi interesariuszy, podwia skt twierdzenieze naj-
wazniejszym celem organizacji jest maksymalizacja kéezdla wigciciela. Uwaa Sk,
ze poza dobrem wiaicieli (akcjonariuszy, udziatowcéw) celem orgamizanusz by¢

takze korzyci interesariuszy.

9 W rozwinktej gospodarce rynkowej organizacje narzasapie samoograniczenia wzeniu do maksy-
malizacji zysku czy alza do zyskéw zadowalagych. Wane staje s bowiem take pozyskiwanie nowych
klientéw i utrzymanie dotychczasowych w warunkaomkurencji, zdobywanie nowych rynkéw, staranie o
dobr opinig itp.
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Odbiorcy (1) Dostawcy (5)

Przedsgbiorstwo
(funkcjonowanie
i rozwoj)

Dostawcy (2)
obcego kapitatu

Paistwo (4)

'\

Pracownicy (3)

1

]

|

1

v
Strategiczne zo-
rientowanie prze-

\  Dywidenda r------- znaczenie nad- --------- >  Udziat w zysku !
. ! wyzki . :

Wiasciciele (2)

__________________

A

Nadwyzka (wartg¢ kapitatu)
Inwestycje (zwrot z kapitatu)

(2) Dochody kapitato dawcow

(5) Optaty za materiaty i energi

(4) Podatki i inne optaty

(3) Wynagrodzenie za pracoptaty socjalne

Rys. 1.10. Grupy intereséw i generalne cele w angeji
Zrodio: [66, s. 73]

Sq tez | odmienne pogdy, w ktorych gtéwia uwag: zwraca s na fakt,ze r@ni
interesariuszeadajg od organizacji realizacji innych celéw. Useask wiec, ze jedynym
obowigzkiem organizacji jest dziatanie na rzecz ssteieli, a nie interesariuszy. Czy jed-
nak interesy wigcicieli i interesesariuszyasprzeczne?

Wedtug H. Albachg,...w perspektywie diugookresowej w warunkach glatzadji
gospodarki i silnej konkurencji antynomieecazy wartgcig dla akcjonariuszy i dla intere-
sariuszy przestaje bByproblemem, a kierowanieesiv dziataniu tylko motywem wzrostu
wartasci rynkowej przedsgbiorstwa nie jest racjonalndza: [66, s. 74]). Wspoiczesne
organizacje nie tylko majdba o realizag} celdow wiacicieli i naczelnej kadry kierowni-
czej, ale musgsie takze liczy¢ z ogdllniejszym interesem i uwzghiac go w swojej dzia-
talnosci. Polega to na trosce o odpowiednie warunki prgogziwe wynagrodzenie czy
spetnianie potrzeb dgjych zadowolenie z pracy (wewtrena odpowiedzialrig).

Niemniej istotne g dziatania zwazane z tworzeniem nowych miejsc pracy, ograni-
czaniem bezrobocia, dbania o ochrédnodowiska itd. Jest to tzw. zewtrzna odpowie-

dzialnag¢ spoteczna, ktorej realizacjest uwzgédnianie intereséw partneréw na rynku
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(dostawcéw, odbiorcow, inwestoréw i innych) orazwiazywanie wanych i trudnych
problemow spotecznych. Odpowiedziadtide widzi si takze w kategoriach etycznych, co
nadaje nowego znaczenia celom organizacji.

Rzeczywisté¢ organizacyjna jest wt taka,ze okrélenie celu dla organizacji na-
potyka na wiele sprzeczém. Dla przyktadu:

» akcjonariuszeadaj zyskow od kadry kierowniczej (Wdeiciel),

» zwiazki zawodowe oczekajpodwyzek (wewrgtrzna odpowiedzialnig),

» obraacy srodowiskazadaja np. ograniczenia emisji spalin w toku produkcje{z
wnetrzna odpowiedzialrig).

Interesy tych grup musgzby¢ uwzgkdniane w celach organizacji. Prowadzi to do
takiego podziatu organizacji, aby jej poszczegdamngci mogly zaj¢ sie tymi wymaga-
niami i prébowé je rozwazywa: (po kolei czy cgsciowo). Wiele sprzecznych, zmienia-
jacych st w czasie celow prowadzi do powstawaniazatwoici organizacyjne;.

Sytuacg te czytelnie przedstawia rysunek 1.11.

OTOCZENIE

A

NAStrategia

Strategia “
9 \\

Strategia
g Ce

Y-

Cel Cel Ce

M A AN

Dziatani¢

Rys. 1.11. Ztaonas¢ organizacyjna jako wynik sprzecznych i zmiegigch s¢ w czasie
celow
Zrodio: [22, s. 130]

Nalezy pamktac, ze niezalenie od tego, w jaki spos6b zosgarozwiazane pro-
blemy stogce przed organizagj musi s¢ ona pogodzi ze sprzeczri@iami, a przez to
sama zawiera coraz gaej Sprzecznsi.

Trafne jest okrédenie B. Roka — organizacja jest zbiorem interetynh, ktérzy g
wewmntrz i na zewatrz niej (za: [66]). Okrdanie celu dla organizacji jest zione, to

prawie zawsze kompromis. Przyjmajze cel organizacji jest wypadkaveelow r@nych
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stron w nim istnigjcych, mana zgodz sig ze znanym powiedzeniem R.M. Cyerta i J.G.
Marcha,ze ,organizacje nie maj celéw, posiadaj je tylko ludzie'(za: [66, s. 78]).
Podsumowujc rozwaania, warto podkidi ¢, ze [66]:

* mimo r&nych przeksztatdeceld6w organizacji, zysk jest nadal kategarkonomicza
i stanowi jeden z jej podstawowych celow;

» organizacje niewielkie sklonng saczej do bizacego maksymalizowania zysku;

e organizacje die czsto odchodz od biezacego maksymalizowania zysku na rzecz
powigkszania rozmiarOw organizacji i jej rozwoju (makslipacja wartéci);

* najlepiej gtdbwny cel organizacja wyramaksymalizowaniem dochodo$edkapitatu;

* koncepcja stzenia spoteczestwu nie mae ukierunkowywa dziatalngci organizacji
w konkurencyjnej gospodarce;

» realizupc swoje cele, organizacja musi digviadomaé swej spotecznej odpowie-
dzialnaci;

e W przedsgbiorstwie wysgpuja rozne grupy interesow, maje r&zne cele; zatey to w
duzym stopniu od formy wiasrgoi organizacji.

Cele organizacji i ich zat@osci mazna przedstawinastpujaco:

Maksymalizacja zysku Cel gtowny: Maksymalizacja
(budzetu w przypadku organi; .| maksymalizacja dochodod@ | wzrostu wartéci
zacji niedochodowych) d kapitatu w dtugim okresie [~ rynkowej

w diugim okresie ¢ organizacji

Wytwarzanie dobr i zaspokajanie ustug
(realizacja funkcji na rzecz otoczenia)

v

Misja organizacji:

Odpowiedzialnéé szczegOlna rola w zaspokajaniu potrzeb
spoteczna ¢
organizacji

Cele e szczegdétowe
realizacja konkretnych zamierzedziata,
zada i przedsgwzieé

Rys. 1.12. Cele organizacji
Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie [7, s. [88], s. 86]
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1.2.2. Formy prawno-organizacyjne organizacji i ichwybor

Kazda organizacja, aby méc funkcjonatyamusi dysponow@ okreslonymi srod-

kami rzeczowymi orazrodkami finansowymi. Mgiwo$¢ dysponowania nimi nie jest

jednak tasama z ich wiasrégia czy posiadaniem. Ow&odki mog by¢ wiasndcia [7]:

a) jednostek lub spétek osob fizycznych (udziatow);é

b) grup (np. w przypadku spétdzielni lub towarzystkeyjnych);

) spoteczngci (paistwowej, samorglowe)).

Forma wilasngci okresla, kto inwestuje w dziatalr$é organizacji, czerpie z niej

zyski i ponosi finansowe ryzyko. W sposéb istotngtywa na sposéb zaydzania organi-

zacp i bardzo czsto na sprawnig jej funkcjonowania.

Formy wiasnéci mog by¢ nastpujace [47], [66]:

Wiasnos¢ prywatna: prywatnym nazywa siorganizacje nieltlace witasnécia pai-

stwa, organow samadowych czy spoétdzielni; me nalee¢ do osbb fizycznych lub

prawnych (wiacicieli instytucjonalnych, w tym tae organizacji spotecznych).

1)

2)

3)

4)

wlasna¢ prywatna bez najemnej sity roboczej — nie ma patdzikonfliktéw) po-
migdzy wiacicielami, menegerami i pracownikami; podziat funkcji ma charakter
wtorny (funkcjonalny); wszystkie czynid traktowane g rownorz:dnie jako po-
tencjalnezrodta wzrostu zysku;

organizacje prywatne jednoosobowe — gage wyrane wyodebnienie dwoch
czynnikOw: kapitatu i pracy; brak najemnej kadrymaezerskiej; widgciciel i pra-
cownicy maj przeciwstawne interesy i w dtugim okresieve statym konflikcie
(dla pracownikow ptace to dochdd, dla vdiieli — to koszt);

organizacje prywatne jako whasitona czsciach utamkowych (spotka jawna lub
Z 0.0) — to whlasn& bedaca w dyspozyciji kilkku osob fizycznych; niewielkaaba
wiascicieli (do 10); przejrzysta struktura udziatow €pyzyjne okrélenie zakresu
uprawnigi); wytaczny udziat we wiasrigi tzw. inwestoréw aktywnych; najemna
kadra menezkrska, ktéra ma znikomy wplyw na ksztaltowanie wetirganizaciji
(ich ptace s jednak uzalenione od wynikéw dziatalriei); problemy: konflikt
ptacowy pomg¢dzy menederami i pracownikami oraz forma czerpania dochodéw
przez wigcicieli (wynagrodzenia lub udziat w zyskach);

organizacje prywatne jako whasitona czsciach utamkowych (spétka akcyjna) —
korporacja to spotka akcyjna, ktora jest zwykleamigacy dysponujca duzym
kapitatem; ze wzgdu na dua skak dziatalnéci gospodarczej nagiuje w niej

rozbicie na trzy grupy podmiotéw: wieiciele, menegerowie, pracownicy; wia-
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sciciele (jest ich dio) dzieh sie na: inwestorow aktywnych (znaczne udzialy) oraz
pasywnych (mate udziaty); inwestorzy aktywni walaz maksymalizagj wpty-
wow decyzyjnych (kontrolny pakiet akcji, zasiadamieadach nadzorczych); in-
westorzy pasywni zainteresowani gtdwnie czerpaniem dochodow z zaarma
wanego kapitatu (dywidendy, wastoakcji); menederowie g wybierani, kontro-
lowani i oceniani przez wiaicieli, a ich gtbwnym zadaniem jest ,transmisja-c
I6bw ogdlnych na cele szczegotowe; pracownicy anaflmienne interesy, ich
wptyw na cele organizacji jest niewielki.

Spotdzielnia: to dobrowolne i samoggine zrzeszenie o nieograniczonej liczbie czton-

kéw (oso6b fizycznych lub prawnych), zmiennym skiadpsobowym i zmiennym

funduszu udzialowym. Spotdzielnia prowadzi dziadgnukierunkowan na zaspoka-

janie potrzeb zrzeszonych czionkéw. Wszyscy cztan&pbez wzgidu na posiadane

udziaty, mag rowne prawo gtosu i w jednakowym stopniu partygypm zysku. Pod-

stawg dziatania §. prawo spoétdzielcze oraz statut spoétdzielni. Oeganspotdzielni

sa: walne zgromadzenie cztonkéw (lub ich przedstasligirada nadzorcza i zaid.

Organizacje spétdzielcze wypuja w wielu dziedzinach dziatalsoi gospodarczej:

produkcji, obrocie towarowym i ustugach.

Spotka pracownicza:to spoétka zorganizowana prawnie w formie spotiGygikej lub

Z 0.0. przypominaga spotdzielnie pracy (powrot do jedookapitatu i pracy), gdzie

posiadaczami udziatowa sylko pracownicy.

Organizacje paistwowe

1) skarbu pastwa: tworzone decyzjami naczelnych i centralnyofpanéw admini-
stracji pastwowej oraz wojewodow golacych tzw. organem zatgcielskim); akt
utworzenia okréda: nazw, rodzaj, siedzib i przedmiot dziatania; podlegayvpi-
sowi do rejestru przeddiiorstw i uzyskup osobowdé¢ prawry z chwil wpisu;
prawo wyodebnia przedsibiorstwa pastwowe dziatajce na zasadach ogolnych
oraz uyteczndci publicznej (w wgkszasci po 1989 r. przeksztatcone w przedsi
biorstwa samordu terytorialnego); gospodarzem i zarazem decydenst dy-
rektor powotany przez organ zajaielski:

a) dziatapce na podstawie ustawy o przetisorstwie pastwowym [77] —
zaradzane w ramach tzw. samadz pracowniczego — organami takiego
przedsgbiorstwa g: ogolne zebranie pracownikéw (ich delegatéw), rada
pracownicza i dyrektor; taki podziat sprzyja sporkompetencyjnym i w

duzej mierze przyczynit gido sytuacji schytku rozwean;
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b) jednoosobowe spotki skarburswa — przeksztatcone w ramach komercja-
lizacji w spoitki z ograniczanodpowiedzialnécia lub akcyjne; dziataj na
podstawie przepisow kodeksu spotek handlowych; dradprawuje mini-
ster skarbu, wyspujacy w roli zgromadzenia wspdlnikéw; w 1991 r.
wprowadzono kontrakty mengerskie o charakterze cywilnoprawnym, re-
gulujace dziatalné¢ zaradcy (osoba fizyczna lub prawna — firma zarz
dzapca);

2) stanowice witasné¢ parstwowych osob prawnychoowstaj od 1990 r. w wyni-
ku:

a) powotania przez organizgcpaistwowa innego przedsgbiorstwa (po wy-
lozeniu wiasnego kapitatu — 100% akcji);

b) wyodrcbnienia z daych organizacji cgci — wydziatdw lub komorek i
czynienia z nich samodzielnych organizacji w forspétek (100% akcji);

c) nabywania akcji (udziatow) innych prywatyzowanyctganizacji skarbu
panstwa w celu powikszenia swego potencjatu i wzmocnienia sity eko-
nomicznej;

d) zamieniania (konwersji) przez wierzycieli swych rzigelndgci na akcje
(udziaty) niewyptacalnego przedbiorstwa,

3) z przewag kapitatu pastwowego(skarbu pastwa lub pastwowych osob praw-
nych) — organizacje mieszane (spotki kapitatoweygtate po 1990 r. w okresie
transformacji.

» Organizacje samoradowe: sa wlasndcia organdéw samoeglu terytorialnego; maj
charakter przeddbiorstw wyteczndci publicznej, § nastawione nawiadczenie
ustug ludndci, petng wobec spoteczriai lokalnych roé stuzebry:

1) gmin — okréla sk je przedsibiorstwami komunalnymi, ich dziatal§o jest

oparta na przepisach prawnych dotgyzh gospodarki komunalnej;

2) powiatow —swiadcz ustugi uwyteczndci publicznej wyhcznie w skali po-

nadgminnej, nie oki&gajac ich formy prawnej;

3) wojewddztw — maj forme spoétki z 0.0 albo akcyjnej.

W zalenosci od formy wtasnéci rézne organizacje podlegagtosownym, odib-
nym regulacjom prawnym. Regudupne zaréwno ogolne zasady ich funkcjonowaniaj jak
okreslaja zasady zargdzania nimi czy tryb ich rejestrowania.

» Kodeks prawa cywilnego i normy prawa handlowegaihgig przede wszystkim dzia-

lalnos¢ spotek, ale take w mniejszym zakresie organizacji prywatnych @iene zo-
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bowiazane do ujawniania swoich bilanséw i stanow finangi), spotek akcyjnych i
spétdzielni (te maj taki obowihzek) czy samoregdéw (niezalénie od norm prawa sa-
morzadowego ich kontakty rynkowe regudupormy prawa cywilnego).

* Normy prawa administracyjnego regulwziatalng¢ organizacji pastwowych.

» Wszystkie organizacje gospodarcze podlggarmom prawa finansowego.

Formy prawno organizacyjne organizaciji

Organizacja jednoosobowa (wiasnéxi indywidualnej)

Wiascicielem jest jedna osoba fizyczna (bez wdgl na liczle zatrudnionych pracowni-
kéw), ktora j prowadzi i reprezentuje oraz odpowiada za zobpaviia w Sposob wytz-
ny i bez ograniczecatym swoim majtkiem. Utworzenie tej organizacji nie wymaga spet-
nienia wymaga kapitalowych, a w sensie prawnym wystarcza, z tfsequgtoszenie faktu
dziatalngci do rejestru. Podstawprawra stanowi ustawa o dziatalém gospodarczej i
kodeks cywilny. Forma ta znajduje zastosowanie gtéwv matych i mikroorganizacjach,
i jest najliczniejsz&”.

Spotki

Spotka to zrzeszenie 0soOb i kapitatu w celu prowadz dziatalnéci gospodarczej. W
sensie prawnym jest to umowagaizy wspolnikami.

Spoiki, ze wzgidu na ekonomicznpodstaw tworzenia, dzieli i na:

- osobowe: cywilne, jawne, partnerskie, komandgdpetna odpowiedzialsé za

zobowizania spotki);

- kapitatowe: z 0.0, akcyjne (wspdlnicy nie odpadaj za zobowizania spotki).

Spotki, ze wzgidu na charakter odpowiedziakeq dzieli sk na:

- cywilne: & prawnie regulowane kodeksem cywilnym; uwidacznianewidenciji
dziatalngci gospodarczej;

- handlowe: s prawnie regulowane kodeksem handlowym, zaliczadsi nich
spotki: jawne, partnerskie, komandytowe, z 0.0yale; uwidacznianeasw Kra-
jowym Rejestrze &lowym.

Spotka cywilna
Spétka cywilna jest najstargforma spoétek i jeda z najbardziej rozpowszechnionych,

powstaje w wyniku zawarcia przez partneréw umowfommie pisemnej, okigajacej ta-

2 0d 1 stycznia 2005 r. mikroorganizaggst ten podmiot, ktéry w co najmniej jednym z adstatnich lat
obrotowych zatrudniadrednio rocznie mniej 1i10 pracownikow, oggnat roczny obroét netto nieprzekracza-
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kie istotne postanowienia, jak: cel gospodarczyscitwania spotki, rodzaj i wysokdb
wkladéw, zasady udziatu wspolnikdw w stratach ikagh, zasady rozazania.

Podstaw prawry dziatania spotki cywilnejsprzede wszystkim przepisy kodeksu
cywilnego (art. 860-875), a tak ustawa o swobodzie dziatabebgospodarczé}. Podkre-
§li¢ nalezy, ze zaden przepis nie przyznaje spétce cywilnej staasaby prawnéf. Spotka
cywilna nie jest przedsbiorca, za& status maj wytacznie wspolnicy spotki cywilnej,
uprawnieni i zobowazani do prowadzenia spraw spotki [12, s. 31].

Podmiotem praw i obowzkdéw s wszyscy wspolnicy jako osoby fizyczne, ktorzy
za zobowazania spotki odpowiadajsolidarnie catym swoim makiem (réwniez osobi-
stym). Oznacza toze wierzyciele spotki mag egzekwowa z ich magtku prywatnego
zobowgzania spotki w calei. Odpowiedzialné¢ ta obejmuje nie tylko zobowzania
pienkzne, ale wszelkie zobow#ania, w tym z tytutu gkojmi czy gwarancji. Takie
uksztattowanie odpowiedzialéa wspélnikow jest konsekwengcjego,ze spétka cywilna
to tylko porozumienie wspolnikow, zoboyzianie do wspdlnego dziatania w odoaym
celu, a nie odibny podmiot obrotu gospodarczego. Warto o tym pgtadi dobieragc
wspolnikow, bo nie mma zmusi wspolnika do pracy, a wygii¢ ze spotki lub g rozwia-
za mazna jedynie w przypadkach oktenych w kodeksie cywilnym i w umowie spéi
Spétka jawna
Spotka jawna, oparta na prawie handlowym, powstajeyniku umowy zawartej w formie
pisemnej, podobnie jak spotka cywilna, ale w pragaistwie do niej podlega rejestracji w
Krajowym Rejestrze @lowym (KRS)*.

W przypadku, gdy spétka cywilna rozbudowuje sywfiatalngé¢, a jej przychody
wzrosny, do okrélonej granicy, ma ona oboudek przeksztatceniaesiv spétie jawm 2°.
Spoétka nabywa tzw. ograniczorfutomm) osobowe¢ prawra, maze zacigat we wia-
snym imieniu zobowizania, habywa prawa i ma zdolng sadowa. Posiada wyodbnio-

ny maptek, ale za zobowzania spo6tki jawnej kaly ze wspoélnikdw odpowiada solidarnie

jacy rownowartéci w ztotych 2 milionéw Euro. Maly przeddiiorca mae zatrudnié rednio rocznie nie
wiecej niz 50 pracownikéw, dredni nie wecej niz 250.

%1 Fakt jej zawarcia naly zgtost w urzdzie skarbowym celem rozliczenia podatku od czyoineywilno-
prawnych (do 14 dni od daty zawarcia umowy). Zaveaoenowy spoiki nie jest rownoznaczne z po§m
dziatalngci gospodarczej, w zwzku z czym wszelkie rejestracje - z waikiem zarejestrowania spoiki -
moga nasipi¢ dowolnie péniej w zwiazku z p&niejszym rozpoaziem dziatalnéci.

22 Osoly, prawn jest taka jednostka organizacyjna, ktérej ustawesmie przyznaje 0sobowé prawn.
Osoby prawne wyrinia to,ze same odpowiadaga swoje zobowkzania [12].

2 Wystpienieze spoétki czy rozwizanie(likwidacja) spotkinie zmniejsza odpowiedzialfi wspoinikow
4 Formg spotki handlowej majorganizacje prowadze dziatalnéé w wickszym wymiarze (powsej 400
tys. Euro rocznego obrotu). Nie majne osobow&zi prawnej, maj jednak tzw. ,utomna osobowd¢ praw-
na” [66].

%5 W obecnie obowizujacym stanie prawnym, jeli przychody netto spétki cywilnej, w keym z dwéch
ostatnich lat obrotowych agjnety wartos¢ 800 tys. Euro, to naty przeksztatci ja w spétke jawm [12].
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catym swoim majtkiem. Taka odpowiedzialdé wspolnikdw ma na celu ochrerintere-
sow wierzycieli spotki. Kady wspolnik mae prowadzt sprawy spoiki i reprezentowga
na zewntrz, bez uprzedniej uchwaty wspélnikow, o ile one przekraczaj zwyktych
czynnaci spotki.

Spétka partnerska

To spotka osobowa, zhthna do spoitki kapitatowej, wprowadzona w Polsceepigodeks
Spoétek Handlowych w 1999 r. (wszedtaycie w 2001). Tworzona jest przez wspolnikow
— partneréw, w celu wykorzystania wolnego zawSdu spétce prowadgej przedsibior-
stwo pod wiass firma. Firma tej spétki powinna zawigranazwisko co najmniej jednego
partnera i dodatkowe oznaczenie, chodzi o spokk partnersk oraz okrélenie wolnego
zawodu (ladz zawoddw ) wykonywanego w spotce.

Umowa spoétki wymaga formy aktu notarialnego. Cheegystyczne dla umowy tej
spoékki jest to,ze musi ona zawieéawskazanie partnerdéw, ktorzy gadsie odpowiada
nieograniczenie za zoboziania spoiki, a tate wskaza na tych partnerow, ktorzy jtyl-
ko reprezentuj Jednak ze wzgtlu na obcizenie zbyt diaym ryzykiem nieograniczonej
odpowiedzialnéci solidarnej za bid partneréw oraz oséb zatrudnionych, pgtey/zostato
w Kodeksie Spoétek Handlowych wagzenie odpowiedzialdoi partnera (wspélnika)
w odniesieniu do zobowzan spoétki powstatych w zwizku z wykonywaniem wolnego
zawodu przez pozostatych partneréw (art. 95 8§ 1).

Spoétka komandytowa

Spotka komandytowa, spotka osobowa oparta na prhanellowym, powstata w wyniku
umowy zawartej w formie aktu notarialnego. Spoétkamlandytowa stanowi w zasadzie
forme posrednia pomiedzy spotkami osobowymi a kapitatowymi. Spotka priczana jest
dla wspadlnikéw o rénym potencjale kapitatowym. Wspolnicy dzielic na komandytariu-
szy i komplementariuszy. Jako spétka osobowa meehaprowadzenie przedbiorstwa
pod wiasi firma (wielkos¢ przedsgbiorstwa jest obaejna), w ktdrej wobec wierzycieli za
zobowizania spotki odpowiada co najmniej jeden wspolndz lmgraniczenia (komple-
mentariusz — ma pomyst), a odpowiedzidatnoo najmniej jednego wspdinika (komandy-
tariusza — ma kapitat) jest ograniczona. Komandysaem jest z reguty ten wspaolnik, kté-
ry finansuje przedswzi¢cie i odpowiada do wysokoi sumy komandytowej, w praktyce
najczsciej stanowacej warté¢ wniesionego wkitadu. Tylko komplementariusze qrzgt-

% partnerami w spétce mady¢ osoby wykonujce nasgpujace wolne zawody: adwokat, aptekarz, archi-
tekt, biegly rewident, broker ubezpieczeniowy, dimapodatkowy, ksgowy, lekarz, lekarz stomatolog,
lekarz weterynarii, notariusz, péginiarka, potana, radca prawny, rzecznik patentowy, rzeczoznanaijat-
kowy oraz ttumacz przysity.
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ne prawo do prowadzenia spraw spoiki i jej repremeania. Komandytariusze maj
wglad w kskgi spotki i udzielag zgody w sprawach przekracaeych zakres zwyktych

czynndaci spoiki.

Spoiki kapitatowe

Spétka kapitatowa (handlowa), rodzaj spoétki, w kionajwaniejszym elementem jest
majatek spoiki (kapitat). Natey do nich spétka akcyjna i spotka z ograniczaapowie-
dzialnccia.

Od spotek osobowych wyidia je [66]:

* zmienny kapitat i sktad osobowy,

* posiadanie osobowoi prawnej,

» skierowanie odpowiedzialdoi za zobowizania spoétki na sagrspotie,

» wyodrebnienie majtku spofki,

* prowadzenie spraw spoiki frednio przez wspolnikow i uksztalttowanie praw i ebo
wiazkéw wspolnikow wobec spotki w sposéb znicowany.

Spotka z ograniczom odpowiedzialndcia (z 0.0.)

Spoétka z ograniczanodpowiedzialnécia to podstawowa i najezciej spotykana forma

prawna spotki prawa handlowego. Historycznie sp@k@graniczoa odpowiedzialnécia

wyksztatcita st w koncu XIX wieku w Niemczech, w warunkach szybko roajigej sk

gospodarki przemystowej, jako odpowtedstawodawcy na potrzeby przedgorcow

stworzenia instrumentu prawnego utliiajacego wyhczenie osobistej odpowiedzialno-

sci inwestora za ewentualne niepowodzenie rynkowedaoczénie bardziej elastycznego

od spoiki kapitatowej w czystej formie, czyli spdédkcyjne;.

Zgodnie z kodeksem spétek handlowych, spotka amigeomn, odpowiedzialnécia
maoze by utworzona przez jednalbo wkcej oséb w kadym celu prawnie dopuszczal-
nym. Nie mae by zawhzana wyfcznie przez ing jednoosobow spotke z ograniczoa
odpowiedzialnécia. Opiera s na koncepcji zaangawania kapitatowego wspolnikow i
ich odpowiedzialngci ograniczonej do wktadu w magk spotki. Wiadzami spotki z ogra-
niczora odpowiedzialnécia sa: zgromadzenie wspolnikéw (podejmuje decyzje we
wszystkich sprawach spoiki), zadz(organ wykonawczy) oraz rada nadzorcza lub kanisj
rewizyjna (organy nadzorcze).

Spotka z ograniczanodpowiedzialnécia, wedtug prawa polskiego spétka kapita-
lowa utworzona w rezultacie zgromadzenia przez Wwspdw (udziatowcdw) kapitatu
zaktadowego w wysokaoi co najmniej 50 tys. zi, ktéry mie by pokryty w formie go-

towki lub wktadami niepieriznymi (aportami) dzieli sie na tzw. udziaty. Udziatyap
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charakter wydcznie imienny i stanowipotwierdzenie nabycia praw wspolnika. Spotka z
ograniczon odpowiedzialnécia powotywana jest na podstawie aktu notarialnegahlyn

wa osobowe¢ prawry z chwily zarejestrowania w Krajowym Rejestrzgd8wym (w reje-
strze przedsbiorcow). Wpis ten ma wc charakter konstytutywny. Jako osoba prawna
odpowiada za zobowzania catym swoim matkiem. Odpowiedzialn& udziatowcdw jest
ograniczona do wysokoi wniesionych wkiadéw [12]. Specyficznie polskimazwiaza-
niem jest meliwos¢ pocihgniccia do odpowiedzialri@i za zobowdzania spotki cztonkow
jej zaradu, j&li nie zgtosa w odpowiednim terminie wniosku o upasiospotki (przy
czym maliwosc¢ ta podlega pewnym obostrzeniom).

Jest to kapitatowa spotka prawa handlowegog¢ dsimtny wptyw na jej funkcjono-
wanie mag elementy osobowe. W tym kontelke naley wymieni przede wszystkim
prawo do informacji i kontroli dziatal$ai spotki przez wspolnikow, brak wymogu usta-
nowienia rady nadzorczej w spotkach o kapitale adddvym nieprzekraczgym 500.000
PLN i ilosci wspolnikébw mniejszej 1i25, maliwos¢ gromadzenia kapitatu poprzez nato-
zenie na wspolnikdw obowzku doptat [12], [66].

Spotka akcyjna

Spotka akcyjna to rodzaj spoétki kapitatowej. Przyjmsk, iz jest to widciwa — ,czysta”
spotka kapitatowa, ktérej kapitat zaktadowy podaigl jest na akcfé. Spotki akcyjne
zamiast podania petnej nazwy magrywaé skrétu S.A. [75, art. 308] Zawiaza: spote
akcyjmm maze jedna albo wicej osob w celu nie tylko gospodarczym. Spotka gubesioso-
bowas¢ prawry. Wytaczona jest osobista odpowiedziadéakcjonariuszy za zobowaania
spokki, ryzyko ponosgjedynie do wysokei wniesionego kapitatu oraz czegmyski (np.:
w postaci dywidendy proporcjonalnie do wységioposiadanych udziatow). Spéticha-
rakteryzuje fakt nabywania kapitatu przez emitowansprzeda akcji na gietdzie, dzki
czemu maliwa jest tatwa kumulacja kapitatdbw wielu osob Ifibm. Kapitat zaktadowy
sktada s} z wkladdw zataycieli, ktdrzy otrzymuy akcje (maliwe etapowe pokrywanie
kapitatu zaktadowego - jest na to 1 rok, do zafoa spotki potrzebne 25%). Minimalny
kapitat akcyjny wynosi 500 000 zi, a wastanominalna akcji to minimum 1 gr.

Spoétka nabywa osobowbdprawry z chwily zarejestrowania w Krajowym Rejestrze
Sadowym (w rejestrze przeddiiorcow). Wpis ten ma wc charakter konstytutywny. Z
chwila zawhzania spoéfki, tj. okgjcia akcji przez akcjonariuszy, powstaje spotka glayw

organizacji. Wyrania st akcje: imienne i na okaziciela, aportowe i gotéwko zwykte i

27 Akcja to papier warticiowy swiadczcy o nabyciu praw w spotce.
% Jednak pod wzgtlem ortograficznym poprawny jest skrét SA, ktéreg@dopuszcza kodeks.



57

uprzywilejowane (co do prawa gtosu, dywidendy, pallzmaptku itp.). S one niepo-
dzielne, cena emisyjna nie g@by¢ nizsza od nominalnej.

Organami spofki, podobnie jak w spofce z o,zarad (powotany max. na 5 lat,
reprezentuje spodkna zewntrz i prowadzi jej sprawy; cztonkowie zadu mog by¢ po-
wotywani na kolejne kadencje), rada nadzorcza (®ioztonkéw, w sp. publicznych min.
5, powotywanych i odwolywanych przez zgromadzeniejanariuszy, wykonuje staty

nadzor); walne zgromadzenie. Na cztonkachatrziazy tzw. ,,zakaz konkurencyjny”.

Specyficzne rodzaje spotek

Przedstawione formy prawno-organizacyjne spoétekanudjarakter rozvazar wzorco-
wych, prawnie dopuszczonych i obawijacych. W niektorych sytuacjach wypuja
mozliwosci odstpstw od tych rozwizan. Dopuszcza to polski system prawny.

Spotka jednoosobowa— najczsciej wyskpujaca, to forma spotki kapitatowej. Nadg
podkreli¢, ze przepisy prawa dopuszczaitworzenie takiej spoétki tylko oddnie spoiki z
ograniczon odpowiedzialnécia i spotki akcyjnef®. Tworzenie jednoosobowych spétek
akcyjnych przewidziane jest dla skarbu pastwa aweizzkow samorzdu terytorialnego i
jednoosobowych spotek SkarbunBawa. Podmioty zagraniczne madworzy¢ na terenie
Polski wyhcznie spoiki kapitatowe [47].

Kodeks spoétek handlowych wprowadzit #ak pogcie spotki komandytowo-
akcyjnej. Jest to spotka osobowa e na celu prowadzenie przegisorstwa pod wia-
sm firma, w ktorej wobec wierzycieli za zoboyzania spétki co najmniej jeden wspoélnik
odpowiada bez ograniczenia (komplementariusz) namniej jeden jest akcjonariuszem.
Glowng wiec réznica miedzy spétky komandytovs a komandytowo-akcyjnjest nabywa-

nie kapitatu przez emitowanie akcji [66].

Wyboér prawno-organizacyjnej formy organizacji

Forma prawno-organizacyjna to o#lmny zestaw regulacji prawnych i wiasno-
sciowych wyznaczagych sposéb funkcjonowania organizacji. To pewieomec organi-
zacji, ktore mog funkcjonowa& w gospodarce rynkowej i ktéra dopuszczone do prowa-
dzenia dziataln¢i.

Kazdy, kto myli o uruchomieniu dziatalnei, musi zadecydowai wybrat okre-
slona forme prawno-organizacyjorganizacji, zdecydowajaka najbardziej nadajecsio

przewidywanego rodzaju dziataked czy potencjalnej wielkai przedsgbiorstwa. Alter-

%9 Niedozwolone jest ponadto tworzenie spéiki jeddasvej z ograniczanodpowiedzialnécia przez jed-
noosobow spétle z ograniczon odpowiedzialnécia.
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natywna¢ wyboru odnosi si do formy prawno-organizacyjnej i formy wiaseo R&no-

rodnag¢ — w sensie liczby wzorcOw prawno-organizacyjnyegamizaciji, ogolng — w

sensie mgliwosci indywidualizacji rozwazan ekonomicznych i organizacyjnych, swoboda

wyboru formy — w sensie dowoléa wyboru formy przez podmiot podejmagy dziatal-
nos¢ gospodarcz— swiadcz o mazdiwosciach systemu prawnegorswa, ktory to kreuje

rozne formy prowadzenia dziatalém gospodarczej [47].

W przypadku wyboru formy prawno-organizacyjnej wwanzia¢ pod uwag [47]:

1. Wymagania zalgycielskie — analizujc je, rozpatruje si czy: jest przy zalgeniu
przedstbiorstwa przymus prawny, czy nie, dotycy zawarcia umowy notarialnej;
jest konieczne uwidocznienie przegtsorstwa w ewidencji dziataldci gospodarczej
lub w rejestrze handlowym; jest konieczéajawnienia nazwisk przedgiorcow w
nazwie przedsbiorstwa; § wymagania dotycgce liczby wspolnikéw; jest koniecz-
nos¢ systematycznego ujawniania wynikow dziatdkiogospodarczej przedsior-
stwa.

2. Analiz¢ zakresu odpowiedzialdo maptkowej i ryzyka kapitatowego — zakres odpo-
wiedzialndci i ryzyka uczestnikOw przedsiziecia jest mniejszy w spoétkach cywil-
nych niz w jawnych, komandytowych, z 0.0. czy akcyjnychzeams¢biorca musi roz-
strzygra¢ co woli — mniejszy czy wkszy zakres odpowiedzialé@; mniejsi ryzykanci
wybierap formy prawno-organizacyjne z ogranicaadpowiedzialnécia.

3. Analiz¢ mazliwosci finansowania dziatalrioi eksploatacyjnej i inwestycyjnej — rygory
kapitalowe mog by¢ powodem wyboru rénych form prawno-organizacyjnych; z re-
guty wybiera st formy niemagce wymaga kapitatowych przy zalgeniu przedsibior-
stwa.

4. Zakres kierowania i sposoby kontrolowania firmyakizs kontroli jest najwkszy w
przedsgbiorstwie wkasnéci prywatnej.

5. Obcigzenia podatkowe — kdy przedsibiorca rozpatruje, jak rezultaty dziatafco
przedstbiorstwa § opodatkowane; w przedsiorstwach jednoosobowe] wiasmo
prywatnej i spotkach osobowych opodatkowaniu poalbgzpéredni dochdd przed-
sigbiorstwa, w spotkach kapitatowych i spotdzielniaopodatkowany jest dochod
przedsgbiorstwa (opodatkowanie pierwotne) oraz dochdd gsigbiorcOw w postaci
dywidendy (opodatkowanie wtérne).

Oprocz tego rozpatrujecsiw konkretnych przypadkach, takie czynniki jako{r
blemy dziedziczenia, nitiwos¢ uptynnienia udziatow, trwakd formy prawno-

organizacyjnej. Przedgiorca zanim zaryzykuje, przeprowadza doktadmaliz form
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prawno-organizacyjnych i wybierg, thajodpowiedniejszdo celéw, zakresu dziatalfw i

spodziewanych warunkdéw, prawno-organizag\firme dziatalngci.

Zestawienie spotek i ich wybranych cech zawienaijsze zestawienie (tab. 1.5).

Tab. 1.5. Zestawienie spotek i ich napngejszych cech

CYWILNA | JAWNA KOMAN PART- KOMAN- Z2.0.0 AKCYJNA
DYTOWA NERSKA DYTOWO-
AKCYJINA
RODZAJ cywilna osobowa osobowa osobowa osobowa kapitalowa kapial
SPOLKI
OSOBO- nie posiada, nie posiada nie posigda nie posjada pasiada| posiada posiada
WOSC
PRAWNA
ZALOZY- | min.2 min. 2 min. 2 min.2 min. 2 min. 1 min. 1
CIELE osoby osoby osoby osoby osoby osoba osoba
fizyczne fizyczne fizyczne, | fizyczne fizyczna fizyczna
lub prawne| lub prawne| ktére mu- | lub prawne| lub prawna
Sza mie¢
uprawnie-
nia do
wykony-
wania
wolnego
zawodu
CEL prowadze- | prowadze- | prowadze- | w celu prowadze- | prowadze- | prowadze-
nie dzia- nie dzia- nie dzia- wykony- nie dzia- nie dzia- nie dzia-
talnosci w | talnosci w | falnosci wania talnosci w | talnosci talnosci
mniejszym | wigkszym | pod wiasm | wolnego dwzym gospodar- | gospodar-
rozmiarze | rozmiarze | firma zawodu w | rozmiarze | czej, a czej, a
spoitce takze dla | takze dla
prowadzo- kazdego kazdego
nej pod dopusz- dopusz-
wlasm czalnego | czalnego
firma celu celu
ODPO- kazdy kazdy bez ogra- | partner nie | odpowiada| odpowie- | odpowiada
WIEDZIAL | wspdlnik | wspélnik | niczei co | ponosi bez ogra- | dzialng¢ | spotka do
NOSC odpowiada| odpowiada | najmniej | odpowie- | niczeico | spotkido | wysokaci
solidarnie | za zobo- | jeden dzialngci | najmniej wysokdaici | kapitatu
za zobo- | wiazania komple- za zobo- | jeden kapitatu akcyjnego,
wigzania | spoiki, bez | menta- wigzania komple- akcjona-
spoiki, bez | ogranicze- | riusz, a powstate w| menta- riusz
ogranicze- | nia catym | odpowie- | wyniku riusz, co nie jest
nia catym | swoim dzialnas¢ wykony- najmniej odpowie-
swoim majatkiem | co naj- wania jeden ak- dzialny za
majatkiem | solidarnie | mniej przez po- | cjonariusz zobowi-
Z pozosta- | jednego zostatych | nie odpo- zania spot-
tymi komandy- | partneréw | wiada za ki
wspaolni- tariusza wolnego zobowa-
kami oraz | ograniczo- | zawodu zania
ze spotly na
MIN. | brak brak brak brak 50 000 50 000 500 000
WARTOSC
KAPITALU
MIN. | brak brak brak brak brak 50 zt lagr.
WARTOSC
UDZIALU
UMOWA forma forma forma aktu | forma aktu | statut (akt) | brak brak
pisemna pisemna notarialne- | notarialne- | notarialny
go go

Zrodio: opracowanie wiasne
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Pytania kontrolne

1. Wymien i oméw podstawowe typy organizacji (wg funkcji ggypowej).

2. Zdefiniuj pogcie przedsibiorstwa i omow trzy podstawowe sposoby definiowani

(podmiotowe, przedmiotowe i funkcjonalne).
3. Jaka jest rénica pomedzy firma a przedsibiorstwem.
4. Przedstaw hierarchicelow organizaciji.
5. Na czym polega spoteczna odpowiedzianarganizaciji.
6. Wymien i oméw podstawowe formy witasém organizacji.

7. Przedstaw podstawowe formy prawno-organizacyjrgarzacji i jedn z nich

omow.

1. 3. Otoczenie organizacji

1.3.1.Pogcie otoczenia organizacji

Wedtug M. Hatch w nowoczesnych teoriach organizaojczenie organizacji uwa-

za Sk za byt leacy poza jej granicami. Przedstawia to rysunek 1.13.

OTOCZENIE

Rys. 1.13. Organizacja w otoczeniu
Zrodio: [22, s. 77]

Otoczenie otacza organizecja ,to proste rozr&nienie przedstawia organizacjjako
obiekt zanurzony w ekszym systemig22, s. 77]. Ricky W. Griffin, w wjciu postmoder-
nistycznym, poréwnuje organizacflo ptywaka przekraczgjego rzek, a otoczenie do
rzeki. Ptywak mus;j,...przed wptynéciem oceni szybkeé prqdu, przeszkody, a ték od-

legtas¢é. Jeli oceni te elementy wifaiwie, dotrze do zamierzonego miejsca na drugim
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brzegu rzeki. Jdi jednak zrozumie je niewdaiwie, mae wyhdowa’* zbyt daleko, w dot
lub w gér od punktu zamierzonegd18, s. 101].

Ta bardzo czytelna, metaforyczna analogia wskazajestniej bardzo silne zale
nosci pomidzy tymi bytami. Organizacja jest systemem otwariyawiazek pom¢dzy
organizacj i otoczeniem jest zdecydowaniegkszy, nz mazna to wyczyté z rysunku.
Otoczenie wptywa na wyniki dzialaorganizacji, ktérazeby trwa i rozwija¢ sig, musi
rozumie podstawowe elementy swego otoczenia i dostosowysikado ich wymaga.
Organizacja ze swej strony nie ma pewtpjakie kzda to wymagania, gdy otoczenie
nieustannie gizmienia. Jest dynamiczne, stanowgewnieustanne dla niej zagemia.

W teorii organizacji rozumienie otoczenia podlegpeéwnej ewolucji. Wydaje &i
ze w perspektywie klasycznej otoczenie bylo margnoalane, a organizacja miata cha-
rakter systemu zamkstego [22]. Robotnik dwczesnej organizacji, przypisao swego
miejsca pracy, byt ,niezmienrnczescia maszynerii organizacyjnejicisle zaprogramowa-
nej, ugtej w instrukcje i procedury. Potrzeby klientowwec otoczenia byly traktowane
jako oczywiste, ale dage st tatwo ksztaltowé. Otoczenie byto stabilne i tatwe do prze-

widzenia [52]. Rysunek 1.14 jest dobrym tego praglem.

OTOCZENIE

czynniki

nn czynniki
wejsciowe wyjsciowe
- iuro_w::e, _ | 5, ORGANIZACJA ——> - produkty,
- kapitat, [ '
apitas Proces przeksztalcania - ustugi.

- sita robocza,

- wyposaenie.

T

Rys. 1.14. Organizacja jako system zanini
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie [6, s. 37]

W ujeciu modernistycznym organizacja przedstawiana jged system otwarty.
Kazdy system ma swoje podsystemy i jest zarazem ptaiagsn wekszego systemu. Tak
wiegC stosujc teore systemow w teorii organizacji, maoa wskazé organizagj jako sys-

tem, a otoczenie jako nadsystem organizacji (ryjb)1
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OTOCZENIE

czynniki czynniki
wejsciowe 1 , ORGANIZACJIA _1, wyjsciowe
- Surowce, Proces przeksztatcania - produkty,
- kapitat, - ustugi.

- wiedza

- sita robocza,

- wyposé&enie.

T

Rys. 1.15. Organizacja jako system otwarty
Zrodito: opracowanie wlasne na podstawie [6, s. [27), s. 53]

Zaleznos¢ organizacji od otoczenia jest czytelna. Organegegyjmuje takie rozvazania
struktur organizacyjnych i podejmuje takie dziatgrktore § w gtdwnej mierze wynikiem
zrozumienia potrzeb i wptywow otoczenia. W pddej przyjmuje st, ze istniej zardowno
granice organizacji, jak i otoczenia. W organizaugpdernistycznej majone charakter
umowny i dotycz raczej procesOw i zachowaniz obiektow fizycznych. Ména wercz
mowi¢ o ich zacieraniu. Niemniej jednak one istajeyskazug na autonond organizaciji i
pokazuj zrédta jej zasilé oraz maliwosci dystrybucji jej wytworow.

W perspektywie symboliczno-interpretacyjnej ototee postrzegane byto jako
konstrukt spoteczny. Powstaje ono w efekcie zbiaraanalizowania danych i informacji
0 otoczeniu oraz jako skutek decyzji podejmowangehpodstawie tej analizfteoria
ustanowienia) co prowadzi do dalszego jego konstruowgémria spotecznej konstruk-
cji). Otoczenie jako konstrukcja teoretyczna wywohkatki materialne, lecz ma przede
wszystkim charakter symboliczny,,ggo znaczenie wewjtrz organizacji wywodzi giz
nadawanych mu interpretacji22, s. 77].

Perspektywa postmodernistyczna udtivaia rozne podejcia do otoczenia. Takim
podegciem jest,ujmowanie podziatu na organizacj otoczenie zgodnie z wyobemiem
organizacji bez granic oraz wprowadzenie nowyclmfarganizacyjnych, takich jak model
sieci i organizacja wirtualna’[22, s. 77]. Krytykuje s takze te modernistyczne ggia
organizaciji i jego otoczenia, w ktorychzénie do zdobycia przewagi rynkowej usprawie-
dliwia eksploatag ograniczonych zasobow naturalnych, zapomma etycznej odpo-
wiedzialndci organizacji w odniesieniu doodowiska.

Wszystkie te podégia wystpuja w literaturze przedmiotu, mimo to ewolucja ro-

zumienia otoczenia dajegszauway¢ w roznych, modelowych jego egiach.
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1.3.2. Sié migdzyorganizacyjna

Jest oczywisteze kazda organizacja wchodzi w mde interakcje z elementami
swego otoczenia. Unabwiaja one pozyskiwanie surowcow i kapitatu, zatrudniance
wych pracownikOw czy rozwijanie bazy technicznejg@nizacja zabiega ta& o wiaci-
we interakcje wyjciowe, tzn.,ze oddziatuje na swoich klientow. Do zakresu intejiak
zalicza st takze te dziatania elementéw otoczenia, ktore reguilujadzoruy interakcje
wejsciowe i wygciowe (np. takich czynnikow, jak dystrybutorzy, age reklamowe,
zwiazki zawodowe, uraly paistwowe). Wszystkie twoez sie€ migdzyorganizacyja
(rys.1.16).

SIE
Zwiazki Instytucje
zawodowe kontrolne

Klienci

Dostawc

Grupy
interesow
(lobby)

Partnerzy

Konkurenci

Rys. 1.16. Organizacja w centrum sieci organiaacfiodzcych w interakcje i konkuraj

cych ze sop
Zrodio: [22, s. 79]

Sie¢ migdzyorganizacyjna, przedstawiona na rysunku 1.18dsks¢ z siedmiu elemen-
téw: zwiazki zawodowe, instytucje kontrolne, dostawcy, kiiemgrupy intereséw, partne-
rzy i konkurenci. W wielu przypadkach wymienionerakenty stanowii swoiste agregaty
elementdéw otoczenia, inne organizacje. Instytucjeonitrolnymi s migdzy innymi urzdy
podatkowe, skarbowe, celne. Grupy interesow toi@ydgrupy ludzi czy te organizacje,
ktére probup wplywat na dziatania organizacji (np. ekolodzy, grupy kemenckie,
osrodki waznych intereséw). Przedstawionadsima w istocie bardziej ziony charakter.
Trudno jest okrdi¢ rang: organizacji, interakcje magmie¢ zaréwno charakter wielo-

stronny, jak i jednostronny, madez nie wystpowa (rys.1.17).
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o B

Rys. 1.17. Wywaone spojrzenie na sienigdzyorganizacyja
Zrodio: [22, s. 79]

Rysunek przedstawia usytuowanie wszystkich elemestéci wobec siebie. Raaglane;
organizacji mana okréli¢ na podstawie liczby jej powzan (odwzorowugcymi kanaty
przeptywu zasobéw, informacji, mlowvosci i wptywow) z innymi elementami sieci, do
ktorej naley. Zdaniem M. Hatchspojrzenie z punktu widzenia sieci wzmaga hiveos¢
na r&norodna¢ i ztazonas¢é interakcji stanowicych podstawzorganizowanych dziakav
otoczeniu’[22, s. 79].

Jednym z najtrudniejszych probleméw w dokonanialiay sieci jest okrédenie jej
racjonalnych granic. Mana twierdzé, ze wickszag¢ elementow sieci jest systemami
otwartymi. Problemem jest, ktore elementy wyelimiad, by stworzy sie. By unikmgé
takiej dowolndci, menederowie, tworac sig€ micdzyorganizacyja, ustawiaj swop or-
ganizacg w centrum sieci, haginie dodaj organizacje wspotpracige (bezpérednie
interakcje), a na kecu konkurencyjne. Pozostate elementy sieci (dadsganizacje, inte-
rakcje kolejne itp.) dodajesiw miare mazliwosci. Tworzenie ztaonej, przedstawiage]
realne powizania danej organizacji z innymi, jest désyudne, ale moe mie€ swoj
aspekt praktyczny, gdyjak zauwaa M. Hatch,,z punktu widzenia zatglzania najwa-
niejsz; trudnasciq jest to,ze bardziej wyw#one wyobraenie Siecinie daje ginatychmiast

przektad@ na plany dziatania kierownictwg?22, s. 80].
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1.3.3. Otoczenie ogllne

Otoczenie organizacji definiowanazna take za pomaog rozr@niania elementéw
otoczenia ogolnego. Wai uczestnicy sieci mdzyorganizacyjnej nieasjedynymi, kto-
rych istnienie jest istotne dla organizacji. W @®giu wystpuja takze inne elementy o
charakterze ogoélnym, ktére chotigrzenikaj organizagj, to ,analiza samej sieci nie
daje szans na ich zaugemie” [22, s. 80].

Na ten fakt zwraca uwadr. W. Griffin, wedtug ktéreggotoczenie ogoine organi-
zacji obejmuje niezbyt wyfaie okrglone wymiary i sity, Mréd ktorych dziata organiza-
cja i ktére mog wywiera® wpltyw na jej dziatania. Elementy te nie mubg¢ zwigzane z
innymi organizacjami18, s. 103].

Z tego te powodu warto jest prowadzdoktadry analiz otoczenia ogolnego oto-
czenia, gdy pozwala ona dostrzec pamania m¢dzy organizacjami a ich otoczeniem. W
celach czysto praktycznych otoczenie ogolne dsielina rne sektory (wymiary). We-
dlug M. Hatch w otoczeniu ogélnym wyndia st sektory o charakterze spotecznym, kul-
turowym, prawnym, politycznym, ekonomicznym, teclugicznym i fizycznym
(rys.1.185°.

OTOCZENIE OGOLNE

Kulturowe Prawne

SIEC
Polityczne Fizyczne
Spoteczne Ekonomiczne

Technologiczne

Rys. 1.18. Sektory otoczenia ogélnego
Zrodio: [22, s. 80]

Na przedstawionym rysunku organizacja stanowiroemtsieci m¢dzyorganiza-
cyjnej, ktdrego elementyasv roznych interakcjach z organizacjZarowno sié, jak i or-

ganizac§ przenikag elementy otocznia ogolnego, twaczkolejne zalenosci. Wazne jest,

% Podobnego podziatu otoczenia ogéinego dokonuj& RGriffin, wedtug ktérego wyrénia sk wymiary:
ekonomiczny, techniczny, socjokulturowy, prawno#yakny i miedzynarodowy [18].
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ze wyr&nione sektory sw wickszaci sztucznymi podziatami czynionymi po to, aby méc
sobie poradZi ze zt@ondscia otoczenia, to tylko punkt w§giowy do analizy otoczenia
0golnego organizaciji.

Sektor spoteczny to przede wszystkim elementykgiry klasowej spoteczstwa,
wzgledy demograficzne, wzorce mobikw, stylezycia i tradycyjne instytucje spoteczne
(system edukaciji, praktyki religijne, handel i rcate zawody). W wielu organizacjach
coraz weksz wage przyktada s do zmian w tym sektorze. Starzenie spoteczéastwa,
rosraca rola kobiet i to nie tylko w aspekcie dgmi do nowych zawodow, migracje za-
robkowe czy zjawisko tzw. obywateli Europ§mnfata), to przyktady zmian zachagzch
w sektorze spotecznym otaczaym wspotczesne organizacije.

Sektor kulturowy to obyczaje, tradycje i oczekiveawzgkdem zachowai warto-
sci spoteczéstwa, w ktorym funkcjonuje dana organizacja. Wskapme, jakie produkty,
ustugi i normy posfpowania spoteczsstwo sobie ceni. Przyktady warunkow wsja-
cych w sektorze kulturowym, w ktérym dziata wielelgkich organizacji, wskazajna
obnizenie s¢ wartasci autorytetu hierarchicznego, wzrost wacdiogpraw cztowieka i kwe-
stii ochrony débr naturalnych, walkz patologa i nierdbwngciami spotecznymi. Jest to
istotna wiedza dla organizacji, ktéra na tej podsaokrela strategi swego pospowania
wzgledem otoczenia.

Sektor prawny to pamgy porzdek prawny, stopie szczegétowsci norm praw-
nych, zwlaszcza regulacji dotygz/ch powstawania i funkcjonowania organizacji. /va
twierdzi, ze rola tego sektora jest istotha. System prawnyiejdmierze okréa, co or-
ganizacja mge i czego nie mae, wptywa na maiwosci jej rozwoju w drodze ustawo-
dawczej czy sprzyja stabilizacji gospodarki. Warterécic uwag: na fakt umgdzynaro-
dowienia tego sektora, z tega fgowodu czasami trudno jest trendy tego sektoraietiél
od trendéw innych sektorow (np. politycznego czypreknicznego). Organizacje muysz
przestrzega norm prawa narodowego, ale funkcjamuw ramach rynku Unii Europej-
skiej, w wielu sytuacjach muszlostosowé sic do innych wymogow.

Sektor polityczny to panagy system polityczny, sposob sprawowania wiadzy i
stopier ingerencji czynnikow politycznych w otoczenie angaacji. Dla organizacji wane
jest, czy rad jest demokratyczny, a w gospodarce nie ma mezimnw ograniczacych
swobodny przeptyw produktdw i ustug. Sektor ten is@tne powazania z sektorem
prawnym (dlatego tenp. R. Griffin hczy te dwa sektory w jeden — prawno-polityczny), a

razem podlegajwptywom innych sektoréw.
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Sektor ekonomiczny to ogdlna kondycja systemu gaapzego, w ktérym funk-
cjonuje organizacja. Sktadagiec na niego rynki: pracy, finansowy, towaréw i ushizp
szczegolnie wanych czynnikbw ekonomicznych, ktére poddaje siczegotowej analizie,
naleza: stopiér udziatlu wiasnéci prywatnej, polityka fiskalna, wzorce spmia, wzorce
inwestycji finansowych i systemu banko$go Czynniki te, a take inne (rbwnowaga piat-
nicza, kwestie walutowe, powzdania gospodarcze z innymi krajami, porozumienia- ha
dlowe, kontrola cen, dagi do rynkéw surowcow, stopy procentowe i stopy adji,
wskazniki cen, stopa bezrobocia itp.) mayptyw na funkcjonowanie organizacji. Trendy
sektora ekonomicznega $cisle pownzane z pozostatymi sektorami, a weliszcci opra-
cowan literatury sektor ten uwa st za najwaniejszy z elementéw otoczenia ogdlnego.

Sektor technologiczny to nie tylko wytwory techinikhaszyny, urgdzenia, infra-
struktura techniczna (drogi, linie energetycznelékomunikacyjne itp.), lecz ta& wiedza
techniczna i technologiczna, z ktérej organizacf@enkorzystd. W sektorze tym wany
jest nie tylko poziom tej techniki i technologilgd jej rozwoj poprzez osgnigcia nauko-
we, ktore odpowiednio zastosowane w organizacy Wafzsza jakas¢ produkcji i $wiad-
czonych ustug. Mzna uwaac, ze ,w pewnym sensie otoczenie zawiera wigedavytwa-
rzaniu paqdanych przez nie wyrobow i przekazuyjeviedz rozmaitym organizacjom re-
alizujgcym procesy produkcyjne, ktore przynrokprzyci reszcie otoczenia[22, s. 83].
Realizacja oczekiwaotoczenia w tym sektorze wymaga od organizacjpwap zatrud-
niania wyksztatconych, innowacyjnie nastawionycacgemwnikéw, jak i stosowania howo-
czesnych technologii.

Sektor fizyczny to zasoby naturalne (nggiel, ropa, ruda), klimat, jaké gleby,
system hydrologiczny, a taé& stopié zmian w przyrodzie wskutek dziatakwoo cztowieka.
Wiele elementow sektora, takich jak globalne o@em i zmiany klimatyczne, zanikanie
laséw rownikowych, topnienie lodowcéw, katastrobkalne, ma charakter ogolny. No-
wym zjawiskiem, zwtaszcza w krajach wysoko rozwtych, jest znaczny wzrostiado-
mosci ekologicznej spotecistw, a take organizacii, ktbremu towarzyszy zrozumienie
odpowiedzialnéci cztowieka zarodowisko naturalne. Znajduje to swoje odbicie velwi
dziataniach organizacji: lokalizacji dziatakwd gospodarczej, rodzaju stosowanych mate-
riatdw, konstrukcji wyrobéw, rodzaju opakowatp. Wyskpuje take powhzanie tego
sektora z innymi. Nieprzestrzeganie norm ekologichncoraz cgciej niesie za sap
skutki ekonomiczne i prawne, a w dalszej kolégaechnologiczne, kulturowe i spotecz-

ne. Sektor ten stawia zatem przed wspotczesnyrnainizgcjami coraz wasze wymagania.
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1.3.4. Otoczenie midzynarodowe i globalne

Wedtug M. Hatch otoczenie guzynarodowe i globalne obejmuje te elementy oto-
czenia, ktére przekraczagranice krajow i te, ktore tworzyesna ska¢ swiatowy [22].
.Elementy otoczenia railzynarodowego to instytucje, takie jak Organizabjarodéw
Zjednoczonych, Mdzynarodowy Fundusz Walutowy, GATT (Uktad Ogolsprawie Cet
i Handlu) i medzynarodowe firmy konsultingow§?2, s. 84].

Otoczenie midzynarodowe i globalne, to nie tylko te wynione wielkie instytu-
cje. Coraz cgciej wiele organizacji znajdujeespod wptywem dziatalnai gospodarczej
lub uczestniczy w tej dziataldo w innych krajach. Mana poda wiele konkretnych
przyktadéw organizacji, ktorych dziataliiowptywa w wyrany sposéb na rynki gospo-
darcze innych krajow (Coca-Cola, Toyota, Tuborg,Ddnalds). Jest fetak, ze istnieje
wiele organizacji, ktore dziakg tylko w jednym kraju, na maiskak, spotykaj si¢ z
konkurency zagranicza. Organizacje coraz powszechniej wchpdzregularne interakcje
Z przedstawicielami organizacji innych krajow.

Granice nigdy nie stanowity przeszkody w tworzesiuréznorodnych érodkdw
kulturowych, politycznych, etnicznych, a takgospodarczych. W przesgto takimi cen-
trami byly: Gdask — handel zbem, Lyon — jedwabiem, Savannah — baweWedtug
F. Braulela odpowiadaly one pgjowo zalenosciom ,gospodarkaswiat”, ktorych ko-
rzeni mana doszukiwé sig w staraytnosci. Bylty to wzgkdnie samodzielne gospodarczo
fragmenty gospodarkwiata. Zblzony poghd przedstawit Kenchi Ohmae, odnaesog-
cia globalizacji datriady” najwyzej rozwinitych krajowswiata, Ameryki Pin., Europy
Zach., Azji Pid.-Wschodnigj (za: [71]).

Moze nie jest to jeszcze, na thwile, rzeczywisté¢ globalna, ale w niedtugiej
przyszigci rynki osagna integracg globalry. Sprawi to,ze konieczné¢ rozumienia i my-
slenia globalnego stanie gspodstawowym wymogiem organizacji. Pierwsze symptom
takiego mylenia juz wyskpuja. To wiagnie mylenie ekologiczne, oszedzanie energii,
troska o naturalnérodowisko, organizowanie tzw. ruchu zielonych (Gesace). Zioo-
nos¢ otoczenia mydzynarodowego jest o wiele giisza, nk wczeniej rozpatrywanych
poje¢. Popularne powiedzenijdy sl globalnie, dziataj lokalnie’bedzie miato now per-

spektyve.
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Otoczenie midzynarodowe i globalne ma zatem inny wymiar atioczenie ogolne.

Przedstawia to rysunek 1. 19.

Rys. 1.19. Otoczenie gdzynarodowe i globalne
Zrodio: [22, s. 86]

Na przedstawionym rysunku nie ma organizacji wesjl. Kazdy okrg stanowi sié mig-
dzyorganizacyja, w ktorej dziatag organizacje. Kady maty kg wewratrz sieci obrazuje
wiele organizacji. Organizacje wzajemnie girzenikaj, sa jakby ,zanurzone” w sieci
powiazan, ktére g znowu ,zanurzone” w jeszcze giszych sieciach. Wae jest take, ze
wzajemnie przecinage st interakcje rozmaitych elementéw otoczenia ogolnegiedzy-
narodowego i ogolnego stanawiviele aspektéw bardzo skomplikowanego, ale jednego
otoczenia. Organizacji nie daggowiem oddzieli od jej otoczenia, gdytworzy ona oto-
czenie wraz z innymi organizacjami, z ktérymi macdgnienia.

Organizag}, ktora znajduje giw sieci, ale sama sigest umieszczona wewinz
otoczenia ogolnego i podlega wielu wptywom, w tyahze midzynarodowym i global-
nym, przedstawiono na rysunku 1.20.

Wplyw warunkdéw otoczenia ogolnego podzielony jeatsiedem sektoréw tego
otoczenia: kulturowy, prawny, polityczny, fizyczngpoteczny, ekonomiczny i technolo-
giczny. Wedtug M. Hatch wptywy te mnasledzic, poruszajc sk po sieci i wkraczag
do wretrza samej organizacji. Podziat tak definiowanetgronia i organizacji jest w isto-

cie umowny, jak i wyrénione sektory. Utatwia on jednak badanie i zrozumeietoczenia
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organizaciji, co jest wystarcagym uzasadnieniem jego stosowania przez teoretykéw

ganizacji [22].

Kulturowe

Technologiczne

Rys. 1.20. Wzajemne relacje miedzy otoczeniem ogdlrsieci miedzyorganizacyja i
organizacj
Zrodio: [22, s. 87]

1.3.5. Teoria stosunkéw midzy organizacp a otoczeniem

Wedtug M. Hatch w rozwoju badastosunkéw midzy organizag a otoczeniem
byly dwa donioste okresy. Pierwszy to koniec laigziesatych i pocatek lat szé&tdzie-
siatych ubiegtego wieku, gdy w nauce o organizacjaizzgdzaniu dominowat nurt syste-
mowy. Do bada nad organizagjwprowadzono p@gie otoczenia, a organizaagjefinio-
wano jako byt otwarty na otoczenie (system otwanyrze&niej traktowano organizacje
jako systemy zamkgie. Efektem tego okresu by#@oria sytuacyjna uwarunkowawiaza-
ca otoczenie organizacji z mechanicznymi i orgamyoz stylami organizowania.

Okres drugi zac# si¢ pod koniec lat siedemdzigsich i trwa do dzisiaj. W bada-
niach przygto, ze otoczenie wptywa na organizacjpoddano je analizie. Efektem tego
okresu byly trzy istotne teorie stosunkowedry organizag a otoczeniem: teoria zéleo-

sci od zasobdw, ekologia populacji i teoria instytunalna.

Teoria sytuacyjna uwarunkowan
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Pierwsze badania otoczenia organizacji wykazahgzma zranicowanie organiza-
cji w zaleznosci od stabilnéci otoczenia. Bigic ten czynnik za kryterium, dé czesto w

literaturze przedmiotu wytdia sk otoczenie state, zmienne i burzlifé2], [68].

Otoczenie state organizacji wyptije bardzo rzadko. Trudno jest bowiem utrzgma
stabilne warunki tego otoczenia dotyce organizacji, a w szczegokwd produktu, proce-
su technologicznego, uwarunkatvgrawnych itd. % jednak organizacje, ktore takie oto-
czenie posiadaj Zdaniem R.A. Webbera organizacje te rutynizugtandaryzuy swoje
dziatania, wtaciwa jest zatem ich sformalizowana i scentralizoavatruktura organiza-
cyjna [68]. Wedtug M. Hatchw otoczeniu stabilnym organizacje specjalizsje w wyko-
nywaniu rutynowych czynsm w warunkachscistej hierarchii autorytetéw i wyeaie wy-
znaczonych zakresow obqukow. Stosur metafog: organizacja = maszyna, organiza-
cje te zwie g mechanicznymi[22, s. 88]. Tak organizagj cechuje mgdzy innymi hie-
rarchiczna struktura kierowania, wtadzy i komunilemia s¢; wysoka specjalizacja funk-
cji i zadax wewmtrz organizacji; szczegotowe oklanie kompetencji i odpowiedzialéc
dla kazdego stanowiska pracy; przewaga komunikowanigpginowego nad poziomym;
istnienie szczegoOtowych instrukcji | zadzer;, powiazanie autorytetu poszczegoélnych
uczestnikdw organizacji z zajmowgprzez kadego z nich pozygjw hierarchii stabowej
[7, s. 166]. Do tych organizacji moa na przyktad zalicZybiblioteki uniwersyteckie,
urzedy pocztowe.

Otoczenie zmienne wygiuje znacznie eZciej. Mozna uwaaé, ze otoczenie
zmienne jest otoczeniem normalnym organizacji. Zimdg¢ ta jest jednak przewidywalna,
mozliwa do przystosowaniagiUtrzymany jest d& duzy stopier sformalizowania i scen-
tralizowania organizacji, ale w strukturach vways4 wyspecjalizowane sztaby lub zdecen-
tralizowani kierownicy liniowi, ktdrzy nie majjednak wptywu na strategiczne decyzje w
organizacji. Jeszcze gksze zmiany organizacji dokomnagic pod wptywem otoczenia
burzliwego, wystpujacego rownie ogsto co zmienne. Wksza¢ wspoétczesnych kierow-
nikdw uwaa wrecz, ze dzé ma do czynienia z otoczeniem burzliwy@harakteryzuje i
ono dua nieprzewidywalnécia, szybkdcia i rewolucyjndcia zmian [68].

W przypadku otoczenia charakterymggo st szybkimi zmianami, organizacje
potrzebug w pierwszej kolejnéci ich decentralizacji. Za tym addalsze oczekiwania ela-
styczndci i kreatywndci w dziataniach pracownikow. Stogajpewry analoge w defi-
niowaniu tych wptywow,teoretycy organizacji opisuyj te organizacje jako organiczne,
dlategoze, podobnie jak istotyzgwione, elastycznie dostosowsje one do zmieniagych

sie okolicznaci” [22, s. 88]. Zauwza Sk, ze w organizacjach organicznych istnieje mniej-
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sza specjalizacja oraz mniejsze sformalizowanierianchia; ogolne okéanie zakreséw
funkcji, zada i kompetencji poszczegodlnych pracownik@eista wspotpraca i bezpeed-
nie komunikowanie si pracownikbw bez poednictwa kanatéw shbowo-
hierarchicznych; zanikanie wladzy na rzecz wspda@hpradoradztwa; znaczna samodziel-
nos¢ poszczegolnych dziatbw organizacii iestb nawet poszczegdllnych jej uczestnikow
[7, s. 166]. Do tych organizacji natomiastina na przyktad zalicZyszpitalne izby przy-
je¢, laboratoria badawcze.

Praca o charakterze mechanicznym i organiczragaytelementy mechanicznego i
organicznego stylu organizacji. €0 jest te tak, ze styl ten pojawia giw organizacji
rownolegle i jest to tatwe do wyjaienia. Na przyktad proces rekrutacji na uczelnisegj
ma charakter mechaniczny (kandydat musi wygebgistandaryzowane dokumenty, wy-
stepuja formalne, proceduralne dziatania), a proces kseted ma charakter bardzo orga-
niczny (programy majczsto charakter opracowaautorskich, stosuje swiele metod i
form ksztatcenia, ktore zapewrdandywidualizacg ksztatcenia itp.).

Wydaje s¢ dosy oczywisteze kazdy z tych stylow odpowiada danej sytuaciji, kto-
ra jest warunkowana charakterem otoczenia. W sigldlytuacji otoczenia forma mecha-
niczna organizacji, ktéra pozwala na stosowaniaedstedowych procedur w wykonaniu
rutynowych zad#, jest korzystna. Organizacje mpgodéwczas uczy sic optymalizacji
dziata. Sytuacja ta zmienia ¢idiametralnie, gdy zmieni@jsic warunki otoczenia, staj
si¢ zmienne. Standardowe procedury wtedy zawpdzorganizacja musi wgi zmieni&
swe dziatania, hyelastyczn. Wyjasnienie, jak forme¢ organizacji przy¢ dla danego oto-
czenia, to wiénie przyktad teorii sytuacyjnej uwarunkoga

Teoria zaleznosci od zasobow

W literaturze przedmiotu wskazuje . Pfeffera i G. Salancika, jako autoréw, kto-
rzy najbardziej rozwigi te¢ teorg (1978 — praca ,Kontrola nad organizacjami z ze-
wnatrz”). W teorii zalenasci od zasobOwprzyjmuje s¢, ze organizacjami egzi ich oto-
czenie. Wskazani autorzy uwag takze, ze ,,...kierownictwo mée nauczy sie manewréw
po niestabilnej dominacji otoczeni§22, s. 89].

Warto jest analizowaotoczenie organizacji, zwlaszczadsmiedzyorganizacyja,
aby zrozumié stosunki wiadzy i zaleosci zachodzce medzy organizacja a innymi ele-
mentami sieci (dostawcy, klienci itd.). Pozyskangdza pozwala organizacji zaréwno

3L Pierwszymi teoretykami teorii organizaciji, ktérzguwayli, ze ré&ne warunki otoczenia wymagapd-
miennych styléw dziakaorganizacyjnych byli T. Burns i G. Stalker [22].
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przewidywa& mazliwe osrodki wptywu otoczenia, jak i okéaé sposoby ich neutralizowa-
nia.

Wplyw otoczenia na organizacjest w duej mierze wypadkow jej zapotrzebo-
wania na niezéne do przetrwania i rozwoju zasoby. Otoczenievgpy@ kontrok nad
zasobami, gwytwarzane przez te potrzeby uzalenie daje otoczeniu wiaglzOtoczenie
wykorzystujed wtadz do stawiania organizacjigdar w odniesieniu do takich kwestii, jak
konkurencyjne ceny, pgdane towary i ustugi, efektywne struktury i prgcesgjanizacyj-
ne” [22, s. 90]. Zlaona¢ otoczenia sprawia jednake uzalenienie organizacji od oto-
czenia nie jest jednorodne.

W analizie zalenosci organizacji od zasobéw pierwszym etapem jesfizideva-
nie potrzeb organizacji, a naghie sledzenie ichzrodta. Wedtug M. Hatch procedute
obrazuje zestawienie dwoch modeli: systemu otwart@gskazuje zasoby na weju i
czynniki wyjsciowe) i sieci m¢dzyorganizacyjnej (wskazuje dostawcow, klientow)jtpo

przedstawiono na rysunku 1.21.

Kapitat Wiedza i wyposzenie
na wegciu na wegciu
(inwestorzy) eksor technologicz-
Surowce «—— Czynniki
na wegciu wygciowe
(dostawcy) (klienci)

Praca nasgej
(pracownicy)

Rys. 1.21. Zastosowanie teorii zatesci od zasobow
Zrodto: [22, s. 90]

Etap pierwszy pozwala pmizy¢ zasoby wejciowe i produkty wyjciowe organizacji z ich
zrodtami w sieci midzyorganizacyjnej. W kolejnym etapie analizy uwagraca si na te
czynniki otoczenia, ktdére magvptywat na stosunek midzy organizag a otoczeniem, a
to wspomaga lub przeszkadza aktom wymiany zasobbez glan organizacj.

Rzeczywisté¢ jest zdecydowanie bardziej ztma. Wymiana zasobow jest reali-
zowana w sytuacji gospodarki rynkowej. W praktyesaby dzieli si wedtug kryteriow
ich ,doniost@ci” i ,, niedobord. Doniostas¢ okresla nam stopig niezlgdnasci danego za-
sobu dla organizacji. Zasoby te mayicc charakter strategiczny i ich brak czy chwilowy

niedobdr mae istotnie zaktdd funkcjonowanie organizacji. Kryterium niedoborukas
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zuje na stopie dostpnaosci danego zasobu w otoczeniu. Stapien oczywicie nie prze-
ktada s¢ wprost na funkcjonowanie organizacji, ale oczywvigst,ze im mniej w otocze-
niu danego zasobu (np. ropy, rudy metalu czy naveely), tym trudniejszeasone do po-
zyskania. Zasoby, donioste i zarazem szczupteszgtelnym zrodiem wiadzy dla tych,
ktérzy je posiadaj

Wspblczesne organizacje poszuksposobow na przeciwstawianies siegatyw-
nym skutkom zakenosci od zasobow. Znanych jest;jwiele sposobdéw opanowywania tej
zaleznosci. Na przyktad dywersyfikacja dostaw surowcow ageaa wiadz ich dostaw-
cow (bardzo jaskrawym przykltadem takich dziajast préba rozwazania problemu do-
staw gazu i ropy do Polski). Zaleosci od zasobdéw ograniczajez stosowne umowy go-
spodarcze, fuzje organizacji (strategie pionowb)jdint venturesz dostawcami (strategie
poziome), umowy prawne (np. przez lobbowanie @kreich strategii w instytucjach),
wykorzystanie marketingu (np. promowanie wybrangobduktéw), strategie zatrudnienia
(zasobem tu jest sita robocza i wiedza) czy zaldad stowarzyszebrarzowych (prze-
ciwdziatania konkurencyjnym organizacjom). Jakoatstzny sposob uwolnieniagsod

istniejacych uzalenien wskazuje si takze zmiar otoczenia organizaciji.

Teoria ekologii populacii

Teoria ekologii populacji zostata opracowana praserykaskich teoretykow or-
ganizacji M. Hannana, J. Freemana i H. Aldrich&t&@a ona, podobnie jak teoria zale
nosci od zasoboOw, zal®os¢ organizacji od otoczenia pod wezdem dosipu do potrzeb-
nych jej do dziatania zasobdéw. Rica pomedzy tymi teoriami jest takae teoria zale
nosci od zasobOw bazuje na perspektywie organizaejiteorii ekologii populacji organi-
zacje rozpatruje siz punktu widzenia ich otoczenia. Ekologéw populazgzegolnie inte-
resup ,wzorce sukcesu i poeki wiasciwe wszystkinorganizacjom konkurencyjnym w
danej puli zasobow([22, s. 93].

W teorii zaklada si ze to otoczenie zdolne jest do wybierania tych o,
ktére w dobie konkurencji — organizacje walaz przetrwanie, najlepiej zaspokajgwe
potrzeby. Warto wspotpracowa tymi w grupie konkurencji, ktorzy potrafinie tylko
.przezy¢”, ale i ,zwyciezat”, tzn. z tymi najlepiej przystosowanymi. Bada gatem tylko
nisze populacyjnea nie cate otoczenie. Nisatanowi ta pula zasobéw, ktéra wptywa na
grupe konkurentéw.

W teorii przyjmuje si zalazenie,ze ,organizacje magce wspola pule zasobow @
od siebie wzajemnie uzafeone w ramach konkurencjize przyjmowane w grupie (zwa-

nej populacy) wzorce wzajemnej zalesci wptyway na przetrwanie i powodzenie po-
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szczegOlnych czionkow22, s. 93]. Jako przyktady populacji organizakjre warto ba-
dat, podaje si restauracje, gazetysmodki opieki dziennej i zwizki zawodowe [22]. Nie
bada si pojedynczych organizacji, a raczej wzajemnie paame grupy (populacje) orga-
nizacji i wystpujace w nich procesy ewolucyjne.

Podstaw teorii stanowa idee dotycgace procesOw ewolucyjnych: mdicowania,
selekcji i retencji zasoboéw z otoczenR&nicowanie zasobow w populacji organizacji
Zwigzane jest gtownie z przedbiorczymi innowacjami (np. narodziny organizacjiycz
przegcie, hczenie ji istniepcych). Selekcjidokonuje si w trakcie poszukiwania organi-
zacji najlepiej przystosowanych, w tym zakspadrdd tych powstatych w procesiezrd-
cowania. Przystosowanie oznacza,organizacja w petni zaspokaja potrzeby i oczekiwa
nia otoczenia i dzki temu uzyska wsparcie w postaci zasobéw gpagetencja zaso-
bow), i bedzie trwata dalej. Organizacja, ktora nie przejdzoeytywnie selekcji, skazana
jest na eliminagj — zasoby nie dula naptywa, a jedynym ratunkiem jest przeniesienie do

innej puli zasobdw.

Teoria instytucjonalna

Za ojca teorii instytucjonalnej uwa st socjologa amerykekiego, P. Selznicka.
Podstaw teorii jest zalaenie, ze organizacje dostosowupic nie tylko do oczekiwa
sktadajcych s na nie grup, ale #edo wartdci otaczajcego je spoteczstwa.

Otoczenie mge stawig organizacji wymagania na dwa odmienne sposobywPie
szy to stawianie wymogow technicznych lub ekonomych, zmuszagych organizacje
do wytwarzania i wymieniania produktéwéwiadczenia ustug. Drugi sposéb to stawianie
wymogow spotecznych lub kulturowych, nakamyjch organizacjom odgrywanie kon-
kretnych rol spotecznych oraz przybieranie i utamed wizerunku zewgtirznego zgodne-
go z oczekiwaniami otoczenia. Organizacje wynagaadzg za spetnienie tych wymo-
gow, tzn. za skuteczne i efektywne dostarczaniedykidw iswiadczenie ustug (wymogi
techniczne i ekonomiczne) oraz za podpdkowywanie s¢ wartgiciom, normom, regu-
tom i przekonaniom spotecastwa (wymogi spoteczne) [22].

Uznanie wplywow powsszych wymogow na organizacje, to tylko jedno z-osi
gnig¢ teorii instytucjonalnej. Neoinstytucjongdi ,...chcqg opisywa& procesy, w wyniku
ktorych praktyki i organizacje stapie instytucjami”[22, s. 95]. Wiele naszych zachawa
zwyczajowych, na przyktad podanigkrzaréwno przy spotkaniu, jak i przy jEgnaniu,
jest przez nas tak samo rozumiane. Czasami naymadzi wynikaja z innych przesta-
nek. Maze to by wynikiem wyranych regut lub prawodawstwavptywy prawne i poli-

tyczne nazywane w literaturze naciskami instytucjonalngpartymi na przymusjeprze-
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strzegania norm, wardoi i regut (vptywy kulturowe — normatywne naciski instytucjenal
ne) lub wynika z pragnienia bycia kigninnym (vptywy spoteczne — mimetyczne naciski
instytucjonalng O otoczeniu, ktore poddajecdym wptywom, mowi s, ze podlega in-
stytucjonalizacji. Wyrane wptywy instytucjonalne mima zauway¢ w takich elementach
otoczenia, jak mechanizmy regulacyjne, agencjdawe, ady, grupy zawodowe, grupy
interesow.

Wedtug M. Hatch,w perspektywie instytucjonalnej otoczenie postezeg jako
zrédto mniej lub bardziej podzielanego pedl na to, jak organizacje powinny wydgé i
zachowywa sie. Pewne cechy strukturalne, jak biurokracja w sfestteb publicznych, czy
struktura organizacyjna przemystu obronnego, uzysketus spotecznie uznanych stan-
dardow uznawania organizacji za odpowiednie, a wediego zastugyce na dalsze korzy-
stanie z zasobow’.[22, s. 96]. Ta legitymizacja spoteczna stakazatem wanym zaso-
bem, o ktdry warto staéasic kazdej organizacji. Uzyskanie poparcia spotecznedoda
wodzi praktykaswiata polityki, czsto jest waniejsze, albo przynajmniej tak we, jak
kapitat czy wiedza i wyposanie.

Stosujic teort instytucjonalla do analizy stosunkow poruzy organizag a oto-
czeniem, ména wzié pod uwag sposob, w jaki dostosowujeegina do swego kontekstu
instytucjonalnego,Warto na przyktad analizowazrédta (np. instytucje kontrolne, prawa,
oczekiwania spoteczne i kulturalne) i typy naciskastytucjonalnych (naciski oparte na
przymusie, normatywne i mimetyczne), jakim podteganizacja ze strony swego otocze-
nia’ [22, s. 97]. Wydaje sijednak,ze najwaniejsze co mzna uzyska w analizie, to od-
powiedz na pytanie: jak organizacja ta mogtaby uzyskéckszy legitymizacg w swym

kontelgcie instytucjonalnym?

1.3.6. Niepewné&é w otoczeniu organizacji

Wiasciwoscia otoczenia, ktora wynika z dziatania dwoch siézoingsci (odnosa-
cej sk do liczby i zr@nicowania elementéw otoczenia) i wysokiego tempaamr{wskazu-
jacego jak szybko te elementy zmieniag), jest niepewnst.

Niepewnd@¢ otoczenia,...definiuje sk jako interakcg miedzy zmiennymi wielko-

sciami zt@onasci a zmiawg otoczenia’[22, s. 99]. Przedstawia to rysunek 1.22.:
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TEMPO ZMIAN
niskie wysokie
Zt OZONOSC
niska Mata Umiarkowana
niepewrke niepewna¢
wysoka Umiarkowana Dia
niepewrio pBwnaé

Rys. 1.22. Niepewr$g organizacji uwarunkowana otoczeniem
Zrodio: [22, s. 99]

Niepewnd¢ otoczenia, tak definiowana, zakltada, kazdy element tego otoczenia tak sa-
mo przeywa warunki otoczenia. Teoretycznie wskaraozna trzy stopnie niepewsa,
charakteryzujce s¢ zmieniagpcymi interakcjami — mat umiarkowan i duza niepewno-
§cia (rys.1.22). W praktyce jednak tak nie jest. Pyghtsamych uwarunkowaniach sytu-
acyjnych jedni menegbrowie uwaaja otoczenie za pewne, inni za niepewnegdym
okazat st termin ,niepewn&¢ otoczenia”, poniewato nie otoczenie jest niepewne, ale to
ludzie odczuwaj niepewnac. ,Obecnie teoretycy organizacji uzngjze niepewng’ tkwi
nie w otoczeniu, ale w lycych o nim jednostkach podejmaeych decyzje w imieniu or-
ganizacji. W teorii organizacji ten punkt widzemiaczto fgczy z perspektyw zalenaosci
od informacji” [22, s. 100].

W opinii zwolennikow tej teorii w sytuacji, gdy dkuje informacji tam, gdzie ona
jest niezlkdna do podjcia trafnych decyzji, to otoczenie staje sieprzewidywalne, a

menederowie odczuwaj niepewnaé¢. Przedstawiono to na rysunku 1.23.

TEMPO ZMIAN
niskie wysokie
Zt OZONOSC Potrzebna
niskal informacja Stata potrzeba

jest znana nowych informaciji
i dospna

K Nadmiar Braledzy

wysoka informacji jakie informacje
§ potrzebne

Rys. 1.23. Powizania m¢dzy warunkami w postrzeganym otoczeniu, niepeienaa in-

formach
Zrodio: [22, s. 103]
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W sytuaciji, gdy otoczenie postrzegane jest jakbilsta, menederowie uznaj, ze infor-
macje § znane i dogpne, a niepewrig otoczenia odczuwana jest jako mata. Gdy za
otoczenie jest bardzo Zione lub dynamika jest wysoka, to menebwie mag do czy-
nienia z nadmiarem informacji albo potrzebwjodatkowych informacji, a niepew§to
otoczenia odczuwana jest jako umiarkowana. Najigjsira sytuacja z perspektywy in-
formacji wystpuje, gdy wysokiej zionaici otoczenia towarzyszy wysokie tempo zmian.
Nadmiar informacji i ich zmienrio sprawia,ze nie wiadomo, ktére z tych informach s
wiasciwe, a niepewr&® odczuwana jest jako da.

Jak organizacje m@jreagowdé na niepewn& otoczenia? Pierwsze sposoby re-
agowania organizacji na niepevgacpieraty s¢ na prawie niezélnego zranicowania i
izomorfizmu.Prawo niezlednego zrénicowania(dyferencjacji) w teorii organizacji gtosi,
ze postrzeganztozonas¢ otoczenia organizacje odzwierciedlay swych strukturach we-
wnetrznych i systemach zamzanid?. Natomiastizomorfizm(pazadane zrénicowanie)
oznhaczagze organizacja usituje dorownywatozonacscia swych wewutrznych struktur i
systeméw zarglzania ztaoncsci swego otoczenia. Organizacje nwstawig& czota nie-
pewndgci otoczenia.

Przyktadéw na niezfuine zr@nicowanie (dyferencja€) organizacji, przejawiaga
sie w wewretrznej ztazonasci struktur i systemow, do ktorej odnosg $akze pogcie izo-
morfizmu, dostarczaj buforowanie i rozszerzanie grani®&uforowanie to ochrona
.---wewretrznych dziatd organizacji przed zaktoceniami powodowanymi przaaurze-
nia w otoczeniu, jak niedobory materiatow, sity oobej czy kapitatuT22, s.101]. W k&
dej prawie organizacji mima na przyktad wskazgpracownikéw, ktorych zadaniem jest
zabezpieczanie pracy innych. Petoni rok buforupca i to dziki ich wysitkom, zostaje
opanowana niepewlbdzwiazana ze ztbonym lub zmiennym otoczeniem.

Rozszerzanie granic, wedtug M. Hatgh,to nazwa nadawana czynfmom pole-
gajgecym nasledzeniu otoczenia i przekazywaniu potrzebnychnmdoji osobom podejmu-
Jjacym decyzje’[22, s. 101]. W istocie pegie to odnosi si do dziata zblizonych do bu-
forowania, ale w miejsce przekazywania materiatostug i pien¢dzy, przekazuje siin-
formacje poza granice organizacji. Przykladem asgjlmupcych s¢ rozszerzaniem granic
Sa specjalici od public relations i doradcy ekonomiczni.

W organizacji maéna take wyr&ni¢ pracownikéw, ktérzy w swojej pracydza

buforowanie z rozszerzaniem granic. Na przyktadpas@aeniowiec dokona¢ zakupu

32 prawo niezbdnego zrénicowania zapyczono z teorii systeméw. Glosi on@ aby jeden system mogt
by¢ w interakcjach z drugim, to jego ztanas¢ musi by poréwnywalna lub veksza.
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surowcéw, realizuje czyndoi odpowiadajce buforowaniu, ale jednoczee pozyskuje

informacje dotyczce nowszego ich wykorzystywania w produkcji (rozgaaie granic).

Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pogcie organizacji w wiciu M. Hatch.

2. Omoéw modernistyczne ¢gie organizacji jako systemu otwartego.

3. Przedstaw model sieci auizyorganizacyjnej w ggiu M. Hatch.

4. Omow wymiar m¢dzynarodowy i globalny otoczenia organizacji.

5. Przedstaw wptyw otoczenia na organizamjujeciu teorii sytuacyjnej uwarunko-
wan.

6. Zdefiniuj wpltyw niepewnéci otoczenia na organizac]

7. Uzasadnijze zasoby otoczenia dajytadz nad organizagj
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2. POTENCJAL ORGANIZACJI

2. 1.Technologia

2.1.1. Definicja technologii

Traktowanie wspotczesnych organizacji jako systenabwartych sprawiaze wi-
dzi sk w nich ruch okgzny zasobéw i kapitatdw. Ekonogai sprowadzaj to do ,czarnej
skrzynki”, do ktérej wptywaj surowce, a wyptywajprodukty i towary. Natomiast beha-
wiorysci zauwaaja, ze ,...taki opis nie uwzgidnia czynnikéw spotecznych ..[22, s.
135]. Wedtug M. Hatch oba te stanowiska ukrya@pniost@¢ technologii.

W ujeciu leksykalnym technologia tgprzetwarzanie w sposob celowy i ekono-
miczny débr naturalnych w dobrayieczne (produkty); wiedza o tym procesjB8, s.
487]. W zblizony sposob pefie jest zdefiniowane przez STRATEGOR..jako catas¢
proceséw przeksztalcenia realizowanych przez prgdeidsstwo, kcz;cych w sobie za-
réowno podstawowy strumigransformacji wewegtrznej, jak i ogét zakupow nieanych
do jego zasilania oraz to, co przegsporstwo wysyta na zewtrz” [64, s. 290]. Wane
jest,ze w tym rozumieniu pggie odnosi s zarowno do produkcji stali w koncernie meta-
lurgicznym, jak i analizowaniu dokumentacji w firnubezpieczeniowej czy ksztatceniu
studentow.

W teorii organizacji,...technologia obejmujgrodki osygania: pagdanego wyni-
ku, celu, czy wytworu, ktore zwykle gmpwo ujmuje i jako produkt lub ustug [22, s.
136]. Rozszerzag¢ te definicje, pogcie zwykle definiuje s za pomog [22]:

1) fizycznych przedmiotow czy artefaktow obejrpych produkty i nar@zia oraz wy-
posaenie wykorzystywane do ich produkciji;

2) czynndaci lub procesoéw skiadajych se na metody produkcji;

3) wiedzy potrzebnej do opracowania i zastosowaniaosgiggnia, nargzdzi i metod stu-
zacych produkcji konkretnego wytworu (wiedza oznaéxew-how, np. tego, jak
zmontowa samochdd, stworzyprogram komputerowy, obstugiwasystem wykry-
wania rakiet, prowadzisprzeda).

To ujgcie modernistyczne pozwala takna definiowanie technologii w konteke
zewrgtrznym, otoczenia organizacji. To jest bowiemzgak .. srodek, za pomacktorego
spoteczeéstwo dostarcza swym cztonkom rzeczy, ktdrych pragotrzebug, m.in. takich
jak zywnaié, domy, komputery, ppczki bankowe, opieka medyczna i wyksztalcenegd t
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punktu widzenia organizacja to technologiazgtta wytwarzaniu podzbioru p@danych
przez spoteczstwo przedmiotow i artefaktéow?22, s. 136].

Jednak technologimazna definiowa wezej, odnoszc ja do wretrza organizacji -
a wiaciwie do wiedzy i umiejtnosci, ktore wykorzystywaneasdo produkcji tych pmda-
nych przedmiotéw i artefaktéw. Z tegaztpowodu trudno jest mowio jednej ,postaci’
technologii, gdy w kazdej organizacji istnieje wiele stanowisk, komorgkinostek itp., w
ktorych wykorzystuje sikonkretra wiedz i umiejgtnosci. To zr@nicowanie wskazujeze
w kazdej organizacji dziata wiele technologii jednogaze.

Mozna te, taczac te skladowe technologie w jegrstworzy catasciowa technolo-
gi¢ organizacji. W tym sensie pgje technologii odnoszone jest do organizacji jake
tworze wielu régnych i jednoczénie funkcjonugcych przedmiotéw, czynioi i zasobow
wiedzy [22].

2.1.2. Dynamiczne spojrzenie na technolagi

Przedstawione pegia technologii, chocia pozwalaj zauway¢ roznice i podo-
bienstwa pomg¢dzy nimi, to pomijag wiele istotnych szczegotow z zakresanmorodndgci
technologiczne,.

Definiujac technologt, jakosrodek do realizacji celéw organizacji, vma mowe o
dynamicznym spojrzeniu na technoleg?2, s. 137]. Wedtug M. Hatch najbardziej roz-
powszechniony w modernistycznej teorii organizacfidel systemow otwartych dajezte
podstawy pozwalage zrozumié organizacje jako technologieZ tej modernistycznej
perspektywy organizagcjmana rozumié jako technologi stqcq do przeksztatcania
czynnikdw wegiowych w czynniki wygiowe magce podlegéa konsumpcji przez otocze-
nie” [22, s. 138].

Analizujac technologi organizacji, naley pamktac, ze w wielu sytuacjach jest to
koniecznd¢ analizowania dwu i wcej gtéwnych technologii oddzielnie. W praktyce-jed
nak jest te tak, ze te analizy $do siebie podobne, tak jakby byta to jedna teabgal

Badanie technologii wymaga, by najpierw wskaawar, produkt bdz ustug;, a
nastpnie sprobowa okreli¢ surowce, potprodukty wegiowe niezlgdne do ich wytwo-
rzenia. Dopiero po tym, gdy mamyzjwyobraenie o tych czynnikach, zaréwno \aep-
wych, jak i wygciowych, mana prze§¢ do opisywania procesu lub procesowzstych
tej transformacii.

Mozna postay¢ sic przykladem technologii shkacej ksztatceniu studentow w

uczelni wyzszej. Na wyjciu mazna zdefiniowd rozbudowane struktury wiedzy zawarte w
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gtowach studentoéw. Na wgjiu s studenci mtodzi, ambitni, spragnieni wiedzy i adalo
uczenia si. Proces transformaciji studenta w absolwenta, oiy kizeka rynek pracy, pole-
ga na stwarzaniu studentom #hwosci zdobywania wiedzy. Oczyégie trudno jest w
kilku stowach przedstawiten proces catmiowo. Koncentrowa sie mazna zarOwno na
technologii catej uczelni, jak i na technologii stavanej w konkretnej jednostce organiza-
cyjnej czy technologii pracy przy danym zadaniu.

2.1.3. Technologie w organizacji

Mozna, bez zbytniego uproszczania, twieégdze technologia jest to zastosowanie
wiedzy naukowej w dziatalrdoi ekonomicznej [26, s. 256].

Tak rozumiana technologia mazn& postaci w organizacjCzesto wyr@nia Sk
brarce technologii prostej, w ktorych technologia jasidina i przewidywalna(np. kamie-
niotomy czy produkcja cegiet), technologiedniej — wekszad¢ przemystu maszynowego,
oraz technologii zaawansowanej — np. produkcjawederéw czy biotechnologia, gdzie
podstawowe zasady dzialania stale anieniag wskutek innowacji{26, s. 256]. Za ka
dym razem mzna technologi danej organizacji opiganaczej, wskazudg istotne ranice
pomigdzy nimi. Organizacje o technologii zaawansowankgcia obdarzone g duzym
ryzykiem, to jednak ciegzsi¢ wielkim splendorem, stosownie do stopnia tego kgzy

Ta wielg¢ w sposobie opisu technologii w organizacji pozwadarozr@nianie
technologii. W ugciu leksykalnym wyrania st na przyktad przytoczaenjuz technologt
prost, sredni i zaawansoway ale take zoptymalizowanej produkcji, horyzontalne, hy-
brydowe czy podstawowe6, s. 257]:

» Technologia zoptymalizowanej produkejispecjalny, chroniony maglfirmowa sys-
tem opracowywania harmonograméw produkciji.

» Technologie horyzontalne technologie najwaniejsze dla danego kraju, poniewa
przenikaj cab jego gospodakk np. biotechnologia, itynieria materiatowa czy mi-
kroelektronika.

» Technologie hybrydowe interesujca idea pochodzenia jafekiego: zespot zajmagy
si¢ opracowywaniem produktu bierze na tapdatka roznych technologii, ktéreatzy
ze soly w taki sposoéb, by uzyskaatkowicie nowy, przetomowy produkt.

» Technologie podstawowe technologie umdiwiajace dokonanie przetomu w wielu
roznych bragach. Przyktadem magoy¢ swiattowody i biotechnologia.

W teorii organizacji, jej teoretycy, dla odriéenia technologii na poziomie organi-

zacji, stuacej wytwarzaniu produktow i ustug, od innych, wpemzili pogcie gidwnej
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technologii ,,Gtéwng technologi sp6tki produkcyjnej jest jej proces produkcjis ZaOwW-
ng technologi sklepu detalicznego jest kupowanie, wystawiagigrzedawanie towaréw,
a gtowna technologia agencji nieruchofobpolega na pérednictwie w sprzeda i naby-
waniu lokali mieszkalnych i handlowycf22, s. 139].

Gtowna technologiadanej organizacji jest wé odnoszona do jej podstawowej
dziatalngci. Takie definiowanie nie powinno prowadzio nieporozumi@ nawet wtedy,
gdy czynndci czy caloksztalt dziafatej technologii mee by odnoszone do technologii
np. jednostki organizacyjnej. Nakejednak zachowastarannéé przy definiowaniu wie-
dzy i umiegtnosci wymaganych w gtownej technologii organizaciji.

Nieporozumienia powstajtakze przy rozranianiu technologii produkcji od tech-
nologii swiadczenia ustug.

W teorii organizacji wskazujeestrzy cechy charakteryzage wytworytechnologii
swiadczenia ustugUstugi @ [22, s. 140]:

1) konsumowane na hkigco z ich produkg;

2) namacalne;

3) niepodlegajce przechowywaniu w magazynie.

Mary Jo Hatch podaje przyktady na rozm@nie technologii produkcji od techno-
logii swiadczenia ustug. Jako organizaopart na technologiswiadczenia ustug wskazu-
je ona agengjinformacyjm, ktorej ustugi polegajna przekazywaniu informacjjlnfor-
macje wytwarza sipoprzez przekazywanie wiadoftip dziki czemu g one konsumowa-
ne w tej samej chwili, w ktoreg produkowane. Informacja nie ma postaci materiglaej
jej wartas¢ jako wiadomeci wyczerpuje sitak szybkoze aby przynosi zyski ptyace z
wymiany, nie mma jej zbyt dlugo przechowyéd22, s.140]. Przedstawiony proces prze-
kazywania informacji w peini odpowiada cechom teatbgii swiadczenia ustug. Poza te
cechy wykraczajjednak uradzenia techniczne i materiahy$piennicze, ktére w tym pro-
cesie mog by¢ wykorzystywane.

Organizacj oparty na technologii produkcji me by fabryka samochodow. Wy-
roby tej organizacji majczytelra, materiala posté. Sq one przechowywane, nawet wiele
mieskcy, bez straty ich wargoi. Nabywcy mog rowniez, po kilku latach eksploataciji,
sprzedé je. Cechy te rinia wiec zdecydowanie technolagiprodukcji od technologii
swiadczenia ustug. Mna jednak wskazawiele cech, ktére wykazajpodobigéstwa dla
cech tej technologii. Dotyczy to wielu zagadniewiazanych z procesem projektowym,
reagowania na zmiany zachade w otoczeniu czy teswiadczenia ustug stanoyadych

cze¢s¢ sprzedawanego pojazdu, spiadczenie gwarancji dostarczanej wraz z pojazdem.
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Pomimo wys¢powania wielu cech tédiacych te technologie, jest#aviele je h-
czacych. W szczegdtowych analizach trudno jest zatmmaeni¢ technologg produkcji od
technologiiswiadczenia ustug. M wianie dlategq,...firmy produkcyjne pragice po-
prawi¢ swy wydajna¢ coraz cesciej postugug sie pojeciami opracowanymi dla firm na-
lezqcych do sektora ustug, a firdwiadczce ustugi — paiciami sektora produkcjif22, s.
141].

2.1.4. Typy technologii

Wedtug M. Hatch,w nowoczesnej teorii organizacji badania dotyce technologii
koncentrowaly gi gldwnie na rozmait@i wykorzystywanych technologii w organizacji i
na znaczeniu tej rozmaii dla lepszych sposobdw organizowan|a?2, s. 141]. W rezul-
tacie w literaturze przedmiotu pojawitcg swiele typologii stiacych ich klasyfikowaniu i
opisywaniu. Do najwaniejszych, opracowanych przez najbardziej wptywowyeorety-
kow teorii organizacji, nale typologie: J. Woodward, J. Thompsona i Ch. Perrowa
Typologia Joan Woodward

Brytyjska socjolog organizacji J. Woodward w swoladaniach wyfaiata donio-
stoé¢ technologii dla organizacji. Zbadata 100 organizpmdukcyjnych zatrudniagych
od 11 do 40 tys. pracownikdéw (w giiszasci pracowato poriej 1 tys. osob), dziatagych
w okolicach South Essex w Anglii [18], [22], [6Zpodziewata giznale¢ zwiazek po-
miedzy wielkdcia organizacji i jej projektem, ale go nie znalaNaerzyta wzgkdng wy-
dajnas¢ tych organizacji, odnose ja do danej braky (powyzej sredniej,sredni i ponizej
sredniej). Drug badam cechy byly rozmiary struktury odnoszone do czynnikOworlet
teoretycy organizacji proponowali jako najlepszesgjby zarzdzania, takie jak: zagy
kontroli, liczba poziomoéw zaszlzania, stopie centralizacji praktyki podejmowania decy-
zji oraz styl zargdzania. Autorka oczekiwalae jeden z nich w badaniach potwierdzi
swoja przewag nad innymi. Okazato sijednak,ze analiza danych nie ujawnife@adnej
znacacej zalenosci migdzy struktug a wydajndcia.

Badaczce byto trudno wyai¢ uzyskane wyniki. Poszukiwata odpowiedzi, prébu-
jac rozmaitego podggia do zebranych danych. Wreszcie pogrupowata leagaredsi-
biorstwa wedtug stopnia ztonci¢ technicznej (okrdonej przez typ technologii wykorzy-
stywanej do produkciji). To kryterium okazal@ stafne i analiza danych ujawnita peavn
prawidtowa¢. Wykazata,ze struktura mimo wszystko wie sk z wydajndcia, ale tylko

tam, gdzie bierze sipod uwag typy technologii stosowane przez organizacje. Togie
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J. Woodward najegciej przedstawia giza pomog trzech podstawowych technologii
opartych na [22]:
1) jednostkach lub matych oiach,
2) duwych ilasciach lub produkcji masowej,
3) ciqggtym przetwarzaniu (gotej produkcji).
Na rysunku 2.1 przedstawiono typolegVoodward.

niska

( l. Produkcja pojedynczych przedmiotow na zamoéwienie A
Grupa | klienta
Produkcja Il.  Oddzielna produkcja technicznie
w matych <
ilosciach ll.  Wytwarzanie dizego wyposzenia w kilku etapach
i jednostkowa _ o

IV. Produkcja w matych iliciach
Grupa lI (L v P[(')d.ulfcj'all gzécikfkéadanych w diych ilosciach, ktére s
Produkcja pozni€] roznie skiadane Zlo#0n0sé
w dU_ZyCh VI. Produkcja w ditych ilosciach typu témy montaowej techniczna
ilosciach <
i masowa VII. Produkcja masowa
VIII. Ciagty proces produkcji pakzony z przygotowaniem pro-
\ duktu do sprzedg w duzych ilosciach lub metody pro-

Grupa lll dukcji masowej
Ciagly { , ; -
proces IX. Ciagty proces produkcji chemikaliow
produkcji X.  Ciagly przeplyw produkcji pynéw, gazéw i ciat statych ¥

\ wysoka

Rys. 2.1. Wyjciowa typologia Woodward przedstawieq drog do skali ztgonasci tech-
nicznej
Zrodio: [22, s. 143]

Te trzy typy typologii mana uporadkowa parametrem ztmncdici technicznej (zt#o-
nos¢ wyskpuje w skali od niskiej do wysokiej). Z&onc¢ techniczna oznacza stofpie
zmechanizowania procesu produkciji.

Zgodnie z tym parametrem technologia oparta wks#@aci na pracy ¢cznej od-
powiada technologii grupy pierwszej — oomej jakoprodukcja jednostkowa i w matych
ilosciach Przyktadami takiej technologii jest np. krawieotwa zamowienie, tworzenie
oryginalnych dziet sztuki czy opracowywanie prof@kt. W produkcji tej niewielk ilos¢
produktu wytwarza giod pocatku do kaica, a praca poszczegollnych pracownikoéw zmie-
nia st w zaleznosci od etapu w procesie produkcji, przez ktory phoetzi materiat. Odno-
si sk tu wicksze sukcesy wtedy, gdy zegikontroli jest w nich mniejszy, liczba pozioméw

zarzdzania m nizsza, a podejmowanie decyzji odbywawisposob zdecentralizowany.
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Grupa druga — to technologie charakterystycznepdbdaukcji w duaych ilasciach
lub masowepp. odpowiednio produkcja stali lub linia momava w fabryce samochodow.
Wytwarza st tu wiele identycznych przedmiotéw w oparciu o wWi@@rutynizowane,
zwykle zmechanizowane procedury. Technologie {@owodu znacznej zkondici, pole-
gaja na dzieleniu catego procesu produkcji na wielezegldych etapdw, ktére realizujegsi
w sposOb mechaniczny albeceny.,Badania Woodward wykazatge organizacje postu-
gujgce s technologiami produkcji w dych ilasciach i masowej odnogzavieksze sukcesy
wtedy, gdy i menedrowie mag wieksze mgiwosci kontroli oraz gdy decyzje podejmuj
w sposOb scentralizowanyg(d¢o cechy zwizane z mechanicznymi formami organiza-
cji” [22, s. 144].

Trzecia grupa, to ggty proces produkcji, odnoszony do produkcji magaweze-
twarzania cigtego. Produkcja masowdo seria odgbnych zada wykonywanych kolejno
np. czyszczenie odpaddéw. W tej technologii przymagnczs$¢ zada wykonywanych jest
recznie. Przetwarzanie gigte to seria niedagych s¢ oddzielt i nastpujacych po sobie
przeksztalce, np. rafinacja ropy, przetwdrnie chemiczne. Ludabestugua urzadzenia,
ktére automatycznie wplyw@jna przeksztatcanie. Dasystotne jestze struktury organi-
zacyjne organizacji tej grupy w gej mierze przypominajstruktury organizacji z grupy
drugiej, ale wysipuje w nich déo mniejszy zasg kontroli oraz decentralizacja podej-
mowania decyzji.

Wielkim dorobkiem J. Woodward jest wykrycige najwysz wydajngé w bada-
niach osagano wtedy,,...gdy technologie produkcji masoweickyty s¢ z mechanicznymi
formami organizacji i gdy technologie produkcji walych ilasciach lub przetwarzania
ciggtego wspotwysgpowaly z formami organicznynj22, s. 144]. Z czasem okazate,si
ze typologia Woodward byta jednak ograniczona na dp@soby. Przeprowadzone bada-
nia dotyczyty gtdwnie organizacji matychsiednich, a wykryte przez autarkaleznosci
migdzy technologi a powazaniem struktury z wydajsoia, nie byly juz tak istotne w
przypadku organizacji wkszych i bardziej skomplikowanych. Badania Woodware

dotyczyty take firm nieprodukcyjnych.

Typologia Jamesa Thompsona

Kolejna, wazna typologi technologii, ktéra wywarta diy wptyw na teor¢ organi-
zacji, byta koncepcja J. Thompsona. Autor miaiadomaé watpliwosci dotyczcych
podziatu technologii na technologieiadczenia ustug i technologie produkcji. Pod konie
lat sz&éc¢dziesiatych (Organizations in action, 1967) Thompson zppmowat rozwazanie

tego problemu i w jednej typologii zawart technatogwiadczenia ustug i technologie
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produkcyjne [22]. Swaj teorig Thompson rozwijat, koncentrug sk na trzech ogdélnych
typach technologii:

e lancuchowej,

e posrednicacej,

* intensywnej.

Typologie tacuchowe to linearne procesy przeksztatcania, ktére gough zaréwno
w technologii produkcji masowej, jak i w technoliogizetwarzania agtego. Za prototyp
tej technologii mana uwaac lini¢ montaowa w fabryce samochodow, w ktorej czynniki
wejsciowe (przede wszystkich suréwce i potprodukty)ma jednym kaécu, a czynniki
wyjsciowe (produkty) s na drugim, odlegtym kixu dtugiego tacucha krokéw. Innymi
przyktadami tej technologii mi@ by produkcja chemikaliéw i energii [22].

Technologi pasredniczicqg nazywa si takie rozwizania, w ktorych organizacje
dziatap jako pdrednicy kojaracy interesy dwoch lub wcej stron transakcji. Wykorzy-
stuja ja banki, firmy pd&redniczce i ubezpieczeniowe. Technologie #&zh partnerow
potencjalnej wymiany (inwestorow, klientéw, zy@zkobiorcéw i payczkodawcow), po-
magajic im wzajemnie odnajdywasi¢ i zawierad transakcje. Powszechnie stosowane s
wiec standaryzowane procedury, ktore usprawrirainsakcje paednicace.

Trzecim typem technologii wg Thompsona jesthnologia intensywnd\Vystepuje
ona w szeroko rozumianym ratownictwie ratunkowym, w pogotowiu ratunkowym, w
laboratoriach badawczych i w organizacjach plaoistych, takich jak biura projektowe i
budowlane, Technologie intensywne wymagasoordynacji wyspecjalizowanych ungiej
nasci dwoch lub wicej ekspertéw od przeksztatcania zwykle niepowliayzh czynnikow
wejsciowych — w wynik zgodny z zamowienig2@; s. 146]. Dziatania ekspertow, specjali-
stow dysponujcych wyspecjalizowan wiedz i umiegtnoscia rozwiazywania nowych,
czesto odmiennych problemowg gatem podstagvzastosowania tej technologii.

Koncepcja Thompsona oparta jest na ukierunkowangmrocesy modelu organi-
zacji, przedstawiaga ja jako system otwarty. Technologie istotnienia sie miedzy sol
w zaleznosci od wiaciwego im procesu przeksztatcania. Autor wykazat,,niektére
technologie charakteryzasie skrajry standaryzaej czy normalizagj procesu przeksztat-
cania tego, co na wéjiu w to, co na wyfriu...”[22, s.146]. Przyktadem wielkiej zdicy
w procesie przeksztatcania dwie organizacje: fabryka samochodéw zalimiontazowa —
wysoki stopi@ standaryzacji i pogotowie ratunkowe — niski stapie

Drugim czynnikiem, ktory rani procesy technologiczneg svtasciwosci uzywa-

nych materiatow. Niektore z nich, np.¢ézi do aut sktadanych we wskazywanej fabryce,
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sa znormalizowane, natomiast w drugim przypadku, pog@, wiecz trudno jest mowio
jakiejkolwiek powtarzalnéci czy normalizacji.
Oba te czynniki pozwalajprzedstawd typologi Thompsona w czytelny sposob,

jako dwuqumiarow macierz (rys. 2.2).
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Rys. 2.2. Macierz przedstawiap typologe wedtug Thompsona
Zrodio: [22, s. 147]

Zobrazowana macierz pozwala wyni cztery alternatywne typy technologii w organiza-
cji:

1) zestandaryzowane czynniki Wejowe i wyjciowe przy zestandaryzowanym pro-
cesie przeksztalcenia — charakteryzajtechnologie fecuchowe;

2) niezestandaryzowane czynniki W@pwe i wyjsciowe przy zestandaryzowanym
procesie przeksztatcenia — charakteryzeijtechnologie poedniczce;

3) niezestandaryzowane czynniki w@pwe i wygciowe przy niezestandaryzowanym
procesie przeksztalcenia — charakteryzejtechnologie intensywne;

4) zestandaryzowane czynniki Wejowe i wygciowe przy niezestandaryzowanym
procesie przeksztalcenia — charakteryzejtechnologie, ktéra z racji braku racjo-
nalndgci takiego zestawienia, nie zostaty wim@one — zignorowane przez Thomp-
sona [22].

Typologia Charlesa Perrowa
Perrow zajt sic badaniem technologii na poziomie analizy dstevej jednostce
organizacyjnej (Woodward i Thompson traktowali arigacje tak, jakby miaty one tylko

jedm technologé dominupca). Pozwolito to autorowi dostrzec mdorodnadé¢ technologii
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organizacji i w jakind stopniu naprawi pewry stabd¢ zalazen teoretycznych typologii
Woodward i Thompsona. kda z organizacji dobiera swaogtruktue do petnionej przez
siebie misji, co wicej, take kazda z jej jednostek organizacyjnych (dziat marketingu-
ro badawcze, dziat produkcyjny itp.) powinna syvajewretrzng struktug dopasowa do
swojej technologii.

Wedtug C. Perrowa technologia determinuje struktAutor opiera & na dwoch
parametrach unitiwiajacych mierzenie i porownywanie dwoéch jednostek oizmnyj-

nych, na zmienriei i mozliwosci wszechstronnej analizy zadg4, s. 290]:

* zmiennd¢ zadai jest efektem zrinicowania stosowanych komponentéw — standardo-

wy czy niestandardowy charakter surowcow, niepidgwalnas¢ zdarzé (awarie,
priorytetowe zamoéwienia), prostota lub zncs¢ wyposaenia. Mae wigc byt tak, ze
technologia wymaga zafl® wickszej lub mniejszej liczbie watkow;

 mcliwosci wszechstronnej analizy zadalotycz rodzaju wysitku koniecznego do
podejmowania decyzji. W wielu sytuacjach ina bowiem odwolasie do rutyny czy
zaprogramowa poszukiwanie racjonalnych rozyzian. Wyskpuja tez sytuacje, w kto-
rych wrecz naley odwotywa si¢ do intuicji (sytuacje nieanalizowane).

Zmienna¢ i analizowalné¢ zada Perrow przedstawit w czterech aiavych typach tech-

nologii, ktére zobrazowano na rys. 2.3.
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Rys. 2.3. Macierz przedstawdap typologe wedtug Perrowa
Zrodio: [22, s. 148]

Technologie rutynoweharakteryzuje niska zmienitozada i wysoka ich anali-
zowalnaé. Przykiadem takiej technologie jest tradycyjnérta montaowa samochodow
lub praca biurowa, ktéra pasuje do technologii pkmji masowej u Woodward i techno-
logii tancuchowej Thompsona. Produkcja w takiej fabryce marakter seryjny, wykony-
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wana jest z produktow o skodyfikowanych normackeepiega zgodnie ze standardowym

procesem. Funkcje opisang@ecyzyjnie, a planowanie i koordynacja jest barstabilna.
Technologie rzemitnicze charakteryzuje niska zmienitoi niska analizowaln@

zada. Przyktadem technologii rzendlaiczej jest praca na budowie, gdzie raczej wyst

je niewiele odsgpstw od procedur standardowych, lecz kiedywystpuja, trzeba wyna

lez¢ sposéb radzenia sobie z pojaw@jmi sk problemami, poniewanie istniej z gory
okreslone metody ich rozwzywania. Kady plac budowy ma swajspecyfile, inny mae
by¢ rodzaj prac, charakter terenu czy wymagania ckvadifikacji pracownikow.
Technologie igynierskie charakteryzuje wysoka zmienitoi analizowalné¢ za-
dan. W przypadku tej technologii, np. technologiecksiwych czy iynierdw, pracowni-
cy zwykle dysponwj znanymi metodami rozaaywania probleméw, ale wiedz nich
otrzymali czsto w wyniku zaawansowanego lub wysoce wyspecjakrego szkolenia.
Technologie nierutynowecharakteryzuyj sic wysoka zmienndcia i niska analizo-
walncicia zada. Wyskpuja na przyktad w dziatach bafla rozwoju, w firmach zajmuf
cych se inzynieria kosmiczm i w laboratoriach produkagych prototypy. Duaa liczba
problemow pojawiajcych s¢ w technologiach nierutynowych i brak znanych meitdd
rozwigzywania sprawiaj, ze pracownicy znajdajsic w mniej lub bardziej trwatym stanie
niepewndci. Technologie te w diej mierze przypominajtechnologie matych ikei u
Woodward. Wysipuja tez cechy wspolne z technolagntensywn Thompsona.
Podsumowujc, warto zauway¢, ze istnieje wiele podobistw midzy tymi trzema
typologiami, ale istnigj i wyrazne r&nice. Wielokrotnie przywotywana linia moriava
wystepuje we wszystkich typologiach — w kategoriach pitazii masowej, tacuchowej i
rutynowej. Praca kasjera bankowego pasuje do téapinoutynowych (Perrow) i poed-
niczacych (Thompson), ale nie wygi w zadnej kategorii typologii Woodward. Korzysta-
jac z typologii, naley zatem uniké& ograniczania gitylko do jednej z nich, trzeba waz
poszukiwa podobiéstw, zachowujc dbal@¢é o analizowane szczegdty. Jest to niglrie,

jesli chcemy rozwij& wyobrani¢ i rozumie&€ zmiany zachodice w organizacji.

2.1.5. Technologia a struktura spoteczna

Wedtug M. Hopeja badania Woodward wykazaidy technologia zadaorganizacji
jest wanym wyznacznikiem jej struktury spotecznej. Mocngym przekonanie nazwano

imperatywem technologicznym.
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Okazato st bowiem,ze:

* im bardziej ztaona jest technologia organizacji, tymeksza jest liczba kierownikow i
szczebli kierowania. Powoduje to smuidcstruktur organizacyjnych i wymaga wy
Szego stopnia nadzoru i koordynacji zagdaorganizaciji;

» przy coraz bardziej zkmnej technologii rozpios¢ kierowania kierownikdéw najasze-
go szczebla najpierw wzrasta, a gpaite maleje;

e wyskpuje te prawidlowaé, ze im bardziej ztgona jest technologia, tym liczniejszy
jest w organizacji personel biurowy i administragyj Wicksza liczba kierownikow w
organizacjach o bardziej zZlonej technologii wymaga obstugi, na przyktad do ok
nywania dodatkowych prac biurowych czy administroiazasobami ludzkimi [2, s.
108], [18, s. 368], [48, s. 44], [62, s. 245].

Woodward stwierdzita,zi skuteczne organizacje w adej z technologii miaty w istocie

podobne cechy strukturalne. Przedstawia to rys. 2.4
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Rys. 2.4. Technologie a liczba szczebli adeania
Zrodio: [62, s. 246]

Na rysunku cechy te grupugic wokdt wartGgci srodkowej tych cech (mediany) dlaka
dej technologii. Jéi mediana rozpitosci kierowania w firmach dla trzeciego przyktadu

(produkcja cigta) wynosi pe¢, to rozpetos¢ w organizacjach cieseych se powodzeniem
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na rynku byta zbfiona do tej liczby. Natomiast organizacje nieskuteczharakteryzowaty
sig¢ cechami strukturalnymi o wado znacznie wyszej lub niszej od tej mediany.

Istotne dla J. Woodward byto tee,,...dla kazdego typu technologii istnigjszcze-
golne aspekty struktury organizacyjnejgivice seé z wicksz; efektywngciqg. Innymi stowy,
powodzenie odnogze firmy, ktére maj strukture odpowiadagcq ich poziomowi techno-
logii” (za:[62, s. 247]) orazze ,w produkcji masowej struktura byta zgodna z klasyani
zasadami zaggizania, w przedsgbiorstwach za o produkcji jednostkowej i qgite] —

sprzeczna z nimi(za:[48, s. 45]).

Badania nad imperatywem technologicznym, podobnbatt# Woodward, prze-
prowadzita grupa badaczy brytyjskich z Aston Unsigr (Grupa z Aston). Badania wyka-
zaly, ze istnieje wyrana korelacja neidzy technologi a struktug spoteczn. Okazato g,
ze ,,...wptyw technologii na strukturjest najwekszy w matych organizacjach. Wzgch
firmach oddziatywanie technologii na strukéyest odczuwane przede wszystkim ra ni
szych szczeblach kierowanif?, s. 108]. W matych organizacjache¢kszc¢ pracowni-
kow jest bezpérednio zaangaowanych w ich gtdwatechnologe. Sytuacja ta zmieniagsi
w duzych organizacjach, gdzie pracownicyesto biog udziat w wielu technologiach, a
one nie determinajjuz struktur spotecznych. Relacja gdezy gtowra technologi a cha-
rakterem skomplikowanej struktury spotecznepejuorganizacji jest wic rozmyta, od-
dziatywanie technologii ma jedynie lokalny charak4s8, s. 45].

Badania technologii wykazaty tadé istotny wptyw zt@aoncdici technicznej na
ksztattowanie si struktury spotecznej w organizacji. Dla J. Woodivazynnik ten byt
podstawy wyrdznienia technologii. Zibonas¢ techniczia okreslata ona jako stopiezme-
chanizowania gtéwnego procesu przeksztatcenia. Wickwbadaniach Woodward stwier-
dzita, ze technologie przetwarzania jednostkowegagteigo (znajdujce s¢ na obu kra-
cach jej skali) sprawdzapie w organizacji o strukturze organicznej, natomiashnologie
produkcji masowej dajlepsze wyniki, gdy struktura organizacyjna jestchamistyczna.
Do wyjasnienia tej sytuacji Woodward posida sk rutyng pracyrdzniaca te technologie.
Technologie przetwarzania jednostkowegoagtago opieraj Sic na nierutynowej pracy,
co w petni odpowiada strukturze organicznej. Tedbgie produkcji masowej, dostosowa-
ne do struktury mechanistycznej, zgadzsg z prag rutynows. Zjawisko to przedstawia
rysunek 2.5.
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Rys. 2.5. Relacja mailzy rutyry pracy a ztaondscia techniczma
Zrodio: [22, s. 152]

Na takie znaczenie rutyny wskazywatiakCh. Perrow. Autor dwuwymiarawzaleznosé
sprowadza do jednego wymiariPolega to na rzutowaniu punktow w dwuwymiarowej
przestrzeni Perrowa na liai utworzom przez przekng przechodzcqg przez éwiartki
oznaczajce technologie rutynowe i nierutynow22, s. 152].

Przedstawiono to na rys. 2.6.
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Rys. 2.6. Jeden wymiar rutyny w typologii technalegediug Perrowa
Zrodio: [22, s. 153]

Punkty te, znajdage sg¢ na linii, wyznacza giwedle ich poziomu rutyny take technolo-

gie inzynierska i rzemiénicza s z reguly poza pracrutynowa i nierutynow.
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W przeciwieistwie jednak do Woodward, Perrow ktadiekszy nacisk na brak
rutyny ng rutyre, duzo uwagi pdwiecajgCc przy tym wygpowaniu odstpstw od rutyny
pracy, zwgzanych z problemami, ktérych nie zna analizowad” [22, s. 152]. W rezulta-
cie swoich badaautor doszedt do wnioskie technologia przyczynia¢sdo powstawania
niepewndci w organizacjach. Takim czynnikami technologéklpy determinantami nie-
pewndci sa: zmiennd¢ jakaosci, dostpnas¢ czynnikdw wejciowych procesu przeksztat-
cenia, zmienny charakter samego procesu przekantatc

Podobnie jak Perrow pegiowat J. Thompson. Rowrigposzukiwat zrozumienia
zaleznosci miedzy technologi a struktug spoteczn. Stwierdzit,ze ,,...przedmioty podle-
gajqce przetwarzaniu i/lub wiaiwe danej technologii procesy pracyina tak wzajemnie
powigzad, zeby zmiany lub trudmoi wysepujgce w jednej g&ci systemu technicznego
wptywaly na inne jego efci” [22, s. 153]. Sytuagjte opisywat jako wspotzaimosé za-
dan. Wspétzalenos¢ zada w organizacji oznaczage dziatania pracownikowasnvzajem-
nie od siebie zalme. Wedtug Thompsona istraejrzy formy wspotzalenosci: sumupca
sig, sekwencyjna i wzajemna (za [18, s. 351]).

Wspoizalenos¢ sumusca (skumulowana) jest najsiza forma wspotzalenaosci.
Wystepuje wtedy, gdy pracownicy w organizacji dziatajezalenie przy wykonywaniu
codziennych zadg lecz ich ostateczny los zaleod odpowiednich efektéw dziataniaza
dego z nich. Wszyscy wnasswoj wkiad do organizacji i zarazem grzez na utrzymy-
wani. Koordynacja pomdzy nimi jest niewielka, ale dobre wyniki ich daaisa niezlked-

ne dla organizacji (rys. 2.7).

Czynniki wejsciowe Proce przeksztalcen Czynnikiwejsciowe
Klient1 — | Zadania
A <«—1— Klient 2
Klient3 —4—» Zaclisanla <«——— Klient4
Klientt ———1 Zac(I:anla <«—— Klient6
|
Czynnikiwyij$ciowe

Rys. 2.7. Wspétzaimos¢ skumulowana tworzona przez technologiérpdniczce
Zrodio: [22, s. 154]
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Przyktadem organizacji o wspétzatesci skumulowanej jest kaly bank, ktory péredni-
czy mikdzy payczkobiorcami a inwestorami. Brednictwo to jest realizowane przez wie-
le oddziatow banku dzialggych niezalenie od siebie.

Druga forma wspoizalenosci jest wspotzalenos¢ sekwencyjna. Wysgpuje w
technologii t&icuchowej, gdy dziatania pracownikdéw ed siebie wspéizaime, na podo-
bienstwo kolejnych ogniw #cucha. Stwarza to umiarkowamwspotzalenosé, ktéra jed-
nak jest jednokierunkowa, tzrre dziatania kolejne zate bezpdrednio od poprzedzaj
cych, natomiast zateos¢ ta nie wysgpuje przy kierunku odwrotnym. Jest tak na przyktad
na tamie montaowej. Wspétzalenos¢ nazywa si sekwengj dlategoze zadania realizuje
si¢ w obrbie ustalonego cyklu (rys. 2.8).

Proces przeksztatce!

Czynniki , | Zadania Zadania | |, zadania R sznniki
wejsciowe | A B > > wyjsciowe

Rys. 2.8. Wspoéizaimos¢ sekwencyjna dla technologiiteuchowe;j
Zrodio: [22, s. 155]

Najwyzsz forma wspotzalenosci dziatan jest wspotzalenosé wzajemna. Wymaga
ona najwyszego dopracowania szczegotoéw, zdecydowanteejuwagi nk w przypadku
wspoizalenosci sumuacej i sekwencyjnej. Wyspuje ona wowczas, gdy wynik dziatania
organizacji zalgy od wspétdziatania jej pracownikow (np. w restajjirazy na sali opera-
cyjnej). Wystpuje wtedy dwustronny przeptyw wynikow dziateNiekorzystne dziatanie
dowolnego pracownika wptywa na sytuagyspotdziatajcych pracownikow. Im bardziej
jest zatem ztgona wspotzalenos¢ wzajemna, tym sprawniejsze madzy¢ mechanizmy
koordynacyjne i tym wiksze znaczenie powinnoggirzyktadd do przestrzegania ustale
czy niezlednych ogranicz& W przypadku technologii intensywnej wzajemne dsstva-

nie sk przyjmuje postapracy zespotowej. (rys. 2.9).

Kierownik

Dziatania zal&ne

Rys. 2.9. Wspoétzaimos¢ wzajemna dla technologii intensywne;j
Na podstawie: [ 62, s. 226]
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2.1.6. Nowe technologie

Rewolucja technologiczna lat 80. zmienita wspdécee organizacje. Wedtug
K. Weicka,,...nowe technologie powstge w wyniku pogpow technik komputerowych i
mikroelektroniki podw#ajq typologie modernistycznej teorii organizagga: [22, s. 160]).
Autor uwaa, ze nowe technologieastochastyczne, gjle i abstrakcyjne.

Stochastyczni@ nowych technologii oznaczae procesy zachodee w organiza-
cjach g coraz bardziej nieprzewidywalne. W z#y mierze jest to wynikiem zhonasci
interakcji powstajcych pomedzy licznymi sktadnikami organizacji i jej otoczaniPowo-
duje to powstawanie technologii zdolnych do powodoia nieoczekiwanych wydatze
Przyktadem takiej nieprzewidywalém wydarzeé, ktore niosty ze sablawinowo rosace
interakcje — nieprzewidywalne, niepowtarzalne wajajace s¢ mniej lub bardziej losowo
— maze by wybuch w elektrowni atomowej (np. w Czarnobylu dzyee Mile Island).

Nowe technologieastakze cigte o tyle, o ile § zautomatyzowane. W sytuaciji, gdy
peinemu zautomatyzowaniu systemoéw towarzyszy pes@mie uwagi z wydajdoi na
niezawodnéc, z chwik wystpienia problemow nagbuje samoistne naprawienie systemu.
W systemach tych wydajicia sterup nastawnie urzen, a rola cztowieka sprowadzana
jest do dbania o to, aby systemy nie ulegaly awariDzigki temu technologia podlega
ciagglym zmianom, cigtym uaktualnieniom i wdreaniem nowych rozvgzan.

Wedtug K. Weicka rozwojowi nowych technologii tomrgszy stopniowe zanikanie
wiedzy i pracy ludzkiej na rzecz maszyn, wobec ozegone abstrakcyjngOznacza to,
ze operatorzy nie widztego co rohy, i aby zrozumiéprocesy, z ktorymi m@jdo czynie-
nia w swej pracy, mugzwypracowywa i wykorzystywa modele poznawcze dotyce
otaczajcych je zdarzé Nasgpnie, z powodu obcowania w pracy z symbolami, aznie
rzeczywistymi procesami, korzygt@j z tych modeli pracownicy nawgq Sie ha nieporo-
zumienia i wysipienie rozmaitych interpretacjif22, s. 161].

Stochastyczne, gte i abstrakcyjne technologie duzo bardziej ztaone i nieruty-
nowe, nk to przewidywali teoretycy modernistycznej orgacjzaWraz z nowy technolo-
gia pojawia s¢ technologia wysoko zaawansowana, ktéra zmieniai lymzeksztalcar
ich w katalizatorow zmian. W literaturze tezy, ze wymaga to uaktualniania patizo-
wych technologii o nowe, niepowtarzalne wymagaroavych technologii. & tez jednak
opinie,ze nie jest to konieczne, gdgechy nowych technologii charakteryztgkze czs¢

pocztkowych technologii.
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Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pogcie technologii w teorii organizaciji.

2. Wyjasnij, na czym polega dynamiczne spojrzenie na telclyno
3. Przedstaw podstawowe postaci technologii w orgajiza

4. Omow typologe J. Woodward.

5. Omow typologe J. Thompsona.

6. Omow typologe Ch. Perrowa.

7. Jaki jest wptyw technologii na organizacje (na padse bada Grupy z Aston).

2. 2. Struktura spoteczna i fizyczna organizaciji

2.2.1. Struktura organizacyjna — pogcie, istota, typologie

Jw krétka analiza literatury przedmiotu pozwala staac, ze jedno z najbardziej
podstawowych kategorii epistemologicznych,gptg struktury,jest w nauce o organizacji
I zarmdzaniu bardzo szeroko i zarazem odmiennie stosoy&hes. 122]. Nic wgc dziw-
nego,ze definicji struktury jest w literaturze bardzozdu

Niektdérzy autorzy, np. L. Krzaanowski i L. Martan przyjmuj ze struktug obiektu
(przedmiotu badania)...jest zbiér wyranionych relacji okrélony na zbiorze wybranych
elementéw tego obiekty30, s, 124], [48, s. 130]. Wedtug tych autoréwraaikami gene-
rujacymi tak rozumiane pogie struktury s:

e obiekt (przedmiot badania),

* wybrane (ze wzgdu na cel badania) elementy tego obiektu,

* wyrodznione relacje okridone na tym zbiorze.
Czynniki te okrélaja ,,czego jest to struktuta- czynnik pierwszy i jaka to jest struktura
— pozostate [Martan].

Na bardzo zipony charakter struktury wskaauH. Bieniok i J. Rokita, ktérzy
przez struktug organizacyjn jakiej$ catasci rozumiep ,,...catoksztalt stosunkow edzy
elementami tej calai lub medzy elementami a calog, rozpatrywany ze wzglu na
wspotprzyczynianie gielementow do powodzenia c&id [5 s. 17]. Z metodologicznego
punktu widzenia rozpatrgjoni struktue w aspekcie:

- czasowym (statycznym i dynamicznym),



98

- przestrzennym.

W ujeciu statycznym rozpatrywana jest forma struktumylicnp. w przypadku in-
stytucji — wyr@nienie pionowego i poziomego podziatu na piony, kdmorganizacyjne i
stanowiska, konfiguracja szczebli decyzyjnych, dkitzh wzajemnych zakmosci i podpo-
rzadkowai oraz rozdziat zada uprawnié i odpowiedzialnéci [5, s. 18].

W ujeciu dynamicznym istotneasczynnaci zachodace w czasie, np. przebieg
czynndci, operacji, dokumentacji. Magone zmienié stopiexr zorganizowania rzeczy lub
doprowadzé do wzgkdnie trwatej zmianie jej struktury. W ggiu przestrzennym nato-
miast rozpatruje sirozmieszczenie strukturalne elementow struktutgrek determinuje
przebieg i tré relacji mgdzy tymi elementami [5, s. 18].

Bieniok i Rokita podkréaja, ze ,struktura organizacyjna jest w istocie wypadko-
Wwg szeregu struktur elementarnych, ktére pod dzialanpraw sktadania twogzglobalry
strukture organizacyja catasci 0 wiasciwasciach ré&nych od przymiotnikbw poszczegol-
nych jej elementow[s, s. 19].

Zblizona interpretagj pojecia struktury organizacyjnej przedstawit R. Krupski
Wedlug tego autorgstruktura organizacyjna, to nic innego, jak sposabspolenia jej
sktadnikéw w caté’, uwzgedniajgcy wspélny cel i warunki otoczeni@Bs, s. 14]. Podkre-
sla on,ze ,zespolenie sktadnikéw w calé a wiec tworzenie jej struktury organizacyjnej,
jest procesemwiadomym, rozmynym, opartym na z gory okilenych wzorcach. Sprawia
to, ze struktura zyskuje pewne cechy jakowe,ze jest czymwiecej nt zwykl suny jej
sktadnikéw.”[65, s.15].

To zorganizowanie, jako istafrwtasciwos¢ struktury podkréaja takze inni auto-
rzy. Wedtug A. Kaminskiego i W. Piotrowskiego struktura foktad elementow organi-
zacji oraz wgzi fgczgcych je w zorganizowarcatasé” [71, s. 309].

Zagraniczni autorzy nauki o organizacji i zgtzaniu definiuj pojecie struktury w
zblizony sposob. Na przyktad J. A.F. Stoner i C. Wankedzaja, ze ,Strukture organiza-
cyjng mana zdefiniowa jako uklad i wzajemne zalgosci miedzy czsciami skladowymi
oraz stanowiskami przeg@biorstwa” [62, s. 208]. Tak rozumiana struktura okaeprzede
wszystkim indywidualne i grupowe zadania w catejamrizacji (podziat pracy), jak row-
niez i powiazania m¢dzy funkcjami i czynnéciami.

Wedtug M. Hatch,pojecie struktury dotyczy stosunkéw zachmyzh pomidzy
Czesciami zorganizowanej cafoi” [22, s. 167]. Autorka uwaa, ze tak rozumiane pegie
maozna odnosi do wszystkiego. Na przyktad budynek sktadgzsiundamentow, szkieletu,

scian i dachu, w istocie te elementy i relacje myedimi tworz struktug budynku (tak
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struktuy jest nasze ciato). W teorii organizacji, zdaniemtogi, wyr@nia sk struktue
spoteczn i struktue fizyczm. Struktura fizyczna oznacza relacje peday fizycznymi
elementami organizacji i ich przestrzenne rozmiesaie. Natomiast struktura spoteczna
definiowana jest jakgstosunki medzy elementami spotecznymi, takimi jak ludzie,cstan
wiska i jednostki organizacyjne (np. wydziaty igeldo ktérych nabe)” [22, s. 167.].

Ricky W. Griffin pogcie struktury odnosi do grupowania dzial&zasobéw organi-
zacji. Definiuje je jako,zestaw elementow konstrukcyjnych, ktére mdy¢ wyte do
uksztattowania organizacji. Wynik ich wykorzystamigpostaci konkretnego uktadu ele-
mentow organizacji i ich wzajemnych pewnai” [18, s. 330]. Tych elementéw konstruk-
cyjnych autor wyrénia a széc: projektowanie stanowisk pracy, grupowanie stas@wi
pracy, ustalanie hierarchicznej zalesci (stosunkow stbowej podlegtéci) pomicdzy
poszczegolnymi stanowiskami, rozdzielanie uprawrdecyzyjnych pongidzy poszcze-
golne stanowiska, koordynacja czydciopomidzy stanowiskami oraz zrdicowanie
stanowisk pracy. Umiefne pokczenie tych elementéw jest, wedtug Griffina, niczim
nym jak projektowaniem organizacji [18].

Natomiast H. Steinmann i G. Schreydgg aaja ze ,sednem jest tworzenie regut
dziatania dotyczcych: podziatu pracy, koordynacji, wydawania pokecpodpisywania
dokumentdéw organizacyjnych itp. Organizowatyeia jest utkane regutami. Perdek w
przedsgbiorstwie nie jest wic niczym innym, jak splotem regut dziatania. Steonezprzez
reguty uporzdkowanie systemu spotecznego dleresic mianem struktury organizacyj-
nej.” [61, s. 262]. W tym ujciu struktura jest wc takze uktadem zalanosci okreslonych
pomicdzy elementami organizatji

Struktury organizacyjne magprzyjmowa& najrozmaitsze formy i tak, jak nie ma
jednej definicji tego peagia, tak w literaturze przedmiotu nie ma jednoznagich typo-
logii. Nie ma te ustalonej liczby kryteriéw klasyfikacji struktugrganizacyjnej. Wedtug
H. Bienioka i J. Rokity do najwaiejszych kryteriow podziatu nale[5, s. 76]:

* przewaajacy rodzaj wezi organizacyjnych — struktury liniowe, funkcjonalhsztabo-
we;

e rozpktos¢ kierowania — struktury ptaskie i smukie;

e zdolng¢ do samoregulacji — struktury mechanistyczne, adgpne i inwencyjno-

kreatywne;

33 Zblizom definicje przedstawit take H. Mintzberg, wedtug ktérego struktura,mestaw wszystkich sposo-
bow, przy dyciu ktérych rozdziela sizadania organizacji nadzy jej rGnorodne elementy (stanowiska,
zadania i inne wewtrzne jednostki organizacyjne), a ngstie doprowadza sido ich skoordynowania, by
zapewnd sprawne funkcjonowanie organizacfiza: [71, s. 276-280]).
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* stopier zmienndci warunkéw otoczenia oraz celow i zadastruktury wzgidnie sta-
bilne (mechanistyczne) i dynamiczne (organiczne);
» stopier sformalizowania — struktury niedoformalizowanegzgformalizowane;
» stopier adekwatnéci z rzeczywistécia — struktury rzeczywiste i nierzeczywiste;
e stopiehr znajomdci stosunkéw organizacyjnych — struktéwyiadome i niéwiadome;
* stopier zorganizowania organizacji — struktury sprawne&sprawne.
Nalezy podkrgli¢, ze struktury wyranione wedtug kryteribw przewiajacego rodzaju
wigzi organizacyjnych i rozptosci kierowania, okrdane @ w literaturze przedmiotu
mianem struktur klasycznych [5], [65].
Zblizony podziat struktur organizacyjnych przedstawiaSAbczak. Przyjmuje ona
nastpujace kryteria wyranienia typow struktur organizacyjnych (za: [71286-280]):
» liczbe szczebli w strukturze, zaZzam z nig rozpktos¢ kierowania i wielké¢ komérek
organizacyjnych — struktury smukie i ptaskie;
» stopier scentralizowania — struktury scentralizowane icedéralizowane;
» stopier sformalizowania — struktury sformalizowane i n@sfalizowane;
» stopier zrGznicowania czsci organizacji — struktury proste (zmicowane w niewiel-
kim stopniu) i ziaone (zawierajce stosunkowo dio réznorodnych elementéw);
» ze wzgkdu na przyte zasady oké&ajace relacje midzy kierownikami i pracownika-
mi wykonawczymi — struktury liniowe, funkcjonalnéniowo-sztabowe;
* ze wzgkdu na zasagdwuwymiarowego grupowania — strukiunacierzov.
Wedtug autorki struktury macierzowe zalicza d0 szerszej klasy nowoczesnych struktur
elastycznych, a ich przeciwistwem g struktury tradycyjne (za: [71, s. 283]).
Natomiast M. Hopej tworzy typologistruktur organizacyjnych, ,krzyjac” dwa
kryteria podziatu — koordynagckierownictwa i podziat pracy na drugim szczeblarhr-
chii. Zestawienie struktur tej typologii przedstano w tab.2.1.

Tab.2.1. Typologia struktur organizacyjnych

Podzial pracy na drugin - \Wedtug funkcji Wedtug obiektéw,  Wedtug funkcji fi
zczeblu hiehairc . ,
Koordynacja kierownictwa obiektow
Przez polecenia struktura funkcjo-| struktura przed- | struktura hybry-
nalno- miotowa dowo-
hierarchiczna hierarchiczna
Przez programy struktura funkcjo- | struktura dywizjo-| struktura hybry-
nalno- nalm (oddziatowa) dowo-
technokratyczna technokratyczna
Na drodze samouzgodnie struktura funkcjo-| struktura orga- | struktura macie-
nalno-organiczna niczna rzowa

Zrodio: [48, s. 34].
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Z przedstawionej w tab. 2.1 typologii wynikae szczegolmrole odgrywaj struk-
tury: funkcjonalne, hybrydowe, dywizjonalne, przedtowe i organiczne.

Interesujce podejcie do klasyfikacji struktur organizacyjnych przeusit R.\W.
Griffin. Ot6z autor podkréla, iz ,ze wzgkdu na to,ze na projekt organizacji wywiergj
takie czynniki jak technika, otoczenie, wigtkocykl Zycia organizacji oraz jej strategia,
nie powinno dziwd, iz organizacje rzeczysgie przyjmug rozmaite struktury organizacyj-
ne” [18, s. 375]. Zdaniem autora jednakckgza¢ ze struktur mena podcigna¢ pod jed-
na z czterech podstawowych kategorii lulz od hybry@d oparti na poiczeniu dwaoch,
trzech lub wszystkich czterech form podstawowydB].[Do struktur podstawowych zali-
cza on struktuy funkcjonalm (struktura U), strukturkonglomeratow (struktura H), struk-
ture wielobrarzows (struktura M) i struktuy macierzow (struktura wielokrotnego podpo-
rzadkowania).

Godna uwagi jest take teoria konfiguracji strukturalnych opracowana egrz
H. Mintzberga. Autor, w wyniku krytycznego przedgl dotychczasowych koncepcji, mo-
deli i wielu bada struktur organizacyjnych oraz tworczej ich syntézgzwiniecia, wy-
roznit pie¢ typow idealnych struktur.gto (za: [71, s. 292]): struktura prosta, biurokaac
maszynowa (mechaniczna), biurokracja profesjonalpajzjonalna i adhokracja.

Jw ta pobieéna analiza literatury przedmiotu pozwolita wykazhre zr&nicowa-
nie w klasyfikowaniu struktur organizacyjnych. Nimeozna wskazé ostatecznej liczby
kryteriow, a w wielu przypadkach autorzy odmiendgfiniuja zaréwno struktury, jak i
kryteria lub te wyrdzniaja struktury, nie postugag sk jednoznacznym kryterium. Zesta-
wienie struktur i kryterium wyrinienia ugto w tab. 2. 2.

Tab. 2.2. Zestawienie typow struktur organizacyjnyc

Lp. | Struktury organizacyjné  Autor typologii Kryterium wyranienia
1. | liniowe, funkcjonalne i H. Bieniok i J. Rokita | przewaajacy rodzaj wezi orga-
sztabowe nizacyjnych
A. Sobczak ze wzgkdu na przyte zasady

okreslajace relacje midzy kie-
rownikami i pracownikami wy-

konawczymi
2. | funkcjonalne M. Hopej koordynacja kierownictwa i pa-
dziat pracy wg funkcji
R.W. Griffin
3. | ptaskie i smukite H. Bieniok i J. Rokita rozpktos¢ kierowania,
A. Sobczak liczbe szczebli w strukturze,

Zwigzarg z nia rozpktos¢ kiero-
wania i wielkg¢ komorek orga-
nizacyjnych
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cd. tab.2.2
4. | mechanistyczne, adaptaH. Bieniok i J. Rokita| zdolnag¢ do samoregulacji
tywne i inwencyjno-
kreatywne
5. | wzglednie stabilne (merH. Bieniok i J. Rokita | stopién zmienndci warunkow
chanistyczne) i dyna- otoczenia oraz celow i zagla
miczne (organiczne)
6. | niedoformalizowane i H. Bieniok i J. Rokita | stopier sformalizowania
przeformalizowane
sformalizowane i nier A. Sobczak
sformalizowane
7. | rzeczywiste i nierzeczy-H. Bieniok i J. Rokita | stopien adekwatnéci z rzeczy-
wiste wistoscia
8. | swiadome i niéwiadome | H. Bieniok i J. Rokitg stopien znajomdci stosunkow
organizacyjnych
9. | sprawne i niesprawne H. Bieniok i J. Rokitastopieh zorganizowania organ
zacji
10| scentralizowane i zde-A. Sobczak stopiescentralizowania
centralizowane
11| proste i ztaone A. Sobczak stopiev  zrdznicowania czsci
organizacji
12| proste H. Mintzberg
13| przedmiotowe M. Hope koordynacja wg polece
podziat pracy wg obiektow
14| dywizjonalne M. Hope koordynacja wg programow
podziat pracy wg obiektow
H. Mintzber
15| macierzowe A. Sobczak ze wzgkdu na zasagd dwuwy-
miarowego grupowania
M. Hopej koordynacja kierownictwa nga
drodze uzgodniei podziat pra-
cy wg obiektow
R.W. Griffin
16| konglomeratowa R.W. Griffin
17| wielobrarrowa R.W. Griffin
18] biurokracja maszynowgH. Mintzberg
(mechaniczna
19| adhokracja H. Mintzberg

Zrodto: opracowanie wlasne

2.2.2. Struktura spoteczna jako dyferencjacja i intgracja

Zespolenie sktadnikbéw organizacji w c&tpa wicc tworzenie jej struktury organi-

zacyjnej, jest procesedwiadomym, rozmginym, opartym na z géry oksi®nych wzor-

cach. Struktura nie jest zwykkonstrukcy, onazyje, spetnia okrdone funkcje wobec

organizaciji.
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Swiadomie ksztaltujc struktue, mazna wyznaczé funkcje, ktére powinna pefi
wzgledem organizacji. Funkcji tych w literaturze przedtniwskazuje si wiele. Do naj-
wazniejszych — jak siwydaje — mana zaliczy [48, s. 30], [65, s. 15]:

« Struktura organizacyjna jest nadziem kierowania — to w ramach struktury odbywa
si¢ proces wptywania na sktadniki organizacji tak,ibly zachowania byly zgodne z
celami organizacji i wymogami otoczenia.

» Struktura organizacyjna scala sktadniki organizacjntegralrm catas¢ — integracja ma
doprowadzt do swoistej internalizacji celéw pracowniczychetamni organizacji.

» Struktura organizacyjna zapewnia rOwnowagrganizacyja — struktura zapobiega
destrukcji organizacji. Reguty organizacyjnedidre sktadnikiem struktury, zapewnia-
ja z jednej strony odg&gie z organizacji skladnikow ztinych, zuytych, z drugiej za
wiaczenie do organizacji skladnikéw niezimych.

» Struktura organizacyjna zapewnia synchronigaeplizowanych w organizacji proce-
sow — to uporzdkowanie procesow realizowanych w organizaciji.

Realizacja tych funkcji sprawiae struktura organizacyjna petni w organizaciji
istotm funkcje regulacyjn, ksztattupc szeroko pajy tad wewrtrzny. Okréla miejsce
kazdego skitadnika i wskazuje pgmlane w organizacji zachowania. Wskazanie miejsca
kazdemu sktadnikowi organizacji jest strukturaliza¢porzdkowaniem) elementow, na-
tomiast drugi aspekt — strukturalizacjziataa organizacyjnych. W ramach strukturalizacji
elementow tworzoneaggrupy i kategorie sktadnikéw organizacji, pionkamaorki organi-
zacyjne, poszczegolne poziomy hierarchii zdeania. Strukturalizacja dziateorganiza-
cyjnych nasipuje przez okrdenie stosunkéw skitbowych w organizacji, stworzenie gxi
hierarchicznych i wprowadzenie pisemnych zakresbynndgci, instrukcji, reqgulaminow,
itp. [5, s. 19].

Dokonanie identyfikacji elementarnych sktadnikovganizacji, okrélenie ich ak-
tualnego statusu i sposobu zaia (budowy), jest bardzo waym problemem. Oczywiste
jest, ze organizacje powstgw celu realizacji zadaprzekraczajcych maliwosci poje-
dynczych pracownikéw. Dziatania organizacyjne anpjzede wszystkim charakter gru-
powy (zespotowy) i to dzki temu pojawia & mazliwosé realizacji takich zada Mary
Hatch podaje przyktad funkcjonowania NASA jako argacji, ktora doprowadzita do
wyladowania na ksizycu. Zadaniu temu nigdy nie mogtaby podojadnostka. To byt
wynik zorganizowanego dziatania naukowcéwzymerow, astronautow tej organizacii,
ale i pracy szerokich rzeszy technikéw, robotnikdwnserwatorow oraz pracownikéw
biurowych i menegeréw [22].
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Na to zadanie natatoby spojrzé jeszcze szerzej. Praca tych wszystkich pracow-
nikbw NASA nie bylaby maliwa bez umiejtnej wspotpracy i koordynacji dziata nie
tylko wewratrz, ale i rozszerzeniu tych dziat@oza organizagj Czyli, nie bytaby mali-
wa bez dyferencjacji. Termin tenzywany przez teoretykdw organizacji, odnoszony po-
winien by do jego biologicznego znaczenj&V biologii bowiem dyferencjacja czy 20i-
cowanie to proces, w wynik ktérego pojawisgje rozne funkcje, itp. réne funkcje komo-
rek rasliny czy embrionu. Rozuy zr@nicowanie komorek sktadajych s¢ na rasline.
Korzenie, todyga i ficie rasliny spetniaj rozne funkcje podtrzymage Zycie: korzenie
czerpyy skladniki odywcze z gleby, todyga transportuje je dailia w lisciach zachodzi
fotosynteza dostarczaja raslinie pazywienie i wytwarzajca uwalniany dasrodowiska
tlen. Analogicznie dyferencjacjmana zaobserwowaw czynnéciach wykonywanych

przez organizaej [22, s. 168].

Dzialy zaopatrzenia zaopatiuprganizagi w surowce, dziaty produkcji przeksztat-
caja je w produkty, a dziaty dystrybucji zajmugie zamiara produktéw w kapitat finanso-
wy, ktéry kedzie mogt w czsci, w ramach cyklu obrotowego aktywow organizazjipwu
zamieniony w surowce. Dyferencjacja dziajaracownikOw w ramach struktury organiza-

cyjnej organizacji jest oczywista.

Wraz z postpem dyferencjacji realizacja zadaich skoordynowanie stajegsco-
raz trudniejsze. Wystarcziyeby meneder produkcji stracit kontakt z meniegtem zaopa-
trzenia, by w organizacji pojawity shapkcia w komunikacji i koordynaciji. Potrzeba li-
kwidacji tych napi¢ pochga za solp pojawienie si integracjiw ramach struktury. We-
dtug M. Hatch powszechnym sposobem na rqzamie pojawiajcej sk potrzeby integra-
Cji jest stworzenie grupy kierowniczej. Autorka naia jednakzze to z kolei przyczynia
si¢ do dalszej dyferencjacji dziatabrganizacji. Uruchamia gi,cykl” — wzrost organizacji
powoduje potrzebintegracji — to znowu wywotuje kolejny cykl dyfergacji i integraciji.
Wazne jest, by ta cyklicznié przyczyniata si do realizacji celéw organizacji, a nie do
chaosu. Zdoln& organizacji do dyferencjaciji i integracji jest tyoo p odr&nia od cha-
osu [22].

Interesugcy jest take poghd S. Clegga, ktéry uwa, ze w nowoczesnych organi-
zacjach, nadmiernie zirdicowanych, powinno dé§ do zjawiska dedyferencjacji. Jest to
zjawisko odwracania w organizacji tych warunkéw etghcjacji, ktére same stworzyty
potrzele integracji. W tradycyjnie zasglzanej organizacji, dyferencjacja prowadzita do

rozwoju struktur i pojawienia sigrup kierowniczych w ramach integracji. Wprowadzaj
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dedyferencjagj w sposob celowy ogranicza $ednak zakres kompetencji kierownictwa, a
fundamentalnym warunkiem organizowania stajessimozargdzanie i kwestionowanie

nacisku na kontrg| dominujpcego w myleniu modernistycznym (za: [22f)

2.2.3. Spoteczna struktura organizacji — hierarchiaautorytetu, podziat pracy, mecha-
nizmy koordynacji

Mary Jo Hatch struktgrspoteczn definiuje jako,...stosunki m¢dzy elementami
spotecznymi, takimi jak ludzie, stanowiska i jedkiasrganizacyjne...[22, s. 167]. Takie
pojmowanie spotecznej struktury organizacjizma jednak g¢czy¢ z twoére teorii biuro-
kracji, M. Weberem. Ten wielki socjolog,zuna pocztku dwudziestego wieku, traktowat
organizacje jako struktury spoteczne. Jego gbglvywarty istotny wptyw na formowanie
sig podstaw rozumienia struktur spotecznych w teorgamizacji. W jego rozumieniu
struktury spoteczne (biurokracje) skladajic z trzech elementdw: hierarchii autorytetu,
podziatu pracy i mechanizméw koordynaciji.

Hierarchia autorytetu

Jednn z zasad klasycznej szkoty zaglzania byta zasada hierarchii sformutowana
przez H. Fayola. Zasada ta wskazywataw organizacji przefmnych umieszcza siod
wladzy najwyszego szczeblazado kierownikOw najriszego szczebla. Z p@jem tym
nieodhcznie zwiazana jest droga stbowa (okrélajaca drogi komunikacji w organizaciji)
oraz jeszcze inna zasada, jestnoozkazodawstwa, w ndiyktérej kazdy cztowiek organi-
zacji powinien odpowiadatylko przed jeda osoly [10, s. 45].

Wedtug M. Webera hierarchia odzwierciedla podaigrytetu pongdzy stanowi-
ska w organizacji (za: [22]). Autorytet — potoczrieto ogolnie uznana czygowaga,
wptyw, znaczenie [58]. Autorytet formalny jest wia z mocy prawa. Daje on osobie
zajmupcej dane stanowisko mlbwosci wptywania na zachowania ludzi w organizaciji.
Jest zwazany ze stanowiskiem, a nie z ogphktéra to stanowisko zajmuje. Nic aai
dziwnego,ze autorytet formalny jest tym rodzajem wiadzy, ktkojarzy s¢ nam ze struk-
tura organizacyjn i zaradzaniem. Opiera sina uznaniu legalrdci dazen kierownikéw do
wywierania wptywu na innych. Kale stanowisko w organizacji zostaje zatem podjbrz

kowane jakiemflinnemu, a autorytet i komunikacja pionowa pozwatanowiskom po-

3 Przyktadem dedyferencjacji m® by takie dziatanie zespotu, w ktérym pétautonomicgnepy pracow-
nikéw odpowiadaj za dane zadanie: sami uktagdhairmonogram swych prac i kontrajuyydajng¢ oraz
jakosé [22].
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tozonym wyzej w hierarchii gromadzistosowne informacje oraz kieroévanadzorowa
prac pracownikow podlegtych.

W organizacji, w ktérej pracownicy s#agic bardziej samodzielni, wraz z ostabie-
niem wkzi hierarchicznych zmieniagknaczenie hierarchii autorytetu. We wspoétczesnych
strukturach (np. sieciowych) dominaujelacje poziome. Szeregowi pracownicy podejmuj
decyzg, bo takie g§ aktualne wymogi, a na konsultacje z kierownikiei® ma czasu. €t
zar odpowiedzialn&ci za podgte decyzje rozktada gsizarébwno na pracownikéw, jak i na
kierownikOw. Zmienia to zasadniczo stosunek do tetu. Wiadza przestaje byzyns
tajemniczym i wyjtkowym, a zaczyna lgyskutkiem doranego podziatu rol organizacyj-
nych. Wiadza jest po prostu jedm funkcji potrzebnych do realizacji oklenego dziata-
nia.

Nie oznacza to jednak zmierzchu hierarchii,gdgk uwaa M. Hopej, ludzie z na-
tury lubia organizowa si¢ hierarchicznie, tylee nie lgdzie to ju klasyczne ujcie [10, s.
48].

Podziat pracy

Hierarchia autorytetu jako cecha spotecznej stmykbrganizacji okréda podziat
autorytetu w organizacji. Podziat pracy, kolejnahee struktury spotecznej wskazuje jaka
jest dystrybucja obowzkow pracowniczych w organizacji [22].

Jwz w 1976 r. szkocki ekonomista A. Smith przedstawoiiziat pracy przy produk-
cji szpilek (osiemngie czynngci), jako sposéb na poprawroduktywndci [18], [22].
Zasada podziatu czynfm@, mimoze rewolucja techniczna przyniosta znaczne zautomaty

zowanie pracy, nie stracita na swej aktuétmno

Klasycy nauki o organizacji i zagdzaniu uwaali podziat pracy za przyczgnwo-
rzenia kadej organizacji [48, s. 32]. Henry Fayol, jako pier zasa¢ zarzdzania wy-
mienia podziat pracy. Uwat on,ze im bardziej ludzie specjalizugie, tym sprawniej mo-
ga wykonywa swop prag. Takze F. Taylor rozpatruje podziat pracy jako podstawow
warunek efektywngi i czynnik wydajnéci w organizacji. W diej mierze wynikato to z
jego poghdow, ze kazda praca, wymagaga lub niewymagaga kwalifikacji, mae by
analizowana i organizowana przez stosowanie wiedpgdziale pracy (dzielona na serie
prostych, powtarzagych s ruchow, z ktérych kady musi by wykonany we wiéciwy
sposo6b, w odpowiednim czasie i przy pomocy odpomidnarzdzi). Henry Ford produ-
kujac samochody na linii montawej, dzeki podziatowi pracy na mate, znormalizowane,

wielokrotnie powtarzane zadania, zdobyt abel | stave. Uwazat, ze przystosowanie pra-



107

cownika do pracy w jego organizacji wymaga zaledkiilkeu godzin pracy. Nie bez zna-
czenia te s3 stosunkowo niskie koszty przyuczenia pracownik@wykonywania pracy.
Mozna byto zatrudniapracownikow praktycznie bez kwalifikacji, bez pgogowania za-
wodowego. W jego wykonaniu podziat pracysto s¢ga ostatecznych granica 3agcia,
przy ktérych robotnik cate miegie przykeca jedynie trzysrubki i wedle okrélenia ro-
botnikow, cztowiek jestjakby pijany po osmiu godzinach pracy.

Wspotczénie funkcjonowanie zasady podzialu pracy w organaah pozostaje
bez wikszych zmian, niezataie od tego, czy dotyczy to fabryki samochodow dwiad-
czenia ustug w bankowoi. Wedtug M. Hopeja podziat pracy m® mie charakter ilo-
sciowy i jakasciowy. ,Pierwszy polega na rozieniu celéw na zadania nie Zdigce si
miedzy solp (kazdy robi to samo), drugi natomiast nazne zadania[48, s. 32]. Konse-
kwench jakosciowego podziatu pracy jest specjalizacja. Sposokakasciowego podzia-
lu pracy a: podziat wedtug funkcji (planowania, organizowaitia) i wedtug wyrobow
(produktu, ustugi, klienta, lokalizacji). W wkszaci organizacji dzieli & rowniez prac
menederow, co oznaczage podziat pracy nie dotyczyjuylko stanowisk wykonawczych
[22].

Mechanizmy koordynacji

Podziat pracy powoduje potrzglpowiazania ze sapwyodrebnionych stanowisk
pracy. Wedlug M. Hopejaniezbedne jest, innymi stowy, zainstalowanie instrumentow
zapewniagcych koncentragj dziatalngci poszczegolnych jednostek naggsinie celow
catej organizacji. Dokonuje gito przez koordynagj czyli proces integrowania dziatalno-
sci roznych jednostel48, s. 33].

Autor do instrumentow koordynacji zalicza poleeepizet@onych, programy oraz
samouzgodnienia [48]. Polecenia przeloych, a w szczegdldo imienne polecenia kie-
rownika s najbardziej klasycznym sposobem koordynacji wdeq organizacji. Bycie
przetwonym daje bowiem formalne kompetencje do rezyivania probleméw koordy-
nacji. W przypadku wielu probleméw, ktére maharakter mniej lub bardziej zestandary-
zowany, skuteczne mady¢ programy. § one zbiorem ogolnych wytycznych i niejako z
gory przedstawiajsposoby koordynacji. Trzecia forma, samouzgodaigmolega na bez-
posrednim uzgadnianiu dziataSamouzgodnienia madpy¢ inicjowane spontanicznie lub

mie¢ charakter zinstytucjonalizowany [48].

Mary Jo Hatch, jako najwaiejsze mechanizmy koordynacji, wskazuje natomiast

regulaminy i procedury, harmonogramy i komunikgmpziony [22, s. 172].
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Regulaminy i proceduryaspowszechnie stosowane w procesach pracy. Utatwiaj
podejmowanie decyzji i realizacwielu zada, a przede wszystkim gwarargupge ich
wykonanie kdzie uznane za wdaiwe. Istotnym ich walorem jest mlowvos¢ wmontowa-
nia w formularze stosowane w organizacjach, npskladania wnioskédw o pozyskanie
okreslonych zasob6w czy stanowisk. Dobrze wypetnionenfdarze staj sic dzieki temu
waznym zrédtem danych dla organizacji.

Harmonogramy zwykle oké&ja czas w ktorym nale zrealizowé przewidziane
dla danego zadania czyriico Jednym z pierwszych teoretykow i praktykow niaukrga-
nizacji i zaradzaniu, ktéry ja pod koniec lat dziewtdziesatych dziewgtnastego wieku
zaproponowat wlasne rozazanie organizatorskie w postaci harmonogramow,avepia-
jace pra¢ Huty Bankowej w @browie Gorniczej, byt K. Adamiecki. Jego harmonagra
jest wykresem graficznym, wyiajacym poradek czynnéci czy to wysg¢pujacych kolej-
no, czy te odbywajcych st jednoczénie, a wykonywanych przez nde organy pracuj
ce jako jedna zbiorowa cdto Jw z tej definicji wynika uniwersalrié harmonogramaow,
ktére z czasem statyesjednym z gtdwnych naezlzi organizowania pracy, planowania i
analizy jej przebiegu w czasie, racjonalnego pddzmacy pomidzy poszczegolne sta-
nowiska pracy i rejestracji pracy zespotowej. Znglazastosowanie we wszystkich dzie-
dzinach dziatalnéci zespotowej cztowieka. Wykorzystanie klasycznyarmonograméw
pozwalato na zaprogramowanie i koordynowanie pracgzasie w odniesieniu do pro-
stych procesow pracy, przede wszystkim produkcywjs. 30].

Trudno jest wspotczaie nie doceniaroli komunikacji w organizacji, jako mecha-
nizmu koordynacji. Poprawna komunikacja ¢dry stanowiskami, a jednostkami organi-
zacyjnymi utworzonymi przy podziale pracy decydajé&oordynacji dziata organizacji.
Komunikacja pionowa, ktéra dominowata w hierarchigzh organizacjach, w wkszaci
nalezacych juz do minionej epoki, powoli traci swoje podstawowmezenie, a coraz istot-
niejsza staje si komunikacja pozioma. Wygtuje w dziataniu pracownikowaé¢zniko-
wych, komitetéw, grup do zadaspecjalnych oraz zespotéw programowych i kierowni-
czych [22].

2.2.4. Parametry spotecznej struktury organizacji

Na przetomie lat pidziesatych i széédziesatych dwudziestego wieku teoretycy
organizacji badali rine aspekty struktury spotecznej organizacji, ocggkwe znajd
najlepsze sposoby ich organizowaniad#li miedzy innymi, ze uda im sj, okrelajac

zwiazki pomigdzy cechami struktury a wydajéma organizacji, znale recep¢ na sukces.



109

Badania doprowadzity w istocie do teorii sytuacyjo@arunkowa, w mysl ktérej ,,...nie
istniejezaden ogdblny przepis na utworzenie optymalnie raajogj struktury organizacyj-
nej. Struktura powinna odpowiadavarunkom domingcym wsrodowisku dziatania[5,
S. 45].

Struktue spotecza mierzono za pomacwielu parametréw. Najwaiejsze z tych

parametrow zawiera tab. 2.3.

Tab. 2.3. Parametry spotecznej struktury organizacj

Parametry Stosowane zwykle miary

Wielkos¢ Liczba pracownikow organizaciji

Sktadnik admini- | Procentowy udziat pracownikdéw naajych obowazki administracyjne
stracyjny

Zakres kontroli Calkowita liczba podwtadnych, ktémydotyczy autorytet mengera

Specijalizacja Liczba specjakm wyskpujacych w organizacji

Standaryzacja Istnienie procedur dotygyxh regularnie powtarzgych s¢ wydarzé lub
CZynNnaGcCi

Formalizacja Stopiepisemnego sformutowania regut, procedur i przekaxych infor-
macji

Centralizacja Koncentracja autorytetu upamiajacego do podejmowania decyzji

Ztozonasé Dyferencjacja pionowa — liczba pozioméw w hiehdiradyferencjacja po-

zioma — liczba jednostek w organizaciji (itp. dziatiosekcji).

Zrodio: [22, s. 172]

Wedlug M. Hatch,z parametrow klasycznych trzy powtarzaty giw argumentach za-
czerpngtych z teorii uwarunkowa(i dlatego ména sk z nich bardzo wiele dowiedZie
obecnych wysitkach teoretycznych modernistow}oria¢, centralizacja i formalizacja”
[22, s. 173].

Ztozonds¢ struktury mae by reakcp organizacji na postrzegazmiennd¢ i zto-
zonagé¢ otoczenia, albo teefektem dyferencjacji (szerzej podrozdziat. 2.3229zongé¢ ta
obejmuje dyferencja¢j(zraznicowanie) pionow i poziony. Wszystkie stanowiska w or-
ganizacji powinny zostapowiazane jasnymi i wyranymi liniami podlegtdci. Podziat
jednostek organizacyjnych przebiegado komérek organizacyjnych, a rozcztonkowanie
jednostek to przede wszystkim podziat zespotowryktdynika z ograniczonych zdolsa

ludzi do kierowania pracami innych. Zrticowanie poziome mierzyesliczba odrebnych
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jednostek organizacyjnych, a pionowe za poaimzby pozioméw, licac od najwyszego
do najngszego stanowiska w organizacji [22].

Dosy¢ oczywistym czynnikiem ztonasci struktury spotecznej jest wielké orga-
nizacji. Jeden kierownik nie kierowa& od kilku do kilkudziesiciu pracownikami. Wyni-
ka to medzy innymi ze stopnia zimndasci problemdéw rozwizywanych przez pracowni-
kéw (podejcie odnosace sé do podziatu prac), stopnia samodzidlriopozostawionej
podwladnym (zaley to zarowno od osobistych cech kierownika, jakragownika, i od
osobistego stosunku agizy nimi — podejcie odnosace s¢ do zasady ograniczonej roz-
pigtosci kierowania). Wedtug R. Griffina zalg to takke od kompetencji przetonych i
podwtadnych, fizycznego rozproszenie podwiladnydkresu pracy menedra, stopnia
pozadanej interakcji, podobistwa realizowanych zadatp. [18]. Ogolnie mowic, im
organizacja jest wksza, tym bardziej zimna jest jej struktura spoteczna (dwie organiza-
cje tej samej wielkéxi nie musz by¢ jednak réwnie ztpone) [22].,Jezeli wraz ze wzro-
stem wielkgci przedsgbiorstwa ranie stopi@ decentralizacji oraz przegina rozpéetosé
kierowania, to m¢na chyba przyj¢, Zze rasnie rola koordynacji przez programy lub koor-

dynacji na drodze samouzgodtiig48, s. 38,39].

Kolejny parametr, centralizacja, dotyczy stopni@raientrowania uprawniedo
podejmowania decyzji na poszczegoélnych szczeblaeharghii organizacyjnej. Jest to
wiec parametr okigajacy wewretrzng wkadz w organizacji — rozmieszczenie uprawnie
decyzyjnych w kwestiach dla niej istotnych . Odawiedla ona z jednej strony rozprosze-
nie (lub koncentrag) wtadzy, a drugiej strony — autonagr{iub uzalénienie) organizacji
w prowadzeniu przez miwewretrznych dziata. W organizacji scentralizowanej, najwa
niejsze dla niej decyzje (np. kierunkowe, metodg;aiokacyjne, wykonawcze) podejmu-
je sk niemal wyhcznie na najwyszych jej szczeblach, oczekajprzy tym bezwzgidnego
podporadkowania si. W organizacji zdecentralizowanej z reguty decyxpelejmuj pra-

cownicy zajmuwcy Sk sprawa czy kedacy przy niej najbliej [22].

Pomiar wartéci centralizacji organizacji jest mlwy, ale wiele problemoéw mae
sprawi& rozmaité¢ podejmowanych decyzji. Bardzoesto zdarza gi ze nawet w orga-
nizacjach powszechnie uwanych za zdecentralizowane (np. uczelnieszg z daa au-
tonomp sktadowych jednostek organizacyjnych), decyzjeutikowe podejmowane a

najwyzszych szczeblach, a decyzje wykonawcze nszych szczeblach.

Wedtug M. Hopeja badania nad centralizadpwodz, ze ,zarbwno generowaniu

pomystow rozwizywania organizacyjnych problemow, jak i ich readig sprzyja niski
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stopie: organizacyjnych probleméyv..] stabilnemu otoczeniu odpowiadaprganizacje
itp. 0 wysokim stopniu centralizacji, szatoczeniu burzliwemu organizacje charakteryzu-
jace sé wysolg decentralizagj” [23, s. 76]. Komunikacja, zaangavanie i satysfakcja
pracownikoéw jest zwykle wksza w organizacjach zdecentralizowanych, ale tejdm
nich o koordynaej zada. W organizacjach zcentralizowanych szybciej dozhdd reak-

cji na polecenia wiszych przetgonych (nie dotyczy to jednak wielkich organizacg)j

przetazeni niezbyt chtnie dzieh sic wtadz [22], [23].

Formalizacjato stopié ograniczenia dowolrdgi podejmowania dziata przez
przepisy.Jest to parametr charakteryaty zakres, w jakimatznd¢, wzorce dziatania i
postpowania zapisanes zarejestrowane w dokumentach organizacyjnychorzenie i
wdrazanie okrélonych wzorcéw dziatania nosi nagwormalizacji [49]. Formalizacja
Ooznhacza Wic opracowywanie prawa pisanego regadego na pewien czas ramy funkcjo-
nowania organizacji. Mee to s¢ odbywa za pomoag réznych form przekazu i rejestracji.
Wzorce opisowe nazywane sasadami, normami lub regutami dziatania p&emylane,
sprawdzone, uzasadnione.¢&zz nich to wzorce d@lace normami prawa patwowego,
inne maj charakter norm wewitrznych, obowizuja zatem tylko w konkretnych organi-
zacjach. Przedmiotem formalizacji organizacji imstyi sa przede wszystkim: cele insty-
tucji oraz wynikagce z nich uprawnienia i odpowiedzia#tp sposoby oraz procedury re-
alizacji funkcji kierowniczych i wykonawczych, g organizacyjne (hierarchiczne, funk-
cjonalne, informacyjne, spoteczne), parania z otoczeniem (z dostawcami, odbiorcami,
bankiem, jednostknadrzdm itp.) [5].

W organizacjach dochodzi do zréicowanego sformalizowania dziatgej pra-
cownikow. Miay formalizacji jest stopie sformalizowania dziafg ktory mazna okréli¢
za pomog takich wskanikow, jak liczba, szczegotowé i rygorystycznéé zapisanych
wzorcow dziatania. Statuty, regulaminy, instrukcpgy zaradzenia zawieraj okreslong
liczbe szczegbtowych wzorcOw zachofvadPrzygcie, ze miag stopnia formalizacji dziata
W organizacji jest liczba pisemnie utrwalonych dexachowania si cztonkOw organizacji
dominuje wéréd przedstawicieli podg&gia sytuacyjnego. Wedtug J. Kurnala pek@zanie
ilosci przepisoéw regulucych dziatania mie rzeczywicie podwysza stopiegr sformali-
zowania, ale nie jest to jedyny czynnik wptya@j na jego miay. Przygcie zasadyze im
wiecej jest wzorcOw zachowiav organizacji, tym wyszy jest stopie jej sformalizowania
i odwrotnie, zdaniem autora, jest tozdwproszczenie [31]. Wzorce zachaw@bejmuj
okreslona ilos¢ cech charakteryzagych dziatanie, ktére reguhg je, powoduy, ze

mniej lub wicej szczegbtowe. Szczegdtosiaqprzepisow, ich przejrzystod, zrozumiatéé
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sktadaj sie na jakd¢ przepisdw organizacyjnyckedy przepisy opisage dziatania jasno i
rygorystycznie regulgj zachowania pracownikéw, to niezahée od ilgci tych przepiséw
beda one formalizowa dziatania w organizacjiNatomiast nawet dia liczba przepisow
opisupcych stosunkowo ogolnie zachowania pracownikowpdatkowo nieprzewidaj

cych stanowczych sankcji za ich nieprzestrzegameprzyczynia s do sformalizowania

dziataa w organizacji.

Formalizacja powinna liydostosowywana do potrzeb organizacji. Stopeemali-
zacji maze by rozny w organizacjach i przggie go za wisciwy w duzej mierze zalgy od
rodzaju wykonywanej pracy. W badaniach empiryczngeh wykazano na przykfade
istnieje zalenos¢ pomkdzy stopniem formalizacji a sprawdus organizacji.,Jedne z
nich wskazuj na brak zalénasci miedzy formalizagj a sprawndcig, a inne — na pozy-

tywrg lub negatywn zalenaos¢” [48, s. 46].

Dos¢ oczywiste g wyniki bada empirycznych, ktore pozwalagadzic, ze formali-
zacja ogranicza innowacyjfoi komunikacg w organizacji. Interesage % jednak bada-
nia w duzych organizacjach, ktére dowagze organizacje zdecentralizowane gmnajek-

sze szanse na sformalizowanie ichsgentralizowane [22].

2.2.5. Fizyczna struktura organizaciji

Wedtug M. Hatch,jak stosunki m¢dzy spotecznymi elementami organizacji defi-
niujq jej struktue spoteczp, tak stosunki nadzy elementami fizycznymi organizacji cha-
rakteryzuy jej struktue fizyczm” [22, s. 244].

Zainteresowania fizycanstruktug organizacji w teorii organizacji pojawity ¢i
wraz z badaniami zespotu Hawthorne pod kierunkidtonga Mayo w Western Electric w
USA. W badaniach prébowano okii€ zwiazki fizycznych warunkow pracy na wydagito
robotnikéw. Przez szereg dni otrzymywano zmiennailary trudno byto wyciagna¢ jed-
noznaczne wnioski. Badacze uzna, wzrost wydajngci nie byt determinowany fizycz-
nymi warunkami pracy, a efektami spotecznymi. Wsdgth badaniach zgp sk zatem
wptywami spotecznymi, odsuwgy na bok niejako strukterfizyczna. Zauwaono (socjo-
log G. Homas)ze przyczyn efektéw spotecznych byta zmiana w strukturze fingg, ze
wrecz w badaniach Hawthorne’a dynamgpoteczn uruchomita struktura fizyczna [22].

Pomimo pewnego zapomnienia o strukturze fizycamspotczénie powrdcono do
badanych zalaosci, a w szczegolnwi do trzech aspektow tej struktury: geografii arga

zacji, jej rozktadu przestrzennego oraz architekiwvystroju (rys. 2.10).
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Geografia Komunikacja
(lokalizacje) Nabér do pracy
Transport

Rozktad przestrzenny Interakcja
(budynki) Koordynacja

Konflikt

Kontrola
Architektura i wystroj Status
(styl) Wizerunek

Tozsama¢

Rys. 2.10. Struktura fizyczna organizacji

Zrédio : [22, s. 244]

Fizyczne elementy organizacji obejmugudynki i ich lokalizagj, umeblowanie i wyposa-
zenie , dekoracje, a tai ludzi rozumianych przedmiotowo.

Geografia organizacyjna

Wspoiczesny, globalnywiat organizacji jest na pewno rozproszonygsta jest
tak, ze organizacje dzialgjw wigecej niz w jednym miejscu. W sposéb bardzo oczywisty
wynika z tego réwnig ze problemy zwjzane z geografiorganizacyjn dotycz tych or-
ganizacji, niezatenie od ich wielkéci czy zwartdci przestrzennej.

Wedlug M. Hatch,w teorii organizacji pogcie geografii zwraca uwggna prze-
strzenne pottenie miejsc, w ktorych dana organizacja dziata anazfizyczne cechy ka
dej z lokalizacji. W terminach geograficznych ozato,ze organizacja jest obiektem
fizycznym, to jest takim, ktory istnieje w czasmgzestrzeni’[22, s. 244]. W praktyce
oznacza toze geografia organizacyjna sklada gi tych miejsc, w ktoérych organizacja
prowadzi sw dziatalng¢, gdzie znajduy sic budynki jej zarzdu, hale produkcyjne, punk-
ty logistyczne, ale tade i te miejsca, ktore ok§kaja elementy jej otoczenia (np. budynki
klientdw). W ten sposob geografbrganizacyjn mozna przedstawiajako zbior dziata —
may; przestrzenmdziatalngci organizaciji.

To rozprzestrzenianie jest dla organizacji walgrehocia stwarza te problemy.
Odlegtas¢ fizyczna przeklada sina koszty zwizane z transportermadzndacia i komuni-
kacja. Mozliwe 3 takze kltopoty wynikagce z ra@nic czasowych, kulturowych, gospodar-
czych czy politycznych. Na uwagastugy takze fizyczne cechy danego punktu dziatal-

nosci organizaciji, np. klimat, teren, zasoby ludzkreturalne. Z drugiej Zastrony organi-
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zacja mae wykorzystywa pozytywy geografii organizacyjnej, np.nkza Sit¢ robocaz,
dostp do surowcéw naturalnych danego regionuzlimmsci zwolnien podatkowych itp.
Nalezy dokonywa szczego6towych analiz, ktére pozwalnikat zagraen i wykorzysta
pojawiagce st maozliwosci.

Rozktad przestrzenny

Proste czy wicz przypadkowe rozprzestrzenianie slementoéw organizacji jest
mozliwe, ale byloby co najmniej nieracjonalne. Niedby staje si tad — rozklad prze-
strzenny, ktdry oznacza przestrzenne ugakawanie przedmiotéw fizycznych i dziata
ludzi [22]. Rozkiad przestrzenny determinuje i patavokrélic wewrgtrzny poradek
elementow fizycznych organizacji. Na przyktad w mdeniu do jednego budynku ozna-
cza on przydziaty biur i stanowisk pracy oraz fuyokalne zaplanowanie i rozmieszczenie
niezlzdnego zaplecza socjalnego, magazynowego czy temtego.

Wewrxtrzny rozktad przestrzenny zwykle opisuje stowami: otwarté¢, dostp-
nos¢ i samodzieln&t. Biuro otwarte to takie, w ktdrym pracownicy odeleni ¢ od siebie
tylko wizualnie, za pomagcniewielkiej przegrodkiscianki dziatowej, maj jednak kontakt
fizyczny. Biuro dosipne to takie, ktore pozbawione jest sztucznychgaizaed, barier itp.,
utrudniapcych kontakt z pracownikiem. Samodziedlédiura okrélona jest fizycznym
oddzieleniem pracownikéw, ktorzy majlo swojej dyspozycji odizolowane pomieszcze-
nia.

Wydaje s¢ oczywiste,ze rozklad przestrzenny maisty zwiazek z technologi
pracy. Trudno sobie wyobra&znp. linii montaowa, ktorej rozktad przestrzenny rima
opis& jako samodzielny i niedaginy, a nie otwarty i dogpny (takich przyktadéw mma
pod& wigcej). Oznaczatoby to dla organizacji wielkie peyhly organizacyjne. Rozkiad
przestrzenny struktury fizycznej ¥@ej zatem organizacji ma dla niej istotne znaczenie
Architektura i wystroj

Wchodzc do banku, biura podig czy urzdu pastwowego bardzo esto przyj-
mujemy nastawienie, ktore jest wynikiem wptywu arektury budynku tej organizacji. Na
ten aspekt struktury fizycznej skladaje: fasada budynku swietlenie, otoczenie, ozdoby,
wykorzystane barwy i ksztalty oraz wiele innych zzgotéw. Nieumigjtnos¢ wkompo-
nowania budynku w otoczenie, brak estetyki aleytrzibprzepych, mige sprawié wraze-
nie ,szkodliwe” dla organizacji, budowazty obraz i wskazyw& na dziatania, ktore w
ogole nie wysipuja. Nic wigc dziwnego,ze w wielu organizacjach analizgj struktue

fizyczmg organizacji, dda wag: przyktada si do tego aspektu.
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Podejgcie behawioralne i symboliczne do struktury fizyczej

Podejcie behawioralngrozpatrywane z perspektywy modernistycznej) odsis
do relacji pomgdzy struktug fizyczma, a interakc i innymi formami dziata w organiza-
cji. Jest to zatem podeje, ktéra odzwierciedla stosunek struktury fizygznzachowa
organizacyjnych pracownikéw w olstenej przestrzeni,Podstawowa teza gtosie po-
niewa ludzie nie mog przenik& przezsciany, ani widzié przez stropy, ich zachowania

ksztattuje architektura fizycznego otoczenia ichanizacji’ [22, s. 251].

Najwazniejsze wyniki badadotyczce takiego podégia [22]:

* Im wigksza przestrzedziehca ludzi, tym rzadziejdala mieli okazg do wchodzenia w
bezpdrednie interakcje, i tym wcej czasu &da im pochfanié tego rodzaju dziatania.

» Kontakt osobisty jest nadal lepszy od innych foromkinikaciji.

» Istnieje negatywny stosunek ¢dizy dua odlegitacia, a prawdopodobistwem wysi-
pienia interakcji mgdzy dwoma pracownikami, zwtaszcza tam, gdzie ikigeawy-
maga spotkania twagzw twarz (im wiksza odlegté¢ miedzy stanowiskami pracy
dwoch oséb, tym mniejsze prawdopodaisievo, ze beda one dziek sie informacjami
lub, ze zaws przyjazn).

e Odlegta¢ fizyczna zwykle dlatego stwarza trudedw zawarciu znajonmiei, ze moc-
no od siebie oddaleni potencjalni partnerzy muszdawa sobie wiele trudu, aby za-
ararrowa spotkanie.

* Wspodlne zajmowanie pomieszézdo pracy pobudza do tworzenia i wspomagagrac
zespotow.

Podejcie symboliczngozwala traktowé struktue fizyczm jako to, co ksztattuje

I utrwala system wartgi, pozwalagcy pracownikom okrdi¢ swop tozsamdacé i charakter

tego, co roky [22]. Jest to wic podejcie bardzo istotne dla kierownikow, ktérzy nie po-

winni ignorowa& znaczenia symboli i wydaraeo tym charakterze w organizacji, zwtasz-
cza,ze wiele aspektéw struktury fizycznej takunkcje petni. Dla Polakéw takimi symbo-
lami s Wawel, Kaciot Mariacki, Patac Kultury i wiele innych budowlktére maj za
zadanie wyraanie szacunku dla dzid@taosob, ale i przemian. Moa uwaa, ze wiele

organizacji nie wykorzystuje w petni movosci ptynacych z symboli, gdy swiadcz o

tym tworzone dla nich elementy struktury fizycznije brakuje jednak feorganizaciji,

ktore czyny to znakomicie (Skytower we WroctawiSwiatynia Opatrznéci Bozej we

Wroctawiu), i w rezultacie wywotgj oczekiwane zachowania ludzi. Dowody takiego wa-

runkowania symbolicznego (wywohgego reake ludzi) mazna znale¢ takze w organi-

zacjach gospodarczych. Na przyktad zastanowmy.shad reakcjami na lad w barach
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szybkiej obstugi lub w restauracjach McDonalda, tdrkch klientow warunkowano tak,
aby ustawiali st w kolejce do obstugi przez znajdeych s¢ za lady pracownikéwf...]
wyobramy sobie symbolicznwartas¢, jakg ma dla nas otrzymanie luksusowego samo-

dzielnego biuragsiaduycego z biurem wysokiej rangi dyrektorg@22, s. 254].

Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pogcie struktury spotecznej (przedstawaipg r&znych autoréw) .

2. Dokonaj podziatu struktury organizacyjnej wg 5. adnve przygtych kryteridw.
3. Na czym polega cykl dyferencjaciji i integracji dafaw organizaciji.

4. Wyjasnij zmiarg hierarchii autorytetu w organizacji.

5. Omow wybrany parametr struktury spotecznej.

6. Omow struktug fizyczm organizacji.

7. Na czym polega podajie behawioralne i symboliczne do struktury fizyegn

2. 3. Cyklzycia organizacji — dynamiczne modele struktury orgaizacyjnej

Klasyczne i modernistyczneggje struktur spotecznych ma charakter statyczny. W
praktyce oznacza tae badana struktura pozostawata mniej lub bardzegmmenna w
dos¢ dtugich okresach. Wedtug M. Hatgimodele statyczn&oncentrug sie na charakte-
ryzowaniu istotnych cech zjawisk stabilnych i pijgbwyizolow& decydugce warunki,
konieczne do przewidywania ich pojawiania skzy sukcesu. Modele dynamiczne nato-
miast skupiaj sie na zmianach zjawisk w zatesci od czasu i okoliczgoi” [22, s. 178].
Jest zatem zrozumiatee struktury spoteczne organizacji, oparte na hiéiazndci, po-
dziale pracy i formalnych regulaminach, i procedtraniaty charakter statyczny. Struktu-
ry te wrecz dominowaty w pierwszym poétwieczu XX. wieku.

Dynamiczne ujcie struktury spotecznej organizacji w literatur@eedmiotu ma
dwie postaci. Pierwsza tmodel historyczny (ewolucyjnyyjasniajacy sposob rozwoju
organizacji w stosunkowo dtugim okresie. Z tej pelgdywy rozw0j organizacji jest po-
strzegany jakaeria statycznych stangwkrelanych mianem faz lub stadiéw, ktére prze-
chodzi. Druga postato model dynamiczny, nakierowany na ujawnianieatyiki zmian

zachodzacych w codziennynmiyciu organizacji. W modelu tym pozarstabilng¢ struktu-
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ry spotecznej podwaja liczne interakcje, ktéreajksztattup i przeksztatcaj. W teorii or-
ganizacji pierwszy model (ewolucjonistyczny lub dgana koncepcji stadiow) zwykle
ujmuje st w perspektywie modernistycznej, natomiast drugafty na licznych codzien-
nych interakcjach) jest charakterystyczny dla pekbpv symboliczno-interpretagych
[22].

2.3.1. Cyklzycia organizacji

Model ewolucyjny w literaturze przedmiotu reprezewny jest przez popularne
teorie cykluzycia organizacji, w ktorych rozwdj organizagji.opisuje sé jako nasgp-
stwookresow ewolucyjnych przerywanych przez wydarzemiaarakterze rewolucyjnym”
[22, s. 179]. W m§l tych teorii organizacje majswojezyciorysy i tak jak ludzie przecho-
dza w okresie rozwoju kolejne stadia. Cykjcia organizacji jest to sekwencja etapow,
przez ktore przechodzi wkisza¢ organizacji w trakcie swego istnienia. Etapy tekagup
okreslone r&nice zarowno pod wzgllem ilagsciowym, jak te jakosciowym. S stymulo-

wane przez rinego rodzaju sity wewgtrzne i zewstrzne [18].

Wedlug R. W. Griffina wyr@ni¢ mozna nas{pujace, podstawowe etapy cykhy-

cia organizacji: narodziny, mtoég wiek sredni oraz dojrzaks [18, s. 372].

1. Narodziny— gtdwnym celem zakycieli organizacji jest przetrwanie i utrzymanie si
na rynku. Podmiot jest maly i prosty, a realizowatrategia, polega na nastawienig Si
na szybkie wykorzystanie pojawaalych se¢ szans.

2. Miodaos¢é — etap ten, nagtujacy po narodzinach organizacji, nacechowany jesbwzr
stem i ekspangjwszystkich zasobéw organizacji, elastycig adaptacyjnécia,
szybkdcia dziatania, a take innowacyjnécia i kreatywndcia. Jli organizacja rozwi-
ja sk prawidtowo, nasfpuje szybkie i odczuwalne zgkiszenie zysku oraz profesjona-
lizacja dziatalnéci, co czsto prowadzi do zwkszenia rozmiaréw organizaciji.

3. Wieksredni — jest to okres, w ktérym napuje stabilizacja obrotow organizacji, jego
rozmiarOw. Organizacjacbaca na tym etapie rozwoju ma wypracowgzycg na
rynku, czerpie korzici z osagnictego poziomu wzrostu. Organizacje takieste maj
mozliwos¢ rozporadzania znacznymi zasobami, posiaddpswiadczor kadr kie-
rownicz, a take maj niskie koszty, dziki ekonomii skali.

4. Dojrzatos¢ — okres stabilnixi, ktéry maze przerodz sie w schytek. Organizacje
schytkowe charakteryzasic tym, iz znajdug sic w kryzysie, ktory wskutek kumulacji
wielu zjawisk zagrza pozycji konkurencyjnej na rynku oraz zdalciogenerowania

zysku, a w konsekwencji egzystencji. Przyczyny ksyr mog by¢ zewrgtrzne (np.



118

spadek popytu na produkowane wyroby) i wetame (np. bddy w zaradzaniu). Aby
uchront si¢ przed schytkiem, mugzost& podgte odpowiednie dziatania,jwna eta-
pie wiekusredniego.

Zblizom posta@ cyklu zycia organizacji prezentuje w literaturze przedmiatielu
autoréw, np. A. Downs, G.L. Lippitt, W.H. Schmid®,R. Scott (trzy etapy — narodziny,
okres miodziaczy, okres dojrzakei), F.J. Loden, J. Adizes i J. Kimberly (czteramy
(dziatania) — produkygge efekty, kreujce przedsibiorczas¢, wprowadzajce i administru-
jace formalnymi procedurami i integage pracownikow z organizagj[17].

Przyktadem perspektywy ewolucjonistycznej, intejgsym ze wzgtdu na jej uni-
kalne podejcie oraz dua popularné¢ w literaturze przedmiotu, jest cykycia organizacji

autorstwa L. E. Greinera. Anatizego cyklu przedstawia rysunek 2.11.

Kryzys
A odnow
Wielkos¢ organizaciji
= za wspotpracy
Kryzy: Faza formalizacj
Kryzys
autongmii Faza delegacji
Kryzys
przywodztwa
Faza kolekhosci
Wiek organizacji
Faza przedbiorczaci V

Rys. 2.11. Model cykliycia organizacji wedtug L. Greinera
Zrodito: opracowanie wlasne na podstawie: [17], [22]

Rysunek przedstawia krzywaz wzrostu organizacji wedtug faz jej wzrostuieku. Na
0si poziomej czas uptywa od momentu urodzin ddkwigojrzat@ci organizacji, a na osi
pionowej organizacja zmieniagsbd matej na pocigku do wielkiej. Cyklzycia organizaciji
wedtug autora...sktada se z peciu faz, a kada z nich keéczy s¢ jak gdyby swoigtrewo-
lucjq, bedgcqg odpowiedzi na pojawiagcy sk kryzys. Przezwygienie kadego kolejnego
kryzysu doprowadza do wkroczenia w ndaz rozwoju, a bez rozwrania podstawo-

wych probleméw jednej fazy nie ina przej¢ do nasgpnej”’ [17, s. 23].
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Faza przedgbiorczaici — organizacja zabiega o stworzenie i sprzesygoich produk-
tow; odbywa si to w matych zespotach, czemu towarzyszy dobra \againformaciji
i fatwos¢ kontroli dziata pracownikOw przez kierownika; organizacja odmgszsuk-
ces jest w fazie przedsiiorczaci, ale jej dalszy rozwoj wymaga umggjosci ludzi z
zewmtrz; kierownictwo nie jest w stanie dalej raglaobie samodzielnie z coraz bar-
dziej ztazonymi problemami i wyspuje kryzys przywoédztwaprzezwycezenie kryzy-
Su przenosi organizacpa wyzsze stadium cyklu.
Faza kolektywngi — kierownictwo ma dia wtadz i skupia st na celach; wae jest
by organizacja przewidywata kierunek dzialaraz tworzyto sj poczucie integraciji
zroznicowanych grup, ktore w niej dziadajkryzys pojawia si jednak, jako skutek
centralizacji wtadzy prowadzej do niesprawni w procesie podejmowania decyzji
(wiekszasci cztonkéw kierownictwa trudno jest zrzea siprawowanej kontroli nad
scentralizowanymi decyzjami); sytuadg nazywa si kryzysem autonomii
Faza delegacji +ozwiazanie problemu autonomii polega na przeniesienélefwa-
niu) podejmowania decyzji; pojawiagsdecentralizacja, ktéra wymaga stopniowego
wzrostu integracji; prowadzi to dayzysu kontrolialbowiem kierownictwo, nie chc
stract panowania nad pracownikami, szuka sposobow nawaagtowanie sobie
wptywow na podejmowanie decyzji; sposobem na tofsalizacja.
Faza formalizacji -wzrost organizacji powodujege formalne regulaminy, instrukcje,
mechanizmy kontroli, ktérych zaczyna przybywaaczynaj utrudnig& normalne jej
funkcjonowanie; sytuacja na prowadzi do t&nyzysu teczkowegow opinii autora to
jednak nie biurokracja jest winna tej sytuacji,auwycie bezosobowych regut i pro-
cedur przez kierownictwo.
Faza wspotpracy +ozwiazanie problemu, gdy pracownicy buntigic przeciw zbyt-
niej formalizacji, prowadzi to do wzrostu znaczediatar zespotowych, partycypacji;
wymaga to wielu zmian jakoiowych, motywowania i dobrej organizacji pracyslie
to zawiedzie, organizacja wejdzie kiyzys odnowyktérego rozwizaniem mae by
nowa forma organizacji, albo w przypadku niepowaizeschytek i upadek organiza-
cji [22].

Nie ma okrélonych regut, jak dlugo organizacja neoznajdowa sic na danym

etapie. Niektére podmioty przez caty czas znajdig w etapie narodzin i ggle musz

walczy o przetrwanie. W miar jak organizacja przechodzi przez kolejne etapkicy

zycCia, menederowie staj przed rénymi wyzwaniami, zwizanymi ze strukturspotecza

organizacji. Z reguly organizacja z czasem¢k@&ra rozmiary, a menaerowie musz
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podejmowa decyzje co do tego, jakich zmian dokéma strukturze organizacyjnej, aby

organizacja nadal funkcjonowata sprawnie.

2.3.2. Rozwydj struktur spotecznych wedtug modelu sgemodw otwartych

Autorami modelu systeméw otwartych B. Katz i R.L.Kahn (1966) [22]. Model
ten autorzy wykorzystdj do wyjanienia rozwoju struktur spotecznych. Wedtug nich
struktura spoteczna wytaniagst potrzeb technicznych, a ngstymi czynnikami, ktére
wptywaja na dalszy rozwoj strukturyasvewrgtrzne naciski na integragjw pokczeniu z
zadaniami otoczenia.,,Na pocztku prosta organizacja wylaniasize wspétpracy jedno-
stek praggcych skumulowaswe wysitki w celu agijniecia wspdélnego celu, takiego jak
dostarczenie rynkowi nowego produktu. Ta pierwarganizacja widciwie nie ma struk-
tury spotecznej w sensie technicznym tegostéaia, poniewa polegajce na wspotpracy
wysitki stanowq bardziej efekt indywidualnych motywacit misiggnie¢ w organizowaniu
si¢” [22, s. 182]. Autorzy zauwaja, ze rozwdj wymaga rozbudowywania struktur spo-
tecznych, ktéry w rezultacie, w istnigg] juz organizacji, prowadzi do dalszegamnico-
wania (jej dyferencjaciji) i integracji (rys. 2.12).

Podejmowanie decyzji przez dyrektorow
Planowanie strategiczne

Badanie i rozwdj
Public relations

Adaptacja
(t\ W . Czynnik
_ entrum sparcie isci
Czynnik Wsparcie techniczne P ISEIOWY
wejsciowy

Konserwacja

Ksiegowasé

Dzial personalny
Obstuga urzdzen
Public relation:

Rys. 2.12. Rozwdj struktur spotecznych organizagjijeciu D. Katza i L. Kahna
Zrodio: [22, s. 183]
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Pierwsze stadium rozwoju to rozszerzenie pierwainag@cesu produkcji o zadania zaku-
pu i sprzeday, ktére wczeéniej, w ograniczonym zakresie, realizowane bytyegraczest-
nikdw procesu gtdwnego. Ta wyiaa dyferencjacja pozwala pracownikom produkcji sku-
pi¢ sie na wtasnej dziatalrsoi, a nabywanie surowcow i dystrybaayyrobéw przekazuje
stosownym specjalistom. Dziatania tych specjalistuorzy nazywaj dziataniami wspie-
rajacymi.

Kiedy dyferencjacja jest w toku, wytwarzajie trzy funkcjonalne nisze aktywsa
pracownikow (zakup, produkcja, sprzefldW organizacji zaczynajpojawi& si¢ naciski
na integragj. Jest to efekt obaw o zbytnie oddalenig dziatar uczestnikbédw tych nisz.
Przywrdcenie rownowagi organizacyjnej wymaga ictegnacji tak, by zamowienia byty
dostosowane do potrzeb produkcji, a ta odpowiagaetawidywanej sprzedg. Wedtug
M. Hatch, na tym stadium rozwoju struktury spotegjzorganizacja wymagagjuealizacji
zada konserwacyjnych. Wyspuje bowiem wymiana pracownikéw, potrzeba szkole
pracownikow, wzrastajpodatki, trzeba prowadzidziatania naprawcze i modernizacyjne
itd. Podstawowe dziatania organizacji atem zwikszane o realizagjtakich zada, jak
prowadzenie kggowasci, obstug przez dziat personalny, obstugrzadzer i dbatcg¢ o
public relations Przyjmujc pewne uproszenia, mua twierdzé, ze integracja, ktéra miata
eliminowa negatywne skutki dyferencjacji, prowadzi do dalsiderencjacji.

Organizacja, ktora przetrwa to stadium, w miaptywu czasu musi liczysie ze
wzrastagcymi wymaganiami otoczenia wobec swoich wyrobow.ovganizacji pojav
sie trudnaci zwiazane z przewidywaniem przysziej sprzgdaa zatem réwniei z zama-
wianiem surowcow oraz okilaniem wielkdci produkcji. Proba walki z tymi problemami
prowadzi do dalszego rozbudowywania struktury weisig realizacji funkcji adaptacyj-
nej przez organizagj Ujawnia s¢ ona wsledzeniu zmian w otoczeniu oraz analizowaniu
jego wpltywu na resgtorganizacji. Dalszymi przejawami tej funkci sn.in. dziatania:
podejmowanie decyzji przez dyrektoréw wykonawczyalanowanie strategiczne, rozpo-

znanie rynku, badanie i rozwdj, planowanie podatow

2.3.3. Teoria strukturalizaciji

Fundamentem struktury spotecznej w organizacp®wtarzajce sg, regularne in-
terakcje jej uczestnikow. Czasami wystarcay,np. przeteony kilka dni z rzdu poprosi
podwiadnych o pewne informacje, co fecstd sic cechy opisupca ich stosunki. Przykiad
ten dotyczy wielu réonych zachowa ludzi w organizacji, od powitania, skladania sobie

zyczeh, wspoélnego picia kawy podczas przerwy, do sposobliczenia pracy podwladne-
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go. Te powtarzafge st interakcje z jednej strony twaravsréd uczestnikbdw organizaciji
poczucie trwatéci i stabilngci struktury spotecznej, z drugiej, wskazuja due uzale-
nienie struktury spotecznej od tych, jednak dynamych interakcji.

Zmiana wzorcow interakcji pozwala na zmgastruktury spotecznej. Brak zmian
stwarza powzne problemy dla organizacji. Przyktadowoedy kierownictwo najwysze-
go szczebla podejmuje deeyp reorganizacji, jego sukces w ostatecznym rozrakh
bedzie zaleat od tego, czy jednostki zmigrswe codzienne interakcje. Bez tej zmiany stare
wzorce stosunkowellg istnie? w dalszym e@igu i zamierzonej reorganizacji nie uda si
0oSikgng¢é. Zmian schematu organizacyjnego, nazw stanowsknigzar: miedzy jednost-
kami organizacyjnymi nie nawet i robt wrazenie reorganizaciji, lecz §& nie dojdzie do
zmian na poziomie codziennych interakcji, nie ZajtZ zadna autentyczna zmiang22,
s. 185].

Struktura spoteczna jest zatem wytworem wzorcowrakcii, jak i wzorcow jej
braku. Teoria strukturalizacji gtosie struktura spoteczna..powstaje w wyniku interakcji
jednostek, ktorych dziatania podlegajgraniczeniom naktadanym przez strukttownie
wtedy, gdy to oni sami twaravzorce, ktore uwamy za struktw” [22, s.185]. Pogld ten
w teorii nazywa si dwoistacia struktury.

Struktury nie tylko ograniczajinterakcje, ale teje umaliwiaja. W teorii struktu-
ralizacji nadaje si duzego znaczenia nawet najmniejszym zmianom interalagipowia-
dajacej temu dynamice struktur. Struktury spotecznesaieicc niezmiennym i bezwitad-
nym systemem, lecz powstaym w wyniku wspotpracy, podleggym cagtym zmianom.
Istnieja one dz¢ki zaangaowanemu wspétdziataniu uczestnikow organizacjirkgdprze-

strzegaj regut ustalonych w drodze codziennych praktyk.

2.3.4. Opis, analiza i projektowanie struktur spoteznych organizaciji: struktura pro-
sta, funkcjonalna, wielozaktadowa, macierzowa, hylydowa, sieciowa. Organizacje

ponadnarodowe i globalne

Nie mazna méwe o organizacji bez struktury spotecznej, to oczysvisVedtug M.
Hatch, je sli ktos nie zaprojektuje swej organizacji zgodnie z pgwimuktul spoteczn,
to samoistnie wytoni giona z pracy i stowarzyszdudzi naléqgcych do tej organiza-
cji” [22, s.186]. Analiz struktury spotecznej struktury zaczyna sireguty od okrédenia
podstawy dyferencjacji czynga uczestnikOw organizacji. Dziatania utatwiapracowa-

ne przez teoretykow i praktykOw organizacji schenséituktur organizacyjnych.
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Zdaniem H. Bienioka i J.Rokity,..nie istniejezaden ogdlny przepis na utworzenie
optymalnie racjonalnej struktury organizacyjnejruktura powinna odpowiadawarun-
kom dominujcym wsrodowisku dziatania’[5, s.45]. Jest to zagadnienie szerokie i obej-
muje zarOwno opracowywanie zupetnie nowych razaf, jak tez wszelkie modyfikacje i
zmiany struktur ja istniegcych. Opracowany juschemat organizacyjny nie dostarcza
wielu informacji o rzeczywisti organizacyjnej. We wszystkich tych przypadkaekery
liczy¢ sie ze zblzonymi problemami metodycznymi, ktdrych sposoby na@gnic¢ mog
w zaleznosci od sytuacji utatwialub utrudnig ksztattowanie wigciwych rozwazan [65].

W praktyce organizatorskiej wytnia sk tzw. ,odgérne” i ,oddolne” podégie do
konstruowania struktur organizacyjnych. Ich zastasue w duej mierze zaley od stop-
nia ztazonasci rozpatrywanych zmian oraz od #tisvosci organizacyjnych i finansowych
przedsgiwziccia. Podejcie ,,odgérne” polega, najogolniej bim, na wyré@nieniu stano-
wisk, komérek i jednostek najwgzych szczebli, a ngginie na stopniowym schodzeniu w
dot drabiny” organizacyjnej, ado pojedynczego stanowiska. Jest to ¢usianie wa-
runkowane cakxiowym okrdleniem celow i zada organizacji, wyranieniem najwa-
niejszych podmiotéw zabezpiecaaych te cele i zadania oraz wskazaniemzlmmsci
reorganizacyjnych. Z tegoze@owodu ,,0dgorne” podégie wymaga ogromnego fleiad-
czenia kadr je przygotowagych i jednoznacznych rozgdan na wsgpie umaliwiajacych
szkicowanie schematu organizacyjnego od gory do [&&d].

Podejcie ,oddolne” polega na tworzeniu organizacji, paegzy od najniszych jej
szczebli, do najwiszych. Zasadniczym przedmiotem takiego pamdajjest kompleksowa
i szczegotowa wizja zadaealizowanych w organizacji, pagszy od tych realizowanych
na szczeblach najrszych. W praktyce oznacza t@ punktem wyjcia jest tatwa do oce-
nienia rzeczywist&. W podejciu tym dominug aspekty przedmiotowe (funkcjonalne)
jako narzdzia realizacji konkretnych zaflaNa tle ustalonych zadanacznie tatwiej jest
projektowa relacje organizacyjne, podstawowe reguty i procgdauaz okréli¢ stanowi-
ska pracy.

Budowa modelu struktury organizacyjnej w padej oddolnym zaczynagod
kompleksowej i szczegbtowej wizji zatleealizowanych w organizacji. Schemat dezagre-

gacji zada ilustruje rysunek 2.13.
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Okreslenie rol organizacyjnych niegt-
nych do wykonania zadalementarnych

Rys. 2.13. Schemat dezagregacji Zafferaz z proponowanterminologi)
Zrodio: [65, s. 92]

Z przedstawionego rysunku wynikze zadania elementarne to zadania o pgpym po-
ziomie dezagregacji. To one gkladem odniesienia przy okteniu szczegbétowych, spe-
cyficznych czynnéci wykonawczych, decyzyjnych, kontrolnych i inforaygnych po-
trzebnych do realizacji zafla

Wyrdznia sk dwa podstawowe i odmienne sposoby dezagrega@ihzaduicyjny
i sformalizowany [65]. Sposoéb intuicyjny opiera sia zatgeniu,ze ,,...zadania egzempli-
fikuje sk dowolnie, przestrzegag jedynie zasady wzginej odebnasci identyfikowanych
zadai” [65, s.93]. Przyjmowane rozgzania zalea gtéwnie od kwalifikacji i déwiadcze-
nia cztonkéw utworzonego zespotu projektowego. Spdsn nie cieszy siuznaniem, jest
on bowiem zawodny z punktu widzenia kryteriéw stawich wobec dezagregacji zada

Sposob drugi, sformalizowana dezagregacjarzanaera si na zalaeniu,ze pod-
stawg dziatax powinny by wypracowane wzorce klasyfikacji, jako tzw. ,klaskgtory
zada”, ,katalogi zada” czy ,schematy zadd. W podegciu tym wyodebnia s¢ podsta-
wowe wymiary zad@ ktore nasfpnie dezagregujesia potem odpowiednio pardkuje i
scala.

Zadania elementarne, wyetnione w procesie dezagregacji, w dalszym etapie
postpowania stiaa do okralenia rol organizacyjnych przypisanych poszczegdimod-
miotom organizacyjnym. Zbiory tych rél przypisane dojedynczego pracownika maj
istotny wptyw na wyranienie poszczegoélnych stanowisk pracy. W dalszyskpowaniu

nastpuje hczenie wyodgbnionych stanowisk w komorki, a neghie w jednostki organi-
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zacyjne wyszego rzdu. Ta dyferencjacja daje przewagiektérym grupom nad innymi,
ustanawianegsbariery komunikacyjne, okéa koordynagj. Wraz z rGgnicowaniem struk-
tury pojawiaj si¢ tez konflikty i sprzecznéci, ktdre § czgsto naturala ich konsekwengj
[22].

Schemat procesu grupowania jednostek organizadyjogpowiadajcy tak reali-
zowanej agregacji komorek przedstawiono na rysunkd.

O

Jednostki

wyzszego rzdu

Jednostki

podstawowe

i 0 D B DO E D

Rys. 2.14. Schemat procesu grupowania jednostggnaacyjnych
Zrodio: [65, s. 111]

Dokonane w etapie agregacji stanowisk i tworzee@dnpstek organizacyjnych
rozwiazania przesdzap o ksztalcie struktury organizacyjnej. Jest t@omproces formali-
zowania rozwqzan, a ,sformalizowana struktura organizacyjna tworzy jgkbsztuczmy
pamec” przedskibiorstwa i przez narzucony system regut organizam)) sprawia,ze
zachowania pracownikow nie; przypadkowe i magby¢ w znacznym stopniu przewidy-
wane” [65, s. 112].

Warto pamgtaé, ze ,w zastosowaniu do teorii organizacji pamje projektowania
zwykle wywotuje fatlszywe wiemnie, jakoby struktury spoteczne ama byto wznig’, a po-
tem pozostawisamym sobie do czasu, kiedy@dwymagaty naprawy lub wymiany. Per-
spektywy symboliczno-interprejag w rodzaju teorii strukturalizacji Giddensengo-
wscCiggajq takie uproszczone pagly, przypominajc nam,ze struktury spoteczne podlega-
ja Ciqgtym zmianom’[22, s. 187].

Charakterystyka wybranych struktur organizacyjnych

Struktury proste
Gdy dwie osoby zaangaja sic we wspdélne przedsivziecie, powstaj miedzy nimi inte-

rakcje. Poniewa struktue definiuje s¢ za pomoe stosunkéw, to nawet organizacja naj-
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prostsza, dwuosobowa, ma swajruktue spoteczn. Ujmujac to w sposdb najprostszy,
wystepuja hastpujace maliwosci:

1. Funkcje kierownicze i wykonawcze sudne do rozrinienia

2. Funkcje kierownicze i wykonawcze zr&nione

Kierownik Q

Podwtadny Q

Rys. 2.15. Schemat struktury prostej
Zrédito: opracowanie wiasne

ecccdacaa

Dla tych dwu oséb, a nawet organizacji trockickszej, trudno jest mowio strukturze
organizacyjnej. Takie przypadki, jak przedstawiorerysunku 2.15, klasyfikuje sjako
struktury proste. Mdiwosci zraznicowania takiej strukturyagednak ograniczone. Z regu-
ty nie wystpuje potrzeba formalizacji, decyzjeesto maj charakter partycypacyjny, a
praca opiera gina bezpéredniej i nieformalnej koordynacji. Przykladem amgaacji o

takiej strukturze jest np. tradycyjny gabinet detygzny z jednym lekarzem [22].

Struktury liniowe

Struktury liniowe g jednymi z najstarszych, stosowanych w praktyceoacyj-
nej. Sprezzenia funkcjonalne w tej strukturze pokrywajic ze sprzzeniami stidbowymi,
a kady przeta@ony jest jednoczmie organem funkcjonalnym. W strukturze doskonale
sprawdza si zasada jednoosobowego kierownictwa i odpowiedasaln,zgodnie z ktdg
kierownik niszego szczebla otrzymuje polecenia tylko od jedzegerzchnika i tylko
przed nim jest odpowiedzialny za ich realizacj[5, s. 79]. Ideowy schemat struktury

przedstawia rysunek 2.16.
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Rys. 2.16. Klasyczna struktura liniowa
Zrodio: [5, s. 79]

Do zalet struktury liniowej naly: prostota i przejrzysté konstrukcji, tatwéé w
przekazywaniu polege stawiania zadg tatwaos¢ utrzymania dyscypliny, czytelny podziat
wiadzy, odpowiedzialnii i kompetencji.

Do wad struktury liniowej nafs: wysoki stopié@ centralizacji, a wic niepetne
wykorzystanie indywidualnych ludzkich zdokwod (sprzyja dyrektywnemu kierowaniu),
mata motywacja do wspotpracy wskutek wysokiego sigentralizacji, brak kompetent-
nej rady (gdy trzeba jej szybko), diuga droga phzep informaciji, ograniczenia inicjaty-
wy, sztywnda¢, spktrzenie kierowania, a tak konieczné¢ orientowania si kazdego kie-
rownika we wszystkich zakresach dziatdlcicorganizacji.

W strukturze tej kontakty podwtadnych z pracownikannych komorek (jedno-
stek) organizacyjnych czy#e kierownikami wyszych szczebli nie maghastpowa z
pominigciem bezpéredniego przetoonego. W organizacji obowduje zasada tzwdrogi
stizbowej w mysl ktorej to bezpéredni przetaony jest jej pierwszym elementem. hak
struktue nazywa si jednoliniows. Struktury stosowano juw armiach stargytnych, za
obecnie wykorzystuje sije gtdwnie w matych organizacjach.

Struktury wieloliniowe charakteryzajsic tym, ze wieksza¢ uczestnikow organi-
zacji ma wecej niz jednego przetoonego. Wieloliniowé¢ wyraza st w wielu instruk-
cjach przekazywanych na stanowiska zng@ch pozycji nadradnych. Struktury wieloli-
niowe wywodz si¢ z koncepcji F.W. Taylora, ktory podzielit czyriwd zwiazane z zakta-
dem wytworczym pomidzy kilku mistrzow. Struktura jest wi oparta na planowym po-

dziale pracy midzy kade kierownicz, ktora to, prowadc do specjalizacji w wykony-
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waniu okrglonych funkcji, gwarantuje oggni¢cie wyzszego poziomu umigjnosci. Nie-
watpliwie krétsza jest droga rzy kierownictwem a wykonawcami.

Do wad tej struktury zaliczacsizbyt wysok specjalizagj realizowanych dziafg trud-
nosci w rozgraniczeniu odpowiedzialfm kierownikow funkcjonalnych, midiwosé
otrzymywania przez wykonawcow sprzecznych paleo® prowadzi zwykle do konflik-
téw miedzy wykonawcami, a kierownikami funkcjonalnymi czydnaici w koordynowa-

niu dziatax wykonawcow i kierownikow funkcyjnych.

Niektorzy autorzy nauki o zagdzaniu uwaaja, ze ,klasyczna struktura liniowa nie
jest w zasadzie w praktyce spotykana, kierowniayidra nie mog sprawnie dziata bez
fachowej porady specjalistows, s. 80]. Dlatego tekierownicy korzystaj z ustug bezpo-
srednio im podlegacym specjalistow, przy czym rady takie modgy¢ przekazywane w

dot tylko przez kierownikow [72, 590].

Struktury funkcjonalne

Pojawienie si systemu zamzania propagowanego przez F.W. Taylora, opartego
na podziale pracy, zakladapgo specjaliza¢jfunkcji kierowniczych, w diej mierze byto
odpowiedza na zmiany zachodze w owczesnych przedbiorstwach. Kierownicy sta
bowiem przed wyzwaniami, do ktoérych nie byli przy@eani i ktérym to nie potrafili
sprosté w ramach struktur liniowych. Wedtug J. Rokify podstaw tego typu struktury
legto wiec przéwiadczenie,z jeden cztowiek nie me zna& sie na wszystkim, dlatego na-
lezy podzielé zakres dziatania kalego kierownika nadzy wielu kierownikow wyspecjali-
zowanych w wykonywaniu danego rodzaju funk&j’s. 81].

Uksztattowanie struktury wymagato zerwania z nawejsz zasad struktur li-
niowych — jednécia kierownictwa oraz oparcia¢ha zasadzispecjalizacji w zakresie
funkcji kierowniczychNajwcze&niejsz koncepcy strukturalm byto wyodebnienie pod-
stawowych cgsci przedstbiorstwa na podstawie podohswa funkcji. Wedtug A. Na-
lepki ,,0 strukturze funkcjonalnej mowi swtedy, kiedy na drugim od goéry szczeblu hie-
rarchii organizacyjnej przewiduje gispecjalizagt funkcjonalm, tj. grupowanie zada
jednego rodzaju w kompleksy zadadnostek organizacyjnych, zwanych pionami organi-
zacyjnymi”(za: [48, s. 17]).

Taka struktug, w jej najprostszym gfiu, przedstawia rys. 2.17.
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Rys. 2.17. Struktura funkcjonalna — piony funkcjioea
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [71, s. 279]

Przedstawiony schemat struktury funkcjonalnej odzevedla tenden¢jdo podziatu i spe-
cjalizacji funkcji kierowniczych. Podstawowe jeditldsorganizacyjne grupowanes sv
piony funkcjonalne. Ewentualne zaktdcenia ze stratwgzenia $ absorbowane na weju
(poprzez np. zaopatrzeniegdi na wygciu (np. zbyt). Dzgki temu najwaniejszy podsys-
tem organizacji - ,produkcja” - nie funkcjonowa w miar normalnie. Utatwia to racjo-
nalizacg dziatalngci w obrbie poszczegolnych piondw organizacyjnych poprzgprex
cowanie tzw. suboptymalnych sposobéw funkcjonowaB@azyja to rownie wypracowa-
niu standardowych sekwencji dziatav formie zaprogramowanych reakcji na clkoee
bod:ce, co przyczynia sido wigkszej formalizacji zabezpiecaagj rbwnowag organiza-
cyjna [18], [22].

Na przedstawionym rysunku nie pokazano, w jaki 8pqwzebiegajwi¢zi organi-
zacyjne w tej strukturze. Jest oczywiste,struktury funkcjonalne odznacaaic przewa-
ga wiezi funkcjonalnych nad wiiami stizbowymi. Wedtug W. Wudarzewskiegepecja-
lizacja funkcji kierowniczych, charakterystyczna tfch struktur, prowadzi do wyagh-
nienia specjalistycznych (funkcjonalnych) stanoviigkowniczych, ktorym przypisang s
okreslone uprawnienia do wydawania dyspozycji i kieroi@am odniesieniu do pracowni-
kow na rénych szczeblach organizacyjnych (ocZgiei w ramach wyriionej specjaliza-
cji funkcjonalnej)(za:[65, s. 55]). W praktyce oznacza ie, kazdy wykonawca podlega
jednoczénie kilku przetaonym funkcjonalnym. Schemat tych pater przedstawiono na
rys. 2.18.
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Rys. 2.18. Struktura funkcjonalna
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [5, s. 81]

Zalet, struktury medzy innymi jest toze sprzyja specjalizacji kierownikéw w za-
kresie okrélonych funkcji, zwgksza zdolnéci przystosowawcze do zmian zachadzh
w otoczeniu, umdiwia obnizenie kosztow ogoélnych w wyniku ekonomii skali, spaz
profesjonalizmowi w zakglzaniu.

Natomiast wag, ze zazbiajacy sk zakres wiadzy funkcjonalnej w stosunku do
wykonawcéow, powoduje wygbowanie cgstych sprzeczrimi i kolizji w procesie decy-
zyjnym, nasgpuje ,rozmycie” odpowiedzialrigi za skutki wydanych dyspozycji, wyst
puja trudnaci w rozliczeniu kompetencji, rodzi miwosci powstawania konfliktow ngk
dzy pionami organizacyjnymi, ogranicza rozwo0j psan&ow mapcych catdciowe spoj-
rzenie na potrzeby klientow i organizacji.

Z tego te powodu struktury funkcjonalne nie znalazty w ceygtostaci szerszego
zastosowania. Jej odmiany stosowamne snatych isrednich przedgbiorstwach o wskim
asortymencie produkcji i funkcjorugych w warunkach wzgtinie stabilnych.

Struktury sztabowe

Dazenie do wyeliminowania wad struktury funkcjonalpegyczynito s¢ do poja-
wienia struktur sztabowych. Struktura ta powstaskuwtek padczenia struktury liniowej z
funkcjonalry. Wedtug J. Rokity,charakterystyczn cecly struktury sztabowej jest istnie-
nie, obok komorek liniowych, pomocniczych organdmkdjonalnych (sztabéw), ktérych
zadaniem jest dostarczanie informacji i porad zardwym organom, ktorym sioowo
podlegay, jak i odpowiednim, sibbowo od nich niezataym, organom funkcjonalnym na
nizszych szczeblach hierarchii3, s. 82]. Struktuy przedstawiono na rysunku 2.19.
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Rys. 2.19. Struktura sztabowo-liniowa
Zrodho: [5, s. 83]
Na rysunku widoczny jest qg komodrek liniowych podporzikowanych kierownikowi
naczelnemu i twoegcych linic kierownik naczelny (dyrektor) — kierownik (A, B, €Kkie-
rownik zaktadu, wydziatu, mistrz) orazagi komorek sztabowych wspomag@jch sto-
sowne komorki liniowe.

W komorkach sztabowych zatrudnia siysoko wykwalifikowanych specjalistow.
Nie map oni uprawni@ decyzyjnych przynalaych kierownikom liniowych. Ich zada-
niem jest przygotowywanie opracofiyanformacji i propozycji rozwizah problemow or-
ganizacyjnych. Spetiajtym samym funkcje fachowych doradcéw w stosunkudigdoow-
nika danego szczebla, ktdremu bezpdnio podlegaj

Do najwaniejszych zalet struktur sztabowych zalicza zlety widciwe struktu-
rom liniowym, a ponadto: jednoznacznie clkoay, planowy podziat pracy, kompetencji i
odpowiedzialnéci, prostot i przejrzyst@¢ konstrukcji, szybk& decyzji, zachowanie au-
torytetu kierownika [5, s. 83].

Wady struktury wynikaj ,gtéwnie z braku precyzji w ustalaniu zakresu uprée
i odpowiedzialngci jednostek sztabowychi2, s. 102]. Hopej podké&a wrecz, ze
.--.jakkolwiek sztaby, z reguly, przygotowujane do podgia decyzji, a kierownicy je
podejmug, to doi¢ czesto pojawiag sSie konflikty obniajgce sprawng¢ funkcjonowania
organizacji o rozpatrywanej strukturzgZ, s. 102].
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Struktura wielozaktadowa
Postpujaca koncentracja kapitalu prowadzi z czasem do @owsstcoraz wik-
szych przedsbiorstw o duej skali produkcji oraz zemicowanym asortymencie wyrobow
i ustug. Stopniowo zwksza s¢ zakres funkcji realizowanych przez przebsrstwo,
obejmuje coraz petniejszy cykl produkcji wyrobéwojviaja sie nowe rynki zbytu,
a warunki funkcjonowania stagic bardziej zmienne i trudne do przewidzenia.
Rozwhzaniami, ktére wychodgzna przeciw, $ struktury wielozaktadowe,¢oace
w praktyce zbiorem oddzielnych struktur funkcjonaln [22]. Naley podkréli¢, ze
~<forma wielozakladowa grupuje ludzi, stanowiskaednostki organizacyjne na jeden z
trzech sposobéw: wedtug podotsenva proceséw produkcji (lub wyrobow), wedtug typu
klienta, lub wedtug regionu geograficznego, w ktdrgrowadzi dziatania[22, s. 189].

Fragment struktury wielozaktadowej przedstawionaysa 2.20.

Zarzad
Wyréb A Wyrob B Wyréb C
(Region itd. (Region itd.. (Region itd.
[ |
Zaopatrzenie Produkcja Zbyt

Rys. 2.20. Fragment struktury wielozaktadowej (&tmevej, brazowej lub regionalnej)
Zrédito: opracowanie wiasne

W strukturze obiektowe] wkszego znaczenia nabiera koordynacja specyficzna di
wyodrebniajacych s¢ grup asortymentowych. Kkdy wyodrebniony podsystem obiektowy
posiada wlasnwewretrzng struktue organizacyja (funkcjonalra), wzgkdnie niezalena
od pozostatych podsystemow. W strukturze obiektpuejocz podsystemdw zorientowa-
nych na okréone asortymenty, wyspuja takze centralne komorki organizacyjne podpo-
rzadkowane naczelnemu kierownictwu, ktore realizgdania wspoélne i reprezentuga-
losciowe interesy organizacji. Nie dubluje¢swiec naktadow na prace badawczo-
rozwojowe, ujednolica politykkadrovs, informatyle, marketing itp*™>

Wazne jest take, ze taka struktura charakteryzuje sryzszym stopniem zdolioi

do absorpcji zakldéde zewretrznych niz struktura funkcjonalna. Réwniezaktocenia w

% Czasami organizacja dziata oddzielnie w kilku bearh (obiektach), a nie tylko w affnie jednej brazy.
Organizacje takie nazywaeskonglomeratami lub spétkami holdingowymi [22].
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produkcji jednego wyrobu nie wptywgjna inne. Ten podwdjny system zabezpiécze
przed zakiéceniami zewtrznym zmniejsza ryzyko angawania duaych kapitaldbw w sy-
tuacjach kryzysowych oraz utatwia szybkie przenteanie kapitatdw i zasobow ludzkich
migdzy podsystemami.

Zalety tej struktury to mdzy innymi wysoki stopie absorpcji zaktoae zewrgtrz-
nych, wiksze maliwosci decentralizacji decyzji oraz motywowania, dalgkosungta
decentralizacja i parametryzacja, ktore a#ap kierownictwo naczelne od spraw bie
cych i utatwiaj skoncentrowanie sina problemach dtugoplanowych i strategicznych.
Struktura sprzyja systemowi awansow i dalekasej polityce kadrowej

Struktury regionalne (terytorialney &olejnym ogniwem ewolucji rozwzan orga-
nizacyjnych, odpowiadagym dalszemu wzrostowi organizacji i rasej ziazoncici oraz
zmienndci otoczenia. Poszczegolne segmenty rynku ksziatidmienne potrzeby, wy-
magania i gusty klientow. Zaostrze@ st konkurencja rodzi, w takich sytuacjach, potrze-
be niejednolitego (zrénicowanego) sposobu pepbwania w poszczegdlnych obszarach
zbytu zgodnie z ich specyfik Dominupcym kryterium wyodgbnienia podstawowych
podsystemow organizacyjnycl specyficzne rynki zbytu. Kaly podsystem regionalny
ma charakter wzgtinie autonomiczny i wiagn niezalena struktug organizacyja (funk-
cjonalry i/lub obiektows). Podsystemy takieaswoistymi jednostkami o charakterze ultra-
stabilnym, dysponuaj szerokimi uprawnienia decyzyjnymi i charakteryzsje duza ela-
styczndcia. Wyodrbnione podsystemy regionalne realizwicksza¢ zada w zakresie
produkcji i zbytu wyrobdéw na potrzeby tych rynkévedionéw), ktére $ podstavg ich
wyodrebnienia.

Struktura zawiera potrojny system zabezpigéqaeed zakidceniami zewtrznymi.
Obok absorpcji zaktocgeprzez struktuy funkcjonalra i obiektowa, dochodzi meliwosé
izolacji zaktocé dla kazdego regionu oddzielnie.

Struktura macierzowa

Struktura macierzowa jest najbardziej znatruktug wielowymiarows (wielowy-
miarowa¢ oznacza odégie od zasady jednoosobowego kierownictwa i odpdavéno-
§ci). Laczy cechy struktury funkcjonalnej i wielozaktadowdj praktyce stosuje sstruk-
tury macierzowe zawiergge bardzo specyficzne kryterium strukturyzacji,egalpce na
tworzeniu tzw. grup (zespotow) projektowych (ry&D.
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Rys. 2.21. Schemat organizacyjny struktury maciweejo
Zrodio: [22, s. 192]

Wielowymiarowa¢ struktury macierzowej oznaczae w praktyce mamy dwie struktury, z
ktorych kada jest przypormlkowana innej grupie przetonych w organizacji. Kierowni-
cy funkcjonalni odpowiedzialniasza przydzielanie specjalistow do przefisiic¢, udzie-
lanie niezlkdnej pomocy, nadzorajtakze ich prag. Kierownicy ze strony przedsizigé
odpowiedzialni 8 za nadzorowanie budtowych aspektow tych przedeaizi¢é, dotrzy-
mywanie terminow i realizagjinnych zada wtasciwych dla danego przedsiziecia. Pra-
cownicy podlegaj dwém przetaonym. Do zespotu dobieragsiv drodze wyborow, esto
negocjacji i sugestii innych pracownikow. Podwopwlegtac w tej strukturze jest przy-
czym wielu konfliktow i sprzecznii (np. inna ocena podwitadnych i odpowiagdsjtemu
przydziat do zespotow, konformizm kierownikéw, obaprzed zdominowaniem) [22].
Pomimo wystpujacych trudndci, rozwigzanie to jest godne stosowania. Zauava
si¢ bowiem niestychan elastyczné¢ organizacji, umgliwiajaca podejmowanie nowych
przeds¢wzi¢¢ oraz peta mazliwos¢ wykorzystania ustug specjalistow, ich umtepsci i
zaangaowania [22].
Struktura hybrydowa

Wigkszas¢ z typow struktur stosowanych w organizacjach ast jczysta”, wgcz

maozna moOwe o taczeniu czsci roznych struktur. $to tzw. struktury hybrydowe, ktére s
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tworem celowym,,...ich projektanci rozmglnie mieszaj formy w celu polaczenia zalet
dwéch lub wecej typow, albo z powodu zmian zach@gyzh w organizacji[22, s. 195].
Oznacza toze w jednej organizacji magoy¢, stosownie do potrzeb, inde formy struktu-
ry. Jeden wydziat m@ mie struktug macierzow, a pozostate funkcjonairub wieloza-
ktadows. Cel wyr@niania tych rozwqzan jest zawsze ten sam — jeszczeksia elastycz-

nos¢ w dziataniu organizacji i wksza racjonalizacja dziata

Struktura sieciowa

W ostatnich latach w literaturze przedmiotu pofggiec nowe rozwazania struktu-
ralne, ktére kwestionajmodernistyczne wyobzania 0 organizacjach.gTnowa postaci
organizacji jest sie w ktérej komunikagj i stosunki pionowe zagtuje s¢ poziomymi, a
formalne zwazki taczace jednostki organizacji powdaniami partnerow [22].

W literaturze przedmiotu wskazujez slwie formy sieciowsci, tzw. organizacje
intra i intersieciowe [25], [40].

Wedlug U.R. Millera organizacja intrasieciowa ogist na [40, s. 64-65]:
- zasadzie wewatrznegoswiadczenia ustug «azda jednostka organizacyjna funkcjonuje
dopoty, dopdki istnigj zewretrzni i wewretrzni klienci; zachodgce procesy gtancucha-
mi powiazan dostawca — odbiorca, tak i wewratrz organizacji (pracownicyasklientami
swoich kierownikow); stanowisko jest w organizagjedy, gdy wystepuje zapotrzebowa-
nie na ustug swiadczonm przez nie;
- wewretrznej gospodarce rynkowej wewretrzne jednostki ponogzoszty i dzied sig na
centra serwisowe (wykonuustugi wewntrzne, a ich koszty pokrywang dochodami z
wewretrznych rozliczé np. produkcja, zbyt) i kosztowe (dwiadczice ustug, np. dziat
kadr);
- sieci powgzar — W tej organizacji wszyscyasze soh powigzani; & to relacje hierar-
chiczne, ekonomiczne, operacyjne, informacyjne; itgezne, by byly one przejrzyste;
istotrg role spetnia kierownik, ktory buduje sieci paxa, piekgnuje powazania istotne
dla sprawnego funkcjonowania organizacji jako s@tadentyfikuje problemy strategicz-
ne, inicjuje powotywanie nowych centrow serwisowyab kosztowych oraz weryfikuje
zasadngx istnienia jednostek i stanowisk.

Schemat struktury intrasieciowej przedstawia rgsun22.
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Rys. 2.22. Koncepcja struktury intrasieciowej

Zrodio: [25, s. 57]

Struktura intrasieciowa zaktada pglodpowiedzialné¢ i wysokie umiegtnosci uczestni-
kow organizacji. Wysfpuje decentralizacja, niska specjalizacja, nis&addryzacja, niski
stopier sformalizowania, $to rozwhzania ptaskie. Wymagana jest przetdgrczacc,
innowacyjna¢.

Organizacja intersieciowa to co najmniej dwie samnelde organizacje, twosgze
wartasci cenione przez odbiorcéw [25]. Charakteryzugetgim, ze wspotpracujce ze sobp
organizacje nie naig do jednej struktury wtasgoiowej, przeptyw zasobow ma powta-
rzalny charakter, organizacje nastawionena dtugotrwat wspotprae, nie konkuruy ze
sokn, dostosowyj sie do standardéw obowzujacych na rynku.

Schemat struktury intersieciowej obrazuje rysun&d2

Partner 3
(organizacja C)

Partner 2
(organizacja B)

Partner 1
(organizacja B)
(koordynator)

Partner 4
(organizacja D)

Rys. 2.23. Organizacja intersieciowa z jednym pagm w roli koordynatora
Zrodio: [25, s.61]

Kazda z organizacji wchodeych w skfad sieci specjalizujegsw okrelonych
dziataniach, np. projektowych, zygianych z wytwarzaniem. Autonomia jest jeszczekwi
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Sza nk w organizacji intrasieciowej. Partnerzy samodzielnymi podmiotami. Koordynator
dba, by kontakty medzy organizacjami byly satysfakcjomug st¢. Jego najwaniejsze
zadania to [25] doprowadzanie do spotkania partmévéorzonej sieci, by ustdlizasady
wspOtpracy, nadzorowanie przestrzegania tych zasg@énizowanie nieziolnych kontak-
tow.

Organizacje intersieciowe przestrzegananej maksymyze zamiast rywalizow@
zawsze lepiej jest wspotpracodvdRozwhzania te g bardzo innowacyjne. Wadest jed-
nak nadaywanie uprawnig. Wyskpuje zatem konieczdé rozbudowywania systemow
kontroli, co mae by dodatkowym kosztem tych rozywian.

Organizacje ponadnarodowe i globalne

Wspoiczénie powszechnym zjawiskiem jest powstawanie ograrhnkorporacii
miedzynarodowych, angajacych kapitaty finansowe i ludzkie, gwattownie wzesake
burzliwos¢ otoczenia. Organizacja, ktGra zamierza rozszesmpop dziatalng¢, zmuszona
jest do dalszej dyferencjacji swojej struktury. Gdydziatalné¢ wykracza poza obszar
danego kraju, zwykle tak jeste w organizacjach powsgapowe wydziaty przeznaczone
do stosownego reagowania na wymagania otoczeniayygziat zagraniczny. Funkcjo-
nowanie organizacji, z racji dziatania na wielu kgoh, przypomina konglomerat prowa-
dzacy dziatania w rénych bramach jednoczaie [22].

Dalszy rozwdj organizacji oznacza w praktyce udeigieci medzyorganizacyjnej
na skat miedzynarodow. Prowadzi to do utworzenia spotek ponadnarodowktdre w
swoich dziataniach kiergjsi¢ logika myslenia globalnego. Obrazuje to rysunek 2.24.

W macierzy globalnej relkierownikéw funkcjonalnych zajmajosoby odpowie-
dzialne za regiony gospodarcze, natomiast rolawieikow odpowiedzialnych za produk-
ty (wyroby) pozostaje bez zmian. Pgulkuje to funkcjonowanie organizacji ze wadli na
dany regionswiata, jak i ze wzgldu na wiedz i efektywnad¢ odniesiolm do produkciji
obejmupcej rynki lokalne. Czytelp wady tej struktury jest jej ztmoncs¢, zwlaszczaze
najczsciej struktura organizacji ma posétatozonej hybrydy. Waal jest take fizyczne
rozproszenie jednostek. Niemniejszymi utrudniemispwystkpujace r@znice medzykul-
turowe, religijne, polityczne i spoteczne, ktoraveiajp przed organizacjami ponadnaro-

dowymi i globalnymi dalsze wyzwania.
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Komitet wykonawczy
|
Azja Ameryka Unia Europa
Pdtnocna Europejska Wschodnia
Grupa
produktéw A & D & D
Grupa N - M a)
produktow B U NG U Ny
Grupa
produktéw P S S SD
Grupa
produktow D - O O O

Firmy lokalne

Rys. 2.24. Macierz globalna
Zrodio: [22, s. 199]

Pytania kontrolne

1. Na czym polega dynamicznegaije struktury spotecznej organizacji.
2. Omow cyklzycia organizacji (w wciu wybranego autora).

3. Omow koncepga rozwoju struktur spotecznych wedtug modelu strukotecz-

nych.

4. Jakie znaczenie dla zmiany struktury spoteczneqrugfciji mag interakcje spo-

teczne.
5. Na czym polega ,oddolne” podeje do budowy struktur organizacyjnych.
6. Porownaj struktury: liniow, funkcjonalm, i macierzow.

7. Przedstaw dwie podstawowe formy siecidaiqujecie U. Millera).
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2. 4. Kapitat organizacji i jego zmiany

2.4.1. Potencjat organizacji — istota, rodzaje i rah okrezny kapitatu

Pojcie ,potencjal” w ugciu leksykalnym oznaczgzasdb maliwosci, mocy, zdol-
nasci wytwoérczej tkwicy w czyni’ [58, s. 854]. Zbliona definicje pojecia mazna znaléc¢
w literaturze przedmiotu,Potencjat okr&la sie najogolniej jako zaséb naliwosci, zdol-

nasci, sprawngci, mocy czy wydajioi, tkwigcy w king lub czym” [47, s. 102].

Potencjat organizacji mimma zatem definiowa wielowymiarowo jako zaséb jej
mozliwosci zbudowanych na zdoldoiach, sprawngi, mocy i wydajnéci wszystkich

maszyn, urzdzea i zatogi.

Zasob tych mgiwosci w gtownej mierze ukierunkowany jest na realizagiow-
nych celéw organizacji. Ma zapewnmaksymalizowanie dochodowe kapitatu i mak-
symalizacg wartasci organizaciji. Wynika on z jejzasobow (kapitatow), ich struktury,
cech i wiaciwasci jakasciowych oraz umiefnasci tworzenia optymalnych kombinacji
zasobow’[47, s. 102]. Zrénicowanie tych zasobow wplywa na wyndanie r@nego ro-
dzaju potencjatow w organizaciji, npotencjatu rzeczowego, potencjatu pracy i potencjat

finansowego.

Na potencjat organizacji wptyw megjakze walory kadry kierowniczej, a przede
wszystkim jej sprawni decyzyjna, kreatywrid, przedsibiorczas¢, elastycznét. W lite-
raturze przedmiotu wskazujez$ednak potencjat strategiczny, jako szczegolrisny dla
rozwoju organizacji. Wskazuje on bowiem na jej ndé¢ do osiagania sukcesu w przy-
szidici. ldentyfikacg potencjatu prowadzi siw oparciu o badania i analizy strategiczne,
dotyczce takich zagadnig jak pozycji organizacji na rynku, struktury ka®a&ti potencja-
lu finansowego, poziomu technologicznego i ugtigsci technicznych, cykliycia pro-
duktow. Duze znaczenie dla wzrostu potencjatu strategicznegja omiegtnosci w two-
rzeniu zasobow strategicznych. Na wzrost potengedanizacji wptyw ma tate jej kapi-
tat. Jest on nmikiem maliwosci sprawnego (efektywnego) dziatania [47].

Kapitat jest pajciem wieloznacznym, wygbuje r&znorodnd¢ w jego definiowa-
niu i interpretowaniu, chociaz reguty uwaa st go za termin przynai@y do dziedziny
ekonomicznej, tj. ekonomii, finanséw, rachunkadeid47]. ,Zgodnie ze wspoitczegreko-
nomi jest to jeden z czterech czynnikow produkcji (ptae to ziemia, praca i przedsi
biorczai¢). Wielkim odkryciem wczesnej ekonomii politycangp, £ kapitat nie mena

sprowadza wylgcznie do formy pieainej, a wzrost zaniaasci spoteczastwa zaley od
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rozwoju jego sit produkcyjnych[59, s. 141]. Wedtug J. Lichtarskiego kapitat, veaiy
najogolniejszym, to dobro nagromadzonezgte do rozwijania dalszej produkcji oraz
zasoby pienrizne, stosowane w produkcji. Kapitat jako kategokaremiczna natomiast
oznacza warid, ktdra ma zdoln@ wzrostu. Ranica wartdci, ktéra powstaje na skutek
wzrostu, to wart& dodatkowa (nazywana tak zyskiem lub procentem). To dobrozpo
dane, bo posiadaczowi uiiwvia okreslona dziatalng¢ i, gdy jest ona racjonalna, jego
wartas¢ wzrasta (jest powkszany) lub mena sg liczy¢ z jego zwrotem [47].

W literaturze przedmiotu nioa znale¢ opinie,ze kapitat jest najmniej zbadanym
czynnikiem wptywagcym na potencjat organizacji. sNd przyczyn wyrania sk:

» kapitat zmienia swoj sktad,

* wykazuje znaczne zmiany stopnia ptysecio

* rozne g zrodta pochodzenia kapitatu w organizacji.

Uwaza sk takze, ze raznorodnd¢ w definiowaniu pgajcia wynika z odmienni jego
zastosowania. Najegciej okrelenia kapitatu st do wyjaniania mechanizmu proceséw
gospodarczych. Zauwa Sk, ze w istocie,na kapitat sktadaj sie narzdzia, maszyny,
zabudowania i wszelkie inne wyprodukowane przexvezka tworzywa i uggdzenia, ktore
nie s; przeznaczone do bezpedniej konsumpciji, lecz wspiegdub zwielokrotniag efek-
tywnai¢ pracy produkeyjnej [59, s. 1413°. Oczywiste jestze w ujciu ekonomicznym
kapitat hczony jest z peciem zasobow, za ktére uwa sk kazdy czynnik wytworczy
wykorzystywany w procesach produkcji i wymiany,asaby te znajdajsic w kazdej or-
ganizacji [47].

Czynnikami wytworczymi g
e praca,

» kapitat (rzeczowy, finansowy, ludzki i informacyny
» czynniki niematerialne (wiedza, lojalétopracownikow i procedury).

Wyréznione czynniki w organizacji magwystapi¢c w raznych konfiguracjach.
Warto jest w¢c przedstawd czesto stosowany, klasycznyzypodziat zasobéw w organiza-
cji:

* ludzkie — to pracownicy, ich umigpaosci i doswiadczenie,

* naturalne — to zasoby dane przez natnie $ wytworzone przez cztowieka,

3 W rozumieniu finansowym, okékenia kapitatu pozwalajszacowa (prognozowa) np. warté¢ organiza-
cji czy wielkas¢ dywidendy; w rachunkowgi natomiast, stosowane & nazewnictwie upowszechnionym
w dokumentach finansowych (np. bilans, rachunekikéym czy zaktadowy plan kont).
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» kapitatowe — wszelkie rzeczowe skitadniki procesoyiwadrczych, ledace wynikiem
pracy cztowieka. Dozeczowyclzasobow kapitatowych naig
- $rodki pracy — maszyny, uwdzenia, instalacje, najdzia, za pomag ktérych

cztowiek wytwarza produkty lubwiadczy ustugi;

- przedmioty pracy — surowce, potprodukty, ktorezgtdo produkcji dobr.
Do zasobow kapitatowych natetez walory finansowesfodki pienkzne, ktore wyst-
puja W postaci: gotéwki, kredytu, papieréw wastmwych).

Jezeli jako punkt odniesienia podziatuzréego rodzaju rzeczowych skladnikow
procesow wytwaorczych brany jest czas ickyzuania st, to kapitat dzieli si na:

« obrotowy — wyczerpuje sicatkowicie podczas jednego cyklu produkcyjnegaocdki,
ktore mana wykorzysta lub zwy¢ w czasie nie ditszym ni jeden rok (gotowka i
naleznosci, np.: zaptata za surowce, energite robocz, transport),

» trwaly — to budynki, urazdzenia, maszyny, ktére stopniowo zaywane w cagu kilku
lat (umorzenieY.

Srodki obrotowe isrodki trwate, w ugciu rachunkowym, to podstawowe skiadniki
aktywow organizacji (wszelkich zasobow gospodarhzytore § w posiadaniu organiza-
cji). Skladnikiem aktywow jest take kategoria: inne (niematerialne) aktywa, obefoaij
0golne pozycje, takie jak patenty i prawa autor$&kig.

Pogcia kapitatu obrotowego i trwatego maydzwierciedlenie w tzw. ruchu air
nym kapitatu.,Ruch okrezny kapitatu, to przeksztatcaniegsirodkow z jednej formy w
inng oraz przechodzenie przez stadia produkcji/usioigrotu” [47, s. 104].

Ruch okezny kapitaluto pogcie abstrakcyjne, ale wyta rzeczywiste procesy,
ktore zachodz w organizacji w danym czasie. Ecie to, bionc pod uwag podziat kapi-
tatu, ma@na definiowa jako ruch okgzny srodkéw obrotowych krodkéw trwatych orga-
nizaciji.

Srodki obrotowe § w nieustannym ruchu i przechadkolejno przez fazy, ktére
odzwierciedlag dziatalng¢ organizacji. Fazami tymi nde np. by:

- faza zaopatrzenia,
- faza produkcji,
- faza dystrybuciji.

Odpowiednio do przedstawionej kolefoo faz, srodki obrotowe przybierajpost& pie-

ni¢zna, produkcyjr i materialm, (towarowa). Ruchsrodkéw obrotowych ma posiaiagta

37 Odpisy umorzeniowe zarachowanepszede wszystkim z tytutu planowej i nieplanowejaatyzacii, obli-
czonej wedtug zasad oktenych przepisami ustawy o rachunkaieio
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— srodki podlegay ustawicznym przeksztatceniom z jednej postaci wggr z powrotem.
Catcs¢ przefcia okrdélonej partii magtku obrotowego przez wszystkie fazy nazywa si
cyklem obrotowym.

Cykl obrotowy mana zobrazowéanastpujaco:

FAZY CYKLU

l. Zaopatrzen§ 1. Produkcja> 1. Dystrybucj>

Piengdz ... Towar ... Proces produkcji ... Pelézona warté towaru ... Powikszona suma piegizy

P~ +——» ..Pr..—» 1 > 1

Rys. 2.25. Cykl obrotowy dla danej pagiodkéw obrotowych
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [47]

|. Faza zaopatrzenia
W pierwszej fazie organizacja wydaje swéjedki pientzne na zakup przedmiotow pra-
cy. Srodki pienkzne przeobrzaja sic wiec w dany towar, magto by zapasy materiatow
do produkcji.Srodki obrotowe przyjmuj post& rzeczow (P — T) i przechodze sfe-
ry obiegu do produkgciji.
II. Faza produkcji
W drugiej fazie przedmioty pracy znajdigic w nastpujacych postaciach:

» produkcji niezakaczonej,

* nakladéw na opanowanie nowej produkcji.
Po zakdczeniu tej fazy produkcja niezakrona przeksztatcagsiv wyroby gotowe (no-
we towary, produkty, ustugi). Wake tych wyrobdéw jest wiksza od wartéci srodkow
zaangaowanych na poegku procesuT* > T). Srodki wytworzone maj posta rzeczova;
opuszczaj sfek produkcji i przechodgdo sfery obiegu.
lll. Faza dystrybucji
W fazie dystrybucji, nazywanej taé& zbytem, naspuje sprzeda wyrobow gotowych,
czyli zamianasrodkéw towarowych na piegine. Zamiana kiiczy cykl obrotowy dla
danej partii przedmiotéw pracy.

Ruch okezny drugiego ze skladnikow kapitattrodkéw trwatych, jest trudniejszy

do przedstawienia. W literaturze przedmiotu trwakagja viréd ekonomistéw nad jego

przebiegiem. Nie ma w zwiku z tym jednoznacznie przedstawianego ruchgzokego
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dla srodkow trwatych. Spory wywotuje zwtaszcza oltemie stadium wyjciowego ruchu.
Z tego powodu mmna przedstawinastpujace dwa schematy tego ruchu:
a) Srodek trwaly ma stapamortyzacji okrélana ustawa o rachunkowsci i w catym tym
okresie wysipuje jego produkcyjne wykorzystanie:
1) zuzycie materialngrodka — dotyczy produkcyjnego wykorzystatiadkow trwa-
tych,
2) amortyzacja — tworzenie rezerw piemych przeznaczonych na odtwarzanieyzu
tych srodkow trwatych,
3) odtworzenie — przemieszczenie wadiosrodkéw trwatych w nowerodki pracy
(nabywanie nowycKrodkow trwatych).
b) Srodek trwaly, tak jak obrotowy, trafia do organigae drodze przemiany formy pie-
nieznej w fornme rzeczow, a fazy ruchu okznego mana przedstawinastpujaco:
1) inwestowanie — przemiana piemnej formy wartdci srodka trwatego w produk-
cyjna,
2) produkcja — z@ycie (przemiana) produkcyjnej wasth maptku trwatego w towa-
rowa w trakcie produkciji,
3) dystrybucja — przemiana towarowej formy gty trwatego w pienrizna w trakcie
sprzeday wyrobow wytworzonych przez ten mggk.

Ruch okezny srodka trwalego nmina zobrazowanastpujaco:

FAZY RUCHU OKR EZNEGO

l. Inwestowan§ Il. Produkcja> [I. Dystrybucj>

Pienidz ... Sr. trwaty ... Proces produkcji (zycie srodka) ... Towar ... Powkszona suma piegizy

P Sr . Pr... T p
—> — — >

Rys. 2.26. Ruch ok#ny srodkéw trwatych
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [47]

Istota ruchu okeznego kapitatu w organizacji jest przeptyw kapitaRozyskane
(posiadanejrodki finansowe przeznaczong sa zakupsrodkow, ktére angawane § w
proces produkcji wytwarzania. W procesie produlefine zesrodkow produkcji shia
wielu cyklom produkcyjnym w niezmienionej fizycznpmstaci. § to srodki trwate. Inne

natomiast przeksztalcang w wyréb gotowy, ktory jest sprzedawany 8, w uproszcze-
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niu, srodki obrotowe. Powkszona suma piegidlzy podlega rozliczeniu. Z przeptywem
kapitatu zwazana jest ptynni finansowa, ktora dotyczy posiadadradkéw piengznych

na zakugrodkow obrotowych i trwatych.

2.4.2. Kapitat wtasny i obcy, struktura kapitatu

Z punktu widzenia wiasrici w organizacji, kapitat t@rodio finansowania zgromadzo-
nych skfadnikdbw magkowych [47]. W ugciu najogllniejszym mina go podzied na
kapitat wtasny i obcy

Podziat ten ma zwkek z dalszymi istotnymi zagadnieniami:

» zrodkami, tworzeniem i pozyskiwaniem kapitatu,

» struktug kapitatu,

e wartacscia organizaciji itd.

Kapitat wkasnyto udziat wiasny inwestoréw w organizacji. Jeswkrtas¢ srodkow
gospodarczych, wniesionych przez $daieli (udziatowcow, akcjonariuszy, wspolnikow).
W tej sytuacji méwimy o zewstrznym finansowaniu wtasnym. Kapitalty wlasne tozeak
nadwyki finansowe orazrodki wygospodarowane przez organizasjtoku jej dziatalno-
§ci, z obrotu kapitatu — jest to wewtnzne finansowanie wiasne.

Kapitat obcyto srodki pozyskane od o0séb trzecich nidicych wigcicielami ani
udziatowcami organizacji, to dodatkoweddto finansowania organizacji. Korzystanie z
niego zwazane jest z okéonym kosztem - w postaci odsetek. Kapitat obcyhcge s¢
tym, ze jest oddany do dyspozycji organizacji na czasstkmy i po terminie umowy musi
by¢ zwrdocony. Dawcy kapitatu obcego z reguty smajptyw na jego wykorzystanie, nato-
miast nie mag prawa podejmowania decyzji dotycych catoksztattu funkcjonowania
organizacji. Wszystkie kapitaty obce raaharakter [47]:

+ zobowhnzan dlugoterminowych, do ktérych wliczamy diugotermivepazyczki i
obligacje, dlugoterminowe kredyty bankowe i inndéawiazania dtugoterminowe

o terminie sptaty powaej 1 roku, licac od dnia bilansowego,

« zobowizan krotkoterminowych, do ktérych wliczamy: pgczki, obligacje, kredy-
ty bankowe i rane zobowazania z tytutu dostaw, podatkéw i wynagroflzeter-

minie sptaty do 1 roku, ligz od dnia bilansowego.
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Wewretrzne podziaty kapitatu wtasnego i obcegazsdznicowane, w diej mierze
zalezne od standardéw jakciowych rachunkowgri. S regulowane prawnie, przepisami
ustawy o rachunkowégi*®,

Kapitat wlasny organizacji sktadaeqdé7]:

» 2z kapitatu zaktadowego,
» | zapasowego (nazywanego rezerwowym lub osobowym).

Kapitat zaktadowyto o kapitat podstawowy organizacji, pierwotny éualnie zmienio-

ny p&niej w ramach jej rozwoju) wkiad wéeicieli — wspolnikow (udzialowcow, akcjona-

riuszy) wniesiony przy zak@niu (std ogodlne okréenie kapitat zataycielsk). Wartas¢
kapitatu musi by zgodna z danymi rejestru handlowego, umepotki lub statutem pod-
miotu gospodarczego. Prawo polskie gkaeminimalny kapitat zaktadowy, potrzebny do
zawhzania organizacji.

Wedtug kodeksu spotek handlowych wynosi on:

« 50000 PLN w wypadku spo6iki z ograniczomdpowiedzialnécia i spotki koman-
dytowo-akcyjnej,
« 500 000 PLN w wypadku spotki akcyjnej.

Warto zauwayc, ze przy zatgeniu kapitatu zaktadowego przepisy prawa élaje mini-

malny wkiad, ale mze on by podwyszony lub obriony [75]. Kazde podwyszenie ka-

pitatu zaktadowego wymaga zgtoszenia do KRS. Padmgnie mee zostd, wg kodeksu,
przeprowadzone na cztery sposoby:

+ podwyszenie zgrodkdéw wiasnych spotki uchwadé w tej sprawie podejmuje walne
zgromadzenie, przeznacz@jna ten cel wolnérodki zgromadzone na funduszach zapa-
sowym i rezerwowych,

+ podwyszenie zwykle- nas¢puje w drodze zmiany statutu poprzez emigpwych lub
podwyzszenie wartéci nominalnej dotychczasowych akcji (zmiana statutymaga
wigkszasci 3/4 glosugcych na walnym zgromadzeniu),

+ podwyszenie docelowe dokonywane jest przez zatzspétki na mocy upowaienia
wyrazonego w statucie (w okresie nie gkaym ni 3 lata); podwyszenie mee by
kilkukrotne, jednake nie mae przekrocz§ 3/4 wartdci kapitatu z chwili powstania
upowanienia; upowanienie mae tez by¢ przewidziane w uchwale walnego zgroma-

dzenia zmieniagcej statut wekszascia 3/4 glosOw w obecrioi akcjonariuszy reprezen-

W swietle tej ustawy kapitan wiasny to aktywa minusywa, gdzie aktywa térodki pienkzne, naléno-
§ci, zapasy, grunty, wypogenia, budynki i budowle, pojazdy mechaniczne, ggteprawa autorskiestodki
obrotowe,srodki trwate i inne niematerialne aktywa) a pasytemzobowizania organizacji wobec innych
podmiotow.
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tujacych co najmniej potowkapitatu zaktadowego, a w przypadku braku kworuo d
ga uchwata wymaga reprezentacji 1/3 kapitatu,
podwyszenie warunkowe dokonuje go walne zgromadzenie z zastmgem,ze 0SO-
by, ktére uzyskaty prawo ofgjia akcji, wykona je zgodnie z warunkami przewidzia-
nymi w uchwale, wysoki kapitatu podwyszonego nie me przekraczadwukrotno-
sci kapitatu z chwili podjcia uchwaty o podwiszeniu.
Obnizenie kapitalu zakladowego wymaga zmiany statutuezprwvalne zgromadzenie
(wigkszascia co najmniej 3/4 gtoséw). Kapitat moa obniy¢ w drodze zmniejszenia war-
tosci nominalnej akcji, paiczenia akcji lub umorzenia akcji, a minimalna waftalo kto-
rej mazna obnky¢ kapitat, to kwota 500 tys. PLN [75].
Kapitat zakladowy ma e nazwy, zalene od formy prawnej organizacji:
» fundusz zateycielski i przedsibiorstwa — w pastwowych organizacjach gospo-
darczych,
» fundusz udziatowy, wktadow i zasobowy — w spétdzieth,
» Kkapitat wspolnikow lub wigciciela — w spétkach jawnych, komandytowych, cy-
wilnych i prywatnych jednoosobowych,
» kapitat udziatowy — w spéice z o. o.
» kapitat akcyjny — w spotkach akcyjnych.
Kapitat zakltadowy jest trwale zwdany z jednostk gospodarcg, ma charakter diugoter-
minowy, statyczny, stl bywa teé nazywanykapitalemzwigzanym,natomiast rezerwy i
czysty zysk okrdane g jako kapitat rozporzdzalny(dyspozycyjny) [47].

Kapitat zapasowy(nazywany rezerwowym lub osobowym) $oodki finansowe
przeznaczone w spotce na pokrycie ewentualnejystirrinsowej [47]. Przepisy kodeksu
handlowego stanowj w sposob szczegotowy tylko dla spétek akcyjnyahnaley two-
rzy¢ kapitat zapasowy z czystego zysku, do ktoregolewee s¢ co najmniej 8% zysku za
dany rok obrotowy, dopdki kapitat ten nie gggiie co najmniej 1/3 g#ci kapitatu zakta-
dowego. Do kapitatu zapasowego ngl@rzelewa nadwyki, osiagnicte przy emisji akcji
powyzej ich wartdci nominalnej, a pozostate — po pokryciu kosztowsgirakcji. Do kapi-
talu zapasowego wptywajrowniez doptaty, ktére uiszczajakcjonariusze w zamian za
przyznanie szczegolnych uprawfieh dotychczasowym akcjom. Qyciu kapitatu zapa-
sowego rozstrzyga walne zgromadzenie, jedaalzsci kapitatu zapasowego w wysoko-
sci 1/3 kapitatu zakladowego moa wyc jedynie na pokrycie straty wykazanej w spra-

wozdaniu finansowym [75, art. 396].
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Struktura kapitatu

W literaturze przedmiotu dominuje pad| ze kapitat wkasny to najbardziej stabilna
podstawa finansowania dziatakoo organizacji. W istotny sposob wptywa on na wrz
manie ptynnéci finansowej, a wysok@ tego kapitatu jest informagijdla wierzycieli, do
jakiej kwoty organizacja jest zdolna ponb&onsekwencje finansowe w razie powstania
straty (jezeli straty @ wicksze nk kapitat, to ogtasza sbankructwo).

Kapitat obcy, na co juuprzednio zwracano uwagwymaga sptacenia w ustalo-
nych terminach wierzycieli. Mdiwe jest, mana powiedzié, powszechnie praktykowane,
refinansowanie kredytéwezyli zachganie nasfpnego kredytu na sptastarego.

Wazne jest, w jaki sposob wykorzystaojawiapce seé mazliwosci pozyskiwania
alternatywnychzrodet kapitatu o renym charakterze i wybéach najkorzystniejsz struk-
ture dla organizacji. Optymalizacja struktury kapitatuistocie wiaze sk bezpdrednio z
maksymalizagj wartasci rynkowej organizacji.

Wybér optymalnej struktury kapitatu powinien uwatdshiac [47]:

* maksymalizagj korzysci udziatowcoéw organizaciji,
e zapewnienie wigiwego stopnia biecej i perspektywicznej ptynsoi ptatnicze.
Analiza rentownéci struktury kapitatu przeprowadzana jest znych punktow widzenia i
moze obejmowaé zarowno okrélone rodzaje kapitatdéw, jak i zaée wielkaci wyniku, np.
w literaturze ekonomicznej wykQia sk najczsciej:
* rentownd¢ zaangaowanych kapitatdbw wtasnych lub kapitatéw statychedkang jako
rentownd¢ finansowg,
* rentownd¢ kapitatu catkowitego (aktywow, mgku) nazwan rentowndcia gospo-
darca — ekonomiczy,
* rentownd¢ sprzeday nazywam rentowndcia handlova.
Poziomem rentowrigi kapitatu, zapewne, zainteresowanivgtasciciele (wspolnicy, ak-
cjonariusze itp.) organizacji, gédyokazuje on zdolr¥é przynoszenia dochodu z zastoso-
wanego dochodu. Do grupy wskekéw efektywndci zaangaowanego kapitatu zalicza
si¢ najczsciey:
* wskanik rentowndci kapitatu wtasnego,
* wskanik rentowndci kapitatu catkowitego,
« wskanik rentowndci kapitatu podstawowego.
Wskaznik rentowndci kapitatu wtasnegaonformuje o wielk@ci zysku netto, przypadaj
cego na jednostkkapitatu zainwestowanego w organizacji. Jest sredektywnaci wyko-

rzystania kapitatu wtasnego przez organigacjdanym okresie.
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zysk netto (lub zysk brutto)
rentownd¢ kapitatu witasnege

kapitaty wtasne
Poziomem tego wskaika i jego tendengjw czasie zainteresowany szczegolnie akcjo-
nariusze (inwestorzy). Wysoki poziom zyskowcickapitatu wiasnego ( > 1) jest dla nich
wyznacznikiem wiéciwej alokacji kapitatdbw. Pozwala przypuszézae przedsibiorstwo
rozwija sk, co stwarza mdiwosci uzyskania wyszych dywidend.

Niezwykle wany w zaradzaniu organizagj jest wskanik rentowndci kapitatu
catkowitego(tqcznego) gdyz odzwierciedlaic zdolng¢ aktywdw — kapitatbw do genero-
wania zysku, wskazuje na efektywdamrganizacji w zarmzaniu aktywami — majkiem.
Przyjmupc zysk netto lub brutto w liczniku wzoru na wghik rentowndci kapitatu wia-
snego, zwraca siuwag;, ze nie zapewnia on obliczenia petnego poziomu rentsev
catego zainwestowanego kapitatu (wkasnego i obgegpy jak wynika z zobowgzuja-
cych zasad systemu podatkowego i ewidencji odsetedk netto i zysk brutto stanawi
wielkosci pomniejszone o odsetki ptacone od kapitatu obcBiatego te dla uzyskania w
petni doktadnego pomiaru agnictej rentownéci zaangaowanego kapitatu natg po-
wicksz& wymienione wielkéci o kwokt zaptaconych odsetek, zmniejsgaje rbwnocze-
snie o rownowartéé korzysci podatkowych (odsetki ptacone grzed opodatkowaniem, co
zmniejsza podstaywopodatkowania i przynosi organizacji kofziypodatkowe).

zysk netto lub brutto + odsetki od k.

obcego

rentownd¢ kapitatu hcznego=
kapitat hczny

Poréwnanie rentowroi kapitatu wtasnego z rentowsma kapitatu hcznego po-
zwala na ocep tzw. efektu dwigni finansowej Dzwignia finansowa jest konsekweancj
zlozonej struktury finansowania projektow inwestycyjhy&apitatdbw wiasnych i obcych).
W polityce ksztattowania struktury kapitatéw praethiorstwo powinno kierowasie ren-

townaicia zastosowania kapitatgdznego i kapitatu wkasnego.

efekt dkwigni finansowej = -----m-meeeee-

Jezeli wartas¢ tak wyliczonego wskanika jest weksza od jedngi (1), toswiadczy
0 pozytywnym efekcie avigni, przez ktory natey rozumie€ zwigkszenie rentownii

kapitatu wlasnego w wyniku zastosowania kapitataegw.Zrodtiem zwekszenia rentow-
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nosci kapitatu wtasnegoastzw. ,,0szczdnadsci” podatkowe, powstage w rezultacie obni-
zenia kwoty zysku przed opodatkowaniem o odsetlesm@ od zacignigtego kredytu lub
od obligacji. Wartéci nizsze wskazuj na niekorzysts struktue kapitaldw organizaciji

(przewaa kapitat obcy).

W Polsce wzrédtach finansowania ggjle dominug kapitaty wtasne. Na tej pod-
stawie opiera giprawie 3/4 wszystkich mikroprzedbiorstw. Dzieje si tak pomimo,ze
udziaty w zysku s obchzone podatkiem dochodowym, natomiast wydatki pokigesa
odsetki od kapitatu obcego zaliczaned® kosztow dziatalni@i (tworza one tzw. tarcg
podatkows, zmniejszajc podstaw opodatkowania). Kapitaly wilasne oznaazapkze
wigksze zaangawanie st ich wiasciciela w dziatalné¢ organizacji oraz zwzane z tym
wigksze ryzyko. W przypadku bowiem niepowodzenia psg@dziccia gospodarczego ich
wiasciciel nie ma praktycznie szans na odzyskanie zestowanych sum, poniewgego
roszczenia zaspokajang sa samym kacu. Oznacza taze koszt zaangawania kapitatu
witasnego przekracza zazwyczaj kilkakrotnie koszarisowania obcego. Wraz ze wzro-
stem zadhienia przedsbiorstwa rénie koszt kapitatu obcego jako wynik zkszenia s
ryzyka niewyptacalngci, a tym samym ujawniajsic wady finansowania obcego (wzrost
kosztow dziatalnéci przedstbiorstwa, naliczane z tytutu diugu odsetki skudkmmniej-
szeniem & wolnych érodkéw piengznych i ograniczeniami w ponoszeniu innych wydat-
kow, zwickszone zadlienie powoduje rownie konieczné¢ przedstawienia gwarancji i
zabezpiecze sptaty udzielonych pryczek, co niesie ze sglkoszty, a cgsto rownie
ogranicza mgliwosci dysponowania maikiem organizaciji).

Poréwnanie wptywu kapitatu wiasnego i obcego nganizac zostato przedsta-

wione w tabeli 2.4.

Tabela. 2.4. Poréwnanie kapitatu wkasnego i kapitddcego

Kapitat wiasny Kapitat obcy

Okres zwrotu kapitat jest powierzony organizacji| kapitat jest powierzony przez wie-
przez widcicieli bez terminu zwroty rzycieli na okrélony czas (okres

umowy)

Ptatngci dywidendy wyptacaneasakcjo- biezace odsetki (oprocentowanie)
nariuszom w zataaosci od mali- oraz sptaty kapitatu wyptacang s
wosci finansowych organizacji (wy4 wierzycielom zgodnie z umaw
pracowanego zysku netto) (sztywne ptatnéci)

Opodatkowanie wyptacone dywidendy nie stanawi| odsetki (oprocentowanie)} &0sz-
dla organizacji kosztu zmniejsaaj | tami finansowymi zmniejszagymi
cego podstawopodatkowania po- | podstaw opodatkowania podatkiem
datkiem dochodowym dochodowym
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cd. tab. 2.4
Kontrola zarzdu akcjonariusze majprawo gtosu w | wierzyciele kontroluj tylko
najwazniejszych sprawach w zakresie wynikajcym z umowy
Ryzyko bankructwa niewyptacanie dywidend nie me | niewyptacenie oprocentowania lub
by¢ przyczyra postawienia organi- | niesptacenie kapitatu me by pod-
zacji w stan upadkei stawg ogtoszenia upadiai (ban-
kructwa)

Zrodio: [15, s.31]

2.4.3. Kapitat intelektualny organizacji — cechy, odzaje, gospodarowanie

Podstawowym celem kdej organizacji jest powkszanie swojej wartezi dla wia-
sciciela. Na organizagjnie naley jednak patrzetylko z punktu widzenia aktywoéw i pa-
sywow. Wartd¢ rynkowa jest bowiem esto znacznie wksza, nt wynika to z bilansu,
ze sprawozdafinansowych. W diej mierze zwizane jest to z posiadaniem przez organi-
zacg niematerialnych zasobow. Corazceej organizaciji zaczyna zdaévaobie spraw, ze
zasoby te $ cenniejszym kapitatem hmiklasyczne materialne aktywactg w bilansie.
»Dopiero ich tgczne ugcie w postaci kapitatu intelektualnego pozwala omlizowa ich
wykorzystanie i proces budowania wadioorganizacji’ [37, s. 35].

Interesujce zestawienie zawiengje porownanie zasobéw materialnych i niemate-

rialnych przedstawiono w tabeli 2.5.

Tab. 2.5. Porownanie zasobdw materialnych i nierigibg/ch

Kryterium Zasoby materialne Zasoby niematerialne
Miejsce w konwencjo- | Widoczne Niewidoczne
nalnych systemach ra- | Skladnik bilansu Niewykazywane przez kgjo-
chunkowdci Skrupulabie kwantyfikowane wos¢  Niewymierne
Znany zwrot z inwestycji Ocena oparta na zakeniach
Doskpnaic Wykorzystywanie ich przez jedn| \wykorzystywanie ich przez jedn

grup; uniemaliwia jednoczesne | grupe, nie uniemaliwia jedno-

korzystanie z nich przez innych | czesnego korzystania z nich przez
Ograniczone zastosowanie innych.

Rd&znorodne zastosowania, ktore
nie zmniejszaj ich wartgci
Kojarzone z ,rzadkéria”

Kojarzone z ,obfitdcia”

Stopier deprecjacji Wyczerpudjsie; mog traci na Nie wyczerpuj sie, lecz zwykle
wartosci szybko lub wolno gwattownie trag na wartgci
Amortyzuja Sig z czasem Zyskuja na wartdci, jesli sig ich

nie wywa
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cd. tab. 2.5
Mozliwos¢ pomnaania i| Latwo pomnaalne Nie mazna ich w catéci kupi¢
gromadzenia ani skopiowa
Moga by¢ gromadzone i magazyr Dynamiczne — zanikaj j&sli sig
nowane ich nie wywa
Koszty transferu tatwiejsze do kalibracji (koszty Trudne do kalibracji (koszty
zalezne od kosztow transportu i | wzrastag wraz ze wzrostem
Zwiazane z transferem) udziatu wiedzy cichej)
Ochrona poprzez prawaGeneralnie petnascista ochrona | ograniczone i niiste uregulo-
wlasngci oraz mali- | POPrzez prawa W’f'flsm wania prawne
wos¢ egzekwowania tych Stosunkowa tatwa w egzekwo- | stosunkowo die trudndci w
praw waniu praw wasni egzekwowaniu praw wlasgo

Zrodio: [37, s. 38]

Wedtug B. Mikuty w teorii dominujce wydaje si podefcie, ktére utasamia za-
soby niematerialne z kapitatem intelektualnym oiggagji. Definicji kapitatu intelektual-
nego w literaturze przedmiotu jest jednak wielenifoo wielu prac nad kapitatem intelek-
tualnym, do tej pory nie wypracowano jednoznaczngnawanej przez wksza¢ teore-
tykow i praktykow definiciji.

Odnoszac kapitat intelektualnydo zasobéw organizacji, memy go uwaat za
~=ukryte” aktywa niematerialne, ktore nie & petni ugte w sprawozdawcZoi bilansowej,
obejmupce zaréwno to, co tkwi w gtowach cztonkoéw organjzgak i to, co w niej pozo-
staje, gdy oni je opuszcaajOczywiste jestze zasady wyceny kapitatu intelektualnego nie
sa tak jasne jak procedura kgowania. Wyraniajaca cechy kapitatu intelektualnego jest
to, ze wystpuje on przede wszystkim w postaci niematerialnigjmierzalnej, niepoliczal-
nej, niepoddaicej st klasycznej ewidencji ksgowej, ale gdy raz go odkryjemy, to jeste-
smy wstanie wykorzystago jakozrodto maliwosci konkurowania i wygrywania. Nie bez
powodu coraz powszechniej twierdze,ske prawdziwa wart@ organizacji zawiera si
przede wszystkim w ,sile” umystéw jej uczestnikOMalezy mie¢ swiadoma¢, ze kapitat
intelektualny bez przerwy sidewaluuje i w zwizku z tym wymaga statego uzupetniania
wiedzy. Na bieaco zmieniag si¢c potrzeby klienta, dokonuje¢spostpow w technologii, a
konkurenci czyri dalsze plany. Inwestowanie w kapitat intelektuathyuznawany po-
wszechnie za czynnik sprawczy wszelkiego rozwojickil ktbremu organizacja zyskuje
tozsama¢, stabilng¢ oraz zdolné¢ do tworzenia pogpu techniczno-organizacyjnego —
niejednokrotnie bywa uznawane za bardziej zasadaénwestowanie w ziemj budynki,
maszyny [47].

Interesujca proke zidentyfikowania wszelkich zasobéw niematerialngehaniza-

cji i opracowania uniwersalnej metody ich pomiaragprowadzita ,,Grupa Konrada” pod
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kierownictwem K-E. Sveiby w listopadzie 1987 r. Vilymlwéch lat bada grupy przed-

stawiono na rysunku 2.27.

Zasoby niematerialne organizacji

Kompetencje Wewretrzna Zewretrzna
pracownikéw struktura struktura
organizacji organizacji organizacji

Cvtorty )

wyksztatcenie patenty image
doswiadczenie licencje znak firmy
umiejetnosci know-how stosunki z
stosunek do znaki towarowe dostawcami
organizacji zaradzanie stosunki z
witalnosé kultura odbiorcami
procesy
systemy admini-
stracyjne
technologia
informatyczna

Kapitat intelektualn

Rys. 2.27. Klasyfikacja zasobow niematerialnych KSkeiby
Zrodio: [37, s. 39]

Zasoby niematerialne sktadajic z aktywow przyporgdkowanych do trzech grup: kompe-
tencji pracownikdéw organizacji, struktury wegirenej i zewrtrznej organizacji. Podziat
ten utwierdzit badaczy w przekonanitg zasoby niematerialne organizacji ngletozsa-
miat z jej kapitatem intelektualnym [37].

Préby rozpracowania zagadnienia kapitatu intelelkiego podjto réowniez w fir-
mie ubezpieczeniowej Skandia AFS. W 1991 r. w faqppowotano jeden z pierwszych na
Swiecie dziatow kapitatu intelektualnego, ktéregdeoe byto wyodebnienie i rozwoj kapi-
tatu intelektualnego organizacji. Do badar 1992 r. powotano kilka zespotéw wirtual-
nych. Pierwszy z nich, pod kierownictwem L. Edvimsa, sformutowat defini¢j kapitatu
intelektualnego, ktérobecnie mena uwaaé za jeda z najbardziej rozpowszechnionych
w literaturze:, Kapitat intelektualny oznacza posiadamwiedz, doswiadczenie, technolo-

gie organizacyj, stosunki z klientami i umignasci zawodowe, ktore dajSkandii prze-
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wage konkurencyjn na rynku” (za: [37, s. 40]). W rezultacie dalszych prac zespdka-
zal istnienie kilku aktywéw skfadajych sg¢ na wartéci niefinansowe i tworge stad
luke pomigcdzy wartdcia ksiegowa i rynkows.

Podobne badania przeprowadzit M. Bratnicki, ktérpetni potwierdzit pogidy L.
Edvinssona. Interesagy w badaniach polskiego autora jest jego schenaatioéei organi-
zacji (rys.2.28).

CALKOWITA WARTOSC ORGANIZACJI

kapital materialny kapitat intelektualny
kapitat rzeczow kapitat finanowy
kapitat spoteczr kapitat ludzk kapitat organizaciny
I I
kapitat wymiar stosun- kapitat
strukturalny kow miedzyludz- poznawczy
* powiazania w kich » wspolnie podzie-
sieci « zaufanie lane stowniki i
« konfiguracja sieci * normy opowieci
« odpowiedziahosé¢ « zobowhzania * wspdlny gzyk
I I
kompletna¢ ZreCznasé motywacja
e umiejetnosci prak- intelektualna « cheé¢ dziatania
tyczne * Innowacyjng¢ ludzi * predyspozycja
¢ wiedza teoretyczna * zdoIna¢ donala- osobowdciowa
« talenty dowania ido zmiany * zaangaowanie
* przedsgbiorczasé * przywoédztwo itd
I I
struktura wewatrzna struktura zewetrzna Kapitat rozwojowy
e struktura organizacyjna » zasoby rynkowe * innowacyjnac¢.
« systemy dziatania ¢ powiazania z dostaw- * organizacyjne uczenie
* wlasna¢ intelektualna cami, udziatowcami, sie
* procesy wewgtrzne partnerami aliansow + zamierzenia strategicz-
« kultura organizacyjna strateg., z innymi  zain- ne
teresowanym « cele i strateai

Rys. 2.28. Drzewo warfoi organizacji
Zrodio: [37, s. 41]

Na catkowit, wartas¢ organizacji (rys.2.28) sktadagstaréwnokapitat materialny(rze-
czowy i finansowy), jak kapitat intelektualnyspoteczny, ludzki i organizacyjny). Kapitat
intelektualny obejmuje wszystkie niewymierne eletyeorganizacji ksztattagce r&nice

pomiedzy catkowit, wartcicia, a wartdcia finansowa.
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Wedtug B. Mikuty jednym z pionierow nauki o orgaadi, ktory dizyt do przed-
stawienie istoty kapitatu intelektualnego, byt T.®tewart. Zdaniem tego autofeapitat
intelektualny stanowi wiedzaumaliwiajqcq transformowa surowe materiaty w bardziej
cenne, pozwalage uzyskaokreslong wartasé finansow” (za: [37, s. 42]). Uwazalt tak-
ze, ze W istocie kapitat intelektualny to suma wszysgkieco kady w organizacji wie, a
co decyduje o przewadze konkurencyjri€apitat intelektualny zostat réwniezdefinio-
wany jako r@nica pomédzy wartgcia rynkowa firmy a kosztem wymiany jej aktywow.
Sq to takie elementy, ktérych nie remy umidci¢ na nalepce z cantakie jak eksperty-
za, wiedza, zdoln@ uczenia s organizaciji.

Model kapitatu intelektualnego w qgiu T.A. Stewart przedstawiono na rysunku
2.29.

Calkowita wartéc¢
rynkowa organizacji

S

Aktywa materialne

Kapitat ludzki
(umiejetnoéci | wiedza ludzi)

!

Aktywa niematerialne

—» Kapitat strukturalny
\/ (patenty, procesy, bazy danych, sieci

itp.)
Kapitat klienta
(relacje z klientami i dostawcami)

:

Rys. 2.29. Model kapitatu intelektualnego waiy T.A. Stewart
Zrodio: [37, s. 42]

Kapitat intelektualny dzieli gi w przedstawionym ugiu, na trzy aktywa niemate-
rialne: kapitat ludzki, strukturalny i klientaPowhzania m¢dzy tymi rodzajami kapitatu to
strategiczne odzwierciedlenie aktualne] wgetmrganizacji. Zrozumienie istoty kapitatu
zmienia najczsciej sposob jej prowadzenia.

Kapitat ludzkito pohczenie wiedzy, umiejnosci, daswiadczenia pracownikéw i

menederdéw organizacji. Pracownicy powinnigsiozwijac wraz z organizagj tworzc
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tzw. inteligenta organizagj. Powinni take podnosi swoje umiegtnosci i zdobywa& no-
we. Kapitat ludzki musi rownieuwzgkdniat kreatywnd¢ i innowacyjnéé¢ organizacii.

Kapitat strukturalnyto zdolnd¢ organizacyjna, waczapc w to fizyczne systemy
stosowane do przesytania i przechowywania mateimddlektualnego. W szerszymeaju,

z reguty, wskazuje sitrzy rodzaje skltadowe tego kapitalrganizacyjny, innowacyjny i
procesOw Kapitat organizacyjny to inwestycje przegsorstwa w systemy zagdzania
oraz filozofia, ktora prz§piesza przeptyw wiedzy zardwno w organizaciji, jaaizewntrz

— do dostawcéw i kanatow dystrybucji. Kapitat inremyjny odnosi s do umiegtnosci
odnowy i skutkdw innowacji w formie chronionych prdnandlowych, wiasnii intelek-
tualnej i innych aktywow niematerialnych, i talemt@zywanych, by stworzy i szybko
wprowadzé na rynek nowe produkty i ustugi. Kapitat procesiivie procesy pracy, meto-
dy i koncepcje, ktore zwkszap, i wzmacniag efektywn@d¢ wytwarzania lub dostawy
ustug.

Kapitat klienckiopisuje stosunki przedsiiorstwa z klientami. Stosunki te gne
niz z pracownikami i partnerami biznesowymi i mabsolutnie centralne znaczenie dla
wartasci organizaciji.

W literaturze przedmiotu wypiia sk tez inne ugcie kapitatu intelektualnego, kté-
rego podziat uzafamiono od formalnych postaci, w jakich wgptije: kapitat osobowy i
bezosobowyrys.2.30).

KAPITAL INTELEKTUALNY
I

OSOBOWY BEZOSOBOWY
[
* regulaminy
* struktura
ORGANIZACYJINY « wynalazki
TECHNICZNY | ! | -+ patenty
" q y * licencje

 tworzy nowy pro- S |eiroyvany 0 we- S |erkc?wany na « know-how

postp techniczny A ga J * prawa autorskie
Lo * buduje struktug rynkiem .

* tworzy now jakos¢ « tworzv kultu « buduie trwate * znaki towarowe
produktéw i proce- worzy Uk Jduje m * znaki handlowe itd.
s6w produkeyjnych organizacyja wigzi z klientem

* buduje strategie
marketingowe

Rys. 2.30. Rodzaje kapitatu intelektualnego
Zrodio: [47, s. 111]
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Kapitat osobowytworza wiasciciele, kierownictwo, pracownicy. Obejmuje on Kapi
techniczny i organizacyjnyKapitat technicznytworza ludzie, ktérzy § autorami pospu
technicznego i wdraja go. W obszarze dziatalba organizacyjnej wyodbnia s¢ dwa
rodzaje kapitatu intelektualnego skierowany do wewirz, tworzz go ludzie, ktorzy
usprawniaj dziatanie organizacji oragkierowany na rynektworz go ludzie, ktorzy
ksztalttup relacje organizacji z rynkiem.

Nie wszyscy pracownicy organizacji stangyej kapitat. Nie stanowigo ci, kto-
rych wiedza, czasami rozlegta i znacznie przekijacaavymagania stanowiska, pozostaje
bez zwazku z wykonywan praa. Tylko wtedy zaséb ludzki stajecskapitatem, kiedy w
wyniku jego dziata powstaje nowa warkd przynoszca przedsibiorstwu wymierne ko-
rzysci rynkowe, powstaje nowy produkt, nowe r@zanie ekonomiczno-finansowe, nowa
jakasé lub nowatorskie rozwizanie organizacyjne[47, s. 111].

Udokumentowanyapitat bezosobowpowstaje, gdy wiedza i umignosci ludzi
znajdup wyraz w dokumentach np. regulaminach, wynalazkaealentach, znakach han-
dlowych, towarowych. Ggto proces ,zamieniania” wiedzy pracownikow w podbez-
osobow jest w petni uzasadniony, zskisza st bowiem kontrola nad kapitalem i wzrasta
mozliwo$é korzystania z niego. Wspotczesna technika dajezcaricksze i lepsze midi-
wosci organizacjom. W organizacji tworzyestatem swoista baza — magazyn, w ktérym
kapitat intelektualny jest przechowywany, nawetdytegdy jego tworca jest poza organi-
zacp.

Kapitatem intelektualnym jest rowrieviedza pozyskana z otoczenia organizacji
np. kupiona licencja czy prawa autorskie. Wiedzpaddlegascistej ewidencji, ujmowaniu
w bilansie i jednoznacznej wycenie w aktywach oiz@rji (wartgci niematerialne i
prawne).

Jeden z najwkszych autorytetow w nauce o organizacji i adeaniu, P. Drucker,
uwaza, ze organizacji potrzeba umawienia petnego wykorzystania aktywow kapitato-
wych, za ktére muszby¢ uwazani pracownicy umystowi i fizyczni [14].

Wzrastajca rola kapitatu intelektualnego w organizacji wygaawypracowania
odpowiedniego modelu jego wykorzystania. Kapitatbezosobowym jest raczej tatwo
zaradza, daje st on pozyskiwa, upowszechniaitd. Istotry role spetniaj formalno-
prawne przepisy czy procedury égowe, ktdre regulaj zaréwno gospodagkdokumen-
tami wewrgtrznymi w organizacji, jak i nmikami kapitatu z zewqirz. Zdecydowanie
trudniej jest prowadziracjonal gospodark kapitalem intelektualnym osobowym. Nale-

zy bowiem,,...caly czas mié na uwadze jego specyficzny charakter: niemateoiglmie-
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uchwytng¢ i kosztow niejednoznacznid, co nie utatwia gospodarowania rozumianego
jako procesy wyszukiwania, p@kszania, przechowywania i chronienia, sprzedawania
dzielenia st wiedz” [47, s. 113].

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym generuje wielenarodnych zadg a spo-
séb ich realizacji uzammiony jest od specyfiki danej organizacji, w tynj Fasadniczych
celéw, strategii, posiadanych misvosci organizacyjnych, technicznych i finansowych.
Organizacja powinna tak okréli¢, jak rozumie kapitat intelektualny, wsk&@zgego
sktadniki oraz stworzysystem zargdzania nim. Wedtug B. Mikuty rozpatug zaradza-
nie kapitatem intelektualnym w organizacji, warfmpze& na te aktywa z perspektywy jej
pracownika, zespotu pracowniczego i catej organiaag.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym obejmuje:

- zarzadzanie kapitatem intelektualnym cztowieka,
- zaradzanie kapitatem ludzkim (kapitat zespotu pracowagn),
- zaradzanie kapitatem organizaciji.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym cziowieka

Wedlug W.L. Hudsonakapitat intelektualny cztowieka, to kombinacja @ycznego
dziedzictwa, edukacji, dwiadcze, postaw wobegycia i biznesu. W jego sktad wchedz
wiec psychologiczne nilbwosci cziowieka, wiedza zdobyta i postawy uksztatt@ven
procesie nauki, wychowania i praktycznego dziatamgksztatcone umignasci i wybitne
uzdolnienia specjalnechdgce talentami (za: [37, s. 47]). Wszystkie te elemengyze soly

wzajemnie powjzane i twora kompetentn& cztowieka.

Mozna to przedstawinastpujaco:

Kapitat intelektualny cztowieka

- gerfotyp \

&

edukacja <

™~

Rys. 2.31. Kapitat intelektualny cztowieka
Zrodio: [37, s. 46]

»

l > dwiadczenia

e

postawy wobeegycia i biznesu

Intelektualne zasoby i mibwosci cztowieka, to néniki jego kapitatu intelektual-

nego. Mog one zarowno wzrastagdy & dobrze wykorzystywane, jak i mélez do ich
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zaniku, gdy dziataniaasprzeciwne. Podégie to, z jednej strony wskazuje na dalszy roz-
woj zaradzania kompetencjami pracowniczymi, z drugiej zenienia metody realizacji
wielu dziatan kadrowych w organizacji takich, jak: dobor pracddn, przewidywanie i

realizacja karier zawodowych, badanie przyd&tnpawodowej na dane stanowisko.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym cztowieka w organjzw istocie sprowadza
si¢ do zaangawania pracownika w aktywny udziat w procesach pizEcyjnego uczenia
sig, w ktorych bardzo wiele zatg od jego indywidualnych dokohaDo dziata szkodli-
wych naley [37]:

» wydtuzanie ponadnormatywne czasu pracy (skracanie cziscoynku),

* niskie wynagradzanie pracy, zte warunki socjalne,

* bledny dobdr ludzi do zadabrak troski o atmosfempracy, dehumanizacja organizaciji
pracy,

» brak odpowiedniej profilaktyki zdrowotnej oraz doslalenia warunkow i organizacji

pracy itd.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim (kapitat zespotu pracownizego)

Kapitat intelektualny cztowieka nmioa uwaaé za podstawow komorke kapitatu
intelektualnego organizacji. Istatmole spetniaj zespoty pracownicze gbdace w praktyce
podstawow jednostly uczenia s organizacji. Zdaniem L. Edvinssona w organizacjach
uczcych sg, inteligentnych czy fraktalnych to zespoty pracoe,...tworzq jej kapitat
ludzki, ktory najcgsciej jest okrélany jako wiedza, umiginasci i daswiadczenia pracow-
nikdbw i menegerow organizacji, przy czym nie pgoon stanowi prostej sumy owych
miar” (za: [37, s. 48]). Zarddzanie kapitatem ludzkim (kapitalem zespotu pradonego)
ma zatem na celu uzyskania efektu synergii w piea@gjanizacyjnego uczeniasa w
rezultacie synergii na poziomie funkcjonowania oé&yw i grup tych zespotow.

W literaturze wskazuje sina ddc¢ szerolq problematyk rozpatrywan w ramach
zarzadzania kapitatem zespotu pracowniczegabejmuje bowiem ksztattowanie systemoéw
pracy zespotowej, partycypacji, motywacji, inforfnadomunikacji, struktury organiza-
cyjnej, kKlimatu i kultury organizacyjnej oraz wsdeh relacji zachodzcych mgdzy lud-

mi” [37, s. 48]. Szczegdlnie istotng gsagadnienia odnoszone do spotecznych aspektéw
funkcjonowania organizacji, dgje maliwosci tworzenia warunkow unmtiwiajacych i
wspierajcych organizacyjne uczeniegsrozwoj wiedzy i innowacyjniei, a take przy-
ciagniecie — zatrzymanie pracownikdéw o wysokim kapitaleliektualnym.
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W zarzadzaniu kapitatem ludzkim nie chodzi o utrzymaniat@ci zatrudnienia.
Byloby to nawet zaprzeczeniem intencji tego procébuaza sk, ze w kadej organizacji
fluktuacja powinna dochodziw skali roku do 5 %, a jest to podyktowane konmszia

odnawiania tych zasobow [37].

Zarzadzanie kapitatem organizaciji

Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym organizacyi, duzej mierze, jest nagp-
stwem podejmowanych dziataa poziomach taszych, zespotu i pracownika. W zahe-
sci od przygtego modelu kapitatu, nioa zmienid kierunki zainteresowai obiekty keda-
ce bezpérednio zarzdzane.,Przyktadowo, obieragc za punkt wygia model P. Sullivan,
zarmydzanie kapitalem intelektualnym organizacji spronadsic bedzie medzy innymi do
zarzdzania procesami ksztalttowania fiiwosci pracownikow zatrudnionych w przeglsi
biorstwie, tworzenia i realizacji procedur projektania i dochodzenia do wynalazkow,
budowy i wykorzystania baz danych oraz uzyskiwarmastpniania i ochronie wiasnii
intelektualnej”’[37, s. 50].

Relacje pomidzy poziomami zakglzania kapitatem intelektualnym, a innymi,

sktadowymi rodzajami kapitatu przedstawia rysuBed@.

1 System zarmzania kapitalem intelektualnym organizacji
System zarglzania kapitatem ludzkint® System zarmlzania
kapitatem strukturalnym
System zarmlzania kapitatem \
intelektualnym pracownikéw < » kapita kapitat
" klienta organizacyjny

\)

System zarmlzania kapitatem intelektualnym organizacji

: . y R System zarglzania
System zarmlzania kapitatem ludzkim< > aktywami intelektualnymi

System zarmlzania kapitatem

intelektualnym pracownikéw System zargizania

wlasndcia intelektualn

A

Rys. 2.32. Poziomy zagdzania kapitalem intelektualnym oraz relacjecay innymi ka-

pitatami (1. ugcie L. Edvinssona, 2. ¢gie P. Sullivan)
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: [37, s.50]

Réwniez na poziomie organizacji, tak jak to byto w przypadarzdzania kapita-
lem zespotdéw pracowniczych, wae dla rozwoju kapitatu intelektualnego jest pronexd
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nie odpowiednich dzialawchodzacych w skiad organizacyjnego uczenig, swlaszcza
dotyczcych przeptywu wiedzy wewtrz | do organizacji.
Interesujcy jest take proces zawglzania kapitalem intelektualnym organizaciji,
opracowany w 1993 r. dla potrzeb firmy ,Dow Chenst§37, s.54]:
* ldentyfikacja wszelkich posiadanych zasobow intelakych.
» Klasyfikacja zidentyfikowanych zasobow intelektuath ze wzgtdu na ich wart&
dla organizacji.
» Tworzenie strategii opartej o zasoby intelektualreace w dyspozycji.
* Wartaciowanie wskazanych zasobéw intelektualnych w dpawcr&znorakie modele
pomiaru aktywow intelektualnych.
* Inwestowanie w rozbudawbazy aktywow intelektualnych, zwtaszcza tychzqua-

nych.

Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj i omoOw pogcie potencjatu organizacji.

2. Przedstaw parie kapitatu organizacji i omow podstawowe jegozajd.
3. Omow cykl obrotowy dla danej partiiodkéw obrotowych.

4. Omow cykl obrotowy dlarodka trwatego.

5. Omow kapitat wiasny i obcy organizaciji.

6. Omow pogcie kapitatu intelektualnego i jego znaczenie digaaizacii.

7. Omoéw model kapitatu intelektualnego weciu T.A. Stewarta.

2. 5. Majatek trwaly i obrotowy organizacji

2.5.1. Podstawowe peria, skiad i struktura majatku trwatego

Kazda organizacja posiada oki@ny maptek umaliwiajacy prowadzenie dziatal-
nosci produkcyjnej, handlowej lub ustugowej. Sktada @i z wielu elementéw (budynki,
maszyny, urzdzenia, materiaty, wyroby gotoweérodki finansowe itp.), ktére w trakcie
prowadzenia dzialalifoi sa wykorzystywane i podlegajzmianom. Charakteryzujeesi

przewanie diugim okresem aytkowania i znaczap wartascia. Jest mato elastyczny, nie
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maozna go na bigaco dostosowywado poziomu wykorzystywanych mocy produkcyjnych.
Jego rozwéj dokonuje siw diugim czasie, na podstawie diugofalowych, styatiznych
decyzji. Jest obgzony dwym ryzykiem.

Majatek ten i wszystkie zmiany mgku s3 ewidencjonowane w rachunkoweo or-
ganizacji. Naley podkréli¢, ze ostatnie kilka lat to okres niezmiernie istotnyhian
zwigzanych z ewidengjmaptku, zasadami wyceny, zmian wastosrodkoéw trwatych po
ich wprowadzeniu do ewidencji, movoscia zmian amortyzacji itd. Zmiany te w zej
mierze byly podyktowane konieczitia petnego dostosowania przepiséw polskiego prawa
bilansowego do wymagaJnii Europejskiej.

Z bilansowego punktu widzenia (ustawy o rachunkamijomaptek organizaciji
maozna podziek na dwie podstawowe grupy:

1) maptek trwaty (aktywa trwate),

2) maptek obrotowy (aktywa obrotowe).

W ksiggowasci caty majitek trwaty i obrotowy bdacy do dyspozycji jednostki ok§la sk
jako aktywa, ze wzghtu na to,ze trwate i obrotowe sktadniki mgku biora czynny (ak-
tywny) udziat w realizacji zadagospodarczych organizacji.

Majatek trwaty organizacji obejmuje ¢ podstawowych grup [78]:

1. Wartdsci niematerialne i prawne.
- Koszty zakaczonych prac rozwojowych.
- Wartas¢ firmy
- Inne wartdci niematerialne i prawne.
- Zaliczki na wartéci niematerialne i prawne.
2. Rzeczowy majtek trwaty (rzeczowe aktywa trwaie).
- Srodki trwate.

a) grunty (w tym prawoaytkowania ...),

b) budynki lokalne i obiekty iynierii ...,

C) uradzenia techniczne i maszyny,

d) srodki transportu,

e) innesrodki trwate.

- Srodki trwate w budowie.

- Zaliczki nasrodki trwate w budowie.
3. Naleznaosci dlugoterminowe.

- Od jednostek powzanych.

- Od pozostatych jednostek.
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4. Inwestycje diugoterminowe.
- Nieruchomdci.
- Wartcci niematerialne i prawne.
- Dlugoterminowe aktywa finansowe.
- Inne inwestycje dtugoterminowe.
5. Dilugoterminowe rozliczenia rglzyokresowe
- Aktywa z tytutu odroczonego podatku dochodowego.

- Inne rozliczenia midzyokresowe.

Warto$ci niematerialne i prawne

W ustawie o rachunkowoi [78], przez wartéci niematerialne i prawne rozumie
si¢ nabyte przez organizagjzaliczane do aktywéw trwatych, prawa gikpwe nadajce
si¢ do gospodarczego wykorzystania, o przewidywanynesi& ekonomicznejayteczno-
sci diuzszym ni rok, przeznaczone dazywania na jej potrzeby — wykonywania dziatal-
nosci statutowej. Warteci niematerialne i prawne to rowii€78]:

a) autorskie prawa mgkowe, prawa pokrewne, licencje, koncesje,

b) prawa do wynalazkow, patentéw, znakow towarowyetoréw uytkowych oraz zdob-
niczych,

c) know — how organizaciji.

Do wartgci niematerialnych i prawnych zalicza; sbwniez nabyt, wartasé¢ firmy*® oraz
koszty zakaczonych sukcesem i przewidzianych do wema prac rozwojowych. Okre-
slenie ,nabyte” oznaczase ani prawa, ani warfoi firmy nie zostaty wytworzone przez
organizac} we wkasnym zakresie. Takiego warunku nie stawtaws kosztom prac roz-
wojowych, ,przez ktére rozumie gibadania (lub wiedzuzyskiwan w inny sposob), kt6-
rych wynik meée by wykorzystany do produkcji nowych lub ulepszonyciile okre&lo-
nych produktow lub technolodgid7, s. 116].

Katalog wartéci niematerialnych i prawnych nie jest zamitpi Wskazuje na to
zapis w ustawie o rachunkowed (art. 3. ust. 1. pkt 14), gdzie po zdefiniowatego typu
aktywow, zawarto sformutowanigv szczegolngci” . Ustawa nie okrda tez, tak jak po-
przednio, dolnej granicy wado niematerialnych i prawnych. Rozszerzony natobjest
zakres zdarze(transakcji), w wyniku ktorych me powsta wartas¢ organizacji. Wart&e

ta maze powsta w przypadku, gdy przedmioterackenia lub przegia w drodze zakupu,

39 Wartai¢ firmy — réznica pomédzy cem nabycia okréonej organizacii (lub jej egci) a nizsz od niej
wartascia rynkowa sktadnikédw majtkowych danej jednostki (lub jej efci). W przypadku, gdy warké
firmy jest nizsza od wartéci rynkowej sktadnikow matkowych, jej warté¢ stanowi cea jej nabycia.
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otrzymania wktadu niepieginego oraz przygcia do uywania na podstawie umowy le-
asingu finansowego jest przegsprstwo (jego zorganizowanags?), a przegcie lub na-
bycie nas{puje drog nabycia.

Nie zalicza sj do wartdci niematerialnych i prawnych tych nieruchaioioi praw,
ktore nie § uzytkowane przez organizacflla realizacji jej zadastatutowych, lecz zostaty
nabyte lub wytworzone w celu agnigcia korzyéci ekonomicznych. Zaliczagie do in-
westycji. Do inwestycji nie zaliczagsnhatomiast nieruchonsoi: zakupionych, wytworzo-
nych, ulepszonych i w trakcie budowy prowadzonegleaenie osob trzecich przeznaczo-
nych do odsprzedy w ramach dziatalnii gospodarczej jednostki.

Wartasci niematerialne i prawne podlegaamortyzacji zgodnie ze stosownymi

przepisami prawnymi oké®onymi w rozporadzeniu Ministra Finansow.

Rzeczowy magtek trwaty

Srodki trwate
W znowelizowanej ustawie o rachunkawbprzezsrodki trwate rozumie gi[78,

art. 3. ust. 1 pkt 15]:

* rzeczowe aktywa trwate i zrownane z nimi — zasolajatkowe o wiarygodnie okre-
slonej wartdci, powstate w wyniku zdaraeprzesztych (akt wiasioi, decyzja organu
zatazycielskiego, decyzja organu miasta lub gminy, umdeasingu finansowego,
umowa darowizny, nieodptatnego otrzymania itd.Qpré&t spowoduj w przyszigci
wptyw do organizacji korzici ekonomicznych;

* 0 przewidywanym okresie ekonomiczneyteczndgci diuzszym ni rok — przewidy-
wany okres ekonomicznepyteczndci to przedziat czasu, w ktorym wedtug przewi-
dywan srodek trwaly ledzie wytkowany przez jednostki z tego tytutu hdzie ona
osiagata korzyci ekonomiczne;

» kompletne, zdatne dazytku — tzn. g na tyle sprawne technicznies mog by¢ wyko-
rzystane w prowadzonej przez jednesiiziatalngci gospodarczej;

e przeznaczone na potrzeby jednostki — halerzez to rozumie ze s one potrzebne
organizacji do realizacji statutowe] dziatadop (w procesie produkcjiswiadczenia
ustug itd.), wykorzystywanie tychrodkéw przynosi przychody, ktérych nie oma
przypis& wytaczniesrodkom trwatym, poniewaoskganie tych przychodévaézy sk

z wykorzystaniem innych aktywdW

“°To wiagnie odréniasrodki trwate o charakterzezytkowym od nieruchomiei o charakterze lokaty (inwe-
stycji).
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W przedmiotowym artykule ustawy o rachunkdwio(art. 3, ust. 1, pkt 15) do
srodkéw trwatych w szczegoldoi zalicza sg:

a) nieruchomgci - w tym grunty, prawo zytkowania wieczystego gruntu, budowle i bu-
dynki, a take kxdace odebma wilasndcia lokale, spotdzielcze wilasgcowe prawo do
lokalu mieszkalnego oraz spétdzielcze prawo dollokaytkowego,

b) maszyny, urgzeniasrodki transportu i inne rzeczy,

c) ulepszenia w obcyditodkach trwatych,

d) inwentarzzywy.

Srodki trwate oddane dozywania na podstawie umowy najmu, dzawy lub in-
nej umowy o podobnym charakterze zaliczads aktywow trwatych jednej ze stronz¢e
li umowa spetnia co najmniej jeden z r@stiacych warunkow:

1) przenosi wtasng jej przedmiotu na korzystgjego po zakaczeniu okresu, na ktory
zostata zawarta,

2) zawiera prawo do nabycia jej przedmiotu przez¥stapcego, po zakiczeniu okresu,
na jaki zostata zawarta, po ceniesziej od wartéci rynkowej z dnia nabycia,

3) okres, na jaki zostata zawarta, odpowiada w \pazajacej czsci przewidywanemu
okresowi ekonomicznejayteczndgci srodka trwatego lub prawa mgkowego, przy czym
nie mae by on krétszy ni 3/4 tego okresu.

Oznacza toze kontrolowane przez damrganizaci mog by¢ tez srodki trwate niekdace
jej wiasndcia.

Ustawa o rachunkowsoi okresla kryteria rzeczowe i prawne skiladniki rgé,
ktore mog by¢ zaliczane dgrodkow trwatych. Ustawa nie okila natomiast dolnej war-
tosci srodkéw trwatych. Ma tu zastosowanie przepis ustéavi: 4 ust. 4), mowcy, ze to
organizacja sama ustakawy ramach przejych przez siebie zasad polityki rachunkdeio
dokumentuyjc je w zaktadowym planie kont (kierownik jednosgodejmuje stosown
decyzg na pimie). Oznacza ta,e przedmioty o niskiej jednostkowej waitq spetniagce
kryteria wymagane ustawdla srodkéw trwatych mog, lecz nie musg by¢ zaliczane do
srodkéw trwatych®.

Srodki trwate w budowie

Przezsrodki trwate w budowie, dotychczasowa nazwa ,inwegt’, rozumie s

zaliczane do aktywdéw trwatycdrodki trwate w okresie ich budowy, moatalub ulepsze-

nia juz istniepcegosrodka trwatego [78, art. 3 ust. 1 pkt 16].

“1 Jedynie ustawy o podatku dochodowym élaje te granic; dla potrzeb pomiaru podatku, ktéra aktualnie
wynosi 3.500 PLN.
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Te definicje uzupetniaj dalsze przepisy (art. 28 ust. 8 ustawy), zgodrk&drymi
cena nabycia i koszt wytworzenieodkow trwatych w budowie obejmuje og6t ich kosz-
tow poniesionych za okres budowy, maniaprzystosowania i ulepszenia do dnia bilan-
sowego lub przycia do uywania, w tym réwnie:
1) niepodlegajcy odliczeniu podatek VAT oraz podatek akcyzowy,
2) koszt obstugi zobowtan zachgnigtych w celu ich sfinansowania i zaziane z nimi
réznice kursowe, pomniejszony o przychody z tego tytld momentu przekazania obiek-
tu do wytkowania.
Zaliczki nasrodki trwate w budowie

Zaliczki nasrodki trwate w budowie &to zaptacone przez organizagnnym

podmiotom kwoty pierizne na nabycie lub wytworzenieodkow trwatych.

Naleznosci dlugoterminowe

Naleznosci sa to wszystkie aktywa, ktore nakesic organizaciji, w wyniku jej dzia-
lalnosci gospodarczej, od podmiotéw zestmiznych w zwizku ze zdarzeniami zaistniaty-
mi w przesziéci. Najpowszechniejszym przykiadem takiej dziatatndxedzie sprzeda
gdzie klient odbiera towar i otrzymuje fak¢uzr terminem zaptaty, np. 30 dni. Jest to tech-
nika bardzo ogsto spotykana we wspétczesnym biznesie. Spizedstata dokonana, na-
tomiast klient zaptaci dopiero po pewnym czasiaygiaje wec nalenos¢ (czyli organiza-
cja jest wierzycielem, jej natee g pienikdze), ktdg wykazujemy w aktywach.

Naleznosci diugoterminowe gto nalenacsci o terminie splaty powaej roku, licac
od dnia bilansowego. W bilansie przygotowywanymdige z polsk ustawa o rachunko-
wosci wystkpuje jednak pewne odgistwo od tej reguty, gdyjako dtugoterminowych nie
ujmuje st naleznosci z tytutu dostaw i ustug, ktore zawsze zaliczanedo naleénosci
krotkoterminowych, ale osobno w nich wyelniane. Nalenosciami dtugoterminowessz

reguty payczki udzielane innym firmom [78].

Inwestycje diugoterminowe

Inwestycje dtugoterminoweago aktywa nieaytkowane przez organizagja naby-
te w celu osignigcia korzyéci ekonomicznych, wynikagych z przyrostu ich warfoi,
pozyskania odsetek, dywidend lub innych:ytkéw. Mowiac prasciej, kupujemy cé, aby
sprzeda z zyskiem. Wane jestze nie jest to zwizane z podstawaywdziatalngcia firmy.
Saq one pfatne i wymagalne lub przeznaczone do zhyaikresie przekraczagym rok od

dnia bilansowego lub daty ich wystawienia, zaloia, nabycia. Kryterium zaliczenia ak-
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tywéw do diugoterminowych jest czas, przez jakiamigacja planuje utrzymywadar

inwestycg. S to:

* nieruchomgci inwestycyjne i wart@i niematerialne i prawne- zostaty nabyte z za-
miarem uzyskania w przys&ad korzysci ekonomicznych, nieasuzywane do prowa-
dzenia bieacej dziatalnéci operacyjnej jednostki; organizacja na przykladigiega-
wi;

» dlugoterminowe aktywa finansowedziaty — wkiady piertzne lub rzeczowe wniesio-
ne przez organizacje do drugiej; akcje — prawo tsmaci i prawo do uczestnictwa w
zysku do podziatu;

* inne dlugoterminowe aktywa finansaweeksle, lokaty bankowe o terminie dézym

niz 1 rok.

Dlugoterminowe rozliczenia medzyokresowe

Dlugoterminowe rozliczenia rglzyokresowe (czynne)asto koszty przyszitych
okreséw, ktére &da rozliczone w okresie diszym niz 12 mies¢cy od dnia bilansowego.
Ujmowane tu g naktady poniesione przez organizaej przesztéci, a nasfpnie systema-
tycznie, po cgsci, rozliczane w gizar kosztow. % to wigcc koszty poniesione przez orga-
nizacg, ktére nie dotycz teraniejszgci ale przysziéci.

Przyktad. Wyobramy sobieze organizacja wykupita bardzo drogie ubezpieczenie,
kosztupce 1.000.000 ztotych. Ubezpieczeniezna kxdzie przez gi¢ lat. Zaliczenie cate-
go kosztu ubezpieczenia jako kosztu jednego rokoblyynieodpowiednie, psutoby wynik
finansowy danego roku, podczas gdy ubezpieczertigenp rownie lat przysztych. Aby
odpowiednio dopasowakoszt do okresu, ktdrego dotyczy, wprowadzonc@ejrozli-
czen migdzyokresowych. W tym przypadku koszt dotycy kazdego z pgciu lat to jedna
piata kosztu ubezpieczenia, czyli 200.000. W koszgrwszego roku zostanie ¢ei zali-
czone 200.000, pozostate 800.000 zostanie wykawaliéansie jako rozliczenia rgilzy-
okresowe czynne. Procedura talbie przeprowadzana przez 5 lat,caty koszt ubezpie-
czenia zostanie odpowiednio przeniesiony w rachumngkkow.

2.5.2. Klasyfikacja i wycena wartdci

W polskich organizacjach domingy udziat w wartéci maptku trwatego maj
rzeczowe aktywa trwate, a w szczegd@kicgrodki trwate. Z tego te powodu to oneasz

reguty w centrum zainteresowania kadr zadeapcych.
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Bardzo istotne jeste srodki trwate w literaturze przedmiotu i fachowejrujje s¢
w roznych klasyfikacjach, grupach. Wydaje ggdnak,ze wystpujace podziaty w gtéwnej
mierze zwizane § ze znaczeniem tyatodkow dla organizacji i vecz utatwiaj popraw-
na dziatalng¢ organizacji.

Pierwszym podziatersrodkdw trwatych, ktéry wyspuje w literaturze przedmiotu,
jest ich rozranienie z punktu widzenia whaséw. Wyrdznia sk dwie grupysrodkow [47]:

» $rodki wiasne — stanowiwigkszas¢ srodkdw funkcjonugcych w organizacjach,

» $rodki obce — zalicza sido nichsrodki wykorzystywane w organizacji na podstawie
umoéw: dziezawnej, najmu idz leasingowej.

Ze wzgkdu na przeznaczenie (funkcje) poszczegoinych obrekbaptku trwatego
dzieli sk je na [47]:

» $rodki produkcyjne —$rodki wykorzystywane w dziataldoi operacyjnej organizacji
(zaopatrzenia, produkcji i zbytu),

« $rodki nieprodukcyjne — wykorzystywane w dziataloiopozaoperacyjnej (celeswia-
towe, socjalne, ochrony zdrowia itp.).

Srodki trwate mana take podzielé ze wzgédu na stopig intensywnéci ich wy-
korzystania. Wyrénia sk srodki [47]:

e czynne —uaywane stale lub sezonowo,

* nieczynne czasowo lub stalesrodki trwate rezerwowe lubgblace w naprawie; do
trwale nieczynnych zalicza¢siérodki niewykorzystywane w okresach dézych ni
pot roku.

Za podstawow klasyfikacg srodkow trwatych uznaje siklasyfikacg rodzajove
[47]. KlasyfikacjaSrodkéw Trwatych (KST) jest usystematyzowanym zbiorem obiektow
majatku trwatego stdacym m.in. do celéw ewidencyjnych (syntetyki i abgi), ustalaniu
stawek odpiséw amortyzacyjnych oraz hadtatystycznych. Klasyfikacja ta jest wprowa-
dzona Rozpordzeniem Rady Ministrow z dnia 30 grudnia 1999 sprawie Klasyfikacji
Srodkéw Trwatych [76].

W klasyfikacji (KST) za podstawow jednostk ewidencji przyjmuje si pojedyn-
czy element majku trwatego spetniagy okre&lone funkcje w procesie wytwarzania wy-
robdéw iswiadczenia ustug. Me by nim np. budynek, maszyn&odek transportu. Bar-
dzo istotne jeste jedynie w nielicznych przypadkach dopuszczansewidencji przygcie
za pojedynczy obiekt tzw. obiekt zbiorczy, ktérynoaa by np. zespdt latarni jednego
typu wytkowanych na terenie jednostki, zespoty komputerow
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Z punktu widzenia funkciji, jakie poszczegoélne olyespetniaj w procesie wytwa-
rzania lub w toku nieprodukcyjnegayikowania, w czsci pierwszej rozporglzania roz-
réznia sk cztery zasadnicze zbiogyodkow trwatych, mianowicie:

1) nieruchomdci - grunty, budynki oraz obiekty ignierii ladowej i wodnejsrodki trwa-
te zaliczone do tego zbioru zapewniagpowiednie warunki do prowadzenia proce-
séw produkcyjnych oraz dziataléw nieprodukcyjnej,

2) maszyny, ukgzenia techniczne i namdzia, tj. srodki trwate, ktorymi oddziatuje si
bezpdrednio na przedmioty pracy, tj. surowce, materigdy,

3) srodki transportustuzace do przemieszczania (przexgaia) przedmiotow i 0sob,

4) inwentarzzywy.

Uwzgledniajac  wymienione zasady podziatu obiektow, Klasyfika§eodkow
Trwatych wyodebnia na pierwszym szczeblu podziatu 10 gaghcych jednocyfrowych
grupsrodkow trwatych:

GRUNTY

BUDYNKI | LOKALE

OBIEKTY INZYNIERII LADOWEJ | WODNEJ

KOTLY | MASZYNY ENERGETYCZNE

MASZYNY, URZADZENIA | APARATY OGOLNEGO ZASTOSOWANIA

SPECJALISTYCZNE MASZYNY, URADZENIA | APARATY

URZADZENIA TECHNICZNE

SRODKI TRANSPORTU

NARZEDZIA, PRZYRZADY, RUCHOMGSCI | WYPOSAZENIE

INWENTARZZYWY

Wymienionegrupysrodkow trwatychdzieh sic na drugim szczeblu podziatu klasy-

© 00 N O o1 A WO N L O

fikacyjnego napodgrupy ktorym w klasyfikacji nadane zostaly symbole dwiuowe.
Wprowadzono tetrzeci szczebel podziatu klasyfikacyjnegodkéw trwatych tam, gdzie
okazato s to niezledne. Wyodebnia on w ramach poszczegélnych podgropzaje
obiektow ktorym nadano symbole trzycyfrowe.

Grupa 0 — ,,Grunty”

Grupa obejmuje grunty wedtug ich przeznaczenytkowego, tj. aytki rolne, grunty le-
sne oraz znajdgge st na nich sady, zasadzenia wieloletnie, plantagpgwlostany itp.,
grunty zabudowane i zurbanizowaneytki ekologiczne, nietytki, tereny wod morskich
wewretrznych isrédladowych oraz pozostale tereny, w tym rownpgrawo uytkowania

wieczystego gruntu, klasyfikowane w odpowiednichipgrwaniach, w zafemosci od ro-
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dzaju gruntu, ktérego dotyczy. Grupa nie obejmuwjdymkow i obiektow iaynierii lado-
wej i wodnej na tych terenach.

Grupa 1 — ,Budynki i lokale ...”

Grupa ,Budynki i lokale, spétdzielcze wiasiwmwe prawo do lokalu mieszkalnego oraz
spoétdzielcze prawo do lokalu niemieszkalnego” ohggmwszystkie budynki oraz znajdu-
jace s¢ w nich lokale, spoétdzielcze whasfwoowe prawo do lokalu mieszkalnego i spét-
dzielcze prawo do lokalu niemieszkalnego. Rozgpdrenie definiuje rowniepodstawowe
pojecia grupy (budynku, budynku mieszkalnego i niemkeszego, lokalu, lokalu miesz-
kalnego i uytkowego), omawia czynniki decydige o zaliczeniu budynku (lokalu) do
wiasciwej podgrupy i rodzaju itd.

Grupa 2 — ,Obiekty iaynierii ladowej i wodnej”

Grupa obejmuje obiekty budowlane naziemne i poda&m charakterze statym nieklasy-
fikowane jako budynki, tj.: kompleksowe budowle teeenach przemystowych, ruragi,
linie telekomunikacyjne i elektroenergetyczne, astruktug transportu oraz pozostate
obiekty inzynierii ladowej i wodnej. Za odbny obiekt uwaa st w zasadzie kaly samo-
dzielny obiekt iynierii ladowej lub wodnej wraz z fundamentem i konstrgkepna.

Grupa 3 — ,Kotly i maszyny energetyczne”

Grupa obejmuje kotty grzejne i parowe, maszynycdamwe pierwotne niezespolone kon-
strukcyjnie z zasilanym obiektem, maszyny elekingavirupce niezespolone oraz agre-
gaty (zespoty) elektroenergetyczne wytworcze i pvbecze, ktore traktuje sijako samo-
dzielne obiekty. O zaliczeniu do odpowiedniej paghyr decyduje przeznaczenie oraz kon-
strukcja i wyposzenie. Za odgbny obiekt w grupie 3 uwa skt kazdy oddzielny kociot,
turbing, pradnice pradu stalego, maszygnparows ttokowa, koto wodne, silnik, prdnice
synchroniczn, kompensator wirdpy, uktad napdowy elektryczny skojarzony, turboze-
spot, zespot elektroenergetyczny, zespét wiatrolekteyczny i przetwornige. Maszyny
wspoipracujce ze sofp powiazane konstrukcyjnie w zestaw technologiczny npownie
agregatu, stanowijeden obiekt.

Grupa 4 — ,Maszyny, ugzizenia i aparaty ogolnego zastosowania”

Grupa obejmuje maszyny ogolnego zastosowania mpba@vki, maszyny i ugdzenia do
obrébki plastycznej metali i tworzyw sztucznych,smny, uradzenia i aparaty ogolnego
zastosowaniaaywane w przemdte rolnym i spaywczym, maszyny i uggzenia do prze-
ttaczania i spgzania cieczy i gazéw, piece przemystowe,adezenia do wymiany ciepta,
maszyny i urzdzenia do operacji i procesOw materialowych, zgsgomputerowe, urg

dzenia do regulacji i sterowania procesami, robatye. Za odgbne obiekty olgte grum
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4 uwaa sk poszczegollne maszyny, adzenia i aparaty (w tym maszyny automatyczne i
potautomatyczne) oraz agregaty i zespohadze wraz ze statym wypoganiem (powa-
zane konstrukcyjno-technologicznie ze sob agregaty, zespoty lub linie obrobki albo
ciag technologiczny).

Grupa 5 — ,Specjalistyczne maszyny,dtlzenia i aparaty”

Grupa obejmuje maszyny, adzenia i aparaty technologiczne specjalnie dostasewdo
technologii wytwarzania w poszczegolnych dziataghweérczaci, tj. maszyny, urgdze-
nia i aparaty przemystu chemicznego, maszynyddeenia wiertnicze, gornicze, hutnicze,
gazownicze, odlewnicze, torfiarskie; aparaty onaadeenia do pomiardéw i zabiegéw geo-
fizycznych, maszyny do obrobki surowcow mineralnygnodukcji wyrobow z nich, ma-
szyny do produkcji wyrobow z metali i tworzyw sztagch, maszyny do obrobki i przero-
bu drewna, maszyny papiernicze i poligraficzne, ayag wtokiennicze i odzieowe, ma-
szyny do obrobki skoéry i produkcji wyrobow ze skdémaszyny, urgdzenia i aparaty
przemystéw rolnych i spgywczych, maszyny do rob6t ziemnych, budowlanychoigd-
wych oraz maszyny rolnicze i gospodarkinlej itp. Za odgbny obiekt uwaa sk z reguty
poszczegolne maszyny, adzenia i aparaty wraz z wypassmiem normalnym lub dodat-
kowym i specjalnym statym. Obiekty zione konstrukcyjnie i powrzane ze sapw ciag
technologiczny w zespoty maszyn lub maszyn adze, agregaty ekstrakcyjne itp., wraz
Z wyposaeniem, nalgy traktowa jako jeden obiekt inwentarzowy.

Grupa 6 — ,Uradzenia techniczne”

Grupa obejmuje zbiorniki naziemne westnz budynkéw i budowli; uradzenia rozdziel-
cze i aparatur energii elektrycznej; uszlzenia telewizyjne i radiotechniczne; golzenia
telefoniczne; urgdzenia elektroenergetyczne przetworcze i zasikajdwigi i przenagniki
(transportery); pozostate wdzenia przemystowe, jak np.: przektadnie,adeenia klima-
tyzacyjne i wentylacyjne; ugglizenia do oczyszczania wody, powietragekow i gazéw
oraz odpopielania i athizlania; akumulatory hydrauliczne; udzenia pralni; wagi pojaz-
dowe, wagonowe i inne wbudowane; adzenia projekcyjne i teatralne; gwdzenia do
bada technicznych oraz pozostate gnizenia techniczne. Za atiny obiekt uwaa sk
samodzielne maszyny, aparaty, agregaty, zespdiyiteane itp., ktére w niniejszej klasy-
fikacji okresla sk jako uradzenia techniczne.

Grupa 7 — Srodki transportu”

Grupa obejmuje kolejowy tabor szynowy naziemny dzemny o rénej szerokéci toru,

tramwajowy tabor szynowy, pojazdy mechaniczne,npk samochody, autobusy, mikro-
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busy, trolejbusy, motocykle, ggniki, naczepy, przyczepy, tabor ptywey i lotniczy oraz
pozostaty tabor bezszynowy, jak np. wozki jezdnippaduszkowce.

Grupa 8 — ,Narzdzia, przyrady, ruchomeéci i wyposaenie”

Grupa obejmuje poszczegolne obiektgdkow trwatych, ktére stanowipojedyncze na-
rzedzia i sprawdziany, aparaty, przydy kontrolno-pomiarowe oraz xbego typu wypo-
sazenie i spret specjalistyczny, jak np. laboratoryjny, medyczbyrowy i inny w pla-
cowkach i zaktadach produkcyjnych i ustugowych tyhsgcjach i jednostkach naukowo-
badawczych, slbie zdrowia, éwiacie, placowkach kulturalnosaiatowych, rozrywko-
wych. Ponadto do grupy zaliczarewolno stojce niezwizane w sposob trwaty z grun-
tem, budki, kioski, domki campingowe i inne obiektyvyjatkiem ugtych w grupie "Bu-
dynki i lokale".

Grupa 9 — ,Inwentarzywy”

Grupa obejmuje zwieeta hodowlane, gospodarskie, cyrkowe i w ogrodaaiagicznych
oraz pozostate zwiegta zywe. W pozycji tej klasyfikowaneaszaréwno pojedyncze sztuki
zwierzt, jak i cate stada produkcyjne.

W kazdej grupie o zaliczeniu klasyfikowanegmdka do odpowiedniej podgrupy
srodkéw trwatych decyduje jego przeznaczenie, kahsia oraz wyposaenie. W klasyfi-
kacji szczegoOtowej wskazujecdiez, ktore zesrodkdw nie zalicza sido danej podgrupy i
okresla sktad danego obiektu,sje wystepuja inne niz wiasciwe elementy (fundamenty,

konstrukcje wsporcze, dodatkowe wypzesaie itp.).

Wycenasrodkoéw trwatych

Podziatsrodkow trwatych wedtug KT jest bardzo przydatny do oceny gospodaro-
wania srodkami trwatymi w organizacji. Niemniej istotneadbrganizacji jest wkziwe
ustalenie ich wartei. Stwzy to miedzy innymi do poprawnej wyceny catej organizacji w
zwiazku z jej uczestniczeniem na rynku jako podmiobdilor

Zgodnie z art. 28 ust. 1 pkt 1 ustawy o rachunlk&ivfy 8] srodki trwate wycenia
si¢ nie rzadziej i na dzié bilansowy wedtug:

a) cen nabycia lub kosztéw wytworzenia,

b) lub wartgci przeszacowanej (po aktualizacji wyceimgdkow trwatych), pomniejszo-
nej
- 0 odpisy amortyzacyjne lub umorzeniowe,

- a talkke o odpisy z tytutu trwatej utraty wastm.
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Cena nabycia jest to kwota nata sprzedagemu (po uwzgidnieniu ewentual-
nych upustéw, bonifikat i innych zmniejszeeny). Powgksza st ja 0 koszty bezpaed-
nio zwiazane z zakupem i przystosowanigmdka do stanu zdatnego daywania
(wprowadzenia do obrotu). W szczegdicidoeda to koszty transportu, jak zezatadunku,
wytadunku, sktadowania lub wprowadzenia do obrdtoastty te § obnizane o rabaty,
opusty, inne podobne zmniejszenia i odzyskieliaie jest maliwe ustalenie ceny naby-
cia srodka trwatego, a w szczegokud przyjetego nieodptatnie (w tym w drodze darowi-
zny), jego wyceny dokonujegsivedtug ceny sprzedg takiego samego lub podobnego.

Koszt wytworzenigrodka trwatego obejmuje koszty pozosta w bezpérednim
zwiazku z danymsrodkiem oraz uzasadnigrtzes¢ kosztéw pérednio zwiazanych z jego
wytworzeniem. Koszty bezgrednie obejmu;

* wartas¢ zuzytych materiatow bezgoednich,

* koszty pozyskania i przetworzenia zeane bezpgoednio z produke),

» Kkoszty wynagrodzeza pra¢ wraz z pochodnymi,

* inne koszty daice st zaliczy¢ do wartdci wytworzonegasrodka trwatego do aywa-
nia.

Do kosztow wytworzenigrodka trwatego nie zaliczacsnatomiast:

» kosztow ledacych konsekwengjniewykorzystanych zdolsoi produkcyjnych i strat
produkcyjnych,

» kosztow brakéw, nadmiernegozeia materiatdw, robocizny itp.,

» kosztow ogolnego zagdu i sprzeday, pozostatych kosztow operacyjnych.

Istotne jestze warté¢ pocatkowa stanowaca cerg nabycia lub koszt wytworzenia
srodka trwatego powkszajp koszty jego ulepszenia (przebudowy, rozbudowy, enoida-
cji lub rekonstrukcji) powodudgrego, ze warté¢ uzytkowa tegosrodka po zakfczeniu
ulepszenia przewygza posiadanprzy przygciu wartagé uzytkowa.

Wartas¢ pocatkowa srodkow trwatych, z matymi wygkami (np. niektére grunty),
zmniejszaj odpisy amortyzacyjne (umorzeniowe) dokonywane i cevzgkdnienia jej
utraty na skutek aycia (uptywu czasu). Dokonywanie tych odpiséw jebbwiazkiem
organizacji. Odpisow amortyzacyjnych lub umorzenjolv odsrodka trwatego dokonuje
si¢ drogs systematycznego rozienia jego wartéci pocatkowej na ustalony okres amor-
tyzacji. Rozpocgzcie amortyzacji nagpuje nie wczéniej niz po przygciu srodka trwatego
do wywania, a jej zakaczenie - nie pgniej niz z chwilh zréwnania wartéci odpisow
amortyzacyjnych lub umorzeniowych z waxtia pocatkowa srodka trwatego lub prze-
znaczenia go do likwidacji, sprzegalub stwierdzenia jego niedoboru, z ewentualnym
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uwzgkdnieniem przewidywanej przy likwidacji ceny sprzeglaetto pozostakei srodka

trwatego.

2.5.3. Zakres i zasady gospodarowaniodkami trwatymi

Srodki trwate, jako podstawowe sktadniki potencjahaterialno-technicznego or-
ganizacji, petry funkcje techniczno-produkcyjne, ekonomiczne i spohe [47, s. 123].
Nic wiec dziwnegoze wiaciwe nimi gospodarowanie me byt uwazane za wany waru-
nek racjonalnego zagdzania organizagj Gospodarkarodkami trwatymi obejmuje za-
gadnienia techniczne, organizacyjne, ewidencyjaekeonomiczne, ktére dotygich pozy-
skiwania, wykorzystywania, likwidacji i odtwarzaniZa racjonalne przyjmuje sitakie
nimi gospodarowanie, ktére przy najmniejszym ichyriu pozwoli zwgkszy¢ dziatalngé
organizacji (np. zwikszy¢ produkcg) przy nizszych kosztach wtasnych [47].
Pozyskiwaniesrodkow trwatych

Gtéwnym zrodtem pozyskiwanidgrodkow trwatych jest ich nabycie lub wytworze-
nie we wtasnym zakresie (dziataiédnwestycyjna). Srodki mog by¢ takze pozyskiwane
w wyniku otrzymania w formie darowizny, aportu, wjaenia nadwyek srodkéw trwa-
tych, aktualizacji wyceny (zmiana wagznie wartgciowa). Pewnym sposobem na pozy-
skiwaniesrodkéw trwatych mae by tez ich wydziezawienie i wynajem od innych orga-

nizacji lub wytkowanie w ramach umowy leasingowej [47].

J&li organizacja nabywarodek trwaty ledacy skladnikiem majtku przedsibior-
stwa zbywcy, ktérego jednostkowa cena przekraczesioka kwote (aktualnie to 15.700
zh), to odpowiada catym swoim m#giem za zalegkci podatkowe sprzedgjego, zwi-
zane z prowadzamprzez niego dziatalrfgcia gospodarcz Moze wigcc okazé sig, ze kupu-
jac po okazyjnej cenig&rodek trwaty, organizacja narazitg sia znaczne straty, przejmaj
na siebie odpowiedzial§é za cudze diugi. Mag wicc jakiekolwiek watpliwosci przed
zakupemsrodka trwatego, naly ztozy¢ wniosek o wydanie Zawiadczenia o zalegto-
sciach podatkowych zbywcy. slew zaswiadczeniu fiskus nie wyk® zadnych zalegto-
ci(od dnia wydania Zaviadczenia do dnia nabyciaodka nie mee uptyraé wigcej niz 3
dni), organizacja jest wolna od odpowiedziglrio

Pozyskiwaniesrodkow trwatych mee odbywé sic takze poprzez dziatalr$d in-
westycyjrn. Polega ona m.in. na zakupie, budowiglzbinstalacji nowych obiektow (np.
nabycie gruntéw, stawow, lasow, przedmiotow komawiéinia st i zarzadzania), a take
modernizacji, ulepszeniu oraz wymianie istmgch sktadnikdw magku trwatego organi-

zacji. Inwestowanie, z racji nbwosci czerpania korzci w dalekiej przyszici, jest nie-
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zbednym wymogiem funkcjonowania i rozwoju organiza€jiznacza konieczgé pozy-

skiwania i dysponowania odpowiednidnodkami trwatymi (obiektami, maszynami i gfz

dzeniami itd.) umgiwiajacymi jak najszybsze i efektywne produkowanie i/libstug;
klientow w pazadane wyroby, towary, ustugi i inne produkty.

Wykorzystywanie srodkéw trwatych

Efektywna¢ funkcjonowania organizacji w znacznej mierze zaled racjonalne-
go, wiaciwego wykorzystaniarodkéw trwatych. Mana wrcz twierdze, ze im petniejsze
jest ich wykorzystywanie, tym wgzy jest poziom zdolréai produkcyjnych, a tym samym
wyzsze § rozmiary produkcji i nisze koszty przypadgje na jednostkwyrobu; im wyz-
sze jest techniczne uzbrojenie pracy (wgrak stosunkienmsrodkéw trwatych do wielko-
$ci zatrudnienia i jest relagpbrazujca substytug} pracyzywej pra@ uprzedmiotowion),
tym lepsze g wyniki finansowe organizacji. Optymalne wykorzys&srodkéw daje or-
ganizacji maliwos¢ rozwoju, zwekszania produkcji bez konieczstd ponoszenia dodat-
kowych naktadow.

W literaturze wyrania st dwa sposoby podajia do wykorzystaniarodkéw trwa-

tych [47]:

* Intensywne, ktére polega na wytwarzaniu w tej samej jednostasu wekszej ilgsci
produktow, ni dotychczas. Mzna to osigm¢ przez usprawnienie procesu technolo-
gicznego, czyli popragy organizacji pracy, zastosowanie NOWGCHE)-
szych/wprowadzenie nowyéhodkow trwatych (maszyn, wdzen, narzdzi).

» Ekstensywne, ktore polega na przeehiu ich czasu pracy (np. przez wprowadzenie
pracy na drugiej i trzeciej zmianie oraz w sobditgwidacje przestojow). Im wgcej
godzin dziennie pracuje dassodek trwaty, tym wysze jest jego ekstensywne wyko-
rzystanie.

Optymalne wykorzystaniérodkédw pracy wymaga jednak racjonalnej ich eksplgat

Nie mazna mowe o intensywnym / ekstensywnym ich wykorzystaniuz baasciwej go-

spodarki konserwacyjno-remontowej. Brak troski padai do nadmiernego, przedwcze-

snego zuycia, koniecznéci wycofania ich z eksploatacji. Moa mowe o szkodliwej dla
organizacji dziatalngei, o szkodzie w majku trwatym.

Podstawowe znaczenie dla analiggdkéw trwatych ma ich efektywré, ktéra
mozna ustakk na podstawie zestawu wskekoéw okrelajacych relacje midzy efektami
osihganymi w organizacji, a posiadanymi zasobamiatRajvymi. Wskaniki najczsciej

wykorzystywane to wskaniki produktywndci i zyskowndci srodkow trwatych.
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1. Wskanik produktywndci maptku trwatego - Rt to relacja produkcji sprzedanej (net-
to) do wartéci maptku trwatego,

Put = SIMT

gdzie S- warté¢ produkcji lub przychodow ze sprzega
MT - przecktna wartéé maptku

Wskaznik informuje o kwocie przychodéw generowanych prigedmy ztotdwke posiada-
nego majtku. W ocenie intensywroi wykorzystania magku trwatego istotny jest za-
rowno poziom wskanika, jak i tempo jego zmian.
2. Wskaznik zyskowndci maptku trwalego - £ , to relacja zysku netto do wastd
srodkow trwatych:

Z gt =ZIMT

gdzie: Z- to wielké¢ wyniku finansowego

Wzrost wskanika oznaczaze kazda ztotdwka maitku trwatego przedsbiorstwa oznacza

coraz weksz kwotg zysku.

.Maj qtek trwaty wyraany jest wartéciq poczitkowg brutto lub netto, przy czym
czesto bywa ograniczony tylko do produkcyjnyobdkéw trwatych lub maszyn i udze:.
Mimo znacznych waloréw poznawczych, jakiegnagpotczynniki produktywsoi i zy-
skowndci srodkow trwatych w procesie oceny efektyyanaggospodarowaniasrodkami
trwatymi, nie naleéy jednak ich przecendagdy zaleq one od dziatania wielu czynnikéw,
m.in. takich jak oceny oraz zmiany w strukturzedpkeji, jakaci surowcow i materiatow,
organizacji produkcji i pracy’147, s. 124].

Likwidacja srodkow trwatych

Zasobysrodkow trwatych organizacji ulegagmniejszeniu w wyniku ich likwida-
cji. Likwidacja srodka trwatego najeZciej wynika z powodu zniszczenia, zZ@ia lub
nieoptacalnéci dalszej eksploatacji. Wycofanie zywania mae wynika takze z powodu
przeznaczenigrodka trwatego do sprzetlg przekazania w formie darowizny. Zbyt niska
lub zbyt wysoka skala likwidacfirodkow trwatych w istotny sposob wptywa na racjenal
nos¢ ich wykorzystania [47].

Srodki trwate przeznaczone do likwidacji lub wycogam wywania wycenia si
najczsciej, wedtug wartéci ksiggowej netto. Rénice migdzy wartdcia poczatkowa srod-
ka a umorzeniem, zaliczagslo strat nadzwyczajnych geli utrata przydatniei srodka
trwatego jest wynikiem zmian rodzaju dziatadobjednostki lub skutkiem zdaradoso-
wych) lub pozostatych kosztow operacyjnych ( we ygsizich innych przypadkach). Prze-

znaczone do likwidacji oraz wycofane zywania srodki trwate nadal ujmowanes sv
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ewidencji bilansowej organizacji, z tyme nie dokonuje 8ijuz od nich odpiséw amorty-
zacyjnych (umorzeniowych). Wykgjowanie z ewidencji nagiuje w momencie posta-
wienia srodka trwatego w stan likwidacji potwierdzonego odpednim dowodem (LT —
likwidacja srodkéw trwatych).

W toku likwidacji srodkéw trwatych organizacja me ponosi dodatkowe koszty
(demontau, rozbiorki), ktére obaizaja pozostate koszty operacyjne orazagat przycho-
dy z tej likwidacji (np. odzysk materiatow), ktése zaliczane do pozostatych przychodow
operacyjnych.

Odtwarzanie srodkow trwatych

Likwidacjasrodkow trwatych w organizacji bardzogsto wymaga podgia dzia-
tan, ktérych celem jest przywrdcenie status quo acteqdtworzenia). Dziatania te mag
mie¢ forme [47]:

» reprodukcji catkowitej (restytucjir odnowienie catkowicie zytych srodkéw poprzez
wymiarg ich na nowe,
* remontu- czsciowa reprodukcjarodkow trwatych.
Ustawa o rachunkowoi nie definiuje dziala uznawanych za remont (zgodnie z prawem
budowlanym — remont stanowi wykonanie w istiigjm obiekcie rob6t magych na celu
odtworzenie stanu pierwotnego). Istaemontu jest wykonanie prac przywragajch
pierwotny stan techniczny izytkowy srodka trwatego, niezwkszapcych jego wartéci
poczatkowej. Kolejr istotra cecla remontu jest toze nastpuje on w toku eksploatacji
srodka trwatego przez podatnika i jest wynikiem dé&gploatacji (zaycia).Koszty ponie-
sione w tym celu &da uymowane w ewidencji ksgowej jako koszty operacyjne w okresie
ich poniesienia. Naky jednak rozrani¢ wydatki na remont od ponoszonych na ulepszenie
srodka trwatego. Ma to kluczowe znaczenie dla ewifleksicgowe] poniesionych przez
organizag; kosztow (nieprawidtowa kwalifikacjacdzie miata wptyw na oszacowanie
nieprawidtowego wyniku finansowego na koniec okregrtawozdawczego).

Remonty w organizacji przeprowadzanepszez wiasne sy remontowe lubas
Zlecane. Ze wzgtu na zakres czynio dzieli sk je nakapitalne (najwickszy zakres),
sredniei biezgce W dobie coraz powszechniejszego stosowania wadaaniu metod out-
sourcingowych oraz pagiu technicznego, organizacje corazsceej zlecay wykonanie
remontow zeweirznym wyspecjalizowanym podmiotom, ograniezaprzy tym ich za-
kres i czstotliwos¢. Dotyczy to w szczegobldoi remontéw kapitalnych. Towarzyszy temu

likwidacja stzb konserwacyjno-remontowychadl?z ich redukcja. W organizacjach, ze
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stuzb wykonawczych, pozostawiagirzede wszystkim mechanikéw zmianowych, ktorym
zleca st drobne naprawy [47].

Decyzja o odtwarzanisrodka trwatego nie jest tatwa. Przy remoncie kapyia,
kazdy kolejny jest dreszy, a cykle remontowey £oraz krotsze, na dodatek powinngjsi
taczy¢ z modernizag. Wyboru pom¢dzy zakupem nowego lub jego remontem powinno
sig dokonywa na podstawie kalkulacji kosztowych — optacamaemontu kapitalnego.
Mozna tego dokong migdzy innymi, na podstawie formuty:

C-K>Rxt (K —Ky), gdzie:
C — cena nowegérodka, K — planowy koszt remontu, P produkcja uzyskana za pomawmwegosrodka w

ciagu roku, t — diluga¢ cyklu remontowego, K- koszty eksploatacji na jednostgroduktu (zastosowany

wyremontowanyrodek), K,— koszty eksploatacji na jednostiroduktu (nowyrodek)
Decyzje o remontacirednim i bieacym srodkow trwatych § duzo prostsze — remonty s

zwykle mniej kosztowne, a okres wgkeniasrodka krotki — warto jest je przeprowadza
a nie wymienia srodki na nowe. W watpliwych sytuacjach powinno przeprowaézi¢
analiz optacalnéci remontu. Optymalizacja w zakresie odtwarzafriadkéw trwatych
jest niezlkdna dla racjonalnego gospodarowania nimi w orgafiiza
Warto przy dziatalngci odtworzeniowegrodkow trwatych, ze wzgtu na potrzed
niezkednej wiedzy, zwrdd uwag: na dziatalné¢ inwentaryzacyja organizacji. Ustawa o
rachunkowéci, w art. 26 i 27, zobowruje organizacje do przeprowadzenia jej w formie
spisu z natury, porownania danychaksrachunkowych ze stosownymi dokumentami i do
weryfikacji realnej wartéci aktywow trwatych. Termin i jej estotliwos¢ uwaza sk za
dotrzymane, jeeli inwentaryzagj srodkdéw trwatych oraz maszyn i wdzer wchodzcych
w sktadsrodkéw trwatych w budowie, znajdigych sk na terenie strz@nym, przeprowa-
dzono raz w @igu 4 lat. Przeprowadzenie i wyniki inwentaryzadjlety odpowiednio
udokumentowai powiaza z zapisami kag rachunkowych organizacji.
Gospodarowaniérodkami trwatymi jest procesem zionym, co obrazuje rysunek
2.33.
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Rys. 2.33. Mechanizm wptywu gospodarowadriadkami trwatymi na wynik dziatalrsci
organizacji
Zrodio: [47, s. 128]

Wyniki produkcyjne i ekonomiczne organizacji zalev duzej mierze od gospodarkrod-
kami trwatymi.,,Dobdr odpowiednichsrodkoéw trwatych, w tym szczegdlnie iclesc ak-
tywnej, tj. maszyn, aparatow i udzei, oraz ich harmonizacja, prawidtowe rozmieszcze-
nie i wzajemne dopasowanie pod wdgm meliwosci technicznych w poszczegdélinych
fazach procesu produkcyjnego (likwidacjagskich gardet”) oraz wtaciwe wykorzystanie

— decyduj w sposob istotny o rozmiarach produkcji, jej preldonnaci, jakasci, struktu-
rze asortymentowej, poziomie wydajciopracy zywej, dtugdci cyklu produkcyjnego i
kosztach wytwarzanigd7, s. 128]. Racjonaldé tej gospodarki wptywa mdzy innymi

na wzrost produkcji, obsenie jednostkowych kosztéw wytworzenia, zmniejseetosz-
tow eksploatacyjnych i nakladéw na dziataléh&konserwacyjno-remontawy a finalnie na

wzrost zyskdéw organizacji.
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2.5.4. Majatek obrotowy organizacji — rzeczowy i finansowy

Aktywa obrotowe, w przeciwiestwie do aktywow trwatych, przeznaczong do
wykorzystania w czasie jednego roku obrachunkow&geguty sprowadza gito do zu-
zycia ich w jednym cyklu operacyjnym lub odsprzegda czasie poriej 12 miesicy (jest
to maptek, ktdrego sktadniki tracswop post& naturalm w stosunkowo krotkim czasie).
Aktywa biora bezpdredni udziat w dziatalnizi gospodarczej danej organizacji, a czsi
tym wiaze, znajdyy sig w ciagtym ruchu i przechod przez kolejne fazy dziataléa,
przyjmuj coraz inma postd.

W ustawie o rachunkowoi wyréznia sk cztery grupy aktywow obrotowych (pkt
18):

a) aktywa rzeczowe rozumie si przez nie materialy nabyte w celuzgaia na wtasne
potrzeby, wytworzone lub przetworzone przez jedsoptodukty gotowe (wyroby i ustu-
gi) zdatne do sprzedsg lub w toku produkcji, potprodukty oraz towary ryéd w celu od-
przeday w stanie nieprzetworzonym (w bilansie przedstasiige jako zapasy),

b) aktywa finansowe ptatne i wymagalne lub przeznaczone do zbyc@agu 12 miesj-
cy od dnia bilansowego lub od daty ich zZaoia, wystawienia lub nabycia (przez to ro-
zumie s¢ instrumenty kapitatowe wyemitowane przez inne gatki, a take wynikapce z
kontraktu prawo do otrzymania aktywow pigmych lub prawo do wymiany instrumen-
téw finansowych z ingpjednostls na korzystnych warunkach), albo stanpaktywa pie-
niezne (rozumie si przez to aktywa w formie krajowyciodkoéw ptatniczych, walut ob-
cych i dewiz; do aktywow pieatnych zalicza si rowniez inne aktywa finansowe, w tym
w szczegOolngéci naliczone odsetki od aktywow finansowych),

c) naleenasci krotkoterminowe- obejmug og6t naleénaosci z tytutu dostaw i ustug oraz
calas¢ lub czs¢ nalenosci z innych tytutdw niezaliczonych do aktywow fireowych
(nalezne jednostce od osoéb trzecich — nabywcéw, odbiongshyg itp. ), a ktore stajsie
wymagalne w eigu 12 miesicy od dnia bilansowego,

d) rozliczenia midzyokresowe- w pozycji krétkoterminowe rozliczenia gdizyokresowe
ujmuje s¢, podobnie jak w dtugoterminowych, naklady poniesiprzez firng i rozliczane
w koszty w kolejnych okresach, przy czym rozlicznie mae trwa dtuzej niz 12 miesg-
cy.

Do rzeczowego maiku obrotowego zaliczagzapasy, ktore ze wzglu na prze-
Zznaczenie w jednostce gospodarczej dzielhaitrzy podstawowe grupy [47, s. 130]:

e zapasy materiatowe,

» zapasy produkcji niezakozonej (pétprodukty i produkty w toku),
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* zapasy wyrobdéw gotowych (produkty gotowe, towary).

Materialy 3 nabywane w celu zycia na wilasne potrzeby organizacji.z¥waja
si¢ catkowicie w procesie produkcyjnym, ¢sto tra@ przy tym swag postd naturalm.
Cata ich warté¢ przechodzi na wytwarzane produkty. W skiad mat@namog wcho-
dzi¢:

- przeznaczone do zycia surowce (zapasy produkcyjne),

- materiaty podstawowe i pomocnicze (zapasy przéasistw handlowych),
- poifabrykaty obcej produkciji,

- opakowania itp.

Potprodukty i produkty w tokto niezak@czone jeszcze na dany moment wyroby
wiasnej produkcji oraz niezakozone jeszcze roboty i ustugi.

Produkty gotowéo wykonane we witasnym zakresie (sktadniki atiaj, ktore prze-
szty przez wszystkie fazy produkcyjne) i przeznaezaolo sprzedy innym jednostkom
zakaczone produkty i ustugi. Towary to rzeczowe skt&dmajatku obrotowego, nabyte
w celu sprzedegy w stanie przetworzonymg$o zapasy materiatowe przeglsorstw ustu-
gowych).

Z punktu widzenia ekonomicznego zapasyn@opodziek na:

* normatywne,

 nadmierne — przekracagp granie¢ ekonomicznego uzasadnienia ich gromadzenia
(nieuzasadnione zamienie piengdzy),

» zbhedne — najczciej powstay z zapasOw nadmiernych, w momencie Zakenia
(zmiany) produkciji,

e sezonowe.

Aktywa obrotowe zapewni@jorganizacji wykorzystanie podstawowych czynni-
kow wytworczych (praca ludzka i naggk trwaty) oraz utrzymanie zatonego poziomu
obstugi rynku. Jest feujemna ich strona -aone kapitatochtonne i kosztotwércze. Utrzy-
manie ich wymaga zaangavania znacznych kapitatow, co ostabiaztiveosci rozwojo-
we i rozbudow potencjatu produkcyjnego, rynkowego i innowacyjoegganizacji. \Wi-
za onesrodki finansowe jednostki na dtugi czas (zwtaszorateriaty i zapasy produkcji
niezakaczonej), co obria jej krotkookresow ptynnas¢ finansowy [47].

Nic wiec dziwnegoze aktywa obrotoweasprzedmiotem szczegdlnej analizy, oce-
ny i kontroli. Dziatania te dotyezw szczegolnéci ekonomiki ziycia materiatow (mie-
rzonej za pomag miernikbw materiatochtonrigi), projektowania nowych rozwaan,

normalizacji, unifikacji i stosowania technologiateriatooszcadnych [47].
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Efektywne gospodarowanie materiatami:

materiatlochtonn& — stopié wykorzystania materialbw mierzony poréwnaniem na-

kladow z efektami produkcyjnymi; wygdia st materiatochtonn& catkowita produk-

cji (udziat kosztow materiatbw w catkowitych kosataprodukciji) oraz materiato-
chtonna¢ jednostkow produktu (zaycie materiatu na jednostkprodukcji); materia-
lochtonnag¢ ma szczegodlne znaczenie w walce konkurencyjngpfozacja zmniejsza-
jaca materiatochtonrié ma nisze koszty); badanie materiatochtoétiozwicksza

mozliwosci obnizenia zuycia materiatdw, czemu sty:

- poskp konstrukcyjny- eliminacja zbdnych czsci, wyboér optymalnych zasad funk-
cjonowania wyrobu, miniaturyzacja wyrobu i obkemie stopnia jego komplikacji
oraz wyboér najwiéciwszych wyrobow,

- normalizacja i unifikacja- tworzenie jednolitych kryteriow dotygzych czynnéci i
wiasciwosci przedmiotdw oraz zmniejszanie ichznérodndgci, co umaliwia ma-
sowg produkcg,

- poskp technologiczny technologie bezodpadowe, nisko energochtonne, agiym
zacja cgcia materiatdw, automatyczna kontrola jédipprzetwarzanie odpadow,

- lepszy dobdr materiatGw

normowanie zglycia — zmierza do ustalenia najbardziej celowego (ekonmn@go)

poziomu naktadow materiatowych; normy &planowaniu z#ycia i wielkasci zapa-

sow (funkcja planistyczna) oraz ocenie poziomayzia materiatow (funkcja kontrol-
no-analityczna); istotnymi zasadami normowaniayzia materialtdw & stosowanie
doktadnej analizy warunkoéw produkcji, dob6r metastmowania, aktualizacja norm,
uwzgkdnienie potrzeb iytkownikbw norm; w normowaniu stosujeggnetody staty-
styczng(analiza zuycia w poprzednich okresach) ltdbchniczngokreslanie poziomu

Zwycia na podstawie bafla analityczno-obliczeniowych lub analityczno-

dodwiadczalnych); na norenzuzycia sktadag sig: zuzycie teoretyczne, straty produk-

cyjne, odpady;

kontrola zuycia— porownanienormatywow z realnym zyyciem materiatow:

- wskpna—dysponowanie materialami na podstawie limitow pabor

- biezgca — przestrzeganie #@nmu technicznego w fazie produkciji,

- wynikowa—rozliczanie zuaytych materiatow.
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Pytania kontrolne

1. Przedstaw podziat mgku trwatego organizacji (wg ustawy o rachunkagein
2. Zdefiniuj pogcie srodka trwatego.

3. Omow rok i istote gospodarkisrodkami trwatymi w organizaciji.

4. Omébw pozyskiwanie i wykorzystywanseodkdéw trwatych w organizacji.

5. Omow likwidacg i odtwarzanigrodkow trwatych w organizaciji.

6. Przedstaw podziat aktywow obrotowych (wg ustawgchunkowsci).

7. Na czym polega efektywne gospodarowanie aktywamotolvymi w organizacji?

2.6. Wspdlpraca organizaciji

2.6.1. Istota i formy wspoipracy organizacji

Rozwdj gospodarczy i cywilizacyjny przejawia swieloma charakterystycznymi
dlan efektami. Nalea do nich [47, s. 344]:

» ilosciowy, rodzajowy i jakéciowy rozwoj procesow produkcji (wyrobdw, ustug)y-w
miany i konsumpcji,

* pogkbiajacy sk spoteczny podziat pracy i specjalizacja jednogpeidmiotow) gospo-
darczych w realizacji okéonych czsci (faz, rodzajow) procesu gospodarczego,

e dynamiczny rozw0j zastosowasihgnic¢ nauki i techniki w dziatalnii gospodarczej,

e globalizacja rynkéw zbytu, ich jakoiowy rozwoj, a jednoczaie zaostrzenie siwalki
konkurencyjnej na rynkach dotychczasowych i o rymhive.

Nic wiec dziwnego,ze kada préba dostosowaniagsido powyszych efektow,
zmusza wgcz organizacje funkcjonage na rynku do wchodzenia w liczne emérodne
zwiazki z innymi podmiotami. Powstagaleznosci, ktére coraz agciej wptywaj na wie-
lopodmiotowy charakter wspoipracy organizacji, brigch kada liczy s¢ z dziataniami
innych. W sensie prakseologicznym ina méwé o kooperacji w szerokim znaczeniu
(sensu largh Wspoétpraca ta nie dotyczy kooperacji pozytywnejwspotpracy, wspot-
dziatania), ktéra polega na pomocy wagsiniu wzajemnie niesprzecznych celéw, ale i
kooperacji negatywngwalki), gdy organizacje zmierzafo osagnigcia sprzecznych ce-
6w [47].



183

W ramach wspotpracy organizacje wkomponowane w tde taxcuchy koopera-
cyjne, oparte nie tylko na prostych umowach typpriassprzeds ale réwnie na ré&no-
rodnie ukierunkowanej ich wspotpracy. W istocie @hioo wysoce optacalne inwestycje
zapewnigjce znacace efekty ekonomiczne i spoteczne — zarowno dleiainych, du-
zych organizacji, tzw. ,,matek”, jak i dla catej goslarki (takke matych isrednich organi-
zacji). W przypadku kooperacji pozytywnejzduprzedsibiorstwo czs$¢ swoich dziata
produkcyjnych, w ramach outsourcingu, przekazujenddych isrednich organizaciji, ktore
produkup wedtug otrzymanej dokumentacjiate detale i podzespoty, a ngstie dostar-
czap je w systemie ,just in time” bezp@ednio na ling montau finalnego wyrobu. Zna-
czaco obnia to koszty i stwarza wiedkszang dla matych srednich przedsgbiorstw.

Moze wyshpi¢ takze kooperacja negatywna, zwlaszcza wtedy, gdy orgajd
prowadz walke o przetrwanie na rynku (np. w zakresie ksztattaewaen i innych wa-
runkow transakcji) oraz w sferze gospodarczej (makresie przygotowania i wprowa-
dzenia na rynek nowych wyrobow). WAlym przypadku chodzi o ostabienie pozyciji,
badZ wyparcie z rynku organizacji konkurencyjnych. Weartuwayc¢, ze [47, s. 345]:

» organizacje konkurage ze sofy, dazac do osigniecia wkasnych celdw, wykazajgo-
towos¢ do samoograniciew zakresie metod i nagdzi walki;

e organizacje konkurage w jednej dziedzinie magrawihzat kooperacgi pozytywry w
innych dziedzinach (np. uzgadaigolityke ptac i swiadczeé spotecznych, wspolnie
dziatat na rzecz ochrongrodowiska);

e organizacje konkurgge mog podejmowa wspolne dziatania w zakresie ograniczenia
kosztownej konkurencji na podstawowym obszarze walk. uzgodnienia co do cen
czy wielkasci sprzeday);

» | ostatecznie, organizacje konkujtg mog wspolnie dzy¢ do catkowitej rezygnacji z
walki i osiagnigcia kompromisu (np. podziat rynku).

Dziatania kooperacyjne nie mpgbstrahowa od istniejcego w Polsce systemu prawne-

go*. Stosujc rézne formy kooperacji, organizacje myszwzgkdnia: mazliwe do wyko-

rzystania rozwizania prawne. Wybor konkretnego rozmania prawnego iy w gestii
przedstbiorcéw, ktérzy samodzielnie zadecygluypka forma powdzaa najbardziej im od-
powiada.

W literaturze przedmiotu wskazujez silwa podstawowe (elementarne) typyexvi

wspotpracy midzy organizacjami: typ A i typ B [47].

“2\W dniu 16.02.2007 r. zostata uchwalona przez Sejma ustawa o ochronie konkurencji i konsumentéw
[82].
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Wiezi wspotpracy typu A wyspuja, gdy jeden podmiot jest etmy swiadczy
dziatalng¢, na potrzeb ktérej sktada zapotrzebowanie inny podmiot, zeystkimi kon-

sekwencjami dotyegymi przeptywu zasobow pogrdzy organizacjami (rys.2.34).

— — —
<---- <---- <----
<> < .......... > <. .......... >

PP, - powhzane organizacje
» - fizyczny przeplyw rzeczy, ludzi, ....
<---- - przeptywsrodkéw pien¢znych
<% - przeptyw informacji

Rys. 2.34. W4zi typu A
Zrodio: [47, s. 346]

Wigzi typu B polegaj na jednoczeniu wysitkow w celu wspolnej realizajalogicznych
funkcji organizacji. Wysipuje dodatkowy obiekt ,O”, tworzony w celu realiaskreslo-
nego rodzaju i zakresu wspotpracy. Mmim by czes¢ jednej ze wspotpracagej organi-
zacji czy te catkowicie inny podmiot gospodarczy, albo w dgkwaych sytuacjach wyté

nianie takiego obiektu nie by¢ nieuzasadnione (rys. 2.35).

Rys. 2.35. W4zi typu B
Zrodio: [47, s. 346]

Wigzi typu A i B wykorzystywanessprzy ograniczonej skali dziatalgm partne-
réw, w sytuacji ktérej podja wspétpraca daje dodatkowe rievosci polegajce na [47, s.
347]:
» organizowaniu (tworzeniu) i utrzymywaniu (eksplagifawspoélnej bazy (np. surow-
cowej czy energetycznej),
» tworzeniu i eksploatacji wspolnej bazy ustug trawspwych, remontowych, nagz

dziowych, wodnasciekowych czy informatycznych,
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» prowadzeniu wspdlnej polityki w zakresie zbytu ispertu (cen, rynkow, wiellgi
sprzeday itd.),

e tworzeniu i utrzymywaniu wspolnychimdkow szkoleniowych i wypoczynkowych,

e wypracowywaniu i prezentowaniu wspoélnego stanowiskdec zamierzei dziatah
wiadz, organizacji spotecznych itp.

Przestawione elementarne typyemii mogh obejmowé wiele organizacji w rd-
nych konfiguracjach, wyodbnionych na podstawie kryteriow, ktérymi mplgy¢: nastp-
stwo faz procesu technologicznego, wspoétudziat iayzaniu wyrobu ztoonego, korzy-
stanie ze wspolnej bazy surowcowej, jednorédrnab podobiéstwo wyrobow (ustug).
Kazdy z tych kryteriow pozwala wyedi¢ rézny uktad wspotpracy organizacii, ozrej
nazwie i charakterystycznych cechach [47].

J&li kryterium wyr&nienia wspotpracy jest nagistwo faz procesu technologicz-
nego, to powizane ze saporganizacje przyjmajnazwe uktadu kombinatowegtkombi-
natu) — przyktadem kombinat paliwowo-energetyczagzdcy kopalng z elektrowna.
Kiedy natomiast gtdwnym kryterium jest wspotudziakvytwarzaniu ztaonego produktu,
zwiagzek organizacji przyjmuje nazwkitadu korporacyjneg@korporacji). Uktad ten mae
przyjmowa& rozne formy, w zalenosci od wigzi produkcyjnych wysfpujacych pomedzy
kooperantami, np. rownolegfwspétpraca z wieloma kooperantami wmgch fazach cy-
klu produkcyjnego), t&cuchowy (gdy zachowana jest pewna kolejaalecér w kilku
podgrupach kooperantéw) czy przemigiigdy realizacja cyklu ma charakter przemienny
w relacji organizacja — kooperant). Prgyp za kryterium podobifsstwa proceséw techno-
logicznych i/lub przeznaczenie wyrobow pozwala piadyszwiazek organizacji nazywa
uktadem poziomym (horyzontalnym) lub uktadem liamym. Dodatkowe zrinicowanie
technologiczne i produktowe tego uktadu skitanigpdmeksztatcenia go w uktad o charak-
terzekonglomeratu Poradkujac rézne formy wspotpracy organizacji, rimma przedstawi

nastpujace zestawienie porownawcze:
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V. Koncentracyjne

zwarte
IV. Koncentra-
cyine lwne
I1l. Koordyna-
cyjne
II. Umowne
I. Bezumowne
Strukturalne
Funkcjonalne
Kooperacyjne Koncentracyjne
e wymiana e umowy kupna-| ¢ zjednoczenia | ¢ zjednoczenie e przedsgbiorstwo
wzajemnie do- sprzeday wiodace przedstbiorstwo wielozaktadowe
stosowanych umowy koope- zrzeszenie aso prowadace
swiadczé na racyjne tymentowe koncern
zasadach han- | « inne umowy np, * osrodek bran- holding
dlovyych _ kartelowe ZO0Wy
* wzajemnie konsorcjum zrzeszenie do
zgoqlne zacho- dzierzawa browolne i ob-
wania rynkowe leasing ligatoryjne
(w sytuacjach wspélne przed; ¢ izba gospodar
konkurencyjno-| - giewziecia  (w cza
ci) tym spotki) syndykat

Rys. 2.36. Formy wspoétdziatania gospodarczego gideidrstw

Zrodio: [47, s. 350]

Pierwszy (1) stopig wspétpracy pojawia sj gdy dostawca i odbiorca przesthjy¢
anonimowi, wymianawiadczé staje st regularna i gdy oferta dostawcy zaczyn& by
dostosowywana do wymagaodbiorcy. Zasady wspotpracy reguluje przede wsayst
kodeks cywilny. Gdy wspétpraca ta dalej sacignia i pojawiaj Si¢ umowy czsto 0 sze-
rokim zakresie przedmiotowym, pojawig stopier drugi (II). Umowy przyjmuy ksztatt
porozumié gospodarczych, podmioty dostosowsjvoje struktury do wymogoéw wspot-
pracy, zmienigj swoje formy prawno-organizacyjne (np. przyjmupostd okreslonej
spotki). Dalszy rozwéj, a zwlaszcza potrzeba powatacrodkow koordynacyjno-
dyspozycyjnych uzasadnia pedije wspotpracy stopnia trzeciego (lll). Przyktadeakiej
wspotpracy jest utworzenie i funkcjonowanie wsg@jo biura zbytu syndykatd,
Czwarty stopié (IV) oznacza wzbogacenie dotychczasowych form Wspdy przez po-

wotanie jednego, wspoélnegdrodka decyzyjnego. Nagiuje koncentracja i integracja nie
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tylko funkcji, ale i struktury na najwgzych szczeblach wiadzy ,payzanych” organiza-
Cji — jest to istotna zmiana jakgiowa. Niezalenie od tych rozwjzan, organizacje zacho-
wuja odrebnas¢ prawry | znaczny zakres autonomii ekonomicznej. Przykiadakiego
porozumienia organizacji jest fornkancernd®. Ostatni stopig wspétpracy (V) odzwier-
ciedla najwyszy stopié intensywn@éci powiazan. Stopiéh swobody decyzyjnej stajecgsi
mniejszy, zanika ogbnaos¢ prawna, pojawia sifuzja ktorej efektem jest pojawieniegsiv

miejsce odgbnych przedsbiorstw jednego, o strukturze wielozaktadowej [47].

2.6.2. Charakterystyka wybranych form kooperacyjnyt i koncentracyjnych

W literaturze przedmiotu, polskiej i zagraniczrgpwszechnie stosujegsiyréz-
nienie dwu gtéwnych form petézen organizaciji, tj. formy kooperacyjnej i koncentragcy
nej [47]. Charakter zwwzkOw pomedzy organizacjami ma@ przyjmowa rézne postaci, tj.
Swiadczé na rzecz innych, wspolnych przegsiie¢ czy nawet wspdlnego wdzania
przedsgbiorstw.

Formy kooperacyjne

Rozlegly obszar wyspowania wezi typu kooperacyjnego sprowadza sio wy-
réznienia form bezumownych, umownych i koordynacyjnyWhezi 51 jednak stosunkowo
luzne i nie prowadz do utraty samodzielgoi ekonomicznej i osobowsoi prawnej orga-
nizaciji.

Forma bezumowna przejawiagc sive wzajemnym dostosowywaniwiadczeé na
zasadach handlowych. W przypadku sytuacji konkwjegch wystpuja zgodne zacho-
wania rynkowe, ktorych podstavea niepisane umowy dotygeze cen, konkurenciji itp.

W przypadku formy umownej kda z form wspoétpracy oparta jest na umowie. Nie
wystepuja jednakzadne instytucjonalnesmdki koordynacyjno-dyspozycyjne, ktére mo-
glyby wplywa: na organizacje otje umowa. W ramach tej formy wyri¢ mazna m.in.
[47, s. 358- 372]:

* 0brét towarowy;
» kooperaat produkcyjr;
» $wiadczenia specjalistyczne;

* wspolne przedswziccia;

43 Syndykat to krétkotrwata organizacja przetsrstw, ktérej celem jest dokonywanie operacjidian
wych, bankowych lub piesinych wymagajcych naktadéw kapitatow przekraczeych maliwosci po-
szczegllnych przeddiorcow [60, s. 823].

4 Koncern, to zjednoczenie przeghsiorstw dokonywane zwykle przez zakup akcji lubiatfav, przy czym
kazde przedsbiorstwo zachowuje wlagrosobowd¢ prawry, ma jednak wspolnego véieiciela i wspélny
zarad [60, s. 447].
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* wspOlne przedsbiorstwa,
» pozyczki, najem, dzietfawg i leasing.

Obrot towarowyjest generalnie regulowany przepisami Kodeksu Gwgio (mog
by¢ takze przepisy prawne, uchwaly i rozpadzania, ktore sforma ingerencji pastwa w
obrét towarowy). W gospodarce wystije szereg, nieraz bardzo trudnych do usystematy-
zowania, form obrotu towarowego axiace podmioty rynku. Najwaniejszymi z nich &
umowy wizania sprzedsy (zblizone do klasycznych, ale przez otome klauzule wybra-
ne podmioty maj uprawnienia do sprzegla na danym obszarze), umowy wgznaci
sprzeday (ograniczaj liczbe posrednikdw, dajc prawo wyhcznaci tylko niektorym z
podmiotéw), umowy koncesji handlowych (sprzedee wtasnym imieniu i na wkasny ra-
chunek; jest realizowana po uzyskaniu koncesji gtwrcy), umowa franchisingu (daw-
ca sprzeday na podstawie dtugookresowej umowy e@siie odbiorcy, za optat prawo i
obowiazek do sprzedsy ustalonych w umowie towardw i ustug, z zachowanigazwy,
znaku towarowego i wypogania w ramach istniggego systemu zbytu).

Kooperacja produkcyjn@bejmuje, na podstawie umow gdzy dwoma lub wicej
organizacjami dostawy zespotow, podzespotow, poytadiow i czsci wyprodukowanych
u dostawcdw na specjalne zamoéwienie odbiorcy. Fajduv ramach kooperacji przemy-
stowej ma charakter wytaie adresowy i jest wykonana na podstawie konkggtreamo-
wienia z przeznaczeniem do dalszej produkcji dkreego wyrobu finalnego u odbiorcy.

Kooperacje w zakresiéviadcze specjalistycznyclwvynikaja z faktu,ze kazda or-
ganizacja obok zapotrzebowania na wspopmodukcyjno-handlow w zakresie zaopa-
trzenia kooperacji produkcyjnej i zbytu w @bie swojej dziatalngci podstawowej, wyka-
zuje w mniejszym lub wkszym stopniu zapotrzebowanie nanmégo rodzaju ustugi o
charakterze specjalistycznym (badanie i rozwojinezne przygotowania produkcji, dzia-
talnos¢ pomocnicza itd.). W ramach tych ustug specjalmtych mana wskazé np. pro-
dukci na zamowienie. Polega ona na zamoéwieniu wytwaazakrglonego produktu
przez partnera gospodarczego wg specyfikacji stmarngawiajcej. Producent odpowie-
dzialny jest za wykonanie wyrobu doktadnie wg zanshia i na tym jego rola sikonczy.
Zamawiajcy bierze na siebie zadanie promocji i sprzgdago produktu, da¢ produk-
towi swop marke. Daje to maliwos¢ szybkiego wecia na dany rynek w przypadku inwe-
stycji bezpdredniej; wystpuje mniejsze ryzyko niw przypadku produkcji bezpaed-
nich; wystpuje maliwos¢ sprzeday produktéw z wiasqp marka, ktére nie bytyby atrak-

cyjne pod mark producenta i mdiwos¢ zalazenia w przysziéci wspotpracy np. fuzji
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migdzy aktualnymi partnerami. Produkcja na zamowieme jest jednak wolna od wad
(mozliwos¢ utraty kontroli na proces produkcji itp.).

Wymienione dotychczas formy wspotpracy organizatpty jedra wspolm cecle.
Jej przedmiotem bytéwiadczenie danego podmiotu na rzecz innych. Coragiej jed-
nak, w sytuacji globalizacji, konkurencygw i niepewndci na rynkach gospodarczych,
dochodzt bedzie do wspétpracy, ktérej istpbedzie wspdine przedswziecie lub wspdlne
urzgdzanie przedsbiorstw. Do interesujcych form takiej wspotpracy nalg zwiazki or-
ganizacji, ktore majnazwe kartelu i konsorcjum, i aliansu strategicznego.
Kartel

Wedtug J. Lichtarskiego, §i zakres wspotpracy organizacji o0 wspolnej przgaal
nosci brarzowej, jest oparty na jawnych lub nierzadko tajnypctozumieniach, to nogz
one nazw porozumié kartelowych. Kartel, tgmonopolistyczny zwizek przedgbiorstw
jednej gaézi produkcji, majcy na celu opanowanie rynku i zZkézenie zyskéw przez usta-
lenie jednolitych cen zbytu niezadgch od kosztow produkciji..[60, s. 409]. Porozumie-
nia kartelowe, ktére bardzo ¢sto obliczone & na przeciwdziatanie rozwoju konkurenciji
droga uzgadniania wielkeei produkcji i sprzeday, podziatu rynkéw czy ustalania jednoli-
tych cen, musgby¢ kontrolowane przez patwo. Potrzeba ,zdrowych”, a zatem niemo-
nopolistycznych dziatazwiazkOw organizacji, wydaje siby¢ niezkzdna dla rozwoju ryn-
ku gospodarczego. Istotne znaczenie ma tu odpowigadawo antymonopolowe i polityka
gospodarcza patwa [47].
Konsorcjum

Zdarza si, ze okrélona grupa organizacji zamierza wspolnie zrealizop@wne
przedsgiwziccie gospodarcze, na przyktad wspdlnie prgystdo przetargu na wykonanie
kompleksowego zadania (budowa lotnisk, autostiagl itV tym przypadku iyteczna jest
formuta konsorcjum, ktérego natura wyaast we wzajemnym zobowzaniu uczestnikow
(takze oséb fizycznych) do czasowego i wspdlnegeedia do osigniecia wytyczonego
celu gospodarczego poprzez podejmowanie stikngch dziata [58, s. 453]. Uczestnicy
konsorcjum nie wnoszdo niego wktadow i zachowajswop odrebnas¢é prawry i majat-
kowa. Konsorcjum nie uzyskuje osobo$eo prawne;j.

Chat konsorcjum nie uzyskuje osobo$eo prawnej, to jednak w okémnych oko-
licznosciach korzysta ze stosownej ochrony prawnej. Dchddeenia tej ochrony upraw-
niony jest podmiot prowadzy sprawy i reprezentagy konsorcjum lub upowaiona 0so-

ba trzecia. Umowa twogza konsorcjum oparta jest na uregulowaniach zawlany Ko-
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deksie Cywilnym. Jest ,,umawnienazwan”’ czyli nie wystpuje bezpérednio w naszym

prawie.

W umowie konsorcjundcisle okrelone powinny by nastpujace sprawy:

» zasady podejmowania decyzji (regjgst podejmowanie decyzji jednostryie),

» formy przysgpienia ,,nowego” podmiotu i wykluczenia ,,starego”,

» zasady wysipienia z konsorcjum z wtasnej inicjatywy i klauzualetyczce obowazku
zachowania tajemnicy handlowej,

» okres trwania (konsorcjum me by zawhzywane dla zrealizowanixisle okrelone-
go celu gospodarczego lub dlagiego realizowania okénych przedswzie¢ go-
spodarczych),

» zasady finansowania dziatakod konsorcjum oraz zasady podziatu uzyskanych zy-
skow,

» zasady reprezentowania konsorcjum na zgn

Umowa konsorcjum jest bardzo przydafiorma prawry i organizacyja dla tych przed-

siebiorcow, ktérzy sami chicsobie pomaéc, nie angajac sk jednoczénie znacazcym ma-

jatkiem. Jej zasadnigzzalety, bardzo cermw okrelonych warunkach, jest fakke nie
wymaga rejestracji, a formalém zwiazane z jej powotaniem i rozgdaniem ograniczone
sa do niezlednego minimum. Mge by ona przydatna do tworzenia lub wspomagania
réznych sieciowych rozvazan grup kooperacyjnych powstalych we wspoiczesnej go-

spodarce rynkowej [47].

Alians strategiczny

W dobie globalizacji praktycznym jej objawem staje zmiana charakteru konku-
rencji ujawniagca s¢ zarbwno nowymi zage@niami, jaki i nowymi meliwosciami ko-
operacji. Jedn z nowszych form wspotpracy organizacji staje alianse strategiczne.
Alianse funkcjonowaly j@ w gospodarce rynkowej w latach trzydziestych 2@ekw,
gwaltownie zacgy si¢ rozwija¢ na pocatku lat osiemdziesgtych (wzrost liczby zawiera-
nych alianséw byt trzydziestokrotny), w latach dvigdziesatych staty st dominupca
forma wspotpracy organizacji. Twierdziesivrecz, ze wkraczamy w ,er alianséw strate-
gicznych” [9].

Termin ,alians” oznacza sojusz, przymierze, koalicplians strategiczny to koali-
cja dwoch lub wikszej liczby partnerow, oparta na okoaiym porozumieniu i ukierun-
kowaniu na realizaejcelow strategicznych, zaakceptowanych przez ucike@st [9, s.
21].
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Do charakterystycznych cech aliansow, istotnychuakpu kooperacji organizaciji,
mozna zaliczy [9, s. 24]:

e §ciste rozr@nienie umow kooperacyjnych od umd@uaint venture(rygorystyczne
rozdzielenie alians6w na umowy kooperacyjne, niemmce stosunkéw wiasno-
sciowych orazjoint venture, kreujce nowa forme organizacyja, ktorej udziatow-
cami g partnerzy umowy),

e stosunki partnerskie ruzy aliantami (uczestnikami, podmioty niezade od sie-
bie na zasadach réwnedndsci),

e wspolne zaréwno obowzki, jak i korzyci (proporcjonalné¢ wkitadu i udziatu
partnerow w stosunku do czerpanych kéczy

» celowa¢ umow (alians sky realizacji celéw),

* horyzont czasowy (dtugookresowe, ale o ograniczohgnyzoncie czasowym).
Rozwojowi alianséw towarzyszy corazaksze zranicowanie ich rodzajow i form.

Kompleksowe ujcie alianséw pozwala na wyndienie podstawowego ich podziatu na
alianse konkurencyjne i niekonkurencyjne. Dalszypodziat pozwala wyti¢ natomiast
trzy podstawowe rodzaje dla alianséw konkurencynyjkomplementarne, addytywne i
integracjiscistej [9]"°.

Alianse komplementarne stanowq okoto 40% wszystkich porozunfiemigdzy
konkurentami. &cza organizacje, ktérych kompetencjg zZréznicowane. Np. jedna firma
tworzy produkt, ktdrego sprzedanaze by rozwijana dziki umiejgtnosciom drugiej spot-
ki. W tym przypadku produkt wyprodukowany przezrjedo z partnerow powinien &y
scisle konkurencyjny wobec produktow drugiego partndeksza¢ tego typu alianséw
zawizuje st po to, aby weg z danym produktem na nowe obszary rynku. Takinotyp
wym przykladem moze by alians m¢dzy Renault i grugp Matra zawarty w celu produkcji
Renault Espace (Matra dysponuje urtiepsciami wytwarzania karoserii z plastyku, a
Renault posiada sialystrybuciji).

Scista integracja— to wspétpraca, ogranicza; slo wspoétdziatania partnerow -
sle okr&lonym obszarze dziataldo kazdego z nich i nie eliminuje konkurencji edizy
nimi. Tego rodzaju sojusze zawane § przez organizacje, ktére zamierzagysk& ko-
rzysci skali w zakresie wytworzenia oktenych podzespotéw lub realizacji jakiegay-
odrebnionego stadium procesu produkcyjnego. Produkty teastpnie whczone do wia-

snej produkcji kadego z partnerow, a ta sprzedawane na rynku i to rynek jest arbitrem
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tej konkurencji. W wikszasci przypadkéw aliansécistej integracji skutkuj zblizonymi
efektami dla aliantow i nie wywiergjvptywu na ich pozyej konkurencyja.

Alians addytywny- polega na zintegrowaniuegprzedstbiorstw wspolnie wytwa-
rzajacych i sprzedagych jakig produkty. Wspélnym celem tych organizacji jest skar
nie odpowiednio diej skali produkcji i sprzeds jednego produktu. Sojusze takie wyma-
gaja catkowitego zawieszenie konkurencjigaizy przedsibiorstwami. Alians addytywny
zawierany jest w celu podziatu zadaunkcjonalnych poneidzy ré&zne przedsibiorstwa.
Takim przyktadem jest projekt Airbusa, ktorego parky utworzyli AIRBUS Industrie w
celu realizacji funkcji handlowych, marketingowychposprzedzowych. Alianse addy-
tywne wykazuj podobigistwo do alianséw komplementarnych, gdyspétpraca w diir
szym okresie prowadzi do uzateenia s¢ od siebie.

Kooperacja w globalnyrdwiecie nie sprowadzagsdo klasycznego aliansu, przy-
mierza dwdch organizacji. W ostatnich latach miegm wieku maena bylo zauway¢
nowa forme wspotpracy — tworzenie tzw. ,sieci alianséw”, oltemych take jako grupy

alianséw, konstelacje, gromady, korporacje wirtaatmy ,strategia @niornicy” [9, s. 56].

Formy koncentracyjne

W przypadku zwjzkow koncentracyjnych wki wspotpracy poneidzy organiza-
cjami @1 0 wiele bardziej intensywne. Mamy tu bowiem dorgepia z padczeniami orga-
nizacji, w zwiazku z czym uczestnicy, w gkszym lub mniejszym stopniu, rezygauy
samodzielnéci gospodarczej i ekonomicznej, czasanii 2eosobowéci prawnej. Wyst-
puje te jednolite kierowanie. Jest mowe przegcie — jedna organizacja nabywac&z
udziatéw drugiej, ktora uzateia st kapitatowo lub fuzja, gdyatza sic dwie organizacje i
powstaje jedna. Podstawowymi sposobami powstawag@nizaciji typu koncentrycznego
Sa: tworzenie, dzielenie ntzenie [47].

Istotnym kryterium, przy pomocy ktorego ama ocent przydatné¢ danej formy
prawno-organizacyjnej do realizacji strategii ropwygest efektywné¢ wspotpracy, rozu-
miana jako stosunek uzyskanych efektow do zaswganych zasobow. Dziatanie w struk-
turze jednej organizacji,ebacej przyktadowo spétk prawa handlowego powodujge do
dyspozycji g tylko zasoby finansowe i rzeczowedace jej bezpéredna wilasndcia.
Mozna oczywicie, dla uzyskania potencjalu potrzebnego dla zagji strategii spoiki,

powigksz& te zasoby, rozbudowag posiadane moce produkcyjne czy badujprzejmu-

4 Alianse niekonkurencyjne galzieh sic na partnerstwo wertykalne, porozumienigaaiysektorowe i
migdzynarodowe spotlpint venture Obie te grupy uwzane g za jednokryterialne. W dalszych podziatach
wyroznia sk takze alianse dwukryterialne i alianse kompleksowes[%8].
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jac) sig€ dystrybucji. Oznacza tage aby pozyskadalsze zasoby rzeczowe, trzeba zaanga-
zowa rownowane im zasoby finansowe. W strukturach koncentraoyjnrozwizanie
problemu pozyskiwania odpowiednich zasobéw przebwginny sposob. Dla uzyskania
dominupcej pozycji i wynikajcej z tego maiwosci decydowania o wykorzystaniu zaso-
béw kedacych wlasnécia interesugcej nas spotki, wystarczy posiadanie udziatu (pakie
akcji) wickszasciowego dajcego ponad 50% gtoséw na zgromadzeniu wspolnikoal-(w
nym zgromadzeniu). W takim przypadku, w rpstwie przejcia kontrolnego pakietu
udziatéw lub akcji innej spotki, nagiuje skokowy wzrost potencjatu technicznego i eko-
nomicznego interesagego nas podmiotu. Wynika z tego jednoznaczigedziatanie w
strukturze koncentracyjnej pozwala na efektywniejseykorzystanie zasobdw finanso-
wych niz dziatanie w strukturze przegbiorstwa pastwowego czy spotki prawa kapitato-
wego.

Holding i koncern

Pokcie ,,holding" nie wysjpuje w polskim prawodawstwie. W praktyegcia go-
spodarczego przsto okresla¢ tym pogciem zwizki pomigdzy podmiotami gospodarczymi,
polegajce na tymze:

* wchodzce w nie podmiotyasspotkami kapitatowymi (posiadapsobowéé prawr),

* jedna ze spotek posiada udziaty (akcje) innychedpot

e powstaje zalenos¢ pomkdzy podmiotami, poniewaposiadane udziaty (akcje) za-
pewniaj spotce, zwanej dalej domirgh, mazliwos¢é wptywu na dziatania pozosta-
tych.

Duze firmy motoryzacyjne z zasady dziatay strukturach holdingowych -&islej
- w pewnej jej odmianie, przez niektorych autoréazywanejkoncernem Koncern to
forma organizacji skupiagej przedsibiorstwa o odtbnej osobowsgci prawnej, nalgace
do jednego wikiciela i posiadaice wspolny zard [60, s. 373]. Powstaje na skutek kon-
centracji kapitatu, a jego napstwem mae byt ograniczenie konkurenciji.

Pogcia koncern i holdingzywane § zamiennie. Jedngk..z teoretycznego punktu
widzenia z holdingiem mamy do czynienia wowczag,zgdyd jest wyodgbniony w po-
staci odpowiedniej spotkja7, s. 373].

Holding to organizacja, ktora grupujezrnie samodzielne pod wzglem prawnym
podmioty gospodarcze w sposéb mniej lub bardziejasny powhzane ze sah przy
czym jeden z podmiotéw (zwykle spotka akcyjna) méyeh powiazaniach pozyej domi-
nujaca i podporadkowuje sobie pozostate [60, s. 342].
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Istota struktury holdingowej sprowadza& sio zaradzania przez jednspotie in-
nymi przedsibiorstwami i kontrolowania ich dziataldéa dzieki zaleznosciom kapitato-
wym lub personalnym. Zateos¢ kapitatowa polega na posiadaniu przez spdiminup-
Ca przewyszapcej wartéci udziatdow w spotce podlegtej. Natomiast zales¢ personalna
wyraza Sk w uczestniczeniu pracownikoéw spotki domigegj w strukturach organizacyj-
nych spétek zalanych.

W odniesieniu do spoétek stowarzyszonych, zajeh i zwhzanych, wywa st okre-
slenia spotki powdzane. Spotka dominaga mae prowadzi wiasry dziatalngé, polegagca
na produkcji wyrobow, sprzegha produktdow wytwarzanych przez spéiki pamane, doradz-
twie finansowym, obstudze inwestycji rzeczowychwpadzonych przez inne podmioty itp.
Mamy wtedy do czynienia ze spétkviodaca w holdingu. W przypadku, gdy podstawpw
funkcja spotki dominujcej jest zaradzanie holdingiem, mamy do czynienia ze sp@#ra-
dzapca.

Jednym z podstawowych kryteriow klasyfikacji holgiinv jest zakres funkcji za-
rzadczych procesu domimgego w strukturze holdingu. Opiegajsi na tym kryterium,
wyroznia sk holding finansowy oraz kieragy, ktéry z kolei mae przybieré post& hol-
dingu strategicznego lub operacyjnego. W holdinquarfsowym funkcje zasglzania
sprawowane przez zax majp charakter wskanikow lub celéw finansowych. W tym
przypadku podmiot dominagy nie ingeruje w dziatania strategiczne czy opgreepod-
miotéw podlegtych. W odniesieniu do holdingu kieaggo lub zargdzapcego (strate-
gicznego lub operacyjnego) najerozumie, iz zarad nie tylko okréla cele finansowe
catej struktury, ale rownie ingeruje w ina dziatalng¢ spétek zalenych. Prawno-
organizacyjna i ekonomiczna istota takiego holdipglega na tym,zipodmiot dominuj-
cy przejmuje cgs¢ funkcji kierowniczych podmiotoéw zateych.

Fuzja

Gdy dwie organizacje utwagznowe przedgbiorstwo w drodze ich patzenia, to
forma ta nazywana jest fuzj60, s. 293] . Cele, ktére dotychczas byty celpwszczegol-
nych organizacji teraz stapi¢ celami jednego przedgiorstwa. Mae ona przebiegaw
dwoch formach: konsolidacji (z dwdch spétek powsstspotka nowa, ktéra ma nawa-
zwWe) i inkorporaciji (przedsbiorstwo ,,A” wchiania przedsbiorstwo ,B” | powstaje jedno
duze przedsibiorstwo). Wyrénia sk fuzje horyzontalne (bramwe), wertykalne (koope-
racyjne), kombinatowe i konglomeratowe [47].

Fuzje horyzontalnébrarzowe) wystpuja, kiedy hcza sie organizacje z tej samej

brarzy. ,W przemyle bedg to na przyktad zaktady lub przeelsiorstwa produkujce wy-
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roby takie same lub podobne (np. w koncernie),ugtos t sanyg technolog¢ lub prze-
twarzapce taki sam surowiec[47, s. 375]. Uzyskup dzigki temu silniejsz pozycyg, i/lub
powstaje bardziej renomowane przetgrstwo przy wykorzystaniu wspolnych know-
how, patentow, procesow operacyjnych.
Fuzje wertykaln€kooperacyjne) polegajna scaleniu dwoch lub wgej organizacji
z pokrewnych sfer dziatania (zazianie s¢ dostawcéw z klientami). W sytuacidzenia
si¢ klientow i dostawcow mowimy o fuzjach, jako o igtacji pionowej w gospodarce.
Fuzje kombinatowé&o rozwihzania take o uktadzie pionowym, ale zasilanie doko-
nuje se¢ tylko wewmntrz niego.,Typowym przyktadem kombinatu gospodarczego jest
przedsgbiorstwo rolne (np. wielozaktadowe lub koncernjyr&go gospodarstwa dostar-
czay takie same produkty do zaktadow przetworczych: mignoéw czy zaktadow i
snych, te zazasilay; swymi wyrobami: piekarnie, restauracje, sklepy’ifg7, s. 375].
Fuzje konglomeratowgolegaj na hczeniu st organizacji, ktére dziatajw od-
miennych dziedzinach produkcyjnych lub ustugowydiaidzo czsto obstugyj inne ryn-
ki. Fuzje konglomeratowe zawiegaj sobie cechy fuzji wertykalnych i horyzontalnych.
Przedstawione fuzje fatwo przeksztaidcaje w rozwiazania, ktére dcza cechy
wszystkich tych rozwizan. Korzysci z fuzji to obnkenie kosztow, paktzenie wysitkow w
badaniach i tworzenie nowych produktow, petniejgz&orzystanie mocy produkcyjnych,
uzyskanie dogpu do nowych technologii, poekszenie sieci dystrybucji, zekszenie

udziatu w rynku, zyskanie uzupetniaggo ofer¢ produktu lub ustugi.

Pytania kontrolne

1. Jakie g przyczyny wspotpracy organizaciji.

2. Omow podstawowe (elementarne) typyeaviwspotpracy mgdzy organizacjami.

3. Omow podstawowe formy wspotpracy gospodarczej drgaii (wg Lichtarskie-
go).

4. Wymien podstawowe formy wspotpracy umownej.

5. Omow wspotprag organizacji w formie kartela i konsorcjum.

6. Wymien trzy podstawowe rodzaje alianséw konkurencyjnyghamow.

7. Omow forne holdingu.
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3. DZIALALNO SC ORGANIZACJI

3.1. System funkcji, procesow i przedewzie¢ w organizacji. Zarzadzanie or-

ganizacja

3.1.1. Pogcie i istota zaradzania organizacp

Pojcie zaradzanie definiowane jest w literaturze przedmiotzegrwielu autoréw,
co w praktyce oznaczae to jedno z podstawowych géjw teorii organizacji jest rno-
rodnie ujmowane. Mina wrcz twierdzé, ze pogcie ma wiele synonimow, w stosunku do
ktérych do dz nie ma jasnéci co do ich wzajemnej relacji. \Aksza¢ autorow rozrania
na przyktad pajcia kierowania i zargzania, choctaczsto tych pog¢ uzywa sk zamien-
nie [4], [66].

Kierowanie jest to w ggiu ogoélnym oddziatywanie jednego obiektu (kianggo)
na inny obiekt (kierowany) zmierzge do tego, aby obiekt kierowanyzght do osagnie-
cia postawionego przed nim celu [49]. Mamy tu dgni2nia z trzema sktadnikami poja
tj. z podmiotem kierowania — kieggym, przedmiotem kierowania — kierowanym oraz z

informacyjnym sprzzeniem me¢dzy nimi (rys. 3.1).

Wejscie Wyijscie Wejscie Wyscie
PODMIOT PRZEDMIOT
KIEROWANIA KIEROWANIA "

-

Sprzzenie zwrotne

Rys. 3.1. Proces kierowania weciu ogélnym
Zrodio: [4, s. 169]

Przedstawione ggie w dwzej mierze odpowiada potocznemu rozumieniuegiaj
kierowania, dotyczy bowiem zaréwno kierowaniazon jak i przedmiotem, np. samo-
chodem. Nal&y odr&ni¢ kierowanie w wzszym znaczeniu, czyli kierowanie lrdi.

Kierowanie w wzszym znaczeniyjest to wszelkie dziatanie zmierzag do spo-
wodowania, aby inni (ludzie, instytucje, komorkgamizacyjne) pogpowali zgodnie z
celem kieruycego. Mae sk ono odnosi do wszelkiego dziatania zespotowego, gdy avyst
pujg co najmniej dwie osoby, dwie instytucje lub dvamérki organizacyjne’66, s. 161]
(rys. 3.2).
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Wejscie Wyjscie Wejscie Wyscie
R CZLOWIEK CZLOWIEK
4 ZESPOL, GRUPA

A 4

Sprzzenie zwrotne

Rys. 3.2. Proces kierowania we#gzym znaczeniu
Zrodto: [4, s. 170]

Pogcia zaradzania w literaturze przedmiotwywa st zamiennie z kierowaniem.
Kierowanie jest znacznie szerszymquogm. Na przyktad J. Kurnal przyj ze zaradza-
nie to ,szczegolny rodzaj kierowania, w ktorym podsgtayddziatywania na przedmiot
kierowania jest sformalizowana hierarchiczna nadres¢ podmiotu kierowania[31,

s.352]. Relacje te przedstawia rysunek 3.3.

Kierowanie

Zarzmdzanie

Rys. 3.3. Stosunek pgj zaradzanie i kierowanie
Zrodio: [66, s. 164]

Tadeusz Pszczotowski prezentuje stanowisko, ki@iduje zarzdzanie jako,dziatanie
polegajce na dysponowaniu zasobanjB0, s. 288]. Autor za nadgdne uwaa pogcie
»Stosunki organizacyjne”, $vod ktdrych m¢dzy innymi wyodebnia kierowanie i zaeg
dzanie. Z kierowaniem mamy do czynienia w ukfadniedzyosobowym: kierownik —
podwiadny, w relacji kierownik — zasoby organizagyskpuje zaradzanie [50]. Autor
przytaczazart dla podkréenia tej ré@nicy: Trzech oficerow - Anglik, Francuz i Rosjanin
zachwalato swoich ordynansow. Wdzono konkurs. Kazano dostarézyn jadta i napit-
ku. Pierwszy przyszedt Francuz, rgsty Anglik i p&zniej Rosjanin. Kiedy Anglik chciat
uzna zwyciestwo, Rosjanin zaoponowat. Wy dalie pienadze, ja nie, a mdj ordynans
dostarczyt jeszcze cory Koryntu. Kto zadzal? Kto kierowat? Francuz z Anglikiem za-
rzadzali, Rosjanin tylko kierowat (dowodzit).

Bardzo czytela réznice migdzy tymi pogciami przedstawit M. Bielski, wedtug

ktérego, kierowanie odnosi si do ludzi (kierowanie lufini), a zarzdzanie do organiza-
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cji. Zargdzanie organizacjami obejmuje kierowanieZnd oraz dysponowanie rzeczami

(majgtkiem organizacji)’[4, s. 171]. Przedstawia to rysunek 3.4.

Wejscie Wyjscie Wejscie Wyscie
R CZLOWIEK ORGANIZACJA
4 7 Grupa ludzi ' ’ "

Sprz:zenie zwrotne

Rys. 3.4. Zaradzanie organizacjami
Zrodio: [4, s. 172]

Termin zaradzanie pojawia giréwniez u R. W. Griffina, ktéry podaje uproszczpn
definicje pojecia: ,zarzqdzanie - doktadne poznanie tego, czegoosizekuje od ludzi, a
nasepnie dopilnowanie, by wykonali to w najlepszy itaggzy sposol18, s. 36]. Ujmu-
jac szerzej, autor zagdzanie definiuje jakgzestaw dziata (obejmugcy planowanie i
podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzepi&ierowanie ludmi i kontrolowa-
nie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkiearfsowe, rzeczowe i informacyjne) i
wykonywanych z zamiarem g niecia celow organizacji w sposéb sprawny i skuteczny”
[18, s. 38].Sprawny, zdaniem autora, oznacza — wykorzysyugasoby mdrze i bez
zbednego marnotrawstwa, natomiast skuteczny — da@tg powodzeniem [18].

Wsréd wielu definicji zarzdzania i teoretycznych rozwem na temat tego pegia,

w literaturze przedmiotu mima wyr&ni¢ co najmniej dwa podgjia. Zaradzanie mae

by¢ interpretowane w sensie [47]:

* instytucjonalnym - grupa osoéb, ktorej powierzon@rganizacji uprawnienia do wyda-
wania polecé. Czyli wszystkie stanowiska kierownicze twagee aparat zaarlzapcy
(menederami g zatem przetzeni od mistrza do prezesa). Ignorujemy tym samyza ro
réznienie pomgdzy menederem tzn. pozbawionym kapitatu funkcjonariuszem gow
tanym do kierowania przedgiorstwem, a wigcicielem, kierownikiem przedsbior-
stwa, legitymucym sk wniesionym kapitatem;

» funkcjonalnym - zbiér zada ktére musz by¢ zrealizowane dla oggniecia celéw or-
ganizacji. Jest to podeje niezalene od uprzedniego ustalenia ctomych stanowisk
i szczebli kierowania. Wskazujegsiu raczej dziatania shqce kierowaniu procesem
pracy. Wane jest zatem, by wy#di¢ zbior zada, ktdre musz by¢ zrealizowane, jdi
system chce osgma¢ swoje cele (funkcje zagdzania). Stanowiskom kierowniczym
powierza s tylko czs$¢ z tych zadA. Powierza s im réwniez czes¢ zada rzeczowych

do wykonania.
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W praktyce te dwa podajia wystpuja nierozhcznie.

3.1.2. Architektura systemu zaradzania organizacp

Truizmem jest gtoszenige do dobrego zagdzania organizagjniezlzdny jest
sprawny system zagdzania. To oczywiste. Taki systengsto trzeba wypracowawdro-
zy¢ w praktyce i udoskonatav miark, jak skt starzeje, gdyjak zauwaa S. Obtéj ,arzg-
dzania nikt nie dotks i nie widziat, bo nie jest przedmiotem, ale padsiw; abstrakcy
biznesu. Istat zaradzania jest stworzenie unikatowej firmy, pdajyaej zarOwno pra-
cownikom jak i otoczeniu wyfiaie odr&nic¢ sie od konkurentéw. Istgtskutecznego zayz
dzania jest wyrane okrélenie tasamdci przedsgbiorstwa. Zarzdzanie musi hyobecne
I swiadomie wdraane przez kalego pracownika’{42, s. 26-27].

Zarzdzanie jako funkej organizacji mana odnigé¢ do dziata skierowanych na jej
zasoby: ludzi, kapitat, rzeczy i informacje. Ludterobotnicy i kadra zagdzapca, kapi-
tat to piengdze potrzebne do funkcjonowania organizacji, zasaegzowe to surowce,
maszyny, hale i biurowce, informacje to wszelkigtaczne dane do podejmowania decy-
zji. Dziatania te to pewne powtarzalne problemyyré&ttrzeba rozvazywas, w zasadzie na
kazdym stanowisku kierowniczym i to niezatee od dziedziny dziataldoi i od szczebli
kierowania. Chocia sytuacje § odmienne, a problemy do rozwania przewanie catko-
wicie innego rodzaju, to jednak istnieje ogolnydtay) zada kierowniczych. Spetniane
Sa one przez specjalnie do tego celu powotane osolkgde kierownicz, aparat zarg
dzapcy, czyli zaradzanie w sensie instytucjonalnym. Fakwykonywane w rzeczywisto-
ci czynndci przez kierownikow - jak wykazajpadania - nie pokrywajsie doktadnie z
katalogiem funkcji kierowniczych. Funkcje zadzania w zwizku z tym rozumiane as
bardziej jako zasady powiném, ogolnezadania do spetnienia, jakmisty sposéb zacho-
wania s¢ kierownikdéw. Zaradzanie jest wic ,to proces planowania, organizowania,
inspirowania, motywowania i kontrolowania pracyganizacji i jej uczestnikéw oraz ko-
rzystania ze wszystkich dgstych zasobéw do egjniecia celéw organizacji[24, s.36]

Funkcje zarzdzania opisuj zadania, ktore as(powinny by) realizowane przez
kierownikow. Mog one by, oczywicie, spetnione tylko wowczas, gdy istaigjo temu
odpowiednie warunki. Liczba prezentowanych przemyoh autoréw funkcji zaarlza-
nia jest znaczna. Funkcje te wywadgie z prekursorskich w tym wzgllzie czynnéci
administracyjnych kierownikow H. Fayola [61]: przelywania, organizowania, rozkazy-
wania, koordynowania i kontrolowania. Z biegiemsizavyksztatcit si zbior funkcji za-

rzadzania dé¢ powszechnie akceptowanych. Wplyw na to miata spiinée koncepcja L.
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Gulicka — POSDCORB [61, s. 20]: (P)laning, (O)rgamy, (S)taffing, (D)irecting,
(CO)ordinating, (R)eporting, (B)udgeting.

Wedtug H. Steinmanna i G. Schreydgga wyksztateitkdasyczny kanon funkciji
zarzdzania, obowszujacy w tradycyjnej nauce o organizacji i zgizaniu do dz, omo-
wiony przez H. Coontza i C. O'Donnella w 1954 befinuje on nasgpujace funkcje [61,
S. 21]:

e planowanie,

e organizowanie,

» zabezpieczenie kadr,

e Kkierowanie w wzSzym znaczeniu,

* kontrola (controling).

Wsréd innych, bardziej wspoétczesnycledyjnajbardziej, jak si wydaje, akcep-
towana jest koncepcja prezentowana m.in. przez rizysanowskiego. Wyrénia st w
niej nastpujace funkcje [30]:

* planowanie,
e organizowanie,
* motywowanie,

+ kontrolowanie.

Funkcje zarzdzania, w przedstawionychegjach, wymienioneaswg kolejngci w
sposOb sugeragy istnienie procesu. | tak jest w istocie: funkegrzdzania traktowane
Sa W procesie zarglzania jako fazy nagbujacych po sobie zada a wkc dynamiczne.
Mimo tego przedstawiona kolejéo funkcji zaradzania jest w praktyce wazgina. W
dziatalngci kierowniczej wystpuja wyrazne zalenosci migdzy funkcjami (rzeczowe i
czasowe), co sprawiae nieraz wymykaj sie spod uszeregowania ich wg przedstawionej
kolejndsci. Takze wykonywane w rzeczywistoi czynndci przez kierownikéw - jak wy-
kazup badania — nie pokrywapgic dokfadnie z katalogiem funkcji kierowniczych. Bz

stawia to rys. 3.5.
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Planowa- Organizo-
nie wanie
Kierownicy
Kontrola Zabezpie-
czenie
kadr
Kierowa-
nie w wez-
szym zna-
czenit

Rys. 3.5. Schemat funkcji zadzania
Zrodio: opracowanie wiasne

Funkcje zarzdzania znajduj sic w komplementarnym (dopetnigym) stosunku
do pierwotnych funkcji w przedsiorstwie, jak zakup, produkcja, sprzedgunkcje rze-
czowe). Zarzdzanie mana sobie wyobrazijak kompleksow dziatalnd¢é zespalajca,
ktGra ujmuje w sié zaleznosci procesy pracy i sprawczo wnika w cadunkcji rzeczo-

wych.
Mozna to przedstawiw postaci macierzy:

Funkcje rzeczowe
Zakup Produkcia Sor:edaz
Planowanie >
Funkcje Organizowanie >
zarzdzania
Kontrola

Rys. 3.6. Funkcje zagdzania a funkcje rzeczowe w organizacji
Zrodio: [61, s. 18.

Funkcjonalna koncepcja zadzania postrzega wé zaradzanie jako swego rodzaju funk-

Cje sprawca, ktora kieruje ayciem zasobow i koordynowaniem funkcji rzeczowyih-
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mo istniegcych w literaturze przedmiotu paglow, iz wspétczénie podziat funkcji zare
dzania traci sens, gédyunkcje splataj sic wzajemnie i § rownowane. Jednak, jak za-
uwaza S. Sudot, argumenty te nig grzekonywujce, a przy tym nie ma lepszej substytu-
cyjnej koncepcji teoretycznej [66, s. 189].
Funkcja planowania

Planowanie polega na okleniu celu dziatania i warunkéw jego e@gania, oraz
wyborze najbardziej korzystnego sposobu realizaadji. To jedno z gtdwnych zadakie-
rownika. Planowanie jest projekicprzyszidgci i ma charakter funkcji pierwotnej w tym
sensieze wszystkie inne funkcje okilene s przez planowanie i podpaidkowane rei-
mowi planowania.

Mozna przya¢ (za M. Hopejem)ze na proces planowania sktagaje nastpujace
podstawowe grupy czynia [24, s. 43]:

- diagnoza obecnej sytuacji, w trakcie ktorej poszeilae odpowiedzi na pytanie:
gdzie jestémy? Dotyczy medzy innymi: warunkéw realizacji celéw, stosowanych
maszyn i urzdzen, rodzaju i jakéci stosowanych materiatdbw oraz sposobdéw ich
dostawy i magazynowania, sposobu finansowaniagsysptac;

- projektowanie i wybor celu (celéw), co sprowadzads poszukiwania odpowiedzi
na pytaniegdzie chcemy g9 Cel — jest to pmdany wynik, stan dziatania, do kto-
rego naley dazy¢ w toku realizacji konkretnych zaflaWszystkie cele m@emy
podziel na: cele kacowe — kacowy wynik, cele pérednie —$rodki prowadzce
do realizacji celow kacowych (wyodebnionesrodki, zespoty dziak), cele cast-
kowe —s$rodki do osagnigcia celéw pérednich (elementarne dziatania);

- projektowanie i wybor sposobow realizacji celowgzym whze sk pytanie:jakie
cele mag by¢ osiggniete? Wyrdznia sk: programowanie — wyznaczanie programu
dziatah, okreslanie wielkagci zada, ktore naley wykona& w pewnym przedziale
czasu (wsipnie okrglamy tak ilos¢ zada, ktora jest maliwa do realizacji); mo-
delowanie — wyznaczanie z uwgdhieniem wynikOw programowania pewnego
obrazu realizowanych zaflggraficzny obraz przedswzigcia, struktura); formu-
lowanie wariantéw planu — rozmieszczanie elemerdaiatar sktadagcych sg na
realizowane zadania w czasie w elementarnych jedkas czasu (wyskalowywa-
nie poszczegoélnych czyném w czasie); proces podobny do programowaniaz- ro
nica to powazania czasowe przy planowaniu; wybor wariantu -n@leet trzeba

wariantowo, ocedikazdy i wybrat najlepszy wg wczmiej okrelonych kryteriow.
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Jakkolwiek w régnych organizacjach stosowangrézne metody i zasady planowania, to
mozna wskazé pie¢ wspolnych whaciwosci charakteryzujcych przebieg proceséw pla-
nowania. § nimi [24]:

» Sformalizowanie — planowanie przebiega wedtug wyie okrglonych procedur i
konczy sk opracowaniem planu lub planéw w postaci dokumentdlanowanie nie-
sformalizowane natomiast polega na swobodnyrndlenju o przysztéci. Realizowane
jest okazjonalnie i nie ma formy pisemnej.

» Zorientowanie na otoczenie planowanie jest konsekweactwickszapcej st stale
jego zmiennéci i ztozoncéci. W tych warunkach niezdne jest umiejne wykrywanie
nowych zjawisk i procesow.

* Heurystyczné¢ — heurystyczny (odkrywczy) charakter planowanizeawia s¢ mig-
dzy innymi w stosowaniu nie zawszestmwych kryteridw selekcji informaciji i wybo-
ru decyzji oraz metod utatwigjych kreowanie nowych rozewdan.

* Adaptacyjné¢ — plany g wielostopniowe i cigle kontynuowane.

e Zlozondi¢ i kosztownd¢ — badanie i prognozowanie wielu wzajemnie p@anych

zjawisk jest bowiem skomplikowane i pracochtonne.

Funkcja organizowania

Uzyskany w wyniku czynrigi planistycznych plan dzialgest punktem wygia
czynndci i decyzji organizatorskich, ktore sprowadgzaje do takiego uksztattowania
struktury organizaciji, aby unabwiata ona realizagj tak sformutowanego planu.

Przystpujac do budowy owej struktury (lub modyfikacji igtcej), aparat za-
rzadzapcy przyjmuje jako dane ustalenia planu dziat&onstruowanie struktury organi-
zacyjnej mae by realizowane renymi metodami i technikami, zawsze jednak sprowadza
si¢ do ustanowienia regut poziomego i pionowegozpdd pracy i zada ustalenia drog
przeptywu informacji oraz zasad rozmieszczenia wprea do podejmowania decyzji.
Tworzac nows organizacgj czy dokonujc zmian strukturalnych w istnigjej organizacji,
musimy ,pozyskéai rozmigci¢” niezbedne do realizacji celéw zasoby (finansowe, ludz-
kie itd.), zapozna uczestnikOw organizacji z zadaniami i sposobachi realizacji oraz
uruchomé rozmaite stymulatory skianigje do respektowania ustalonych wzorcéw orga-
nizacyjnych zachowa

Konkludujac, mazemy przyp¢, ze "produktem” funkcji organizowania jest formal-
na struktura organizaciji, ktéra tworzy, definiujkaordynuje jednostki pracy z punktu wi-
dzenia celu ogdlnego organizacji (szerzej zagadmignomoéwiono w podrozdziale 2.2 i
2.3).
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Funkcja zabezpieczania kadr

Funkcja ta obejmuje przede wszystkim zdobywasikblenie kadr oraz zagwaran-
towanie odpowiednich warunkow pracy. Najedo nich m¢dzy innymi ocena kadr i ich
rozwoj, a take wynagradzanie odpowiednie do wynikéw pracy. dagsniem zabezpie-
czenia kadr teoretycy nauki o organizacji zajmovealijuz od dawnaZrodta tych prac
siegaja eksperymentow E. Mayo, ktdry jako pierwszy pokazatnosé relacji spotecznych

W pracy.

Realizacja rénorodnych celow zabezpieczenia kadrami wymaga pelgowania i
wprowadzenia licznych procedur umtiviajacych ich osigniccie. Chodzi o to, aby orga-
nizacja zapewnita sobie odpowiednich ludzi na odpdnim miejscu i w odpowiednim
czasie, zgodnie z zasad ,odpowiedni cziowiek na odpowiednim stanowisku”
W organizacjach bardzo matych odpowiedzianta spoczywa gtéwnie na kierownictwu.
W miare wzrostu organizacji, zimnasci jest struktury organizacyjnej, a takztazonasci
rozwiagzywanych w organizacji probleméw, coraz trudniejt jgierownikom pierwszego
szczebla zagdzania, prawidiowo wypetnéate funkcje. Organizacje zatrudnige juz
wigksz liczbe pracownikdw maj zwykle menedera do spraw zasobow ludzkich oraz
dziat osobowy, ktéremu powierzono nadzor nad tymialdniami. Odpowiedzialr$é za
dziatania w zakresie zasobow ludzkich spoczywaotylk czsci na dziale osobowym, w
czes$ci zas na menegerach liniowych. Dziat kadr mie dokona naboru i wsipnej selekciji
kandydatow, jednale selekcja ostateczna zwykle nglelo menederow wydziatu, w kto-

rym nowy pracownik zostanie zatrudniony [18, 420].

Wspomniane procedury skladagic na proces kadrowy zawiegay nas¢pujace
etapy:

» Planowanie zasobow ludzkichmapce zapewrd ciagte i stosowne zaspokojenie kadro-
wych potrzeb organizacji. Jest to faza zintegrowamezostatymi fazami procesu pla-
nowania. Planowanie powinno przyczysic do usprawnienia przebiegu dziatiapro-
cesOw kadrowych; do ohignia kosztéw tych przedsizie¢; racjonalizacji procesu
ksztattowania kadr przez dokonywanie trafnych wyglgrwiasciwego podziatu upraw-
nienh podmiotéw funkcji personalnej i zintegrowania idhiatan; poprawy stopnia wy-
korzystania kadr; poprawy morale pracownikow. Eektrealizacyjnym planowania s
konkretne plany kadrowe: plan zatrudnienia, 8lajecy liczbe, rodzaje i struktur kwa-
lifikacyjna pracownikow; plan szkote (doskonalenia kadr), okil@jacy liczle osob

wymagajcych szkolenia (przekwalifikowania), rodzaje i pragpy szkolé, formy
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szkoler; plan zasfpstw, okrélajacy, kto ma kogo zasgpi¢ na stanowisku (rezerwa ka-
drowa), poziom wykonywania zagla gotowdcci do awansu; plan rozwoju pracowni-
kow wskazujcy etapy kariery zawodowej, w paeaniu ze szkoleniem poszczegol-
nych osob oraz ich ocgnw zalenosci od aspiracji pracownika i potrzeb firmy.
Nabdr kandydatowktorego celem jest przygotowanie grupy kandydatBatencjal-
nych kandydatow poszukujegsta pdrednictwem ogtoszew srodkach masowego
przekazu, profesjonalnych agencji zatrudnieniagrmicji w szkotach i uczelniach.
Wystepuja dwa podstawowe rodzaje naboru: nabér wyspecjahmywlotycacy pra-
cownikow wyzszych szczebli, wyspuje wtedy, gdy organizacja potrzebuje osoby na
konkretne stanowisko oraz nabdr ydavy odnoszony do pracownikow wykonaw-
czych.
Dobdr wiazacy sk z ocen i wyborem spérdd kandydatow do pracy. Wykorzystuje si
tutaj srodki pomocnicze, takie jak kwestionariusze pgdaywiady, testy.
Wprowadzenie do praayapce na celu utatwienie wégjia pracownika do pracy i lep-
sze dostosowanie esido jej warunkow. Ma zapewhipracownikowi informacje po-
trzebne do swobodnego i sprawnego dziatania w agejn W typowej procedurze
nowy pracownik otrzymuje trzy rodzaje informacjig@ne informacje o codziennie
wykonywanych obowizkach; omdéwienie historycznego rozwoju przediirstwa, sta-
nu istniegcego oraz prezentgcpodstawowych zal@n rozwojowych; szczegblne dane
0 podstawowych zasadach zgtzania obowdzujacych w organizacji i na stanowisku
pracy przyjmowanego pracownika.
Szkolenie i doskonaleniktorego celem jest zwkszenie umigjtnosci poszczegolnych
0so6b i grup oraz wzmocnienie skutecgimrganizacji. Fundamentalne znaczenie ma w
tym przypadku ustalenie ,luki kadrowej”, czyli raebnosci pomkdzy stanem kadr ist-
niejacym a stanem oczekiwanym. Na tej podstawie dokongwast ocena celowo
zniesienia luki i wskazywane sposoby oggniccia zaktadanych celdw.
Ocena efektywroi, w ktorej poréwnujesie wyniki osiagane przez pracownika
z normami lub celami oké&anymi dla zajmowanego przez niego stanowiska. tbest
proces cigtego informowania pracownika o stopniu spetnigmizez niego oczekiwa
stawianych wobec niego przez organiza@)okonywane oceny magnmie¢ charakter
nieformalny, polegacy na codziennym ocenianiu sposobu wykonywani@ypmaz
formalny, prowadzony w sposob systematyczny (co élkrey czas). Cele takiej oceny
sa nastpujace: informowanie pracownikow o ich bigej efektywngci, wyrdznianie

tych, ktorzy zastuguajna wzrost wynagrodzenia, kwalifikowanie pracowmikdo dal-
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szego szkolenia podvrgzapcego kwalifikacje, stanowi podstaveo tworzenia kadry
rezerwowej.

* Przenoszenieznacza przesugtie pracownika do innej pracy, na inny szczebeaorg
zacyjny lub do innego miejsca. Nagdeiej stosowanymi rodzajami przeniesieni S
awans, czyli przesugtie na wyszy szczebel organizacji oraz ruchy poziome podegaj

ce na przesugciu na inne stanowisko na tym samym szczeblu.
Funkcja kierowania w wezszym znaczeniu

W wyniku czynnéci i decyzji skladajcych s¢ na funkcje planowania i organi-
zowania powstaj pewne konstrukty mdlowe (konceptualne) opisige postulowamn
posta& procesow prowadzych do realizacji vaizki celéw organizacji. Majone charakter
zabiegbw preparacyjnych, ktore mpaimazliwi ¢ sprawné¢ przyszitych dziala. W szcze-
golnie zt@onych systemach, jakimasvspoOiczesne organizacje, uprzednie, prawidto-
we skonstruowanie takich wzorcow (modeli) stajewsarunkiem koniecznym urzeczy-
wistnienia dziata wytworczych. Wedtug L. Bittela funkcja kierowaniymaga od prak-
tykujacych p najwickszych umigjtnoéci interpersonalnych. Owe konstrukty pozostaj
bowiem w bezruchu izywiaja dopiero wraz z wyzwoleniem energii organizacji &z
umiegtnosci komunikowania, wyczulenia w motywowaniu i talerprzywodczego kie-
rownikdw danej organizaciji [6, s. 156].

Komunikowanie. Wedtug L. Bittela jesto gtos kadry zargdzapcej, ktory mowi w
organizaciji, gdy trzeba pagj dziatania, to proces obiegu informacji [Gego istaf jest
wzajemne zrozumienie¢shadawcy i odbiorcy w zakresie przekazywanych wiaokzi.
Wic¢ksza¢ naszego czasu w organizacji — o78%, pdwiccamy komunikowaniu — za-
rowno przekazywaniu, jak i rozumieniu (nédaodebra). Pracownicy wielu wspétcze-
snych organizacji docentagnaczenie obiegu informacji do jej sprawnego fymkowa-
nia. Rozumigj, ze sprawne porozumiewanie Stuzy rozwiazywaniu problemow, instru-
owaniu i koordynowaniu dziadai wspoétpracy. Obieg informacji nie jestodkiem do roz-
wigzania wszystkich problemoéw organizacji, ale ma osrale istotne znaczenie dla
swobody dziatania jej uczestnikow.

Wedtug Griffina sprawny obieg informaciji, aawipoprawne komunikowanie, po-
zwala wyeliminowd z organizacji pewne szczeble w hierarchii kieraxzrj. Kady ko-
lejny poziom kierowania, niezaleie nawet od najlepszych intencji, doprowadza de-zn
ksztatcenia informacji, spadku jej upadkowania.Duza liczba kanatow informacyjnych,
a zwlaszcza ich morodndé, wptywa na zagpowanie hierarchii zdecentralizowanymi

systemami zarglzania — sieai wspoétzalenych uczestnikOw organizacji. Sprawia hie-
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rarchiczny poradek polecé uskpuje miejsca wzajemnemu zaufaniu, wspotpracy
I wsparciu. tatwiejszy jest dialog guzy kierownikiem i podwtadnymi, polepsza st-
mosfera wzajemnego zaufania. Ekitatwiejszemu dogpowi do informacji, podwtadni
lepiej rozumiej cele organizacji i znaczenie przydzielonych Zadatake wystpujace
mozliwosci i ograniczenia. Zwksza s¢ elastyczné¢ organizacji i przetamuje siopor
pracownikow przed zmianami. Latwiejszg¢ isnowacje i wprowadzanie ich do praktyki.
Podwiadni partycypuj w zaradzaniu organizagj W rezultacie wzrasta swoboda dziata-
nia podwtadnych [18].

Motywowanie. We wspétczesnej nauce problem motywowania ludhi,potrzeb,
wartasci stanowi obszar zainteresowania wielu naukowcdwto bardzo istotne determi-
nanty funkcjonowania cztowieka i odgrywajluza role w jego dziatalnéci, tak codzien-
nej, jak i w pracy (organizacji). Dlategozteematyce tej wiele uwagi paigca nie tylko
psychologia, ale coraz ¢xiej nawhzuja do niej teorie zarglzania. Badania wykazyjze
pracownicy wspotczesnych organizagjimotywowani gidwnie przez [18]:

» zapewnienigrodkow utrzymanignajwaniejszy, ale badani #fia sic wag znaczenia
tego celu - Japzycy 45%, Amerykanie 33%, Holendrzy - 26%);

e ciekaw; i zadowalagcq praca(Japaczycy - 13%);

» prestt i status(Amerykanie - 12%);

* mcliwosé kontaktéw z ciekawymi ltiahi | stiebe spoteczestwu(Holendrzy najwye)).

Kazda organizacja tworzy witasny system motywacyjnyliczystem oddziatywa
na swoich uczestnikéw, ktérego celem jest zaahie do podejmowania zachawko-
rzystnych oraz unikania zachofvaiekorzystnych z punktu widzenia céto Brak takiego
systemu moégtby powodowaograniczanie aktywrioci zawodowej niektorych pracowni-
kow jedynie do terminowego pobierania wynagrodzenia

Przywddztwo. Przewodzenie jest gtdwrczescia roli kierownika. Skuteczrig kie-
rownika zaley w znacznym stopniu od jego ungggjosci przywodczych, to jest od moty-
wowania podwitadnych, kierowania nimi i porozumieniaimi. Przywddca Zato cztonek
grupy spotecznej, ktory dgdii specyficznym cechom osobowad lub zajmnowanemu sta-
nowisku narzuca innym swoje przekonania, inicjljeruje i zespala dziataldé grupy
[18], [32], [52]. Warto zauway¢, ze:

*  Wigksza¢ ludzi chce przewodziniewielu potrafi.By¢ moze wigkszasé¢ z nas tak bar-
dzo pragnie przewodzeniag emocje utrudniajnam zdefiniowanie tego pmja. Z
drugiej strony, znag autentycznych przywddcow, staramy saladowa ich zacho-

wania i opisywa t¢ ich wkasnaé¢ w kategoriach osobowoi.
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» Z calym przekonaniem moa powiedzié, ze przywodztwo polega na wywieraniu
wptywow.W kazdej sytuacji lub grupie pojawiacsosoba wywieraica wickszy wptyw
niz inni. W innej grupie Bdz sytuacji mae st ona podda przywddztwu innych oséb.
Wyrézniajacego s¢ przywode grupy hietrudno zidentyfikowa Przywodca, za ktorym

nikt nie podza, jest tylko ,spacerowiczem”.

* Przywodztwo to zdold6 zjednywania sobie zwolennikoRrzywddea byt Hitler; byli
nimi takze: Jezus z Nazaretu, Martin Luther King, Jr., W@istChurchil, John
F. Kennedy. Meemy wymiené innych znanych gréw stanu, dowddcow wojsko-
wych czy teé menaderow firm, ktérych przywodztwo jest niekwestionoweanch sys-
temy wartdci i umiejtnosci rzadzenia bardzo siréznity, wszyscy jednak mieli zwo-
lennikéw. Definiupc pogcie przywddztwa jako zdolsé zjednywania sobie zwolenni-
kéw, uzyskujemy wisciwy punkt wygcia do rozwaan nad sposobami jego sprawo-
wania. W tym tkwi zasadniczy problem. sza¢ ludzi nieprawidtowo definiuje po-
jecie przywodztwa, identyfikap je z funkcjy i pozycp spotecza, a nie zdolnécia po-
zyskiwania zwolennikow. Dlatego obserwujemy watkstanowiska, godroi i tytuty,

po osagnicciu ktdrych powstaje ztudzenie przywodztwa.

Funkcja kontrolowania

Wigkszas¢ autorow zgadza siupatrywa istot kontroli w stwierdzaniu stanow
rzeczywistych, porownywaniu ich ze stanamganymi (wzorcowymi), a nagtnie wych-
ganiu wnioskéw w kwestii wygpowania ladz niewystpowania odchyhe [24]. Niektorzy
jednak autorzy do funkcji kontrolowania zaliczaponadto wszelkie oddziatywania kie-
rownicze polegajce na korygowaniu odchyleod ustalonych wzorcow [6].

Wedtug L. Krzyanowskiego nie jest stuszneastanie w zakres funkcji kontro-
lowania dziata korekcyjnych i regulacyjnych, ktére @bg s innymi funkcjami, zwtasz-
cza funkcp motywowania. W takim griu funkcja kontrolowania rozpatrywana jest sze-
roko, a mianowicie w trzech aspektach odnoszonyrBtdnéw procesu realizowanego w
sferze realnej organizacji [30]:

1) jako kontrola prospektywna, poprzedzajrealizagi owego procesu;
2) jako kontrola bizaca, sprawowana w trakcie realizacji tego procesu;
3) jako kontrola retrospektywna, dokonywana po aakeniu realizacji procesu.

Dominupcymi formami kontroli § natomiast [24]:

» kontrola biurokratyczna — oparta na formalnychywmtych rozwazaniach struktural-
nych (np. realizowana przez specjalistow ds. kdnzatrudnionych w aparacie zarz

dzapcym — elementy struktury funkcjonalnej),
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» Kkontrola angaujaca — oparta na niesformalizowanych (elastycznyolzviazaniach
strukturalnych, wykorzystaga wkiad pracownikow (np. w strukturze macierzowej,

gdzie wykorzystuje ginormy grupowe, sikpkulture firmy i samokontra¢ zachowa).

3.1.3. Hierarchia systemu zargdzania wspotczesa organizacija

Klasyczne funkcje zasrlzania maj nadal zastosowanie, chogjiagjak wynika
chatby z przedstawionego krotkiego przgdjl, zmienia i ich znaczenie i uposgdkowa-
nie. W dobie powszechnej zmienrgborganizacji i ich otoczenia podstawpwechy za-
rzadzanie staje siryzyko czy wecz niepewnéc. ,W tym celu tworzy girezerwy rzeczo-
we i osobowe, kreuje elastyczne struktury orgawipac preferuje i inicjatywe wiasmny
wykonawcy planu, pozostawgaj mu wzgldnie duy margines swobody (decentralizacja
decyzji)’[47, s. 185]. Wedlug J. Lichtarskiego funkcje orngamwania i motywowania
przestaj by¢ ,czystymi” srodkami realizacji planu, a exiowo przejmu dalej icice za-
dania substytuage planowanie. W rezultacie takich zmian coragaej uzyskuj syste-
matyczny wptyw na planowanie, oklgjac pazadane elastyczné&odki kompensacyjne
[47].

Zarzadzanie organizagj jest rownie zilaone pod wzgldem formalno-
organizacyjnym. § ztozonas¢ wyraznie wida w systemach zagdzania odnoszonych do
organizacji. Na przykiad S. Sudot wyszczegdlnig[66

» zarzdzanie strategiczne,

» zaradzanie operacyjne,

e zaradzanie malym przedghiorstwem,

e zarzdzanie daym przedsibiorstwem,

» zaradzanie przedsbiorstwem m¢dzynarodowym,

* zaradzanie przedsbiorstwem w sytuacjach kryzysowych.
Inni autorzy, wedtug J. Lichtarskiego, wymienidpkze sekwencje zagdzania: strate-
giczne-taktyczne-operacyjne albo strategiczne-aygra-taktyczne [47]. Taka sekwencja,
czesto odnoszona do funkcji planowania, nie budzikazych watpliwosci. Pogcia te cz-
sto bywaj stosowane zamiennie. Brakuje Zzaljednolitej terminologii i jednoznacznego
rozumienia tych peg.

Jan Lichtarski, w obliczu tej #@orodndci, proponuje przy¢ podziat zarzdzania

nastrategiczne operacyjnd47].
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Zarzadzanie strategiczne

Strategia wyznacza cele organizacji i stanowi og@rogram dziatania, ktéry ma

zapewnt ich realizag}. ,W tym znaczeniu strategia m® by’ rozumiana jako koncepcja

funkcjonowania organizacji w dtazym okresie, obejnyga cele, sposoby ich realizacji i

reguly zachowania gina rynku'124, s. 46].

W literaturze przedmiotu najeciej rozr@nia sk trzy poziomy formutowania stra-

tegii [24]:

poziom organizacji — opracowumenederowie najwyszego szczebla, spraway
nadzor nad interesami i operacjami przelisirstwa. Na tym poziomie poszukuje
si¢ odpowiedzi na pytania: jakimi rodzajami dziatalcioorganizacja powinna i
zajmow&? jakie g cele kadego rodzaju dziataldoi? jak naley rozdziel#& zaso-
by, aby te cele ogjnac?

rodzaj dziatalnéci (jednostki gospodarczej) — strategia dotyczgresow i operaciji
okreslonego rodzaju dziataldoi. Poszukuje giodpowiedzi na takie pytania, jak: w
jaki sposob jednostka powinna konkur@we swoim rynku? jakie powinna ofero-
wa¢ wyroby lub ustugi? jakich klientow chce obstugi®a

poziom funkcjonalny — strategia wyznacza ramy @it dla menaakrow r@znych
dziedzin, w celu wspolnej realizacji strategii angaacji i strategii rodzaju dziatal-
NoSCl.

Poziom opracowywania strategii w zazaniu oraz jej aktualizowania to plano-

wanie strategiczne. Sktad& sine z p¢ciu, gtdwnych elementéw:

Analiza
otoczenia
A 4 .
Okreslenie opcji | Wybor | pI:zliglosttngvzannig
strategicznych | strategiczn d ,
° d J Y wdraozenia
i strategii
Analiza
organizacji

Rys. 3.7. Elementy planowania strategicznego
Zrodio: [24, s. 47]

Analiza otoczenia ma zasadnicze (kluczowe) znaezenplanowaniu strategicz-

nym. Polega na badaniu otoczenia (zarowno dalszakyo,blizszego) ze wzgtu
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na wystpowanie objawow zag¢en dla aktualnej dziatalrigi lub nowych maili-
wosci | szans. Na podstawie analizy i prognozy oto@enganizacji formutuje si
whnioski dotycace wtasnych szans na tle dziatacickkonkurencji na rynkach, pod-
stawowych czynnikdéw decydigych o sukcesie w bray, wnioskow dotyczcych
czynnikéw kedacych gtbwnym zagrzeniem.

* Analiza organizacji — dotyczy sytuacji wirza organizacji. Bada gistrategiczne
pole manewru, jakim dysponuje organizacja, adgkj zalety i wady w porowna-
niu z najwaniejszymi konkurentami, mage by sita lub stabdcia w walce kon-
kurencyjnej. Wyrania sk trzy etapy pracywyznaczenie krytycznych czynnikow
przedsgbiorstw z punktu widzenia trendéw rozwojowych otoczemieena wptywu
na przedsibiorstwo czynnikéwlecydujcych o wynikach w braty przez porow-

nanie z mocnymi konkurentan@naliza porOwnawcza

» Okreslenie opcji strategicznych. Informacje wynikeg z analizy strategiczneg s
nastpnie syntetyzowane w niliwe i sensowne strategie. Naje innymi stowy,

zakreli¢ | przemyle¢ przestrzé mazliwych strategii.

*  Wybdr strategiczny. Po dokonaniu oceny ngle zakrélonej przestrzeni, wybta
strategg, ktdra wobec mocnych i stabych stron oraz spodaigwh szans i zagro-

zen, rokuje najwekszy sukces.

» Planistyczne przygotowania waienia strategiiczyli okreslonego kierunku dziata-
nia. Opracowane nagdzia okrélaja weztowe zagadnienia dla planowania opera-

cyjnego.

Zarzadzanie operacyjne

Zarzdzanie operacyjne jest realizacatazen okreslonych w strategii organizacii.
W praktyce oznacza w&jie na poziom operacyjny, gdzie zapaddalsze, szczegbtowe
decyzje. Obszar dziatania jest oitemy przez decyzje i przedsiziccia o charakterze stra-
tegicznym, a rola zasgzania operacyjnego sprowadza $v istocie do zapewnienie
sprawnej realizacji strategii. \iiae jest take, ze w ramach zaszlzania operacyjnego
nalezy rozwiazywat problemy, ktdére zasygnalizowano, pomini czy te nie udato si
umiesci¢ w planie strategicznym.

Nalezy podkréli¢, ze zaradzanie operacyjne wymagazayj samodzielngci i kre-
atywnaci ze strony kierownictwa organizacji. Petni onkza, obok funkcji wykonawczej
w stosunku do zagglzania strategicznego, ealacjonalizacji owego, nadsdnego dla sie-

bie zaradzania.
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System zargdzania, przedstawiono na rys. 3.8.

Wartcici, zasoby, cele podstawowe (podstawawezenia)

Planowanie ZARZADZANIE -
owanie STRATEGICZNE o
orgahizowanie restruktt?rr;/)';cyjne
motywowanie : . Strategiczn :
Kontrola Strategie przedsbiorstwd plany
okolicznaciowe

Plany rozwojowe
(plany biznesu)

\ 4

ZARZADZANIE | Operacyjne

OPERACYJNE plany
okoliczndciowe

Planowanie
organizowanie
motywowanie

kontrole

Plany i harmonogramy

I

” PROCESY TRANSFORMACJI (WYTWORCZE, HANDLOWE, USLUGCRMTD.) “

Rys. 3.8. Hierarchia systemu zgiizania wspotczearorganizaci
Zrodio: [47, s. 188]

Zarysowana procedura zadzania jest powtarzalna i okresowa. Jest onzetalktruktura-
lizowana. W praktyce obok zaidzania strategicznego i operacyjnego,zenpojawt Sie
zarzadzanie o charakterze okazjonalnym, sytuacyjnymy@ut to takich sytuacji, ktore
Mo pojawi sie np. w organizacji chytej st do upadku, gdzie nalg podejmowa
rozwigzania o charakterze ddrsym, a czsto i wymuszonym, ale zd przypadku, gdy w

organizacji podejmuje sipowane zadania rozwojowe.

Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pogcia kierowania i zargdzania, i omow zalaos¢ miedzy nimi .
2. Przedstaw podstawoweguja zaradzania.
3. Omow krotko kanon klasyczny funkcji zadzania.

4. Oméw jedn z funkcji zaradzania.



213

5. Przedstaw schemat z elementami gdzania strategicznego i go omow.
6. OmOw zarzadzanie operacyjne.

7. OmoOw system zasrlzania organizagj

3.2. Wiedza w organizacji

3.2.1. Wiedza jako zasbb organizaciji

Wiedza to termin tywany powszechnie, ktory nie posiada jeszcze ogdlananej
definicji. Najczsciej pogcie to definiuje si jako ,,0g6t wiadomaci zdobytych dzki
uczeniu s [...] znajoma¢ czegd, uswiadomienie sobie czeffo[58, s. 700]. Takie gfie
dominuje take w innychzrédtach leksykonalnych, gdzie goje definiuje st jako ogoét
wiarygodnych informacji o rzeczywista wraz z umiggtnoscia ich wykorzystywania, czy
jako zasob wiadonsgoi z danej dziedziny. Mima powiedzié, ze wiedz jest to, co wytwa-
rza nauka, ale w #ych zastosowaniach termin ten odwotuje ¢d wielu kontekstow.
Mozna zauway¢, ze pogcie dotyczy take wiedzy o charakterze nienaukowym, praktycz-
nym — jak korzystnie zainwestowaienikdze czy zdoby nowych klientéw [53].

W dobie globalizacji, a przede wszystkim niezwyig®tnych zmian zaawansowa-
nych technologii, kluczowym zasobemzkaj organizacji staje siwiedza organizacyjna.
Dla J. Czekaja jest ona czynnikiem sukcesu i jegygkiwana w procesie organizacyjnego
uczenia si [36].

Wedtug J. Niemczykanajprostsza definicja wiedzy organizacyjnej wynikg@rze-
niesienia na grunt tych koncepcji klasyfikacji sidarych z metodologii nauki. Zgodnie z
nig naule tworz: ontologia, epistemologia i metodologia. W kositék wiedzy organiza-
cyjnej wiedza ontologicznagthizie zajmowata ginajbardziej istotnych dla bytu organizacji
(okreslajgeych jej istnienie) pef. Wiedza epistemologiczna to zbior zasad, wytyéznyc
regut funkcjonowania i pogbowania w organizacji. Wiedza metodologiczradie wie-
dzz o procedurach, czyli o sposobach radzenia sobgamizacji ze stabilniiq lub bra-
kiem stabilnéci otoczenia” [41, s. 171].

Na tych samych, filozoficznych podstawach, opgsa definicja wiedzy |. Nonaki
I H. Takeuchiego, wedtug ktérych..wiedza to potwierdzone przekonanie ,zakotwiczo-

ne” w wierzeniach ludzi(za: [69, s.283]). Dzieloni wiedz na dwa rodzaje:
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* wiedz ukrylg (cicha) — jest to wiedza indywidualna, specyficzno-kosteka, trudna
do zakomunikowania i sformalizowania,

» wiedz doseprg (formalm, jawm, skodyfikowan) - jest to wiedza mdiwa do prze-
kazania za pomacformalnego i usystematyzowanegayka, wyraana w stowach i
liczbach, jest ona niewiedkczescia petnego zasobu wiedzy organizacii.

Organizacyjn baz wiedzy, wg klasyfikacji S. Guldenberga i R. Esdbacha, jest
wiedza podzielona ragdlizy pracownikdw organizacji oraz dggha dla niej wiedza indy-
widualna i kolektywna. Wedtug tej klasyfikacji, wazzeniu organizacji wyspuje take
wiedza indywidualna i kolektywna, niedggha dla niej (za: [73, s.83]).

Interesujca klasyfikacg wiedzy organizacyjnej przedstawdaM. Osterloh i J.
Frost. Wyr@niaja oni nasg¢pujace jej sktadniki (za: [41, s. 170]):

* wiedza modutowa — reprezentovgmrzez specjalistow funkcjonalnych,

* wiedza transformacyjna — wiedza modutowa ugtineg faczona i wykorzystana,

» specyficzna wiedza firmy — wiedza reprezentowanapsié podstawowych umiej-
nosci i kompetencji w zakresie wytwarzania trudnych igotacji i substytucji zaso-
bow,

» wiedza kontekstualna — wiedza praktyczna, powssaw drodze uczeniagsprzez
dziatanie.

Wiedz organizacyja jest wic ogoét wiadomeéci teoretycznych i praktycznych
oraz umiegtnosci, ktore mae organizacja z pytkiem wykorzystéa w swojej dziatalnéci
gospodarczej. Na takang; wiedzy zwraca uwagS. Sudot, ktéry uwaa ja za strategicz-
ny zaséb organizacji, wiacy Sk $cisle ze strategi pozwalajcy uzyské przewag nad
konkurency [66].

Wydaje st, ze najbardziej potrzebna organizacji wiedza wysje w trzech obsza-
rach: technicznym, ekonomicznym i socjologicznogb®jogicznym [66].

* Wiedza techniczna wiedza, ktéra dotyczy konstrukcji wyrobow, teotogii wytwa-
rzania wyrobow luwiadczenia ustug, maszyn itd. Przyrost tej wiedzst piezhdny
dla postpu technologicznego, w szczeg@doiodla przetomowych innowacyjsoi.

* Wiedza ekonomicznato wiedza o rynku, zachogtz/ch w nim przemianach, konku-

rencji i innych obszarach ekonomii i zaaizania itd*®

“® Na ekonomik wiedzy zwraca uwagP. Drucker. Wedtug tego autora nie rozumiemy jédjak zachowu-

je sk wiedza jako zas6b ekonomiczny. Zauadowiemze pierwsze badania nad ekonomicznymi zacho-
waniami wiedzy pokazuj ze gospodarka opiergja seé na wiedzy nie zachowujeestgodnie z przewidywa-

niami istniejcej teorii [13, s.150].



215

* Wiedza socjologicznpsychologiczna — wiedza z zakresu zachowaywidualnych i
grupowych klientow (konsumentéwzytkownikow wyrobdéw i odbiorcow ustug) oraz
ksztattowania relacji wewatrz organizaciji.

~Wiedza rozumiana jako sktadnik produkcji posiasl@oro cech zdecydowanie, ognéa-

jacych p od takich sktadnikow, jak ziemia, praca czy kapif®3, s. 58]. Drucker twier-

dzi, ze dzk wiedza jest jedynym znagzym zasobem, a pozostate czynniki produkcji staty
sie drugorzdne [13].Wiedza, chociajest dd¢ szczegbélnym zasobem, jest nieuchwytna,
niestabilna, trudno dagina, mae sk zarbwno dezaktualizowajak i rozwij& itd., mazna

nia zaradza: — podlega regutom zadzanid’. ,Pod koniec XX w. przyjo sie okrelenie

zarzydzanie wiedz (knowledge management) oraz zazanie informagj (information

management), ktore gzto kczy sg jako zarzdzanie wiedzi informacy” [66, s. 191].

Zarzadzanie wiedz doczekato si wielu definicji [37, s. 73]:

1. ,Zarzqdzanie wiedz jest procesem, d#i ktGremu organizacja generuje bogactwo z

wiedzy i kapitatu intelektualnego”.

2. ,Sprecyzowane i systematyczne zdwanie kluczowwiedz i zwigzanymi z nj proce-

sami tworzenia, gromadzenia, organizowania, rozgeelniania, tycia i eksploataciji

wiedzy w trakcie funkcjonowania organizacji”.

Zarzmdzanie wiedz obejmuje [66]:

- tworzenie (rozwijanie) wiedzy w organizaciji,

- pozyskiwanie wiedzy poza organizacj

- szacowanie warfgi posiadanych zasobéw wiedzy,

- wykorzystanie (zastosowanie) wiedzy wiasnej iyssanej,

- zachowanie (ochrona) wiedzy przed jej pggEm przez innych.

Zarzdzanie wiedz w organizacji mee by w obowhzkach celowo ustanowione-
go dyrektora (menegra) do spraw kapitatu intelektualnegdGtéwnego Specjalisty ds.
Wiedzy OrganizacyjnejGhief Knowledge Officér Ma on potencjalnie do wykonania sze-
reg wanych zada:

e jest ,obraca lub propagatorem wiedzy i organizacyjnego uczsmiia

» projektuje i nadzoruje catinfrastruktug wiedzy organizacyjnej z jej bibliotekami,
bazami wiedzy, zasobami ludzkimi, sieciami kompaaerch baz danych, centrami

badawczymi itp.,

4" Sama koncepcja zadzania wiedz jest mtoda — jej poatek skga kaica lat 80. W 1987 roku firma DEC

i Uniwersytet Purdue w Stanach Zjednoczonych zargavaty wspélnie pierwsgkonferenc pt. ,Mana-

ging the Knowledge Assets into 21st Century”. W tsamym czasie na kontynencie europejskim, w Szwe-
cji, zawhzata st tzw. Grupa Konrada, ktéra zainicjowata praad tym zagadnieniem [37].
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jest gtownym 4cznikiem z zewgtrznymi dostarczycielami informacji i wiedzy.

W zarzdzaniu wiedz chodzi wic o to, aby cata wiedza nagromadzona w organibgtai

dostpna ,na wycagniccie reki”. Wedtug T. Petersa ,nowa” organizacja musi zoBt

biurokracg, ale zarazem sprzyjaozwijaniu wiedzy i umiejtnosci, gromadac je w spo-

s6b zwekszapcy wptywy najwaniejszych jednostek organizacyjnych, by gpste skio-

ni¢ te jednostki do wykorzystania wiedzy dla dobraamigacji jako catéci [26]. Warto

przy tym przestrzegakilku fundamentalnych zasad zagizania wiedz [37]:

Wiedza mae by tworzona rénymi metodami.

Wiedza powstaje wytznie w umystach ludzkich.

W organizacji musi panowatmosfera zaufania nieana do powstawania nowej i
dzielenia s} istniepca wiedz.

W duzych organizacjach wymiana i dzielenie giiedz s3 niemazliwe bez wykorzy-
stania nowoczesnych technologii.

Organizacja musi zaehat i nagradzé pracownikéw za dzieleniegswiedz.
Zarzadzanie wiedz powinno mi€ charakter strategiczny. Wdmenie zaragdzania wie-
dza jest procesem diugotrwatym, nawet kilkuletnim.

Niezbedne jest opracowanie wskakoéw pomiaru efektywnéi (ilosciowych i jako-
sciowych) zaradzania wiedz.

Zarzadzanie wiedz ma charakter twérczy, czyli me ewoluowd w niespodziewa-

nych kierunkach, co natg zaakceptowg a nawet wspieta

3.2.2. Tworzenie, pozyskiwanie i rozwijanie wiedzw organizacji

Wiedza, jako zaséb organizacji, aedbyt zmniejszana lub zwkszana, stosownie

do potrzeb, przy czym zmiany te zachg@zorganizacji rownoczmie.

Zrodta przyrostu i ubytku wiedzy w organizacji praeaivia rysunek 3.9.

Zwie¢kszanie zasobu wiedzy Zmniejszanie zasobu wiedzy
Posiadany przez

e tworzenie nowej wiedz organizacg zasob e starzenie s i dezaktuali-
W organizacji, > wiedzy i jego zacja,

e wiedza pozyskiwana .| Wwykorzystanie w * odefcie z organizacji praf
zewntrz, "| procesach i pro- > cownikéw, ktorzy jako je-

« rozwijanie wiedzy n: duktach (ustu- dyni posiadali danwiedz
podstawie déwiadcze- gach)
nia posiadanej j wie-
dzy

Rys. 3.9Zr6dta zwikszania i zmniejszaniagstasobu wiedzy organizacji
Zrodio: [66, s. 191]
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Tworzenie wiedzpolega na generowaniu nowych pomystow i inicjatyewnatrz
organizacji. Wedtug S. Sudota jest to przede wgaysefekt prowadzonych baddSu-
dof]. Rodzaj bada podejmowanych w organizacji, ktorych celem jesszsrzenie wiedzy
organizaciji, zaleny jest od jej charakteru (dziedziny). Na przykiagbrzenie wiedzy z
zakresu fizyki, chemii, biologii i techniki odbywsic w laboratoriachZrodiem wiedzy
ekonomicznej czy socjologicznej mplyy¢ studia teoretyczne oraz empiryczne.

Proces badawczy, z reguly, jest diugi i kosztowmey ktéry pozwoli sobie mae
niewiele organizacji. Wykorzystanie wiedzy w prateéyprowadzi organizacje do doskona-
lenia i rozwoju. Nic w¢c dziwnegoze s podejmowane badania. Skupia @ na najbar-
dziej uzasadnionych kierunkach, odpowiadggh przygtym w organizacji strategiom.
Prowadzi s je prorozwojowo, tj. powinny one Bynastawione na sytuacje z obszaréw
techniki, zycia ludzi, organizacjrycia spotecznego i publicznego, ktére vapsi w przy-
sziaicl.

Wiedza w organizacji ni®@ by tworzona zaréwno przez indywidualnych pracow-
nikéw, jak i przez zespoty. Oczywiste jegg dziatalné¢ pojedynczych oséb jest zdecy-
dowanie trudniejsza, ale jest ona nie do przecani®riworzeniu nowej wiedzy i wzboga-
caniu dotychczasowej. Historia pokazuje,wielkie dzieta i pogp byty wynikiem samot-
nej, czsto wecz tytanicznej pracy innowatorow i wynalazcow. Waadpojedynczych
0so6b i ich zespotdéw przeksztatca 8 organizacji w jej potencjat. Zadaniem kadr zarz
dzapcych jest wec taczenie tworzonej wiedzy w spa@jrcatcc, rozszerzajc w ten sposéb
mozliwosci organizacji. Tworzeniu nowej wiedzy towarzy§zyowinien proces zagio-
wania czsci przestarzatych elementéw wiedzy nowo wytworzonymelezy traktowa to
jako dziatania naturalne [66].

Pozyskiwanie (nabywanie) wied@raz danych i informacji) poza organizgapp.
poprzez dziatania o charakterze wywiadu gospodg;zgrzejmowanie najlepszych pra-
cownikdw od konkurencji lub wcz nabywanie catych firm, to kolejne, svee zrodto
zZwigkszania zasobu wiedzy w organizacji.28lworganizacje majspecjalne jednostki zaj-
mujace s¢ wyszukiwaniem na zewdirz potrzebnych pracownikom informacji. Mniejsze
korzystaj z ustug firm doradczych, agencji badanku, tzw. brokeréw wiedzy. Pozyski-
wana wiedza powinna bydostosowana do ioi i rodzaju potrzebnej wiedzyBrane s
pod uwag dane rynkowe, strategie, wymagania technicznetwazeania danych, koszty
wytworzenia produktu finalnego. O wyemie pogkdow proszeni g klienci i dostawcy”

[69, s . 285]. Jest to szczegodlniezwa, gdy organizacja dziata na dynamicznie rozwijaj



218

cym sk rynku, na ktorym wyspuje konieczn&t nawhzywania wspotpracy z zewtrz-

nymi podmiotami.

Rodzaje zewgtrznychzrodet wiedzy [66]:

e wiedza ogolnie dogpna, zawarta w publikacjach, zbiorach danych, Btgjewzory,
ksiazki i referaty przedstawiane na konferencjach i symjgch, Internet;

» zakup wiedzy chronionej w postaci patentow kmow-how nabycie maszyn, usdzen
czy aparatow;

» wspotpraca z firmami konsultacyjnymi, doradczyngeacjami badania rynku sid-
kami badawczymi, ekspertami, naukowcami;

» szkolenia oferowane przez firmy szkoleniowe, szkeyysze, stowarzyszenia przemy-
stowe, izby handlowe;

* wywiad gospodarczy i brokerzy wiedzy;

* wspotpraca z dostawcami, klientami, konkurentararfrerami biznesowymi;

» fuzje, przegcia, r&ne porozumienia kooperacyjne, alianse strategiczne.

Rozwijanie wiedzyo proces polegagy na wzbogacaniu posiadanef jwiedzy
dzieki jej praktycznemu stosowaniu[66]. To peWszanie zatem zestawu ungtejoscCi
pracownikOw organizacji, ale tai& wprowadzanie nowych produktéw, korzystniejszych
rozwiazan i bardziej efektywnych mechanizmow.

Jednake proces ten nmi@ napotk& w organizacji wiele barier. Przeszkody w roz-
wijaniu wiedzy organizacyjnej[36]:

* nieche¢ lideréw przed dhasz praa w danej organizacji — czas bycia liderem i czerpa-
nia korzyci ze swojej pozycji ulegt skréceniu, korzystniesj wec robi ,profesjo-
nalne projekty” zamiast ,profesjonalne kariery”;

» zanika lojalné¢ pracownikow i péwigcanie s¢ jednej firmie;

» planowanie innowacji jest mbwe tylko w ograniczonym zakresie (kreatyvgadudz-
ka jest trudno sterowalna, proces powstawania wietkz w znacznym stopniu charak-
ter samorzutny);

» profesjonalici ciagle potrzebuj nowych déwiadcze, szkolé, know-howwkrotce s¢
zdezaktualizyj i nie pozwod im stawt czota przysztéci;

* mit zapewnienia bezpiecznej przysdoprzez organizacje dezaktualizuje sibrak
wiary, ze organizacje sprostgiemu wzywaniu.

Mozna wskazéatez czynniki, ktdre sprzyjajrozwijaniu wiedzy w organizacji,
wdrazaniu zat@en koncepcji organizacji ugeej sk. Wszystko to sprawiae rozwijanie

wiedzy staje s przede wszystkim warunkiem postpu produktowego i technologiczne-
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go. Opierajic sk na wiedzy z zakresu elektroniki powstata cata gamabdw nowych i
gteboko zmodernizowanych. To samo dotyczy wyroboviymbana wiedzy biologicznej i
medycznej. Dgki dynamicznemu wzrostowi wiedzy high-tech po Jhiggwiatowej po-
wstaty produkty okrdane jako inteligentne, np. komputery, najnowszeeggcje samolo-

téw pasaerskich i wojskowychi66, s. 194].

3.2.3. Organizacja ucgca sk

Wigkszas¢ z kierownikow, o swojej pracy powieu,mnie wszystko jest jak w ze-
garku, planug, organizug, motywug, kontrolug, czyli zarzdzani. Wielu z nich, kgda-
cych bardziej liderami mikierownikami powieze te stowa mowdi raczej o przeszkoi, w
ktGrej organizacje postrzegane byty jako konstikazynierskie funkcjonujce w opar-
ciu o podstawowe czynniki produkcji: cztowieka, qea kapitat, tak jakby wszystko byto
jedm wielka fabryka. Dla nich,stowo zarzdzanie (management) wywaqde sg z prowa-
dzenia gospodarstwa domowego lub, jak niektorzgyotug, z kierowania stadem kréw,
oznacza kontrel opartz na sile i wladzy. Bymaie to wianie jest powodem, dla ktérego
profesjonalici i grupy dobroczynne cepie sobie wysoko autonamtak bardzo tego nie
lubiq” [43, s. 30].

Podstawowym celem keej organizacji jest powkszanie swojej wartgi dla wia-
sciciela. Na organiza¢jnie naley jednak patrzetylko z punktu widzenia aktywow i pa-
sywow. Wartgé¢ rynkowa jest bowiem esto znacznie wksza, nk wynika to z bilansu,
ze sprawozdafinansowych. W diej mierze zwdzane jest to z posiadaniem przez organi-
zacg niematerialnych zasobow, ktére chaciayly dostrzegane wizerunek firmy, znak
handlowy, hnow-how to jednak przez wiele lat odpowiednio wykorzysiyne. Coraz
wigcej organizacji zaczyna zdatvaobie spraw, ze zasoby teascenniejszym kapitatem
niz klasyczne materialne aktywactg w bilansie.,Dopiero ich tgczne ugcie w postaci
kapitatu intelektualnego pozwala optymalizewiah wykorzystanie i proces budowania
wartasci organizacji’ [37, s. 35].

Oczywiste jestze tworzenie, pozyskiwanie i rozwoj wiedzy w orgaadji — kre-
owaniekoncepcji organizacji uezej se — oznacza dla niej nowe mwvosci uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Ta koncepcja z@zania, zdaniem K. Zimniewicza, jest jednak
w zbyt matym stopniu uwzgtiniana we wspoéitczesnych modelach zdrania [73].

Wedtug J. Czekajgpoczgtki organizacji uczcej sk siegajq lat. 50, kiedyto zosta-
la opracowana koncepcja systemowshpgych. Podstawowym zakniem tego systemu

byto rozpatrywanie funkcjonowania organizacji migko z punktu widzenia cald, ale i
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poszczegdlnych pracownikoyB6, s. 12]. Mimogze koncepcja ta nie znalazta praktyczne-
go zastosowania, to jej idea byla podstaworzenia nargzi wykorzystywanych w prak-
tyce, np. systemu wspomagania decyzji (DecisiorpSuBystem — DSS).

Koncepcja ta wrocita w latach 70. w ramach orgacjizuczicej sk (praca Ch. Ar-
gyrisa i D. Schona z 1978 r.), jednak nadal nigdowata wystarczagego wsparcia w
praktycé®. Na przelomie lat osiemdzigsjch i dziewicédziesitych zaczto dostrzegé
jak wielkim potencjatem dysporwprganizacje, ktorych strategia dziatania oparth &
procesie uczenia i Punktem zwrotnym w rozpowszechnianiu koncepcjalpraca P.
Senge, ptPigta dyscyplina uwazanego za twokci gidbwnego popularyzatora koncepcji
uczcej sk. Koncepcja organizacji ugeej st zrobito prawdzivg furorg w biznesie. Bada-
nia firm konsultingowych pokazayj ze w potowie 1999 r. 281 proc. przedsbiorstw
amerykaskich i zachodnioeuropejskich wdsdo, wdraza lub przygotowuje sido jej
wdrozenid™.

Jak zdefiniowa zatem pajcie ,organizacji ucgcej sk”?

Wedtug P. Senge jest ona rozganiem,,w ktoérym ludzie cigle rozszerzaj swoje
maliwosci osiggania naprawd pagdanych wynikow, w ktGrym powsiapowe wzorce
smiatego mylenia i swobodnie rozwijaj Sie aspiracje zespotowe i gdzie ludzie stale si
ucz, jak wspolnie % uczy” [54, s.17]. Przytoczona definicja weaju P. Senge przedsta-
wia istot organizacji ucgcej st w ujeciu rezultatowym.

Definicja pogcia maze mi€ tez ujecie procesowe,organizacja, ktora wspomaga
uczenie si wszystkich jej cztonkow (indywidualne, zespolawganizacyjne) i sama i
gle przeksztalca &i Organizacja ta tworzy takie warunki, aby uczesiienie byto tylko
tolerowane, lecz wcz wymaganel36, s. 13].

Wedtug K. Zimniewicza mgemy wyr@ni¢ takze dwa inne wjcia: instytucjonalne i
funkcjonalne.,W sensie instytucjonalnym ugza sk organizacja to pewien system spo-
teczny, majcy jakgs struktue komunikacji i informaciji, ktéra ungtiwia interakcje mgdzy
jej uczestnikami. Natomiast w sensie funkcjonalmymca sk organizacja traktowana
jest jako koncepcja, ktora jest badla wszystkich strategii zafdzania, stdgcych podej-

mowaniu decyzji, rozwzywaniu problemow oraz inicjowaniu zmiafr3, s. 82].

8 Organizacja nastawiona na uczenig si to termin zastosowany po raz pierwszy przezsahArgytisa

na okrdlenie firmy, ktéra uczy siw toku dziatania, bardzo elastycznie, koryguswdj system pracy [26, s.
167].

“9'W Polsce, pomimo braku wkiszego, jak do tej pory, zainteresowania koneggmpwoli zaczyna sito
zmieni&. Jest to szczegdblnie widoczne w niektérych oddzlalorganizacji midzynarodowych, ktére wdro-
zyly system zargdzania wiedz, aby dostosowasie do standardéw obowiujacych w swoich centralach.
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Organizacja ucga st to rownie taka,,,...ktéra sama st uczy i zacbca do ucze-
nia swych cztonkéw, stwarzajwarunki swobody, w ktorych gma zadawa pytania, my-
sle¢ i uczy sie” [3, s. 190].

Peter Senge uwia, ze ides organizacji ucgcej st z pewndcia tatwiej opisywd,
niz stosowa. Opis nie jest bowiem w stanie oddaatego bogactwa tej koncepcji — ujaw-
nia st dopiero w praktyce, wtedy gdy z idei organizagiacej Sk uczyni s¢ swa wkasry
filozofi¢ dziatania. Zdaniem autora nie ma prostych regagtpsagna¢ ten stan. Zbudo-
wanie organizacji uezej st wymaga, aby jej cztonkowigviadomie rozwijali pe¢ dys-
cyplin (uwazanych przez innych autoréw za podstawowe cechyreginizacii)[36], [73]>
1) mistrzostwo osobiste -agenie do cigtego doskonaleniagiosobista skutecz§éd

kierownikow, ich umiejtnos¢ koncentracji, cierpliwét, obiektywizm itd.,

2) modele mylowe — umiegtnos¢ analizy, odrzucenia lub dostosowania zakorzenionyc
w nas przekong nawykéw i odruchéw zwazanych z pragi z firma, odefcie od trak-
cyjnych modeli mylowych, otwartéé na nowe pomysty, eksperymentowanie,

3) wspoblna wizja — jasno sformutowany i konkretny egjanizacji, znany wszystkim jej
cztonkom, skianiajcy ich do cagtego uczenia gj

4) zespotowe uczenieest uznanie zespotu za$rok potencjatu intelektualnego wk-
szego ni taczny potencjat jego pojedynczych cztonkéw, odpowiedeagowanie na
btedy, odpowiedzialng zbiorowa,

5) myslenie systemowe — zdolddmyslenia w kategoriach cadoi zjawisk, procesow lub
struktur.

Organizacja ucra s¢ umazliwia ksztatcenie wszystkim swoim pracownikom.
Ciagle przeobraa sk, zmienia spojrzenie riviat i na swog role w tym swiecie. Umiegt-
nos¢ uczenia %, wyciagania wnioskow z daviadczé szybciej nk konkurencja, jest
obecnie gtownymzrodiem sukcesu rynkowego. Dlatego: teierownictwo dzisiejszych
nowoczesnych organizacji musi szybko rozpozréamrmiany w otoczeniu i wykorzysty-
wa¢ zdobywane informacje. Organizacja ta powinna ré@wvdba o umiegtnos¢ uczenia
si¢ na wtasnych kidach, korzystaze stosownych kursow i szkaleKonieczne staje si
ciagte modyfikowanie definicji produktéw, ustug, pradsv, okrélanie najbardziej pa-
danych umiejtnosci pracownikéw, rozwijanie tych umigposci i kompetencji na wszel-
kich poziomach, podkétajac znaczenie ksztalceniagsiv sposob nieformalny w czasie

pracy, przy pomocy i ukierunkowaniu ze strony memeedw i wspotpracownikowCzion-

0 W literaturze przyjmuije sj ze wyrdznione cechy tworgzw istocie koncepejorganizacji ucacej [37],
[41].
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kéw takiej organizacji zaeleca st do proponowania usprawmieOrganizacja ucga se
musi znale¢ odpowiedzi na pytania dotygze wiasnych atutow i talentéw, swych stédio

oraz tego, jaka chce byv przyszigci [3], [36], [73].

3.2.4. Tendencje rozwojowe

Wdrazanie koncepcji organizacji ugzej sk, jak to mae wynika& chatby z po-
bieznej analizy towarzysych temu uwarunkowa jest procesem zionym i wymagag-
cym duego wysitku ze strony kierownictwa organizacji izpstatych uczestnikow. Jed-
nak wdraenie tej koncepcji okazuje ¢sby¢ przedsiwzieciem bardzo optacalnym. W
USA, w co trzeciej diej firmie wdrazono juz system zarglzania wiedz. O stusznéci
podgtych decyzji przekonygjuzyskane efekty [37, s. 98]:
e wzrost zaspokojenia potrzeb odbiorcéw — 78% badafiym,
» podwyzszenie stopnia zaspokojenia oczekivpaacownikéw — 60%,
* innowacje w sferze produkcji i serwisie — 59%,
* podwyzszenie rentowriei — 56%,
* wzrost rocznego wyniku finansowego — 52%,
e pomoc ze strony odbiorcow w aganiu pozytywnych rezultatow — 45%,
* zmniejszenie ptynni kadr — 37%,
» obnizenie cen towaréw — 36%,
* przyspieszenie procesu wchodzenia wyrobu na ryrizds.

Jakie leda zatem dalsze skutki rozwoju koncepcji organizacmcej st?

Wedlug P. Sadlera w spotedéséwie postindustrialnym sukces czeka przede
wszystkim te organizacje, ktére [53, s. 60]:
» zainwesty pienadze w badania naukowe i rozwoj, azakv ksztatcenie, szczegolnie

na poziomiegrednim i wyzszym,
» ulepsz swa biegta¢ w zastosowaniu nowej wiedzy oraz wykorzystaniupdadukcji
konkurencyjnych towardw i ustug na rynku.

Autor takze podkréla, ze kluczowymi organizacjami stapic te o charakterzewjedzo-
chlonnyni , a takie te, ktore nie &zwiazane z gospodaak jak uniwersytety czy inne
osrodki szkolnictwa wyszego. Wanym zagadnieniem stajegsiviec bliska z nimi wspot-
praca [53].

Liz Clark zwraca uwagna zmiany, jakie dotknorganizacje wchodze na rynek.
Cykl zycia organizacji skrocit gisrednio do 40 lat, a jedna trzecia firm przegrywaaz-

dziej mobilnymi konkurentami. Natg zapomnié o stabilnej przeszkoi — z 500 najwa
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niejszych firm amerykaskich z 1956 r. zostato w 1992 r tylko 29. Zmiesiaw sposob

dos¢ zasadniczy rynek pracy. Zwraca siwag; na fakt,ze 70-90% miejsc pracy stworzo-

nych po roku 1970 oblly kobiety. Powszechnym zjawiskiem staty snigracje zarobko-

we. Organizacje &wiadamiaj sobie,ze chocia wygodnie jest mi@wszystkich pracowni-

kow pod eka przez caty czas i dysponoivaimi wedtug wkasnego uznania, to jednak taki

sposOb zarglzania potrzebnymi zasobami w gruncie rzeczynjig istnieje. Coraz g%ciej

bedzie korzysta sic z oséb spoza organizacji, ktoradb pracujp na wtasny rachunek

(przybywa ich z kadym rokiem), ladz prowada wtasne firmy [11].

W literaturze przedmiotu zwracadbkze uwag na zmiany jakie zachodzv go-

spodarce i ich wptywom na wzrost wiedzy w organjzdd], [13], [53].

Zatrudnienie state pracownikow (na petny etat, bgm@niczé czasowych) stanie ¢si
rzadkdcia. Wielu pracownikéw znajdzie zatrudnienie na pétetiub lzdzie pracowa
tymczasowo. Coraz egciej bedzie to jedyn mazliwoscia, z ktérej lzda mogli skorzy-
stat. Wiedza staje giwicc istotnym atrybutem tych pracownikéw.

Kolejna tendencja to wzrost liczby miejsc pracyhamakterze raczej umystowymzni
fizycznym (niewgtpliwie praca umystowa zacznie dominaiva ustugowym, a niepro-
dukcyjnym.

Potowa prac umystowychellzie wymagé wyzszego wyksztatcenia lub stosownych
kwalifikacji zawodowych, aby rezultaty pracy bylgdowalajce. Staniemy wic przed
problemem braku odpowiedniego przygotowania zawedmy lzdzie brakowéa po-
tencjatu intelektualnego i kwalifikacji do tworzenmowych organizaciji.

Na rynku pracy stale zmniejsza siatkowita liczba oséb czynnych zawodowo, nato-
miast ra@nie liczba emerytow, a przetna diugd¢ zycia ludzkiego zwgksza s¢. Cal-
kiem realna staje siwizja pesymistyczna — systemy ubezpieczenia spoégpn stam
si¢ niewydolne, bo coraz mniej ludzi czynnych zawodgwoypada na jednego emery-
ta.

Juz wystepuje zmierzch produkcji o wysokim stopniu pracocimasci. Sprawia toze
na rynku pojawiaj si¢ organizacje, ktére warté dodam czerpy z wiedzy i potencjatu
tworczego. Mniejsza liczba dobrze wyksztatconyclcpwnikdw wspomaganych inte-
ligentnymi maszynami i komputerami tworzyegk$zy wartasé niz cate grupy czy linie
pracownikow fizycznych.

Produkcja dobr informacyjnych oparta na wolnej wemry tysecy wolontariuszy
moze zrewolucjonizowa rynek pracy i sposob funkcjonowania organizacpmdni-

kacg typu jeden-do-wielu (one-to-many), charakterysiycdla okresu mass mediow,



224

powoli zastpuje komunikacja wielu-do-wielu (many-to-many). Newvnodele komu-
nikacji umaliwi g inng organizacg pracy.

* Utorowano drog organizacjom ,hight-tech”, instytucjom finansowymbezpiecze-
niowym, grodkom badawczym, agencjom reklamowym i konsultgm oraz dzie-
dzinom, ktorych rozwdj oparty jest na wiedzy.

Wedtug P. Druckera zmiany te..sq reakci na nieodwracaln zasadnicz prze-
miare: obecnie wiedza jest stosowana dla wiedd#, s. 40]. Rezultatem tych zmian jest
nie tylko rosnace zapotrzebowanie organizacji na ludzi wyksztayjcbnkreatywnych, ale i
odmiennych organizaciji swiadomych tych zmian, rozumiglych,ze same nieasw stanie
sprosté wszystkiemuze potrzebny jest im kluczowy zespét utalentowanydignamicz-
nych oséb, szerokie wsparcie ze strony specjaligtarmdzapcych wieda i agencji po-

mocniczych.

Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pogcie wiedzy i jej podziat w giu Nonaki i Takeuchiego.
2. Wymien podstawowe sktadniki wiedzy organizacyjne;.

3. Wymien fundamentalne zasady zadzania wieda.

4. Przedstawrddia przyrostu i ubytku wiedzy w organizaciji.

5. Omow rodzaje zewgtrznychzrédet wiedzy.

6. Omow bariery i czynniki sprzyjage rozwojowi wiedzy.

7. Przedstaw parie i cechy organizacji ugeej st wedtug Senge.

3.3. Podejmowanie decyzji, wtadza i polityka w orgaizacjach

3.3.1. Podejmowanie decyzji w organizacjach

W srodowisku kadej organizacji mana wyr@ni¢ grupy pracownikéw, ktorych
postawy i pogidy wywierap wptyw na zachowania innych. Grapktéra z powodu zna-
czacego jej wptywu na catorganizagj nalezatoby przede wszystkim wyzQic, jest kadra
kierownicza. To kierownicy swoimi decyzjami ksztgdt zachowania podwtadnych, wza-

jemne stosunki czy rozwdania organizacyjne.
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Aby dziatania kierownikow, mage doprowadZzi do realizacji celéw mogty kiy
prowadzone, naky dysponowé& niezlzgdnymi zasobami. Zasobydiace do naszej dys-
pozycji mog by¢ uzyte w r&ny sposob. O tym, jakie sposoby ichycdia s w danym
przypadku meliwe, decydug warunki, w jakich dziatamy. Powstaje wtedy problpod-
jecia decyzji. Naley mianowicie zdecydowa w jaki sposdb zostaruzyte zasoby, lub te
o tym, jaki zespotsrodkow zostanie wybrany i zyty w dziataniu prowadgym do reali-
zacji ustalonych celow.

Decyzja,to swiadomy, nielosowy wybor jednego z rozpoznawalnhyamanych za
mazliwe wariantéw przysztej dziataldoi. Podejmowanie decyzji natomiast to proces po-
legajcy na zbieraniu i przetwarzaniu informacji o praysz dziataniu'{24, s. 50].

W literaturze przedmiotu takie rozumienie @uoq ,decyzji” i ,procesu podejmo-
wania decyzji” jest d@& powszechne. Na przyktad wedlug J. Stongpdejmowanie
decyzji oznacza proces wyboru jakiégiziatania jako sposobu rozstrzygria okrelo-
nego problemu’162, s.121]. Bardzo zldone definicje znajdziemy w pracach R.W. Griffi-
na czy S.P. Robbinsa [18], [52].

Nie mazadnej gwarancjize kierownik zawsze podejmie wtawa decyzg. Jed-
nakze stosujc racjonalne, oparte na systematyéonpodegcia, ma wgksz szang znale-
zienia trafnych rozwizan problemu. Stajc przed problemem, warto zadaytania typu:

* Czytatwo mana sobie poradziz tym problemem?

e Czy problem mge sk sam rozwiazac?

e Czyto ja powinienem podlj t¢ decyzg?

e Czy problem wykracza poza méj zakres witadzy lupovdedzialngci?
Odpowiedzi nie zawszeg proste i oczywiste, a ich skutki dla pracownikéig mawsze
odpowiada ich oczekiwaniom. Wedtug M. Hatch peth decyzje ksztattaji budup or-
ganizacg i ,w tym sensie na organizacnana spojrzé jak asrodek podejmowania decy-
Zji” [22, s. 270]. Zdaniem autorki, to na tym sviee polega perspektywa wtawa teorii
podejmowania decyzji w organizacji. Wszelkiego m@jdzdecyzje, dotycce r&nych pro-
bleméw podejmowaneasv organizacji na wszystkich jej poziomach i we ystkich jed-
nostkach organizacyjnych (rys. 3.10).
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Decyzje instytucjonalne Strategia, stosunki rlzy

organizacj a otoczeniem

Decyzje organizacyjne Dyferencjacja, integracja

Kierownictwo
sredniego szczebla

Codzienne dziatanie

Decyzje produkcyjne Kierownictwo

nizszego szczebla

Rys. 3.10. Podejmowanie decyzji w organizacji hignecznej
Zrodio: [22, s. 270]

W tradycyjnie zargdzanych organizacjach podejmowanie decyzji podsggejali-
zacji. Nic wic dziwnegoze dla kadego szczebla organizacyjnego (rys. 3.10) przygisan
Sa inne maliwosci decyzyjne [18], [22].

Kierownicy najwyszego szczehl&tanows niewielka grupe kadry kierowniczej, iywaja
takich tytutow jak: prezes, wiceprezes, dyrektoczgny. Kierownicy tego szczebla wy-
znaczaj najwaniejsze cele organizacji oraz strategie dziatlaBsaaréwniez reprezentan-
tami w kontaktach zewatrznych. Podejmuj najwazniejsze decyzje w organizacji zyea-
ne na przyktad z wégiem na nowy rynek a tak modernizacji.

Kierownicy sredniego szczeblalest to najliczniejsza grupa kierownikéw welszacci
organizacji. Wysipuja w tej grupie takie tytuty, jak kierownik zaktadazef wydziatu.
Kierownicy tego szczebla odpowiadajtownie za realizagjplanow i polityki opracowa-
nej na najwyszym szczeblu, jednocage nadzoruyj prac kierownikbw na najriszym
szczeblu. % potrzebni w kadej organizacji, poniewatacza ze solh wyzsze i nisze
szczeble w organizacji.

Kierownicy niszego szczehla@soby kdace kierownikami niszego szczebla nadzagu;
i koordynup dziatania pracownikow wykonawczych. Majakie tytuty, jak brygadzista,
nadzorca, kierownik biura.a30 osoby, ktdrych praca polega przede wszystkineahza-
cji codziennych zadaprodukcyjnych.

Z kolei w organizacjach o strukturach funkcjonalmykierownicy pracuj w réz-
nych obszarach dziatalem. W kazdej organizacji mogto by osoby odpowiedzialne za
marketing, finanse, eksploatacjzasoby ludzkie, administracjub inne dziedziny (rys.
3.11.).
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1zd

oxnpoud teizq

fepoazids je

Dziat kadr

Rys. 3.11. Podejmowanie decyzji w organizacji fyokalne;j
Zrodio: [22 s. 270]

Kierownicy marketinguTo osoby pracace w dziedzinach zwzanych z marketingiem —
zajmup sig miedzy innymi zdobywaniem klientow i konsumentow dibgicia produktow,
ustug w danej organizacji. Dziedzina, w ktorej fajokauj, zajmuje s¢ gtdwnie rozwojem
wyrobdéw, promocji oraz sprzegha

Kierownicy finanséwSa to kierownicy zajmujcy sk wytacznie zasobami finansowymi w
danej organizacji. Wana dziedzim, jest tutaj rachunkowss, zarazdzanie zasobami pie-
nigznymi oraz odpowiedzialrio za inwestycje.

Kierownicy eksploatacj{operacji). Zajmuyj si¢ gtdwnie konstruowaniem systemow wy-
twarzapcych produkty i ustugi organizacji, jak rownigaradzaniem tymi systemami.
Zakres ich obowizkdéw zwihzany jest gtownie z kontrglprodukcji, zapasow, kontrpl
jakaosci, projektem zaktadu oraz wyborem miejsca produkcj

Kierownicy zasobOw ludzkictss to przede wszystkim kierownicy dziatdw kadr, osoby
odpowiedzialne za zatrudnienie i rozwoéj pracownik@®anuj zasoby ludzkie, zajmayj
si¢ rekrutacy i doborem pracownikéw, szkoleniem i rozwojem kalrstemem wynagro-
dzeh i premii, formutowaniem systemow wynikow oraz zwehiami pracownikow, kto-
rzy nie mag dobrych wynikdéw w pracy igniewydajni.

Oczywiste jestze wraz ze zmianstruktury organizacyjnej inaczej przebiega pro-
ces podejmowania decyzji. Na przyktad w strukturdgtvizjonalnych podejmowanie de-
cyzji przebiega zgodnie z podziatem organizacjdyaizje — wydzialy i ich zainteresowa-
nia [22].

W miar stopniowego odchodzenia od struktur uvamych za tradycyjne, taki po-

dziat zanika.,Badania nad organizacjami postindustrialnymi suggt, ze tego rodzaju
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specjalizacja traci efektywsdé w takich pofragmentowanych i organicznych rodzajac
organizacjach, jak sieci. joint ventures i porozama strategicznef22, s. 271].
Wedtug M. Hatch pociki teorii podejmowania decyzji w organizacjach zxéne

sa z pragq J. G. Marcha i H. A. Simona pgbrganizationsktéra ukazata siw 1958 r.

Herbert Alexander Simon (ur. 15.06.1916 w MilwauKkéésconsin,
zm. 9.02. 2001 r. w Pittsburghu, Pensylwania) ekoista i socjolog
amerykaski, laureat nagrody Turinga (wraz z Allenem Newel) w
1975 i Nagrody Nobla w 1978.

Byt wieloletnim profesorem Carnegie-Mellon Univeysiv Pittsbur-
ghu. W pracy naukowej podejmowat problematigorii organizacji
oraz podejmowania decyzji ekonomicznych. Autor mAdministra-
tive Behavion(1947) ,Teoria organizacj(z J. G. Marchem, 1958,
wydanie polskie 1964Essays on the Structure of Social Science
Models(1963),Models of Discovery and Topics in the Methods of
Sciencg1977),Models of Thought1979-1989, dwa tomy)

W 1978 otrzymat NagragdNobla za przelomowe badania nad proce
sem podejmowania decyzji wewire organizacji gospodarczych oraz
teoria ich podejmowania.

Kolejna praa, ktdra miata istotne znaczenie dla rozwoju tepddejmowania decyzji w
organizacjach, byt& Behavioral Theory of the Firmutorstwa R. Cyerta i J. G. Marcha
(1963). Prace te zakwestionowaty ¢ezkonomistow o racjonaldoi proceséw podejmo-
wania decyzji w organizacjach. Simon, March i Cyerswoich badaniach empirycznych
wykazali bowiemze procesy podejmowania decyzji w organizacjaclimaaizna za ra-

cjonalne tylko przy bardzo ograniczonych warunkach

Racjonalny model procesu podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji na og6t nie jest pojedynczytera, lecz efektem pewnego
cyklicznego procesu. Rozgzanie problemu decyzyjnego powstaje na drodze agigjcbd
rozpoznania celéw i uwarunkowzgpoprzez wybor opisu problemu i metody $davej dla

tego opisu, do analizy rozgzania otrzymanego za pomowtasciwej metody.

®1 Spoér teoretykdw teorii organizacji i ekonomistéwwart tak istotny wpltyw na rozwéj néli ekonomicz-
nej, ze doprowadzit do powstania i rozwoju ekonomii betmaainej [22].
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Klasyczny model podejmowania decyzji jest pédiggm normatywnym, sugekj

cym, w jaki sposob meneer powinien podj¢ decyzg.

e uzyska petry i

Wobec sytuacii doskonaf in- ... i podh¢ W
wymagajce; formacg koncu decyzp
decyzji ——>| « wyeliminowa: ——> | stuzaca najlepiej
meneder niepewnaé interesom organi-
powinien.... »  ocent wszystko zacji

racjonalnie i lo-

gicznie

Rys. 3.12. Klasyczny model podejmowania decyzji
Zrodio: [18, s. 273]

To normatywne podé&gie do podejmowania decyzji, oklajace sposob, w jaki menget
rowie powinni podejmowa decyzje. Zaktada logicani racjonalm natue menederow
oraz przyjmuje,ze ich dziatania w sytuacjach problemowych najlesiera interesom
organizacji [24].

Nic wigc dziwnego,ze w literaturze przedmiotu, w ggiu tradycyjnej ekonomii,
wyréznia sk racjonalne modele podejmowania decyzji, ktéryclocpduralne ujcia
»---pomagayj; sie skoncentrowésie na faktach i logice oraz uchrahprzed nieuzasadnio-
nymi zat@geniami i putapkami{24, s. 52].

Modele te, pomimo zauwvizalnych ré&nic np. dotycacych liczby etapow procesu,
sq do siebie zbfione.

Na przyktad wedlug J. Stonera i Ch. Wankela radjpng@roces rozwizywania
problemow skiada siz czterech etapow [62, s. 132]:

» Etap 1 - zbadasytuacg
Podstawowym zadaniem kierownika w tym etapie jésestenie czynnikow, ktore defi-
niuja problem lub ktére mma kgdzie uwzgtdnic w przysztym rozwqzaniu. Naley liczyc¢
sig z tym, ze wyshpia przy tym nieporozumienia dotygze rangi i ztaonacsci analizowa-
nych zjawisk. Wane jest take, by definiugc problem, 4czy¢ to z celami organizaciji.
Identyfikacja celow podejmowanej decyzji i ustakehkryteribw oceny jej skuteczém jest
kolejnym zadaniem tego etapu. Kierownik musi uétattore elementy problemu musi
rozwiazat, a ktére powinien stafasic rozwiazat. Te rozwizania, ktdre odpowiadajce-
lom organizacji, mog by¢ uwazane za dobre. Znalezienie zadowglago rozwazania

daje kierownikowi perspektygvjego wdraenia. Zanim to jednak nagi, musi on grun-
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townie zrozumié zrodta powstania problemu. Zadaniem kierownika jesfc takze do-
giebne ustalenie przyczyn zaistniatej sytuacji.

» Etap 2 - opracowawarianty rozwazan
Zadowolenie si pierwszym rozwjzaniem najcgsciej przeszkadza w uzyskaniu najlepsze-
go rozwhzania. Wane jest wgc, by w tym etapie nie ocerigprzedwczénie rozwihzan.
Skorzystanie z technik tworczego rozmywania problemow — technik heurystycznych,
ktore poprawiaj mazliwosci opracowania wielu wariantoOw rozyzian, zwigksza prawdo-
podobigéstwo wyboru skutecznej decyzji.

» Etap 3 - ocerdiwarianty rozwazan i wybrat najlepszy
Otrzymane rozwizania naley podd& dalszej weryfikacji. Wedtug autoréw tego modelu
skuteczné¢ rozwiazan maozna mierzy za pomog dwoch kryteriow: realniei danego wa-
riantu z punktu widzenia celdéw i zasobow organizagz w jakim stopniu przyczyni i
on do rozwazania problemu. Dlatego #e&kazdy z wariantéw rozwazan nalery ocent z
punktu widzenia celéw i zasobdéw organizacji, jegméekwencji dla organizacji, mi>
wosci wdrazenia w aspekcie cogsjmusi” i co sk ,powinno”.

» Etap 4 - wdray¢ decyzg i sledzic jej wyniki
Nieumiegtne wdraenie, nawet najlepszego roawania, mae by dysfunkcjonalne.
Wdrozenie decyzji wymaga z reguty: pozyskania stosowrgasobow i ich umiefnego
rozdzielenia, identyfikacji zagzen dla tego procesu i ich wyeliminowania, stosownych
dziatah korekcyjnych i ewentualnego powtorzenia procesili, 7ajdzie taka potrzeba.

Wigkszas¢ autorow wyrania bardziej rozbudowany proces racjonalnego podej-

mowania decyzji [24], [52]. Zestawienie przyktadakyrozwhzan zawiera tab. 3.1.

Tab. 3.1. Racjonalny proces podejmowania decyzjjesiu rGznych autoréw

Etapy modelu Szczegoty

Model M. Jo Hatch

1. Okralenie problemu To okétenie sytuacji problemowej i zebranie oraz anaigat-
nych informacji. W ten sposéb powstagmy dla czynn&ci po-
dejmowania decyzji.

2. Sformutowanie i ocenpW tym etapie formutuje gii poszukuje rozwizan problemu, nie

mozliwosci przekrélajac tych, ktére stanowijego pozytywn badz negatyw-
na alternatywe.

3. Wybor jednej z mdiwo- | To szacowanie warfoi rozwiazan na podstawie wczaiej okre-

SCi slonych kryteriow.

4. Wdrazenie wybranej mo | To przysapienie do czynn&i realizacyjnych wybranego rozayi
liwosci zania.

6. Obserwowanie rezultatbw Dalsze obserwowanie igzmvanego problemu unilbiwi ewen-
tualm koreke stwierdzonych niedogodsa.
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cd. tab.3.1

Model M. Hopeja

1. Rozpoznanie i zidentyfi
kowanie sytuacji

-Jaks bodziec wskazuje na koniecZdgodgcia decyzji. Bodzieg
ten mae by pozytywny lub negatywny.

2. ldentyfikacja alternatyw
nych maliwosci

- Pazadane g zaréwno maliwosci oczywiste, jak i twércze. Ogo
nie biomc, im wazniejsza decyzja, tym wtej wariantow nakey
pod&.

3. Ocena wariantow

Kay wariant podlega ocenie z punktu widzenia wykooali,
wystarczalnéci i nastpstw.

4. Wybér najlepszego wg
riantu

1-Nalezy ocent wszystkie elementy sytuacji i wyliravariant, ktory
najlepiej pasuje do sytuacji i merieda.

5. Wdraanie wybranegq
wariantu

Wybrany wariant zostaje wdrony w systemie organizaciji.

6. Obserwacja wynikow
ocena

riant wybrany w etapie 4. i wdtony w etapie 5. sprawdzagsv
praktyce.

I W pewnej chwili menezer powinien ocedi zakres, w jakim war

Model S. Robbinsa

1. Zidentyfikowanie proble
mu

+ Problem jestwtedy, gdy istnieje réfnica medzy stanem istniej
cym a pgadanym stanem rzeczy

2. Okrélenie kryteriow de-
cyzji

W tym etapie ustala &ico jest istotne przy podejmowaniu de
Zji, a zatem interesy, wali i osobiste preferencije

Y-

3. Ustalenie wagi kryteriow

To wskazanie, ktorestalonych kryteridw & wazniejsze, ustala
si¢ priorytety

4. Opracowanie midiwych
rozwiazan

To generowanie tdych rozwazan. Wazne stag Sie umiegtnosci
tworczego rozwizywania zada

5. Ocenienie rozvgzan

To okra&lanie wartdci rozwiazaa w odniesieniu do kryteriéw. Je
to szukanie pluséw i minusow rozyzan

6. Obliczenie optymalng
decyzji

| To wybor najlepszego rozwdania. Metody pogpowania g roz-

ne, np. za pomadechnik decyzyjnych

Zrodto: [22, s. 272], [24, s. 52],

Wedtug S. Robbinsa zaienia modelu racjonalnego procesu podejmowania decy-

Zji sa nastpujace [52,s. 1

realne maliwosci rozw

zyjne.

postrzegamwartasé.

[52, s. 138]

39]:

lazan i oszacowéa mazliwe konsekwencje.

Wyrane preferencjeZaktada si mozliwos¢ wartgsciowania rozwazan i kryteriow.

Niezmienng preferencji Przygte kryteria i wagi g state w czasie.

Maksymalizacja wynikuOptymalny wybdr oznacza wybor, ktory przyniesigwyzsza

Zrozumialy problemNiezlezdne staje siposiadanie informacji dotygzych problemu.

Opcje & znane Zaklada si, ze decydent potrafi rozpozéiastotne kryteria, zestawi

Nie ma ogranicze czasowych i kosztowyclho zataenie zwgksza maliwosci decy-
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Ograniczona racjonalnasé

Badania podjte przez teoretykOw organizacji, ktorzy zestawdkeezywiste dziata-
nia kierownikéw z ideatem w ksztatcie proponowanyebdeli racjonalnego podejmowa-
nia decyzji wykazatyze w istocie wysfpuja ograniczenia tej racjonaléa [22]:

* niedoskonat& i niepeind¢ informacyjna,

* zlozonas¢ problemow,

* ludzkie maliwosci przetwarzania informaciji,

e Czas przeznaczony na procesy podejmowania decyzji,

» sprzeczn& wyboru 0s6b podejmagych decyzje w odniesieniu do celéw organizaciji.

Ten zbiér ogranicze H. Simon nazwat problemem ograniczonej racjorgdno
Koncepcja tego laureata Nagrody Nobla wyrosta pgatz jego sceptycyzmu wobec pro-
ponowanych przez ekonomistéw normatywnych modeliegpmowania decyzji. Jego zda-
niem modele te opiergjsic na koncepcji cztowieka ekonomicznego, ktora maayiie-
wielkie oparcie w rzeczywisfoi, co potwierdzity jego badania. Cztowieka ekonconie-
go charakteryzuje dziatanie vagiznie we wtasnym interesie, posiadanie petnej mém;ji
0 problemie decyzyjnym, znajorstowszystkich maliwych rozwiazah problemu decyzyj-
nego (kierunkow dziatania) i ich konsekwencjizéenie do maksymalizacjizyteczngci
oraz zdolné¢ uszeregowania kierunkéw dziatania wedtug ich pepadiobiéstwa mak-
symalizowania wynikow.

Zdaniem H.A. Simona sytuacja wygdh zupetnie inaczej, &t dziatania jednostek
nie & w petni racjonalne, jak to sugeruje model cztowiekonomicznego, lecz charakte-
ryzuje je ograniczona racjonakio To posgpowanie wspoiczmie nazywa s modelem
administracyjnym [18]. Pogbowanie kierownikow, typowe dla tego modelu obrazys.
3.13.

» wykorzystup niepet-
) na i niedoskonata in- ) o
W rzeczywisto- formaci d [ podijmu;
$ci menedero- . : ; ecyzg, ktéra
wie w sytuacji > 3\,2?222}%23: gcvi ——> | moze shuy¢ inte-
decyzyjnej ... « sa sktonni zadowol resowi organizacji
albo nie

Sie pierwszym do-
puszczalnym roz-
wigzaniem

Rys. 3.13. Administracyjny model podejmowania dgicyz
Zrodio: [18, s. 280]
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Model zaktadaze nie dysponuje sipetra informach, ludzie nie zawszeasracjonalni.
Ograniczenias subiektywne (np. kwalifikacje, cechy decydentd)iektywne (prawidto-
wosci funkcjonowania organizacji — strukturalne, poznae, motywacyjne, kompetencyj-
ne). Etapy podejmowania decyzji nie mugz¢ w peini zrealizowane, a zadawalamy zi
reguty pierwsz decyzj, spetniagca pewien minimalny standard wystarczalcio[24],
[64].

Ujecie o ograniczonej racjonalfm zaktadaze podejmujc decyzje, jednostki dys-
ponup zbyt skromnymi informacjami,asna ogét w stanie rozwg¢ tylko ograniczoa
liczbe kierunkéw dziatania pomimo daj ztozonacsci oraz tempa zmian i €gto wybierag
pierwszy kierunek dziatania, ktory spetnia jgkminimalne kryteria, rezygnag z poszu-
kiwania kierunku najlepszego. Wypllja takze r&nice w postrzeganiu celéw organizaciji,
ktorym towarzyszy zgoda lub nie, co do porozumiemiaprawie celéw i wartwi. W ta-
kich warunkach trudno jest zatem méwiracjonalnéci wyboru [22].

Wedtug H. Simona to wkaie czynnik niezgody stanowi podstawowy czynnik de-
cydujacy o tym, jakiego rodzaju proces podejmowania dgeyzlanej sytuacji & wytoni.
Zgodzie z reguty odpowiaddxdzie wzrost racjonalrdoi decydowania, a niezgodzie jej
spadek. Zgoda ta, zdaniem autora, ma wiele twam@yymi, ktore byty w centrum zainte-
resowania badaczy, byta (za: [22]):

1) niezgoda w sprawie tego, jakie cele nam fpnagcap i do jakie problemy nals roz-
wiazywat (jaki obr& kierunek);
2) niezgoda dotycgra wiedzy, jak te cele agjmc.
Na tych dwodch twarzach” niezgody powstata macienarakteryzujca sytuacje

podejmowania decyzji autorstwa J. Thompsona (ryst)3

ZGODA I NIEZGODA W ZAKRESIE
CELOW LUB OKRESLENIA PROBLEMU
© zgoda niezgoda
<28
aoR
3 i Model olel
z . . s
g = racjonalny kioal
Z®n
<
Se3
0% S i
9 > B Model prob Modelsza
< i bédow rianieci

Rys. 3.14. Macierz podejmowania decyzji wg J. Theoma
Zrodio: [22, s. 274]
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* Racjonalny proces podejmowania decyzji

Zgoda w sprawie celéw i natury problemu oraz w Kwegyboru metod osigania
celu sprawiaze wystpuja warunki do dziatania wedtug etapow racjonalnegucesu po-
dejmowania decyzji, opisanego wenej.
* Proces podejmowania decyzji meiqatob i bkdow

Z macierzy Thompsona wynikae w organizacji wyspuja tez sytuacje zgody w
zakresie celow lub okgeenia problemow (natury spraw do zatatwienia), @ilezgody w
aspekcie sposobu ich aghiecia czy rozwizania problemu. Z taksytuacy mamy do
czynienia w organizacji wielokrotnie, gdy wiemy, mabi¢, ale nie wiemy jak. W sytuacji
braku informacji — niepewrici i ztozondsci problemu — niejednoznaczu, ktora przyj-
muje wysokie wartéci, decydujemy si ha sposob rozwkania, ktérego nie jestey pew-
ni. Takie postpowanie nazywa simetod, préb i bkdow?.

Bardzo cezsto, w przypadku podejmowania decyzji w sposobyemsy tym mo-
delem, osoba podejmag dziatania o ograniczonym zagu organizacyjnym zachowuje;si
ostraznie. Dopiero z czasem, gdy zmniejszeniu ulega atopiepewngci odpowiadajcy
temu zachowaniu, dziatania tgta sic w petne rozwizanie ldz plan dziatania,Co wie-
cej, poniewa znajdowanie i ocenianie informacji na temat wdaght maliwych alterna-
tyw jest w takich warunkach niegtizve (np. z powodu ograniczonej racjonafor, osoby
podejmujgce decyzje, ktére nie zgadzaje na jakk kierunek dziatania, ¢asto zadowalaj
sie zdobywaniem informacji wystarczaych do przeprowadzania ograniczonych porow-
nari miedzy opcjami, z ktérych wkszaé to jedynie ,kroczki” naprzéd wzgtlem decyzji
poprzedniej’ [22, s. 275]. Stosowanie tego modelu prowadzi j&da sukcesywnego,
wzajemnego dostosowywaniag.siTakie dziatanie nazywa ¢sipolityka ,matych krocz-
kéw”, ,odgryzania czegomatymi kesami”, systematycznego obmacywania czy poszuki-
wania rozwigzan zadowalacych, a nie optymalnych. Nie zmienia to jednak gtem
model ten jest bardziej realistyczny w przedstayebnuwarunkowaniach, himodel ra-
cjonalny [64].

* Model koalicji

Czasami, zgodnie z macigrZhompsona, wyspuje niezgoda w aspekcie celow,
do ktorych nalgy dazy¢ w organizacji (przy zgodzie na stosowane meto8yjuacja ta
ma miejsce zwlaszcza wtedy, gdy w przypadku wspiéieia wielu celdw w organizacji o

sprzecznych podstawach, w organizacji dochodzigig’,0 zasoby i wtadg, pojawiaj Si¢

2 Model ten w dizej mierze odpowiada zateniom modelu politycznego C. Lindbloma (modelu @tken-
talizmu ,rozhcznego”) [64, s. 459].
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konflikty i sprzecznéci. Modelem decyzyjnym jest wtedy model koalicji kédrym zakia-
da st potrzele szukania kompromisow, podejmowania dziatecharakterze politycznym.
Zawiazywanie koalicji, wywieranie wptywu, konflikty i msepy — to state zjawiska wy-
stepujace w tej politycznej grze.

Model polega wic na tym,ze jednostki 4cza swe interesy, ugbujac w spornych
sprawach, proponaijrozwiazania przynosice korzyci ogotowi. Powstata koalicja intere-
sOéw porownuje swoje uzyskane #iwosci z silh oddziatywania innych grup i§& ocena
ta jest negatywna, proces poszukiwania kolejnyelp gvspdlnych intereséw, ewoluowa-
nia (czasami rewolucji) celéw i zaktadania noweglkgi trwa dale;.

Warto zauway¢, ze towarzyszca modelowi niejednoznaczstoskiania do poszu-
kiwania rozwazan godzicych r&ne cele (interesy). Trudno jest nie o@rae wrazeniu, ze
chociag maze to oznaczazatamanie si zdrowych praktyk, to jednak agjnicte kompro-
misy staj si¢ rozsdng podstavy do decydowania [22], [64].

* Model kosza namieci

Model kosza ndmieci jest autorstwa J. Marcha, M. Cohena i J. Qds©pisuje on
organizacyjne decydowanie jako proceszatoy, dynamiczny i burzliwy, a nie ptynny i
racjonalny (niezgoda zaréwno w aspekcie celow, glosowanych metod). Z modelu ko-
sza nasmieci wynika,ze cele, technologia i uczestnictwo w procesach zigoych w or-
ganizacjach gniejasne, niepewne i podlegazybkim zmianom. Chodzi na przykfad o to,
ze W organizacjach trudno jest znaleestaw celéw, ktory odpowiadatby wymogom spdj-
nosci i kompletndci. Na ogot organizacje funkcjorajjopierajc sk na celach niespojnych
i stabo zdefiniowanych. Zdarzagdiez, ze cztonkowie organizacji nie rozunmigpej proce-
séw i podejmowanych dziataa hczndci miedzy nimi, komdrkami i jednostkami organi-
zacyjnymi prawie nie ma. ROwniegsto jest takze nie jest jasne, kto ma paéjdecyzg i
kogo ma ona ma dotyczyCo wkcej, uczestnictwo w organizacji, jak i w miejscaeh,
ktorych zapadajdecyzje (rady, komisje, komitety itd.), jest phgrpracownicy przycho-
dza i odchoda. Takze sytuacje, kiedy od organizacji oczekuje decyzji, a ptynne: po-
jawiaja sie one i znikag. Wreszcie, w procesach decyzyjnych wpsije znacznie wcej
wewrgtrznej aktywndci politycznej, nk sie powszechniegslzi. Podejmowanie decyzji ma
charakter losowy, ale sama decyzja fggadomym aktem wyboru [22].

Elementy niezbdne do podjcia decyzji: problemy, rozwkania, uczestnicy oraz
sytuacje sprzyjare dokonaniu wyboru zmiengggic wraz z czasem iasstosunkowo nie-
zalezene. Kompozycja tych elementéw jest przypadkowaeuporadkowana, tak jak od-

padki w koszu namieci (std nazwa modelu). Doktadniej jest tale te cztery elementy
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ksztaltowane g§w organizacji przez jej struktgiispotecza. Wedtug autorow modelu nie
ma on zagpi¢ innych spojrzé na podejmowanie decyzji, a jedynie je uzupetno ozna-
cza,ze nie trakty go jako model, ktéry wyfmia wszystkie decyzje i sytuacje decyzyjne
(ich model wcale nie oznaczae we wszystkich procesach decyzyjnych panuje bataga
i chaos). Niemniej jednak na wgpbwanie modelu w organizacjach wskazuje chdmia
istnienie zjawiska przypadkowa w organizacji z zatzenia zobiektywizowanej i sforma-

lizowanej, jalg jest administracja publiczna [64].

Dynamiczne spojrzenie na podejmowanie decyzji

Kazdy z modeli podejmowania decyzji e wyshpi¢ w kazdej organizacji i to
jednoczénie. Nakazuje to rozumgeorganizagj, jako system procesOw podejmowania
decyzji (perspektywa modernistyczna), jako kulfuw ktorej podejmowanie decyzji jest
symbolem wiadzy (perspektywa symboliczno-intergegeia) oraz jako koladecyzji pod-
jetych w przesztéci i wptywajacych na wspotczesid (perspektywa postmodernistyczna)
[22]. W kazdym z tych perspektyw dynamiczne spojrzenie na jooolwanie decyzji
.---ujmuje wszystkie procesy decyzyjne jakodki stEgce pokonywaniu niepewsm i
niejednoznacznai, ktore polegaj na tworzeniu i przetwarzaniu organizac[P2, s. 277].

Oczywicie, do danego problemu wykorzystuje saki model, ktéry odpowiada
danej sytuacji, stosownie do potrzeb. Na przyk&tl; decyzja ma pokodaniepewndc,
procesy decyzyjne zmieniagi¢ z procesow stosownych dla modelu koszamaeci czy
préb i bkdow na koalicyjny czy racjonalny. Natomiast, gdycyiga dotyczy pokonania
niejednoznacznii, modele kosza n&mieci czy koalicji zmieniaj si¢ na procesy o cha-
rakterze metody prob i gddw czy racjonalnym. Poniewav organizacji sytuacje charak-
teryzupce st niepewndcia i niejednoznaczniia wyskpuja ciagle, to stosowanie przed-

stawionych modeli podejmowania decyzji rowinieva nieprzerwanie.

Irracjonalno §¢ podejmowania decyzji w organizacji

Wedtug szwedzkiego naukowca N. Brunssona, to @gzje (obiekty czysto po-
znawcze) powinny hiyw centrum zainteresowania megedw, lecz ich dziatanigRa-
cjonalne decyzje nie zawszezgtipko dobra podstawa wiaiwego i udanego dziatania”
(za: [22, s. 278]). Autor wzywa zatem do racjonatmalziatania.

Dziatanie w organizacji nie zalg tylko od podgtej decyzji. Zdaniem N. Brunsso-
na na przykiad dziatanie zale od motywacji (chci wniesienia wlasnego wkiadu) i od

zdecydowania (tj. publicznej aprobaty), ktore zekalymagag pozytywnych oczekiwa
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Autor przekonujeze poprawne wdrzenie decyzji (a nie poprawna decyzja) dopiero gwa-

rantuje skuteczne dziatanie organizacji [22].

Na podstawie analizy racjonakwd dziatania autor ten przedstawia propozycje
dziataa, ktére w gruncie rzeczyasprzeciwne modelowi racjonalnemu w podejmowaniu
decyzji. Osoby podejmage decyzje powinny [22, s. 279]:

1. Zbad& pak mazliwosci, a najlepiej bdzie, jéli tylko jedna z nich bdzie miata szanse
na przygcie (zaproponowanie mtwosci nie do przygcia utatwia podjcie decyzji o
zaakceptowaniu niiwosci preferowanej, co ma pozytywny wptyw na oczekiigan
sukcesu, motywagji gotowas¢ do dziatania).

2. Przedstawi jedynie pozytywne nagbistwa wyr@nionej maliwosci (co zmniejsza
Zwatpienie, wzmaga oczekiwanie sukcesu i rodzi zapghtowa¢ do realizacji tej
maozliwosci).

3. Unika¢ formutowania celéw na zapas, a jako kryteria paeyania decyzji przedsta-
wi¢ przewidywane nagpstwa preferowanej nmibwosci (co wzmacnia motywag;i
zdecydowanie na realizaojvybranej alternatywy).

Te trzy kroki autor nazywa irracjonaléusa decyzyjm i chaé nie porzuca w petni racjonal-

nosci decyzyjnej, to podejmowanie decyzji ograniczasytuacji,...w ktorych korzyci,

jakie mana uzyska dzieki motywacji i zdecydowaniw niewielkie, np. wtedy, gdy dane

dziatania g donioste, mniej skomplikowane i nastawione nakkrokres” (za: [22, s.

280]).

3.3.2. Witadza i polityka

W organizaciji raczej rzadko wysgiuja warunki umaliwiajace zastosowanie mode-
lu racjonalnego podejmowaniu decyzji, a zdecydowar®ksciej modeldw ograniczonej
racjonalngci. Oznacza toze w sytuacji zgody i niezgody decyzyjnej (maciefmmpso-
na) proces ten jest bardzo wievy na wptywy wiadzy organizacyjnej i polityki réao-
wanej w organizacji. Mma tu zacytowa stowa J. Pfeffera, wedtug ktéregBolityka w
organizacjach polega na podejmowaniu tych dzialktore mag na celu zdobycie, po-
wiekszenie bdz korzystanie z wiadzy i innych zasobow w celugms¢cia wtasnych celow
w sytuacji, gdy wyspuje niepewn@ czy niezgoda w kwestii decyZpéa: [22, s. 280]).

Perspektywa polityczna traktuje organizgeko przestrzg, w ktorej tkwh réznice
interesOw (ranice pome¢dzy jednostkami organizacyjnymi, sde spojrzenia na problem
itp.), a kada decyzja jest swoisibkazp do negocjacji §dz renegocjacji wielu posugt

politycznych sktadajcych s na organizagj[22].
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Pierwsze polityczne teorie organizacji koncentrgwsit na relacjach poradzy
wiadz, a hierarchj autorytetu niezélnego do jej sprawowania.

Wiasnie mazliwosé oddziatywania, wynikajca z autorytetu kierownika, przp
nazywa ,wladz; organizacyja”, a poghd gtosacy, ze wiadza ta, chiomaze wynika z
roznych zrédel, jest nieodicznym atrybutem wszelkiego kierowania, jest w nabhka
organizacji i zargdzaniu powszechnie akceptowany.

.Wihadza, zgodnie z ok§teniem Maxa Webera, m® by definiowana jako szansa,
by w okréglonym spotecznym stosunku weciedi zycie wiasia wole, niezalénie od meli-
wego oporu’(za: [61, s. 408]).

Wedtug R. Dahlgwtadza oznacza zdolso wywierania przez jednogthd wptywu
na zachowania jednostki B w taki sposfdlyy B zrobita c§ czego w innym wypadku by
nie zrobita” (za:[52, s. 266]. Wplyw ten tp.. dziatania lub przyktady, ktore grednio
lub bezpérednio powoduj zmiarg w zachowaniu albo postawach innej osoby lub grupy.
[...] Wiadza to ménasé wywierania wptywu'162, s. 257]

Definicja R. Dahla wskazujeze dla skuteczriwi oddziatywa kierowniczych -
sprawowania jakiejkolwiek wtadzy w organizacji (b&zgledu na jejzrédto) nieodzowne
jest uzyskanie ze strony kierowanych nightej aprobaty. Zatem relacja wtadzy to zawsze
relacja dwustronna, wzajemna, ale nigdy nierownmaa Wihadza istnieje w tych rela-
cjach, a nigdy w samych podmiotach (za: [22, s]281

Analiza zrédet i stosunkéw wiadzy pozwala wyebni¢ trzy czynniki tworace
podstawg do sprawowania wtadzy [30, s. 204]:

1) kompetencje formalne tytutem do kierowania jest wiadztwo, cziytiperium;kierowa-
nie przybiera forra administrowania, a tak rzdzenia, nadzoru lub dowodzenia w zale
nosci od rodzaju organizacji, typu organu wiadzy ofamm i srodkéw jego ingerencji w
funkcjonowanie organizacji, okidlenych przez normy prawne lub zwyczajowe;

2) kompetencje materialne tytutem jest wtadanie zasobami warunlkymi funkcjono-
wanie organizacji lub faktyczne dysponowanie tyasa@ami, czyldominium kierowanie
przybiera forng zaradzania;

3) kompetencje intelektualretytutem do kierowania jest autorytet osobistgylicpreste,
ktory wynika z takich jego cech osobosgmwych, jak intelekt i morale, profesjonalna
wiedza i umietnos¢ jej praktycznego sprytkowania, tworcza aktywrso i elastycznéc w
dziataniu, znajom& zycia i umiegtnosci wspokycia; kierowanie przybiera forgnprzy-

wodztwa.
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W rzeczywistéci mazliwos¢ posiadania wtadzy organizacyjnej seowynika tak-
ze z kilku innych, a agto i rownoczesnych ,podstaw”, z ktorych jeden ednpk znacze-
nie dominugce. W konkretnych sytuacjach kiegay jest albo w przewajacym stopniu
zwierzchnikiem, ale po e%ci takze zaradzapcym i niekiedy te przywoda, albo jest on
gtéwnie zaradzapcym i niekiedy te przywdda, albo jest przywddg"liderem", dla kto-
rego inne kompetencje sizupetniagcym tytutem do kierowania.

Fundamentalny wkiad do teotirédet wkadzy w organizacji wniost w pagtkach
biezacego stulecia Max Weber, ktory wyebnit trzy idealne typy wiadzy [31, s. 385]:
charyzmatycza, tradycyjra i racjonalra (legalry). Wspoiczénie najbardziej znaney kla-
syfikacje typéw wiadzy Frencha i Revena [61, s.]4[®, s. 259]:

1. Wiadza oparta na nagradzaniu.

2. Wiadza oparta na przymusie.

3. Wiadza oparta na identyfikacji.

4. Wiadza oparta na wiedzy i zdadom@ch.
5. Wiadza oparta na legitymaciji.

Wszystkie podstawy wiadzy razem wa determinuj zakres wtadzy. Hierarchicz-
nie uksztattowana organizacja ,zabezpiecza” swajgdrk na poszczegoélnych poziomach
wiadzy w formalne podstawy wiadzy (wtadza opartgpreymusie, nagradzaniu, legityma-
cji). Jednake w coraz wikszym stopniu podstawy te ®ezuyteczne, gdy dochodzi do
rozwiazywania ztaonych problemow. W sytuacjach tych corazksizy wptyw w organi-

zacjach hdzie miata wladza kompetentnych ekspertow i wianti@iesienia [69 s.214].

Wiadza a autorytet

Struktura organizacji (hierarchia i centralizacyegkazuje, kto rzdzi najwaniej-
szymi zasobami organizacji i podejmuje kluczowerdlg decyzje. Struktura jest tu nasz
dziem kierowania i to z niej wynika prawomocny aytet pozwalajcy na sprawowanie

wiadzy w organizacji.

Autorytet jest wgc jedrmy z podstaw wiladzy w organizacji, kiddosy trudno od-
rézni¢ od innych, zwtaszcza podstaw formalnych. M jest jednakze autorytet jest tam,
gdzie jest on zarowno akceptowany, jak i oczekiwgmyr. podrozdziat 2.2). Warto za-
uwazy¢, ze istniep dwa odmienne poglly nazrédto autorytetu formalnego w organiza-

cjach: pogid klasyczny i pogid oparty na zateeniu przyzwolenia, akceptacji (rys. 3.15).
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Poghd klasyczny Poghd oparty na przyzwoleniu
(akceptacji)

Konstytucja gwarantuje prawo wig
snaci i prawo do sprawowania
kontroli nad przedsbiorstwem

4 g

Menader wydaje polecenia

Menader wydaje polecenia Otrzymupcy rozwaa, czy je
przyja¢
Polecenie postusznie wykonane Akceptacja Odrzucenie

Rys. 3.15. Dwa pogtly na autorytet formalny
Zrodio : [52, s. 343]

Klasyczny pogid na autorytet formalny zakladze wtadza zaczepiagsha jaking bardzo
wysokim poziomie, a nagtnie zgodnie z prawem jest przekazywana w dot zeetda na
szczebel. Wedtug klasycznego pmlyl kierownictwo w organizacji jest upowaone do
wydawania poleae zgodnie z prawem, a podwiadni mapbowhzek ich wykonania.
Czlonkowie spoteczestwa, godac sk na przestrzeganie konstytucji, uzppjawa innych
0s6b do posiadania prywatnej wkastipa tym samym do posiadania przetgirstw i do
opracowania nad nimi kontroli. Przez wsenie do organizacji i pozostawanie w niej, a
zatem legitymizacji autorytetu, podwtadni akceptwjadz wiascicieli lub ich przedstawi-
cieli i tym samym maj obowizek postuszestwa wobec polegezgodnych z prawem.

Wedtug drugiego pogtlu nazrodto autorytetu formalnego, zatenie przyzwole-
nia, podstaw autorytetu widzi s raczej u tego, na kogo wywierg svptyw, niz u tego,
kto go wywiera. Pogd ten mazrédto w spostrzeeniu, ze nie wszystkie zgodne z prawem
przepisy lub polecenia wykonywang we wszystkich okoliczriwiach. Osoba otrzymay
ca polecenie decyduje, czy ma podporadkowa, czy nie. W diej mierze podziat wia-
dzy krystalizuje si wiec w wyniku oczekiwa dotyczicych zachowa oséb sprawuagcych
wiladz w organizacji. Bernard, zdecydowany zwolennik iigmrzyzwolenia, zdefiniowat
warunki, w ktérych cztowiek podpatdkuje s¢ witadzy wyzszej. Cziowiek mpe uzna i
uzna polecenie za oboyzujace jedynie wtedy, gdy jednoczee % spetnione cztery wa-
runki [52, s.342-344].

1) jezeli jest w stanie zrozumigoolecenie i rozumie je,
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2) jezeli uzna,zze nie jest ono niezgodne z celami organizacii,

3) jezeli jest zgodne z cadoia jego osobistych intereséw,

4) jezeli pod wzgédem fizycznym i umystowym jest w stanie je wykona

Redystrybucja tej postaci autorytetu formalnegoé F@sem znacznie trudniejsza w organi-
zacji, gdy: to wartgci i oczekiwania decydujo interpretacji rzeczywisfoi organizacyj-
nej, a na dodatek interpretacja ta dotyczy wszgktiu organizaciji.

Wazna cechy rozniaca autorytet od innych podstaw wtadzy w organizagjngsze
koszty jego wykorzystania. Kierownik, ktorego wtad&zmocniona jest jego autorytetem,
przede wszystkim korzysta z zasobow wiedzy, ocgsi@ipodejmuje te zobowhzania
czy ponosi dodatkowe wydatki w zamian za poparcidanej sprawie. Wydane zasoby
musz by¢ uzupetnione, powstaje nacisk na pozyskanie dodagkwiedzy, a przez toe
autorytet kierownika jest akceptowany i oczekiwangrasta jego rola w organizacji.

Autorytetu nie naley taczy¢ z wkadz opart na przymusie. Wedtug D. Knightsa i
J. Robertsa, kiedy kierownik korzysta z prawa d@ake, to nagpuje zatamanie jego au-
torytetu: ,Przez wiadz »oparty na autorytecie« rozumiem takie okolicgetipw ktorych
jednostki dobrowolnie i bez sprzeciwu akcept@dy i kierownictwo innych, a nie prze-
ciwstawiaj sie i nie staraj sie wymkm¢ prébom nadzorowania ich dziata (za: [22, s.
283]). To uznanie oznacza trwanie autorytetu, nigma go narzuciczy mi€ w oderwa-

niu od innych. To stosunek o charakterze moralngtosunku zaufania.

Symbole wiadzy i autorytetu
Bardzo czsto autorytet postrzegany jest poprzez symbolekizgse w organiza-
cji przez pracownikow w drodze ich ,gry” polityczne&symbole wyraaja stosunek do
okreslonych zjawisk, g tatwo dostrzegalne, a jednostki matabywa& symbole autorytetu
bez autentycznego posiadania go. Za najNessze uwaa sk [51]°>
» symbolike architektonicza — rozplanowane biura, wystréj winz, organizacja parkin-
gow, dekoracje, rodzaj mebli, telefonow itp.;
* symbole fizyczne — sposob ubieranig standard wygldu np. ozdoby, fryzury, maki-
jaz, odznaki, identyfikatory;
» symbole statusu (pozycji spotecznej) — prawo doagamia si po imieniu, do aywa-

nia tytutdbw naukowych czy sibowych oraz korzystanie z wielu innych przywilejow.

*3 Wedtug Potcziiskiego mana wyr@ni¢ 6 kategorii symbolu statusu: tytut zajmowanej pmjizyvyposée-
nie biura, przestrzebiura, posiadanie prywatnej sekretarki, przywilsigzbowe, presti pozycji (za: [51, s.
89)).
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W organizacjach wyspuje walka o symbole,...réwnie wielka, a czasami nawet i ki
sza ni konkurencja o prawdziwy autorytet, ktory symbel@izedstawiaj” [22, s. 283].
Zrozumienie symboli to jakby zrozumienie witadzy wganizacji. Symbole bowiem po-

zwalap zauway¢, kto tak naprawmgma w organizacji wiadz

3.3.3. Polityczne teorie organizacji

Wedtug M. Hopeja problemem bardzo istotnym zarowlteoteorii, jak i praktyki
zarzdzania jest relacja poruzy polityka spotecza i gospodarcz organizacji, a zaez
dzaniem. Wedtug Hopejgaty problem sprowadza giwiec do wyodgbnienia w organi-
zacji gospodarczej sfery polityki i sfery zgizania oraz organu sprawagego polityk
(technicza, ekonomiczp, spotecza i inng) i organu realizugcego & polityke, a nasgpnie
do ustalenia wiéciwych relacji pomidzy tymi organami’2, s. 82].

Model organizacji z zaznaczonymi sferami politykarzadzania przedstawiono na
rys. 3.16.

— POLITYKA
|_0,2_ SFERA_033. o
POLITYRE Y NAJWYZSZY

12 (1)
__SFERA |\
(25 :
ARADZANIA SREE NI
____________ /REAINA @
B NZSZY

\\\ /// (3)
\\\V_’I/

ZASILANIE | PRODUKCJA ZBYT
(1) () (3)

Rys. 3.16. Model sfer organizacji spoteczno-gospzg
Zrodio: [2, s. 83]

Pole obgte okegiem na rysunku przedstawia sfeealry (produkcyjra), a trojkat — sfee
zaradzania. Wycinek kota nad tréjtem obrazuje sferpolityki organizacji.
Przez sfey polityki rozumie st [2]:
1) wytyczanie strategicznych zamiefizerganizaciji;
2) formutowanie cel6w organizacji — zwlaszcza nazdae okresy;
3) okreslanie generalnych zaten dotyczcych sposobow dziatania zmierzaych do

realizacji okrélonych w planie celéw;
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4) ustalenia dotycre podstawowych rozazan w systemie zaeglzania (np. statut or-
ganizacji, system motywacyjny) oraz pra@zapce o losach organizacji jako cétg

5) decyzje dotyczce podziatu dochodu, przgkapce o sytuacji organizacji i jej pra-
cownikOw w przysziéci.

Przedstawione zatenia dotyczce polityki organizacji wskazaj wyraznie, ze
okreslanie gtownych kierunkow i strategii dziatania nglelo domeny polityki, a nie za-
rzadzania [2].

Polityka sprawowana jest przede wszystkim na poEojednostek organizacyj-
nych i calej organizacji. Nie oznacza to jednaknie mana mowe o polityce na pozio-
mie jednostki. W tym przypadku polityka gjusposobom powkszania wptywow kie-
rownikéw nad innymi podmiotami w organizaéjiJednak zdecydowanie aksza wag; w
teorii organizacji przyktadasido zagadnig polityki na poziomie organizaciji [22].

Wedtug M. Hatch do politycznych teorii organizatiozna zaliczy [22]:

» teoric uwarunkowa strategicznych,
» teork zaleznosci od zasobow,
* ukryte oblicza wtadzy,

o krytyke wiadzy.

Teoria uwarunkowan strategicznych

Wedtug tej teorii wladza stanowi pochadrdolngci do dostarczania tego, co jest
cenne dla organizacji, a co nma uzyské za padrednictwem konkretnego podmiotu spo-
tecznego [22]. Tymi oczekiwanymi, cennymi dobramna przykiad: wysoka wydajs’é,
cenne umiejtnosci lub rzadkie zasoby. Jednym z napwieejszych débr jest zapewne zdol-
nos¢ chronienia przed niepews$ma pozostatych podmiotdow w organizacji. Jest to,-zda
niem Pfeffera, podstawowe zadanie czydeiatanie w organizacji (za: [22]).

Michel Crozier w swoich badaniach dotgcych wiadzy w organizacji odkryte
w badanej fabryce papieroséw wigliwtadz posiadali konserwatorzy naprawiey ma-
szyny. Swoje umigjnosci, ktorych nie przekazywali innym, w zbiurokratyzanej orga-
nizacji (dziatata ona z wykorzystaniem wysoce zniggwanej technologii i w stabilnym
otoczeniu) wykorzystali do wygrywania swoich eggiginych intereséw, np. do rdovo-

$ci samodzielnego organizowania swej pracy (za:)[22]

> W tym przypadku polityka skty zaréwno uzyskiwaniu wladzy (np. przez uzaianie innych, walk z
niepewndciami w imieniu innych, budowanie sieci osobistyiwiazan i pogkbianie wiedzy specjalistycz-
nej), jak i ywanie wtadzy (do kontroli przeptywu informacji, kiwoli prac, kontroli kryteriw podejmowa-
nia decyzji itp.) [22, s. 284].
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Inni badacze organizaciji, D. Hickson i C.R. Hirsngauwayli, ze to nie sama nie-
pewna¢ daje whadz, a raczej umiefnos¢ radzenia sobie zaddtami niepewnsci. Wska-
zali trzy strategie radzenia sobie z niepesenp(za: [22, s. 286]):

1) zapobieganie — uprzedzanie niepesano

2) prognozowanie — dostarczanie informaciji;

3) absorpcja — podejmowanie dziatpo fakcie w celu zapobienia negatywnym

skutkom dla pozostatych jednostek organizacji.

Wedtug autoréw teorii,radzenie sobie z niepewscig powoduje rénice we wiadzy tylko
wtedy, gdy zadanie domimggj jednostki organizacyjnej znajdujee sv centrum dziata
organizaciji, i gdy dziatania skierowane przeciwkepewngci mae wykond tylko ta do-
minujgca jednostka (tj. gdygsone nie do zagpienia)” [22, s .286].

Teori nazwano teogi uwarunkowa strategicznych dlategae pozwala przewi-
dywat, ktore podmioty w danych uwarunkowaniacftdd dysponowa w organizacji naj-

wigkszy wiadz.

Teoria zaleznosci od zasobow

Teoria ta rozszerza tegruwarunkowa strategicznych o wyfaienia dotyczce
wptywdw otoczenia realizowanych zagpednictwem procesow politycznych na dziatania
organizaciji.

W teorii zalenasci od zasobowpodrozdziat 1.3) przyjmuje gize organizacjami
rzadzi ich otoczenie, a wptyw otoczenia ha organiggest w duej mierze wypadkowjej
zapotrzebowania na niegine do przetrwania i rozwoju zasoby. Otoczenievspja kon-
trole nad zasobami, a wytwarzane przez te potrzeby trialde daje otoczeniu wiaglz
ktora wykorzystuje si do stawiania organizacjadan w odniesieniu do takich kwestii, jak
konkurencyjne ceny, gadane towary i ustugi, efektywne struktury i procesganiza-
cyjne.

Zgodnie z teoa uwarunkowa strategicznych wskazane ograniczenia ze strony
otoczenia organizacji wywolyjniepewnd¢, ktorej trzeba zaradzi Umiejgtnos¢ radzenia
sobie z 4 niepewndcia stanowi czytela podstaw do sprawowania wiadzy wewinz or-
ganizacji. Jest wr tak, ze ,Dystrybucja elementow uzaleiajgcych w otoczeniu rodzi
zatem dystrybugjokazji do uzyskania witadzy, co wptywa na dystrigbwtadzy w organi-
zacji” [22, s. 287].

Je&li dystrybucja wladzy odpowiadgjej tej teorii uzyskuje w organizacji legitymi-

zacg, to oznaczaze witadza przeksztalcagsiv autorytet zwgzany ze stanowiskiem (sta-
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nowisko otrzymujemy dzki dystrybuciji tej wkadzy). Dalszym krokiengtzie juz koncen-

tracja na decyzjach i dziataniach, ktére dogystoczenia (rys. 3.17).

Otoczenie
—> (zrédta niepewngxri: ograniczenia,
uwarunkowania, zasoby)

Dystrybucja wiadzy
W organizacji

Ustanowiere

Wybor i usuwanie cztonkow
kierownictwa
najwyzszego szczebla

Podejmowanie decyzji
O dziataniach i strukturze

Rys. 3.17. Nagpstwa teorii zalenosci od zasobow dla dystrybucji wkadzy w organizacji
Zrodio: [22, s. 287]

Interesujce jest,ze wewrgtrzne procesy polityczne wygluja jakby niezalenie od wa-
runkéw otoczenia. Wtadza bowiem, zgodnie z acaumtorow teorii uzaleienia od zaso-
béw, to tylko jedna z wanych zmiennych wkraczgych medzy otoczenie a organizacj
Podziat wladzy naspuje zgodnie z teqyj ale jest jako dystrybucja..mozliwosci kiero-
wania niepewn¢tiq, realizowana na réne sposoby, przez rozmaite podmioty gospodar-
cze. Dystrybucja wladzy wyjsia nasgpnie rezultaty procesow obsady stanowisk, w kto-
rych wiadza niektorych menaddéw podlega legitymizacji w postaci autorytetuyiadza

pozostatych podlega delegitymizad2, s. 287].

Ukryte oblicza wiadzy
Tradycyjne badania wtadzy i polityki w organizatjass w gtéwnej mierze ukie-
runkowane na przedstawienie tego, ktevtadz posiada — jest to podeje socjologiczne,
lub na okrélenie, jak doszto do konkretnej decyzji — jest gécie nauk politycznych [22].
Politologowie, P. Bacharach i M. Baratz, wap, ze te dwa podégia stiza takze
do ukrywania sprawdalacych ,tabu”, o ktérych s w organizacji nie mowi. Pigz ,Wia-
dze wykorzystuje sioczywfcie wtedy, gdy A uczestniczy w podejmowaniu decyagj-
cych wpltyw na B. Lecz wiagdwykorzystuje gitakie wtedy, gdy A oddaje swe sity tworze-

niu bgdZz umacnianiu spotecznych oraz politycznych waito praktyk instytucjonalnych,
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ktore ograniczaj zakres procesow publicznych takwi publicznej debacie uwzglniajq
one tylko te kwestie, ktére stosunkowo niegtoe dla A” (za: [22, s. 288]).

W cytowanym fragmencie memy dostrzec dwa oblicza wladzy. Pierwsze zauwa-
zamy, gdy bezpwednio i jawnie wykorzystujemy wiadzlo realizacji swych celow — A
wptywa na B. Drugie oblicze, nie zawsze dostrzegangawnia s¢ w tym, co nie jest
przedmiotem otwartej dyskusji lub w sposoékinedni. Dotyczyswiadomej lub niéwia-
domej préby tworzenia, lub zachowania barier w sampyocesie politycznym.

Na przyktad w organizacjachsoistej hierarchii celowo pomijasiw relacjach spo-
tecznych kwestie rzekomo nieistotne z punktu widzéey dziatalngci. W gruncie rzeczy
oznacza to ogromny nacisk na zyskowowydajna¢ (w organizacjach gospodarczych)
lub na realizagj zada (np. w organizacjach militarnych). Przez wiele dagjanizacje ce-
lowo ,,zapominaty” o sprawach, e¢gto fundamentalnych dla ich pracownikéw (np. opieka

nad dzieckiem czy nawet ograniczenie praw o charag&tpodstawowym).

Krytyka wiadzy

Zmiana w podsagiu do wtadzy i polityki w organizacji widoczna jaskze w coraz
powszechniejszej krytyce dotychczasowych sposol@pvegitymizacji i usprawiedliwia-
nia. Idea racjonalriai jest juz tu niewystarczaga, chéby z potrzeb spotecznej odpowie-
dzialngci wspotczesnych organizacji. Jeszcze dalej pdsziynistki, ktore przekonuaj ze
wiladz wykorzystuje si do marginalizacji oséb jej pozbawiongPostmodernistyczne
hasto, aby ,d& gtos milczeniu”, stanowi kontratak skierowany mizeko tym, ktérych
interesom skgy ttumienie marginalizowanych punktow widzenj&2, s. 289]. Wiadza
oznacza w rzeczywis{oi znacznie wicej, nie tylko jako ,nargdzie” dominacji i podpo-
rzadkowania, ale tate mae by stosowane do dziatania pojedynczego (np. daldga
czynndci tworczej). Z tego punktu widzenia wiadza jesblndécia przeksztatcania, zdol-
noscia ,podmiotow do realizacji swej woli” [22].

Jedno z podstawowych zaes zastosowania teorii feministycznej aeony odna-
lez¢ w analizie relacji ronych grup spotecznych w organizaciji.
Polityka pfci w organizacjach

Etyka, moralné¢ i prawo nakazuj, aby kobiety i mzczyzni traktowani byli jedna-
kowo w procesach pracyFeministyczne socjalistki zastosowaly goe podziatu pracy
po to, aby wskazaze sita robocza jest podzielona na pici w taki sgnos®b, jak na wia-
scicieli i wytworcow”[22, s. 291].

W organizacjach memy st spotk& z raznicami w sposobie wynagrodzea pra-

ce. Mezczyzni zazwyczaj maj wyzsze zarobki, wyspuje nizsza ocena kobiet jako pra-
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cownikdéw, a take kobiety maj ograniczone szanse awansu. Na catwiecie powszech-
ny jest system patriarchalny, w ktorym polityka fadza spoczywa wekach nezczyzn.
Pomimo tegoze czsciej niz w ubiegtych latach miana spotka kobiety na wyszych sta-
nowiskach, to niestety do rownouprawnienia piciryraku pracy jeszcze daleko. Problem
kobiet wynika take z ich atrakcyjnéci. Jest ona ich atutem, ale taki przekléstwem,
gdyz w wielu sytuacjach mugaiejednokrotnie udowadniaze maj wiele wigcej do po-
wiedzenia i zrobienia, nitylko to, jak wyghdaja. W literaturze ograniczenia, ktére unie-
mozliwiaja kobietom zrobienie kariery, wwiecie zdominowanym przez giczyzn, okre-
slane & mianem,szklanego sufitu” Termin ten oznacza niewidoczne bariery, ktor¢asto
na drodze kobiet, chcych pi¢ sic po szczeblach kariery zawodowej iqugia¢ sukces.

Ograniczony dosgp kobiet do zatrudnienia spowodowany jest zjawisk@vanym
segregaegj zawodowy, ktora polega na przyjmowaniu kobiet w ograniczdicebie zawo-
dow. Kobietyzle postrzeganeasv zawodach na wysokich stanowiskach, poniewaaza
sie, ze kierup sie w gtdbwnej mierze emocjami i odczuciami, a nie dada kompetengji
brawur. Kobiety niedocenianeaguz na starcie, muazwtozy¢ wiele trudu i cierpliwéci,
aby osagna¢ wymarzone stanowisko.

Najbardziej uwidoczniona jest dyskryminacja kolpesiadajcych rodzig, wow-
czas gdy konkuruje z gnczyzrg o takim samym statusie rodzinnym. Rynek pracy zedom
nowany jest gtownie przez giczyzn, dlatego te pazadanymi cechami podwtadnega s
cechy typowo reskie. Wielokrotnie kobietyssniedoceniane, poniewasa mniej agresyw-
ne, dominujce, natomiast bardziej nastawione na stosunkdryludzkie oraz budowanie
pozytywnych relacji, mowic praiciej, s bardziej emocjonalne. Preferencjagkich cech
na rynku pracy wywotuje zmniejszenie wdibkobiet jako pracownikdéw. Niedocenianie
pici zenskiej powoduje nieefektywne wykorzystanie wszydikidostpnych zasobow
ludzkich na rynku, a tadle degradagjniemake potowy aktywnej zawodowo populaciji.

Feministki dza do zmiany takiego stanu rzeczy sposobami politygennp. [22,

s. 292]:
» dawanie gtosu kobietom w celu wyemia feministycznych punktéw widzenia,
e zniszczenie zuniformizowanych wyobiga o przeyywanius$wiata po to, aby umoe
liwi ¢ wielos¢ nie tylko ptciows, ale take rasovy i klasows,
» refleksja nad wtasnymi praktykami badawczymi i ps&ami.
Polityka wieku
W organizacjach wysgpuje take krytyka wiadzy ze wzgtu na r@nicowanie pra-

cownikow zalenie od ich wieku. Uwidaczniagibna w dwoéch aspektach. Wystawiani ha
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prébe sa mtodzi, nowi pracownicy. &oni tzw. ,chtopcami na posyiki’,z/ado momentu,
gdy zaaklimatyzyj sic i poznag w petni ze swoimi obovazkami. Jednak o wiele ¢iciej
mozna spotka si¢ z dyskryminagj osob starszych [14]. Menserowie nie g przychylnie
nastawieni do zatrudniania takich oséb. W@aja ze maj oni pewne, nie do kea wyma-
gane i dobrze odbierane nawyki z poprzednich mipgjacy,ze s przez swoéj wiek obar-
czone ryzykiem ze wzegllu na nksza mobilng¢, posiada juz 0 wiele mniejsz zdolna¢
uczenia si, mniejsa dyspozycyjné¢, a take maj podwyszory podatnéé na choroby.
Obawy te § bezpodstawne, osoba starsza posiada wiele atat@adnym z nich i to naj-

wazniejszym jest dowiadczenie, z ktdrego korggi czerpgé mogy miodsi pracownicy.

Pytania kontrolne

1. Zdefiniuj pogcie decyzji i przedstaw schemat podejmowania dewypfganizaciji

hierarchicznej.
2. Omow racjonalny proces podejmowania decyzji.
3. Na czym polega ograniczona racjonathe podejmowaniu decyzji.

4. Zdefiniuj pogcie wtadzy w organizaciji i przedstaw jej zek z autorytetem kie-

rownika.
5. Co stanowi sfer polityki w organizacji.
6. Wymien polityczne teorie organizacji i jedromow.

7. Na czym polega ,krytyka wtadzy” w politycznych témh organizacji.
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4. PODEXCIE DYNAMICZNE DO ZARZ ADZANIA ORGANIZACJ A

4. 1. Wspoiczesne koncepcje zagdzania organizach

4.1.1. Zmiany w organizacji i uczenie ginowym paradygmatem dziatania organizacji

Pogcie paradygmatu wprowadzit, zastosowat w wielu eaich znaczeniowych i
upowszechnit T.S. Kuhn (za:[30]). W potocznym sersznacza ong...typowy przyktad
lub model do wykorzystania lub wzorowania’ §59, s. 226]. Termin pochodzi od grec-
kiego paradeigmai oznacza wzorzec, model (rowaia/ rozumieniu zateenia, zataen).
Moze wiec miet zakres znaczeniowy aski (sensu stricte, jako donioste, powszechnie
uznane osigniccie naukowe, rozwzanie problemu) lub szeroki (sensu largo, gdy dotyc
zmiennego historycznie wymiaru ogolnofilozoficznegtzw. zbioru dyscyplinar-
nej/dziedzinowej danej nauki, zespotu charaktegmtych przekong uprzedza, prze-
swiadczeé, symbolicznych uogélnteitp.), dotycacy charakteru i struktury pewnych by-
tow [74, s.99].

Monika Kostera podkéa, ze ,dla Kuhna paradygmatygsogolnymi sposobami
widzeniaswiata, dyktugcymi, jaki rodzaj pracy naukowej powinienc¢byodejmowany i
jakie wyniki g akceptowalne w danej epoce i w danym miejd@7, s.32]. W kadej epo-
ce wystpuja paradygmaty podziemnegdnce w opozycji oraz domingge. Te ostatnie
wyznaczaj granice normalnej nauki, ktéra jednak nie potugidra sic z cah ztozoncdicia
i zmienndcia rzeczywistdci. Co pewien czas pojawiagic bowiem takie problemy, kto-
rych rozwazanie jest niemdiwe w ramach dominggego paradygmatu. Wtedy stary pa-
radygmat musi ugpi¢ miejsca nowemu i gdy ten zostanie uznany za dgagguznow

bedzie podstaw normalnej nauki i cykl powtorzy s{27].

Jeszcze pkeiej interpretuje pajcie paradygmatu P.F. Drucker, wedtug ktéregod-
stawowe zatenia dotyczce rzeczywiskei ¢ paradygmatami nauk spotecznych, takich
jak np. zargdzanie. Zazwyczaj podiadomie g przyjmowane przez naukowcow, autoréw
ksigzek i publikacji, nauczycieli i praktykow w tej dizénie i wprowadzane do uprawianej

dyscypliny w postaci edych sformutowa’ [14, s.111].

Leszek Krzganowski, dokonuijc swoistej syntezy rozwan T. S. Kuhna, podajeie

»paradygmat, czyli ,zespoét charakterystycznych popelt i uprzedzg” jakiejs wspolnoty



250

badanej, jej robocze ,instrumentarium”, stanowi tus/cznie zmienny consensus omnium
tej grupy, umeliwiajqcy posgp wiedzy o badanym przezrfragmencie rzeczywista,
niewracanie do kwestii juraz ustalonych, rozwkywanie na jego gruncie kolejno poja-

wiajgcych sg problemow’30, s.233].

Mozna zatem, nie rozszerzajrozwaan, uwaat, ze zmiany paradygmatéwg s
nieuniknione i w dizej mierze wynika z innego punktu widzenia i rozumienia otageaj
nas rzeczywistei.

W teorii organizacji godna uwagi jest macierz pggadatéw zaproponowana przez

M. Kostek (na podstawie prac G. Burella i G. Morgana). Zaogvana jest ona wedtug

dwdch wymiardw: zatzen zwigzanych z naukoraz ze spotecastwem (rys. 4.1).

Wymiar Funkcjonalistyczny Strukturalistny
zalazen
dotyczicych
spoteczéstwa
Interpretatywny Humantgy

Wymiar zat@en dotyczicych nauki

Rys. 4.1. Macierz paradygmatow wedtug M. Kostery
zrédto: [27, s. 33]

Paradygmat funkcjonalistyczrgparty jest na zadniu, ze spoteczéstwo istnieje
obiektywnie jako byt konkretny i realny. Funkcjoidal rozpatruj zjawiska spoteczne
przez pryzmat ich konsekwencji dla funkcjonowamayich obszaroéw aktywrsoi spo-
tecznej, instytucji lub spotecastwa jako catéci. Nauka powinna zgodnie z tym paradyg-
matem dzy¢ do obiektywizmu i wolnéci od wartdciowania. Badacz powinien zachaiva
dystans w stosunku do badanych zjawiskgkdzastosowaniu wkziwej metody.

Paradygmat interpretatywrngawiera zatgenie, ¥ rzeczywistéé (w tym spoteczna)
jest niestabilna i wzgtina. Rzeczywisk@ spoteczna nie ma charakteru konkretnego, nie
istnieje w sposob obiektywny, lecz jest intersubmakym towarem uczestnikow, czyli
ludzi zyjacych wswiecie spotecznym. Nauka &gest zbiorem giercgykowych, opartych
na pogciach i regutach, ktére skonstruowanegpszez uywajacych gzyk (poniewa nada-

jemy swiatu sens i interpretujemy go przezyk).
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Paradygmat strukturalistycznyaktada istnienie materialnej rzeczywistiospo-
lecznej, ktég mazna zbada i opisa. Badacz jest realnym winiem spotecznej rzeczywi-
stdéci i poszukuje sposobow przezwgenia ogranicze i poznania prawdy. Poszukuje
takze sposobow uwolnieniagsspod dominacji grup uprzywilejowanych, sposobéwzimo
liwych w ramach istniejcych mechanizmow spotecznych i historycznych.

Paradygmat humanistyczrapktada,ze spoteczéstwo nie jest konkretnym bytem.
Naukowiec jest wic uwieziony w nierealnymwiecie i winien demaskowsafatszywe pu-
tapki zbiorowejswiadomgaci.

»W zatozeniu powysze paradygmaty niedz; sie, cha’ jest mdliwa synergia ich
oddziatywania. G. Morgan wnioskowat, li6zne paradygmaty przyczyniggie m.in. do
uswiadomienia sobie ztonasci i niejednoznacznei spotecznego zjawiska, jakim jest or-
ganizacja”[74, s. 100].

Analizujac literatue przedmiotu nie mma oprzé sig tezie o zmianie istniegych
paradygmatow dotyezych organizacji. We wspotczesnej rzeczywdsta@woraz wyraniej
odchodzi s} od stabilnych organizacji hierarchicznych, o wyrgch podziatach ilgcio-
wo-strukturalnych. Nowe organizacje staje bytami o ziaonych poziomach i relacjach,
bardziej sieciowymi i wirtualnymi, ggle przeobrzajacymi sk i wchodzcymi w nowe
obszary, w ktérych generujecsiviedz. Naukowiec nie jest jubezstronnym badaczem, a
staje st pracownikiem wiedzy rozumigjym i swiadomie przeobrajacym otoczenie,
funkcjonupcym w ramach procesu stawania wiolnym profesjonalist [27], [74]. Obser-
wuje sk zatem znacgy wzrost indywidualizmu, a dotychczasowy podZiaiata na bied-
nych i bogatych zostanie zagtony podziatem na wyksztatconych i niewyksztatotmy
Granica ta nie musiswcale pokrywé z granicami pastw.

Ewolucja funkcji personalnej we wspétczesnych orgatjach zawiera szereg cha-
rakterystycznych watkow zwiagzanych ze zmian paradygmatow zasglzania. Do nich
mozna zaliczy zrewidowane podg&gie nurtu strukturalno-funkcjonalistycznego paradyg
matu polegajce na tymze mazna ustak parametry najlepszej struktury przestrzeni orga-
nizacji hierarchicznej. Mdiwe bowiem okazato gsigenerowanie czy to struktur skiaglaj
cych si z eklektycznie® dobranych fragmentéw, czya@rzestrzeni sieciowych i wirtual-
nych. W praktyce oznaczalo to m.inz, sSzereg procedur jest padkowanych na wielu
réznych poziomach wedtug kryteriow problemowo-operaggh. W tych organizacjach

wzrosta rola wiedzy i przeddiiorczaci pracownika. Wiedza stajegsistotnym zrédtem

%5 Eklektyzm to 4czenie w jedn, zwykle niesp6ja catas¢ teorii, koncepcji, tez i pef z réznych systeméw
filozoficznych i ideologicznych [58, s. 521].
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wladzy i zarazem czytedrpodstaw bycia przywddg w nowym wydaniu — liderem grupy

zadaniowej. Maleje zatem tzw. dystans wladzygni® z& znaczenie dziatastrategicz-

nych, komunikowania, kultury organizacyjnej i etyRv].

Wedtug Z. Antczaka, systematyzajczynniki tworace nowy paradygmat nauk o
zarzdzaniu, nalgy wskaza nastpujace zjawiska (za: [74, s. 103]):
Procesy globalizacji przyczyniggie do tego, # dana organizacja, przy catej jej zéo
nosci form prawno-organizacyjnych, respekiujwytyczomn, strategt dziatania, z jed-
nej strony dzy do zachowania operacyjno-kosztowe] samodzigin@ z drugiej —
poszukuje mgiwosci wsparcia wgkszych organizacji. Organizacja tacsto balansuje
na granicy stabilnej nierbwnowagi, a dziatajmae eksploatowarynkowe nisze na
wielu poziomach: lokalnym, regionu, catego krajuely czy ponadnarodowym, glo-
balnym.
Przestrzé organizacyjna mce przybierd struktug organizacji globalnej, €sto wie-
lopoziomowej sieci z licznymi elementami wirtualnynwieloma koordynatorami re-
gionalno-produktowymi. W takiej organizacji jej wagirzna struktura ddzie dosto-
sowana do warunkow, w jakich funkcjonuje.
Rosnie znaczenie stabych, gkkich sygnatow i oddziatyw bez ktérych funkcjono-
wanie zt@onych struktur staje siniemaliwe: szeroko rozumianego komunikowania,
zaufania, systeméw wadd, etyki, wiedzy i umigjtnosci zbiorowego uczenia gior-
ganizacji, jednoczesnego dzielenia gj pewnymi fragmentami, a zachowywania in-
nych tylko dla siebie (wiedza niejawna; zmiana kapiwiedzy z jednej strony odgry-
wa coraz wgksza role w budowaniu przewagi organizacji, a z drugiej agla istnieg
powazne trudndéci w jej mierzeniu), kultury organizacyjnej (wietnenaderdéw i spe-
cjalistow funkcjonuje jednoczerie przynajmniej w dwéch kulturach organizacyjnych
lokalnej i sieciowe)).

Przedstawione zmiany paradygmatu pokanam,ze tak naprawgnie ma jedne-

go odpowiedniego sposobu zgilzania organizagj To co bylo skuteczne wczoraj, élzi

moze nie mi€ zadnego znaczenia. Trzeba zatenyle sk uczy¢, przeobraat i reagowa

na zmiany, a trwanie przy starych rogzmaniach mée oznaczajedynie nieuchrormsta-

gnacg i upadek.

Zmiany paradygmatu w daj mierze przyczyniajsic do pojawienia & nowych

zjawisk w organizacjach. Problemom zwmanym ze zjawiskiem rogoej ztazonagsci oto-

czenia nowa organizacja przeciwstawia przestraepozornie uproszczonej strukturze,

albowiem relacje scalge jej elementygswysoce zt@one i coraz agciej nieprzewidy-
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walne czy obdarzone ryzykiem. Dziatanie meregd oraz pracownikdéw w takiej prze-
strzeni wymaga wielu nowych i coraz to 8yych kwalifikacji, a take rozumienia zmie-
niajacych s¢ regut funkcjonowania. Nic wt dziwnegoze ,nowoczesne organizacje czy-
nig dwe posgpy w kierunku pielgnowania innowacji, umiejscowienia wiedzy ludzkiej
jako kluczowego sktadnika rozwoju ich aktysaiav kreowaniu bankéw wiedzy;yiych
m.in. dla skrocenia czasu uczenia’$l9, s. 287]. Zachowania przeesiorcze, przewo-
dzenie czy autorytet kadry kierowniczej zaczynaj¢ w coraz to wyszym stopniu oparte
na niematerialnych wartoiach i systemach waga. Dominupcy paradygmat — maksy-
malizacja zysku i maksymalizacja waitborganizacji — doprowadzita do pojawienia si
alternatyw 4czacych trosk o zyski z trosk o ludzi.,Menedter mae wiec: a) pametajgc,
Ze sam jest @Zcig systemu i winien gzmienia; b) dysponujc narzdziami na kontinuum
pomidzy podejciem instrumentalnym/ przedmiotowym a humanistyszmppdmiotowym
— tak operowa relacjami, by w danych warunkach funkcjonéwa przedziale wzgtinej
réownowagi (np. osgigajgc cele przedsbiorstwa jak jego rozwoj, zysk, a jednogge in-
westugc w pracownikéw czy stwarzaj im stabilne warunki funkcjonowanidy4, s.
104].

4.1.2. Nowoczesne koncepcje zadzania — przestanki wprowadzania, ewolucyjny

badz rewolucyjny charakter zmian w organizacji

Ewolucyjny rozwdj nauki o organizacji i zadzaniu, w tym nauki o organizacji,
sprawia,ze kierownicy systematycznie otrzymuj jak zapewne mma uwaaé, WcCiaz
beda otrzymywa dla potrzeb zarglzania wiele rénorodnych koncepcji, pod&j i metod.
Na ten fakt zwraca uwagvielu autoréw [25], [47], [55].

Na przyktad nowoczesne pojmowanie przywodztwa wgtyma rozpowszechnie-
nie sk licznych, partycypacyjnych technik, metod i kongegarzdzania opartych na
duzej samodzielngci pracownikow [55]. Na ten sam czynnik wskazujezéaA. Chauvet,
ktGrego zdaniem mma hczye stosowane koncepcje ze zmianami w gdzaniu organiza-
cjami: ,...na poczitku XX wieku przedgdbiorstwo ograniczato gi do wykorzystywania
metod, ktore funkcjonowaly jako maszyny i ktorevmenagaty udziatu grupy ludzi ani
tworczego m§fenia, aby zaproponowarozwigzania. Wraz z metodami partycypacyjnymi
przeds¢biorstwo odkryto si inwencji i mylenia ludzi w terenie. Organizacja pracy jest
pojmowana coraz bardziej jako miejsce kompetempgitexznych. Pogtkowe metody or-

ganizatorow g tym samym zagiowane metodami partycypacyjnymig, s.19]
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Pojawiajce st koncepcje, mniej lub bardziej zoperacjonalizowgragldane wery-
fikacji praktyki gospodarczej albo upowszechaisk, albo poddawaneasdalszym ,0b-
rébkom”, by powrdai w lepszych postaciach. W rezultacie, w organizdcjgoszerza si
instrumentarium dogpne dla ich menegrow [47].

Wedtug J. Lichtarskieggfundamentalnym zateniem nowych koncepcji (posié)
jest odchodzenie od dotychczasowego sposobugnawania problemow, tj. gtownie ich
podziat na mniejsze ggtki (fragmentaryzae), na rzecz m§enia (widzenia) cakéciowe-
go, przekrojowego. Podziat zatlma fragmenty pozornie tylko czyni tezpioe zadania
tatwiejszymi do wykonania; okazuje fiowiem,ze za brak identyfikacji wzajemnych za-
leznasci i ostatecznychgatagsciowych skutkow dziatania ptacigsokreslone koszty” [47, s.
255].

Taki procesowy sposéb rElgnia w organizacji ja skutkuje odejciem od dotych-
czas uywanych struktur funkcjonalnych. Organizacje z y@gnie rozumianym podzia-
tem pracy, hierarchicaznstruktun, wysolq formalizacy i centralizacj zaradzania, nie
dostosowane do wzrasiegj ztazoncsci i zmienndci otoczenia. Nie sprzyja to tak
przedsgbiorczaci i kreatywndci, a mowienie o organizacji ,wiedzy” w odniesiertol
tych rozwizan jest dalekie od rzeczywistio.

Coraz wyraniejsza dominacja stosunkéw horyzontalnych (pozicmy koopera-
cyjnych, nad stosunkami hierarchicznymi oznaczayenie ,starych” sposobéw zarz
dzania. Dzisiejsze organizacje potrzebwjedzy, tworczéci i doswiadczenia od wszyst-
kich pracownikéw oraz takich koncepcji, ktore temdpowiadaj. Zmiana ta wynika ze
sptaszczania sistruktur organizacyjnych (eliminacji frednich szczebli) i wycofywania
si¢ kierownictwa naczelnego z interwencji o charaldeaperacyjnym, ale €gciowo i
strategicznym. Pracownicy siagie bardziej samodzielni wraz ze ostabienieneavihie-
rarchicznych. We wspoétczesnych strukturach (npieveych) dominuw relacje poziome.
Szeregowi pracownicy podejmujlecyzje, bo takieasaktualne wymogi, a na konsultacje z
kierownikiem nie ma czasu. &iar odpowiedzialngci za podgte decyzje rozkiada siza-
réowno na pracownikéw, jak i na kierownikow.

Zmiany g kolejnym, wanym paradygmatem dziatania organizacji. Bez ugtmef
sci dostosowania siorganizacji do zmiennych warunkoéw funkcjonowaniadho jest
mOwi¢ o przetrwaniu i rozwoju.

Nieodzowne staje siwdrazenia ,myélenia procesowego” takiego, w ktorych po-
wigzane ze sapczynnaci swym przebiegiem przecimajozwiazania strukturalne danej

organizacji. Przedstawia to rysunek 4.2.
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ZARZADZANIE

1 1 [ ]

Dostawcy —p | Zaopatrzenie Dziatalsd podstawowa Sprzeda |—p | Odbiorcy
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TOTAL QUALITY MAN AGAMENT

Rys. 4.2. Poprzeczny charakter nowoczesnych koficepzadzania
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: [47, s] 256

W rezultacie w zarmgzaniu organizagjwykorzystuje si wiele r&nych, uzupetniajcych

sic wzajemnie koncepcji. Mma wecz twierdzé, ze kadra kierownicza wspoétczesnych
organizacji postuguje si,magametodami”, ktGre nieustannie ewolyupdz sig, rozwija-

ja i kojarza w najrozmaitszych konfiguracjach. Dzisiaj w tefi mystepuja metody, ktore
pojawity sk stosunkowo niedawno. Kazimierz Zimniewicz do wspéknych (nowych,
nowoczesnych, najwaiejszych dzisiaj — tak sije okrela) metod zalicza: reengineering,
lean management, organizacjczca Sic, benchmarking, outsourcing, time based mana-

gement, wirtuala organizacj [73].

4.1.3. Prezentacja wybranych koncepcji zagglzania organizacp

Reengineering

Reengineering — prawidtowa nazwa Business Proeesdtneering, acislej BPR.
Niektorzy mowili - Reengineering jest mgdale mod, ktéra doprowadzita do powsaych
zmian w przedsbiorstwach.

Przez wiele ostatnich lat kierownicy usitowali pagpiac funkcjonowanie swoich
przedstbiorstw. Stosowano nowe metody, ludzi wysytano nadne szkolenia. Efekty
byly mizerne. Kiedy analizie poddano funkcjonowangeracyjne uznanych kooperaciji,

uzyskane wyniki byty przerajace:
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* Firma Aetna Life & Casualty zwykle potrzebowata @8i, aby zatatwi zgtoszenie
ubezpieczenia wiaiciela domu, z czego tylko 26 minut zabierala piamva praca
produktywna.

* Kupujac cokolwiek przez swe biuro zaopatrzenia, na paykpapetee warty 103,

Chrysler ponosit koszty wewtrzne 300$ - przegtly, podpisy i zatwierdzenia.

Dla Texas ISG trzeba 180 dni na realizazgmdwienia na uktad scalony, podczas gdy

ich czotowy konkurent robit to w 30 dni.

» Pepsi odkrytaze 44% jej faktur wysytanych detalistom zawieratedyt co powodowa-
to nieustanne sprzeczki z klientami i ogromne kpszigadniania.

e W koncernie ABB czas wprowadzenia nowych wyrobowymek skrdcit s 0 potowe.

* W przedstbiorstwie Rank Xerox czas realizacji zamowieniadakewano z 33 dni do
potowy [21, s. 14].

Po pewnym czasie klienci zatizwygrywaé. Odchodzili od firm, w ktorych byl
zle obstugiwani. Menegerowie zrozumieli,ze podizali donikad, gdy: dostosowywali
rozwigzywanie zadado probleméw powodowanych przez procesy.

Wedlug M. Hammera ehica medzy zadaniem a procesem jest taka, jakday
czescia a catdcia. Zadanie to fragment pracy, to dziatalégospodarcza zasadniczo wy-
konywana przez jednosole. Natomiast proces to pogziana grupa zadaktérych wspol-
ny rezultat stanowi wargoé dla klienta. Na przyktad realizacja zamowienigtoces, ktory
produkuje warté w formie towaru dostarczanego dla klienta. Pradesmuje dua licz-
be zada: otrzymanie zamowienia od klienta, wprowadzeniedgckomputera, sprawdze-
nie kredytu przyznanego klientowi, harmonogram pkmji itd. Zadne z tych zadasamo
w sobie nie tworzy wartgi dla klienta. Tylko po zsumowaniu pojedynczyclymzdici
pracy powstanie jej war§é [21, s. 15-16].

Problemy, ktorych dwiadczaj nowoczesne organizacje nig¢ Bvigzane z zada-
niami, lecz z procesami. Dostawa rezultatow zope st nie dlategoze ludziezle wyko-
nuja swoje indywidualne zadania, lub zbyt wolno lubwydajnie. Powadd jest takie nie-
ktorzy wykonuj zadania, ktore faktycznie wcale nigpotrzebne do ogjniecia wymaga-
nego rezultatuze napotykamy zbyt diugie opdienia, ktére znowu skutkaijkolejnymi
op&nieniami. Nasze rezultaty gpic od bkdoéw nie dlategoze ludzie wykonuj niedo-
ktadnie prage, ale dlategoze popetniaj bledy, zle interpretuy informacje itp.

Z pewnym uproszczeniem Reengineeringzn@ozdefiniowd jako ,meto@ grun-
townego przeksztatcenia cagbowych proceséw w przedbiorstwie’[34, s. 321]. Autor

metody M. Hammer od gaych lat osiemdziesiych wywat definicji: ,Reeidynieria to
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radykalne projektowanie od nowa procesow gospogattzbusines processes) w celu
przetomowej poprawy[21, s. 10]. W niektoryclirodtach podaje gipocatek lat 90. jako
dat pojawienie s tego terminu. Pierwsza obszerniejsza monogratitmrstwa M. Hame-
ra i J. Champy, dotyaza BPR zostata opublikowana w 1993 r.

Definicja Zimniewicza:,Reengineering to fundamentalne przgtegie od nowa i
radykalne przeprojektowanie procesow w firmie, padwce do dramatycznej (przetomo-
wej) poprawy (...) ogganych wynikéw (takich jak koszty, jakoserwis i szybk@)” [73,

s. 16], zawiera cztery pgjia kluczowe:
* Fundamentalne przergignie

Dlaczego robimy te rzeczy i dlaczego akurat w sdsob? W odpowiedzi nie

chodzi o uzyskanie diagnozy (co jest?), lecz racheqzu tego, co nalg zmient i

to w sposéb zasadniczy.

* Radykalne przeprojektowanie

To przeciwi@éstwo dla ,powierzchowne” — oznaczaz,do kaica”. Jest to wic zu-

petnie nowa droga, lekcewga dotychczasowe uktady i sposoby ppetvania. W

metodzie chodzi o catkowicie na nowo uksztalttowprmedsgbiorstwo, o zupetnie

nowy proces.

» Dramatyczna poprawa
Nie chodzi o niewielkie przyrosty, ale raczej o lskosciowy i jakasciowy. Ulep-
szenia na dia skak wymagaj wytoczenia armat i zniszczenia starego pdka.

* Procesy

Hammer i Champty przywkuja wielka wag; do proceséw. Uwaaja, ze proces to

wiazka aktywndci skierowana na jedno lub ggej wepé. W wyniku tej aktywno-

sci klient dostaje wyrdb o padanej przez niego walai.
Marian Hopej podkrda, ze najwaniejsze jest jednak w definicji stowo proces. Ozzac
ono zbior dziata, ktére hcznie kreuy wartas¢ dla klienta (np. realizacja zamowienia jest
procesem, ktory wytwarza wastow postaci produktu dostarczonego klientowy.v&rod
nich dziatania dodage wartd¢, za ktére klient chce ptacoraz niedodagce wartdci, lecz
niezkedne do wykonywania dziatiadodapcych wartd¢. Istot reeireynierii jest zaprojek-
towaniedziatar niedodagcychwartasci przez reorganizagjdziatar dodapcych wartgé
w nowym i sprawnym procesie [25, s. 39] (fginieria polega rownie na radykalnym
wyeliminowaniu dziata jatowych).

Podstawowe zasady reengineeringu [73, s.19-13]:

» Tylko klienci dag wynagrodzenie — trzeba &irobi¢ wszystko, aby ich zadowbli
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Skraca si czas realizacji zadaKlienci kontaktuj sie z jednym zespotem, a nie z wieloma
pracownikami. Cztonkowie zespotu zawsg, ze ich praca gruntownie i sic od tej,
ktéra wykonywali dotychczas. Czaujsie odpowiedzialni za caty procesy aktywowani,
chocia nie zawsze jest to zgodne z ich kwalifikacjamijeDian to wiksze zadowolenie z
tego co rohi, a to sprawiaze skoncentrowaniagsna kliencie, ktérego zadowolenie staje si
gtéwnym celem ich dziata Zyjemy w epoce klienta.

* W przedsibiorstwie wane jest kade stanowisko — réwni&konkretnego pracownika.
Likwiduje si¢c idee A. Smitha i H. Forda daleko postiago podziatu pracy. Tworzong s
zespotly procesowe — grupy ludzi pramg nad realizagjcatego procesu. Papaszy od
dyrektora, a skiczywszy na najdalszym punkcie sprzed&azdy powinien rozpoznawa
procesy i zdawasobie spraw z ich ,wegé” 1 ,wyj $¢”. Praca w zespotach to likwidacja
waskich gardet i zrozumienie wspotzahesci.

e Sama obecni@ w firmie to jeszcze nie praca; pracownikdhie oceniany za waro,

ktorqg wytworzy.

Reengineering to nowe zasady wynagradzania.alsezwyniki, a nie aktywnéc¢. Za do-
datkowe efekty & premie. Placi si za praeg, ale awansuje za zdoléw. Pomiar procesu
staje st jednym z najwaniejszych krokéw pogpowania. Miernik ma wskazao, co jest
najwazniejsze dla klienta.

* Pracownik powinien rozwiywa’ problemy i br& za to odpowiedziali3é.

Zmienia s¢ rola pracownikdéw na rzecz zgkiszenia autonomii. Pracownicy swolnieni
od sztywnych przepiséw, pracownik przyjrpjodpowiedzialng za proces, musi By
upowaniony do samodzielnego podejmowania decyzji.

» Pracownik jest cztonkiem zespotu; wspolnie z greyskuje i wspdlnie zatiraci.
Przywrdcona jest ranga pracy zespotowej, co wplgeaowy jakas¢. Pracownik wie, jaki
jest wptyw jego pracy na innych i musi stosownisguoowat.

» Ciggte uczenie gito jedno z zadapracownika.

Nie wystarczy przyuczenie pracownika do zawodu trzebne jest petne wyszkolenie go,
a nastpnie dalsze doksztatcanie. Pracownik musiéroepowiednie kwalifikacje, aby
mogt reagowa prawidtowo w okrélonych sytuacjach. Oni musaviedzi€ nie tylko, jak
ja wykona, ale i dlaczegoajwykonup. Solidna praca to bline zatgenie. Klient ma do-
sta to, co zamowit w uzgodnionym miejscu i obiecanymtinie.

Autorzy koncepcji — M. Hammer i J. Champy wap, ze zmienia s rola szefa z
przetazonego w trenera. Udziela on rad, a nie narzuca iegganie. Zmniejsza siliczba

kierownikOw, a struktura staje esiptaska. W kulturze organizacyjnej przethéorstwa
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poddanego reengineeringowi ceny &kie cechy, jak otwar§d, odwaga, wyrzanie wia-
snych opinii, przekonywanie i argumentacja, zdéndo konstruktywnej dyskusji i nego-
cjowania. Pozwala to na wytworzenigsréd pracownikéw tak padanych postaw kre-

atywnaci i innowacyjngci [21].

Lean management

Koncepcja lean management jest rozeciem kompleksowego zaydzania jako-
scia TQM. R&nica polega gtownie na tymie TQM koncentruje siw zasadzie na tech-
nicznych aspektach doskonalenia przgulsrstwa, podczas gdy lean management ktadzie
ponadto nacisk na rozwaoj oktenych systemow dziatania ludzi.

Lean management to szczupte lub odchudzoneadzamie. Geneza tego systemu
Zwigzana jest z histariksztattowania si systemu zargdzania koncernu Toyota [25], [73].
Opublikowane w 1990 roku studium MIT: jajpsry producenci samochoddw pragcuj
o wiele skuteczniej i po aszych kosztach aiich konkurenci w USA i Europie. Efekty
lean production zaowocowaty tyme producenci japtscy potrzebowali potowtego, co
inni na produkaj swoich wyrobow. Przeniesienie &hgnia charakterystycznego dla lean
production na grunt zagdzania, to lean management — uproszczenie orgginizzaza-
dzania. Z analizy literatury przedmiotu wynikanedt, ze lean management nie ma jasno
okreslonych granic ize bywa traktowany zamiennie z lean production.t&gialean ma-
nagement polega na racjonalizacji — @bri kosztéw funkcjonowania organizacji przez
eliminacg wszelkiego marnotrawstwa. Rezultatem wprowadzen@zedstbiorstwie tej
koncepcji jest, w aspekcie struktury organizacyjog@raszczanie struktury, sptaszczanie i
decentralizacja. Dgki pracy zespotowe] oraz maksymalnemu odformalizawaracy i
zapewnieniu bezpoedniej komunikacji oaga s¢ bardzo wysok elastycznét dziatania
calego przedsbiorstwa. W praktyce realizujeesto za pomog struktur projektowych i
zespotow zadaniowych [25], [47], [73].

W obszarze kultury organizacyjnej pelgia st znaczenie profesjonalizmu i szero-
kich kompetencji. Cenionea svszechstronne i wysokie kwalifikacje, gotai¥alo zmian,
postawy otwartéci, innowacyjndci i kreatywndci. Jakdciowo nowym elementem jest tu
postawa zaufania i partnerstwa w kontaktach z zewmymi organizacjami. Podstawowe
znaczenie ma jednak orientacja na ludzi, ktorzittneani  jako najwaniejszy element
W organizaciji.

Wedtug J. P. Womacka, D. T. Jonesa, | D. Roosaydeetm management to:

optymalne wykorzystanie wszelkich zasobdéw,

orientacja na rynek i klienta,
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ciagte doskonalenie realizowanych dziataosihgganych wynikow,
duza samodzieln&@ pracownikdéw w realizacji dziata (za: [47, s. 59])

Zdaniem D. Bésenberga i H. Metzena stosowanieasfdy wymaga wypracowa-

nia pkciu podstawowych zasad étgnia wszystkich pracownikéw. Jest to §ienie:

- proaktywne (przewidywanie, zrozumienie i ksztadmie przyszitych dziatg,

- sensytywne (zrozumienie otoczenia i antycypowasggowania),

- calgciowe (rozwaanie catéciowych efektow),

- odkrywcze i tworcze (wyzwalanie inicjatywy i potgatu tkwihcego w ludziach),

- ekonomiczne (unikanie wszelkiego marnotrawst\z: [47, s. 59])

Autorzy wymieniag rowniez dziesg¢ zasad pracy:
Praca grupowa (jako podstawowa forma).
Osobista odpowiedzialdé (pracownicy samodzielnie podejmuglecyzje w ramach
standardéw, ktéreaopracowywane dla kdej pracy).
Sprzzenia zwrotne (informacje o wynikach dziatgprzekazywane asna zasadzie
sprzzenia zwrotnego ich wykonawcom).

Orientacja na klienta (to priorytet).

5. Priorytet wartéci dodanej (dziatania jatowe, tj. takie, ktGre mieorza wartasci doda-

nej, ani nie utatwiaj jej tworzenia, g radykalnie eliminowane).

Standaryzacja (standardy\w odchudzonym zasglzaniu wszechobecne).

7. Ciagte ulepszanie (pracownicy podpadkowuja si¢ standardom pracy iagle ja ulep-

8.
9.

Szap).
Natychmiastowa eliminacja przyczyredéw.

Przewidywanie.

10. Stopniowe doskonalenie. (za: [73, s. 32])

Zimniewicz podaje,ze 70% respondentow niemieckich odchudzone agaenie

uwaza za pomyst ponadczasowy i zachwycgj a na pewno za nowy. Wprowadzenie tej

koncepcji spowodowato [73, s. 63]:

zwiekszenie zdolnéci konkurencyjnej — dzki redukcji kosztéw, zmniejszeniu roz-
rzutnaci i wyzszej jakdci,

zwigkszenie wydajngi pracy, sptaszczenie hierarchii, skrocenie czemsiejmowania
decyzji,

zwrocenie wgkszej uwagi ha potrzebyzyczenia klientow,

zwigkszenie zadowolenia pracownikow ¢kii lepszej komunikacji midzy kierowni-

kami a podwtadnymi,
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» silniejsz motywacg pracownikow i ich utbésamiania & z sukcesami firmy.

Zdaniem K. Zimniewicza najwkszym problemem Europy jest brak dialogu ze
wspotpracownikami i ich mentalé@ Nalezy takze zauway¢, ze lean management wy-
maga poddgia zespotowego, a to jest pamg problem wianie zaradzania europejskie-
go, zwlaszczaze & 70% Japoaczykow jest zaangawanych w dziatania zespotowe, gdy
tymczasem w Europie jest to 0,7%. To pam& utrudnienie we wdeeniu lean manage-
ment [73, S. 65].

Czym jest wgc lean management? To termin amengka wykorzystywany do za-
tytutowania opisu déwiadczeér japaiskiego przemystu motoryzacyjnego. Przenoszenie
pewnych metod (porownag dane) nie mae by mechaniczne. Koncepcja odchudzonego
zarzdzania musi rodzisic w glowie menegera. Z bada przeprowadzonych w 1994 r. w
ponad 150 przedghiorstwach niemieckich wynikaze zastosowanie lean management
dato nastpujace wyniki [73, s. 69]:

redukcg zapasow, co spowodowato obemie kapitatu o 45%;
skrécenie czasu przestawieniaagizer o 40%;

skrécenie cyklu produkcyjnegoednio o 37%;

zwickszenie produktywnii o 35% w cigu dwdch lat;
zmniejszenie zapotrzebowania na personel o 30%gu cwdch lat;
zmniejszenie absencji z powodu choroby do mniep#b;
zmniejszenie liczby wyrobéw z brakami z 2,5 do 0,4%

Jak wid&, warto zatem wprowadzdo myélenie.

Benchmarking

Warunkiem przetrwania i rozwoju w gospodarce ryn&pyest cagty proces do-
skonalenia si organizacji. Wdrzanie ukierunkowanych zmian jest bowiem czynnikiem
statego wzrostu operacyjnej i strategicznej efekigdei organizacji staacych otoczeniu.
W tradycyjnym ugciu proces inicjowania zmian wynika gtéwnie z odezmych trudnéci
funkcjonowania organizacjZrodtem inspiracji zmian jest tak konkurencja. Sam fakt jej
istnienia sktania do poszukiwaniazrych form modyfikacji struktur, dziakai zachowa
na rzecz zdobycia przewagi rynkowej.

Pod koniec lat 70. firma Rank Xerox przyevata ckzkie chwile w zwazku z tym,
ze wypieratag z rynku japaska f. Canon. Japozycy oferowali wowczas kserokopiarki,
porownywalne pod wzgtlem technicznym do tych z RX, ale po znaczniesaych ce-

nach. SprzedaXerox zaczta gwattownie maléi firma starta wobec widma bankructwa.
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.Deska ratunku” okazat si specjalny program ,Leadership Trough Quality”, eiamy w
1983 r. W programie tym, skltadaym sk z trzech cgsci, czxs$¢ druga nazywata si
.Benchmarking”. Dz¢ki niemu firma odzyskata swjpozycg na rynku. Wslady Xerox
poszty inne firmy: Motorola, Ford, IBM. Technikvykraczajca poza ramy klasycznych
form generowania zmian jest benchmarking.

Etymologicznie stowo ,benchmark”, wg stownika Wedyst, oznaczapunkt orien-
tacyjny geodety (...) oznaczey pewr pozycg (...) i Eywany jako punkt odniesienia (...)
norma, wedtug ktorej jakkarzecz meée by mierzona lub oceniana[73, s. 37].

Ujmujac rzecz generalnie, benchmarking to poréwnariez siajlepszymi, doréw-
nanie im, orientacja na najlepsdas; wyrobow lub ustug, uczenie¢sod konkurenta.

Benchmarking jest wc metod stosowan przez organizacje ugze Sg, ukierun-
kowane na rozwijanie swoich umgaposci zorientowanych na wyniki i popravefektyw-
nosci dziatania. Za niekwestionowanego pioniera berafingu w literaturzewiatowe]
uwaza st R.Campa, wedilug ktoregienchmarking jest poszukiwaniem najefektywniej-
szych metod dla danej dziatalitg pozwalagcych osigng¢ przewag konkurencyjn’
(za:[34, s. 317)).

Wedtug drugiego wielkiego, Geralda J. Balma, beratking to ,ciggte poréwny-
wanie procesow, produktow lub ustug z ich odpowileni u najlepszych dla ustalenia
celow i dziata ulepszajcych, ambitnych, lecz realistycznych, prowayzh do stania 8i
i pozostania najlepszym z najlepszych wqgdagm czasie(za:[34, s. 318])).

Warto take przytoczy definicjc Davida Kearnsa, dyrektora Rank Xerglench-
marking jest procesemqggtej oceny naszych produktow, ustug i metod w stasdo ich
odpowiednikéw u najpowaiejszych konkurentéw lub przegdsiorstw postrzeganych jako
przodujce” (za:[34, s. 317]).

W wigkszasci pozycji literaturowych wyrgnia sk nastpujace rodzaje benchmar-
kingu [35], [73]:

*  Wewnrtrzny — stosowany w dych organizacjach, rozbudowanych wetvanie w
sensie zarowno strukturalnym, jak i proceduralnipmoces poréwnywania zachodzi tu
w obrebie organizacji. Ze wzgtlu na tatwé¢ dostpu do danych, pozwala na szybkie
ukazanie rénic wewretrznych i znalezienia jednostek (funkcji, procesonetod itd.),
ktére mog sta& sic ,benchmarkami”, czyli wzorcami w dalszym pgsbwaniu ulep-
szapcym. Przeprowadzenie tego benchmarkingu stajéarn do rozpoczcia innych

jego rodzajow.
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» Zorientowany na konkurengj(strategiczny) — polega na porownaniu z najlepszym
spoza organizacji. Jest on gtdwnie zorientowanykokurencg, a wyniki osagane
przez niy w réznych obszarach dziatalfm sa uktadem odniesienia w badaniach po-
rownawczych. Jest to raczej najtrudniejszy rodesjdnmarkingu ze wzgllu na toze
konkurenci otaczajswoje wzorcowe rozwrania tajemnig i nieckgtnie dzieh sie in-
formacjami ze swoimi potencjalnymi konkurentamiatwieniem mae by skorzysta-
nie z ustug np. firmy konsultingowej. Szczegolnymdzajem tego benchmarkingu jest
benchmarking marketingowy, odnoszony do porawapinii klientéw o wyrobach
firmy i oferty rynkowej konkurencji.

* Funkcjonalny, zwany réwnieproceduralnym. Przeszkody z benchmarkingu konku-
rencyjnego sprawiaj ze rozpatruic mazliwosci udoskonalenia jakigj funkcji w
przedstbiorstwie, mana poszukiwa ,benchmarkéw” poza wlasnym sektorem. Pole-
ga na systematycznym poroéwnywaniu funkcji i progedalizowanych w organizaciji
ze sposobami ich realizacji w tych firmach, ktosignety doskonaté¢ w tym zakre-
sie (lecz niebdacych konkureng).

Guru benchmarkingu, R. Camp, dodajezeakenchmarking ogolny (horyzontalny).

* Benchmarking ogdlny (horyzontalny) — jest szczegdimprzypadkiem b. funkcjonal-
nego. Okazuje sibowiem,ze istniej procedury, ktore magprzebiegé analogicznie,
niezalenie od przynalenasci brarzowej przedsibiorstw. Klasycznym przyktadem jest
proces informacyjny zwezany z przyciem i realizagg zamowienia klienta. Jest on
zblizony do siebie w wielu, niewiele magych ze solpwspdlnego, brarach.

Zrozumiale jestze ta nowoczesna metoda zglzania znalazta wielu zwolenni-
kow. W dobie konkurenciji, szybkich zmian, gospodaykkowej itd. umiegtnos¢ uczenia
si¢ od innych jest j& nie potrzeh, ale konieczngia. Uczenie s od innych nie jest do-
men tylko najlepszych organizacji. Nawet organizacyeatane za stabeile zaradzane
mMoga Sie uczy, podpatrywa. Tak wic benchmarking jest metgdktora maze stosowé

zarowno dyrektor wielkiego koncernu, instytucji atbwej, jak i matej firmy rodzinne;.

Outsourcing
Outsourcing — koncepcja zadzania wdraona do praktyki zaeglzania w latach

osiemdziesitych. Nazwa jest wywodzi sz dwoch stow [73]:

Outside — zewgtrzny, zewntrz, od zewntrz  Resource — zasoby, zapasgdki
Outsourcing to nowe spojrzenie na furkepopatrzenia i dziataldé ustugove

organizacji. Wielké¢ tego obszaru obrazujiczby — w 1992 r. wartg ustug firm amery-

kanskich szacowano na 20 miliardéw dolaréw, a w 199 szécdziesit (rys. 4.3).
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Rys. 4.3. Granice outsourcingu
[73, s. 49]

W tradycyjnym ugciu wszystkie niezédne do produkcji agci oraz komponenty
wytwarzano na miejscu. Zaopatrzenie z zgwn- to wielezrodet, na dodatek zmiennych.
W trosce o jak&t firmy prowadzity badania nad rozwojemeéei, produktow i technolo-
gii. Stat byto na to jednak niewielu.

Nowe ugcie to koncentracja na kluczowych obszarach dziatirmy. Oznaczato
przede wszystkim rezygnac produkcji szerokiej gamy ei, na rzecz tych najwaiej-
szych. Partnerzy dobieranj wg specjalnych kryteriéw, do ktérych zalicza sispotprae
w dtuzszym czasie i rozumienie obopolnych kaidy Dostawy dotycz kompletnych grup
komponentow lub pewnych funkcji. Przeglsiprstwo kupuje take know-how.

Nowe zaopatrzenia to ta&k nowa sytuacja dostawcow. Ich liczba zmniejsza si
radykalnie o okoto 80%. Zmieniagsiakze ,,zakres gatunkowy” dostaw, zmienidjic sto-
sownie do tego ustugi, a tak sposob pracy dostawcy. Wiy jest wybor przedsbior-
stwa kooperujcego — obopdlna korzy, nowa odpowiedzialrig, jakas¢, terminowdcé,
innowacyjnad¢ systemow informacyjnych, ekologia, wspoétpraca.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest lokalizacjaddet zaopatrzenia. Firma Merce-
des na miejscu wytwarza tylko gidwneg@z auta (silnik, skrzynia biegow, osie i karose-
ria), co stanowi 40% udziatu w produkcji globalngjszta — 40 % inne kraje europejskie,
20% poza Eurap Jest to dalej tendencja spadkowa. Jest to ulybsmosdb obrania
kosztéw tej firmy. Rozwinito wspétprae, tzw. ,system tandemowy”, ktorej idea opiera

si¢ na zataeniu,ze produkcja jest tym efektywniejsza, im perfekogjniktada si wspot-
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praca z kooperantami. Mercedes wspoétpracuje z padderami na catyréwiecie (dane z
1993 r.), ktorzy opracowali przeszto 900 projektow.
System opiera sina trzech zasadach [73]:
1. Nalezy zaplanowa przyszia¢.
2. Nalezy wciagna¢ dostawcow do kreowania pomystéw i rozamywania konkret-
nych problemow.
3. Nalezy intensywnie wymieniainformacg pomkdzy firma a dostawcami.
Koncepcja ta zmienia rynek ustug. Odrzucazidne (przetwarzanie informacji,

ochrona firmy, zbioroweywienie, ustugi remontowe, utrzymanie czysioitd.), zatrzy-
muje tylko istotne i ztdone (rys. 4.4).

Ochrona

KCzystoﬁé @

Ztozona Prosta
Rodzaj ustug

0

Niski

Stopier integracii

Ksiegowasé
finanse

Przetwarzanie
informacji

Wysoki

Rys. 4.4. Atrakcyjn& outsourcingu ustug
Zrodio: [73, s. 54]

Koncepcja wygrywa dzki redukcji kosztéw. W diym uproszczeniu mma
stwierdzt, ze pomimo pojawienia sikosztéw nabycia zmniejszapi¢ koszty state, co
daje paadane oszcgindsci (rys.4.5).
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Rys. 4.5. Redukcja kosztéw wedtug koncepcji outsiogiu
Zrodio: [73, s. 56]

Koncepcja ma swoich zwolennikow. Zaleptynne dostosowaniec¢stdlo waha se-
zonowych, lepsze wykorzystanie czasu, agimie know-how, a zatemzsize koszty.

Sy tacy, ktorzy nie chejej jednak stosowa Wady: traci si czesciowo tazsamac |
przewag konkurencyjm, traci s¢ pracownikow.

Koncepcja jest jednak dzivszechobecna, a liczne przyktadytego dowodem.

Zarzadzanie zorientowane na czas

Czas ma niezwykle wéaiwosci: jest dobrem rzadkim, nie mioa go sprzeda za-
oszczdzi¢ ani zmagazynowa stale biegnie naprzéd, ubywa go. Dynamika zmiaspg-
darczych, spotecznych i politycznych lat ostatnidrdzo silnie oddziatuje na patenie
przedsgbiorstw.

Nowe zjawiska majistotny zwiazek z czasem [73, s. 71]: zmiany na rynku zbytu,
skracanie cykluycia produktu, skracanie cyklu przygotowania nowpgaduktu, wzrasta-
jaca produktywnéc, krotkie terminy realizacji zaopatrzenia, wzrostmaga w stosunku
do dotrzymywania termindw, nasycenie rynku.

Zjawiska te zmuszajorganizacje do przendlgnia swoich dziaka i dostosowania

si¢ do nowych warunkéw. Natg sig¢ wicc liczy¢ z koniecznécia szybkiego reagowania
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na rynek, wywazywania s¢ ze swoich zobowzan itp. Wszystko musi by szybciej, kro-
cej, oszcedniej [73, s. 72]:
» skrécenie proceséw (0szeinacs¢ czasu),
e dotrzymywanie umowionych termindw (punktuadtp
« uformowanie na nowo istnigjych proceséw (ptynrié czasu),
e rozwo0j nowych produktow i procesow (innowacyjap
Czas jest istotnym czynnikiem konkurencyoio Koncern farmaceutyczny Merck
zwiekszyt roczne zyski 0 500 min $ @ki drastycznemu skréceniu czasu rozwoju howych
lekéw. W 1995 r. w Toyocie wprowadzono program ietdl po 3 dniach otrzymuje samo-
chdd. Nie jest to wcale nowe.zJBord wprowadzit system ,,dostaw na czas”, a konjgepc
Ganta czy Adamieckiego nig 8d tego wolne. W 1994 r. Drucker na nowo ,odkriia-
czenie czasu. Nowoia jest,ze czas otrzymuje priorytet w procesach zdrania, a my-
slenie w kategoriach czasu dotyczy wszystkich siéf.[
Podstawowe zafenia time based management (tbm), koncepcji opraceyprzez
bostaska grupe konsultingows, to [73, s. 73]:
» Orientacja na czynnik czasu — zamiast miéfayszty, mierzy si czas.
» Orientacja na skok ikziowy — niezlgdne g dramatyczne przeobrania. Marginalne
przeobraenia nie wystarcg
» Orientacja na proces — organizacja jest systemegepow, co utatwia pomiar i kontro-
le czasu.
» Orientacja na wartei — organizacja istnieje po to, by twoézyartasci dla klienta. Na-
lezy likwidowa¢ te dziatania, ktGre nie twagzvartasci.
» Orientacja na zespot — procesy realizowanprsez zespoty.
Wedtug K. Zimniewicza podstawowymi elementami tb A3, s. 75-79]:
Procesy. Wedtug K. Hassinga mapogne by proste (liniowe) i ztaone, a przedsbior-
stwo naley traktowa jako system proceséw. Wypuja procesy gtéwne (centralne) i
pomocnicze (wspierage), ale i strategiczne, operacyjne itp. W ramacicgsow kreuje

sig¢ nowa wartas¢, tworzy produkt kacowy, zaspokaja potrzeby klientow (rys. 4.6).

A—~O—0O—0O—C

dostawca aktywfio............. oo, klient

Rys. 4.6. Proces prosty
Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [73, s. 54]
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Pogcia: czas cyklu, totalny czas cyklu (czas realizpojrzeb klienta), aktualny czas
cyklu, teoretyczny czas cyklu, linia bazowa (ogélakceptowany poziom wydajwo

w brarry). Dzigki tym pojciom mazna poréwna (benchmarking) wtasnwydajngé,

sprawndé¢ z wydajndcia (sprawndcia) lepszych od siebie. Mobilizuje to do wysitku

organizac i pracownikow.

Zasady ksztattowania optymalnej struktury proceearzutn@é czasu jest strat nale-

zy ja eliminowa&. W tym celu nalgy kierowa si¢ zasadami:

1) eliminowa magazyny — pozbywssie zapasow,

2) usuwa bledy — przestrzegastandardow,

3) stale ulepszaprocesy.

Oszczdnos¢ czasu mena take osagac dzigki: ograniczaniu wielkéci partii, skréce-

niu petli sprzgzenia zwrotnego, przyspieszeniu obiegu informacgcetralizacii

uprawnig, zmianie kolejnéci czynndci, likwidacji waskich gardet.

Zespoty robocze: spojne, wspolnie ustglajcele, dominuje w nich praca zespotowa i

duch zespotowy, wyspuja wielostronne relacje railzy cztonkami. Lepiej tu sprawnaj

si¢ mate grupy, ktore dzki lepszemu poznaniu i porozumienig gh cztonkdéw, skra-

caja czas trwania procesOw. W role petna pomiary czasu, ktéreasstotnym ele-

mentem tbm.

Bariery kulturoweutrudniap wprowadzenie nowych wadaci, wynikaja z oporu wobec

zmian. Przyczynami sprzeciwu nmplgye:

1) zmiana koncepcji i wkxiwos¢ procesow (bariera produktowa),

2) radykalne zmiany procesow (bariera procesowa),

3) zmiana dotychczasowych zaés, sposobdéw pogpowania i mylenia (bariera kul-
turowa).

* Cykle uczenia si ostatni element tbm. Ulepszanie procesow jestlime, jesli mamy
odpowiednie informacje. Natg rozwija¢ punkty pomiaru, by stale odnésiktualne in-
formacje do przeszioi. Przy czstych sprzzeniach zwrotnych wzrasta #6 cykli
uczenia si. Uczenie sj na bkdach pozwala na ulepszenie procesow.

Podsumowujc, tbm jest interesyra koncepcy wykorzystania czasu, jako czynni-
ka dapcego przewag konkurencyja. Nie jest to jednak koncepcja autonomiczna,zgdy
wiele w niej reengineeringu, benchmarkingu, a0eg st organizacji. Jest to jednak nowa

koncepcja zamdzania, ktéra zainteresowata teoretykéw i praktylk@nzdzania.
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Organizacja wirtualna

Coraz czsciej mamy do czynienia z aliansami i zgkami strategicznymi, ktérych
powstanie i efektywne dziatanie jest #iwe dzicki dynamicznemu rozwojowi technologii
informacyjnej, a zwlaszcza globalnych sieci kompuitg/ch. Rodz sic howe kategorie
przedsgbiorstw o zmiennych strukturach, dziale¢ na granicach patw, przemystow i
rynkow, dla ktérych czasoprzestfzéraci swoje dotychczasowe znaczenie, a one same
podlegag w coraz wgkszym stopniu procesowi wirtualizacji.

Virtus, virtutis —oznacza reskas¢, odwag, a virtualis — skuteczny. Wedtug
Ch. Scholza, wirtualny to bardziej pozorny, niemeasty, natomiast dla H.R. Zwickera
— bez granic, jest to éauchomego, coco st dopasowuje [Zimniewicz]. Pgfie to ma
zatem wiele znacze Trudno jest jednoznacznie zdefiniaw@ganizacgj wirtualna.

W opinii K. Zimniewicza szczytowym punktem koncdpejrtualnosci jest widgnie
wirtualna organizacja. Jednak droga do tego bwmalt Pocatek stanowita informatyka
(jej rozwoj jest rewolucyjny — do 5. generacji jtylko jeden krok). Pamé wirtualna jest
w chwili obecnej pajciem zrozumiatlym — ale jeszcze niedawno byto tg co jest i czego
nie ma. Potem pojawitagsizeczywist@¢ wirtualna, trojwymiarowa, ale jak praktyczna.
Nastpnie pojawit s¢ wirtualny produkt — bdacy urzeczywistnieniem tezklient — nasz
pan” i w koncu — wirtualne przedgbiorstwo [73].

Wirtualna organizacja polega naasteniu wszystkich lub tylko niektérych ludzi z
réznych organizacji do wspadlnej gry na rynku [73]. \Auee o zamdzaniu mana spotka
kilka sposob6w ujmowania organizacji wirtualnejg@nizacja wirtualna to [74]:

» Organizacja wykorzystaga technologie informatyczne.

» Organizacja istnigga tylko w Internecie.

* Organizacja, ktorej gtbwnym zasobem jest informacja

» Organizacja, ktérej produkty zaspokajpptrzeby wirtualne.

» Organizacja, ktorej strukteitworza zespoty wirtualne.

» Organizacja, ktdra w skrajnym stopniu korzysta tsourcingu.
» Organizacja funkcjongga na zasadzie organizacji — sieci.

Charakterystycznymi cechami wirtualnego przehisirstwa g [25]:
* Wysoki poziom zaufania partneréw.

» Brak rywalizacji (sytuacji konkurencyjnych) gaizy partnerami.
* Zdolncé¢ szybkiego dostrzegania szans rynkowych.

« Woysokie kluczowe kompetencje.
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Gtéwnymi elementami wirtualnej organizacji [g10]:

» Siet migdzyorganizacyjna (centrum) — podstakiorej jest zaawansowana technologia

informacyjna. Sié opiera st na diugotrwatej kooperacji i sktada ze zleceniockuw,
instytutéw, kompetencji kluczowych oraz integraterdNazne jest,ze sama sie nie
tworzy jeszcze wydajriai, ale naley kultywowa w niej zaufanie przez wspolne ze-
brania i utrzymywanie kontaktow.
» Wirtualne przedsbiorstwo — uczestnicy sieci guzyorganizacyjnej. Inicjatorem ta-
kiego przedsibiorstwa jest integrator, ktéry koordynuje aktywéaiczestnikéw. Wia-
$nie takie przedsgbiorstwo wytwarza konkrethustug: — specjalnie dla oké®onego
klienta. Po realizacji zadania, po wykonaniu ustugizestnicy sieci rozdzietagic i
znowu funkcjonuj samodzielnie. Nagbne zlecenie i znowu tworzyeshowa konste-

lacja sieci, i powstaje nowe wirtualne przetgorstwo.

Podsumowujc, wirtualne przedsgbiorstwo jest tworem sztucznym, ktory bazuje na

indywidualnych kompetencjach kluczowych i integrojezalene firmy wzdhg wspdlne-

go taacucha wartéci produkcji.

Pytania kontrolne

Zdefiniuj pokcie paradygmatu i przedstaw nowy paradygmat witeaganizaciji.
Przedstaw przestanki wdi@nia nowych koncepcji zagdzania w organizacji.
Omoéw podstawowe pegia reengineeringu.

Omow Lean management.

Na czym polega benchmarking funkcjonalny?

Przedstaw podstawowe zaémia tbm.

N o gk~ wDbdRE

Omoéw koncepgj organizacji wirtualnej.

4. 2. Organizacja w przyszitéci

4.2.1. Ksztattowanie organizacji jutra

Wiegkszas¢ z kierownikéw, gdy przyjdzie mowiim o swojej pracy, bez wkszego
wahania jeszcze powigu mnie wszystko jest jak w zegarku, plangrganizug, motywu-
je, kontrolug czyli zarzdzam”. Wielu ze wspotczesnych kierownikowgdacych bardziej

liderami niz kierownikami powieze te stowa mowdiraczej o przeszkoi, w ktorej organi-
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zacje postrzegane byly jako konstrukcjeymerskie funkcjonujce w oparciu o podsta-
wowe czynniki produkcji: cztowieka, prac kapitat, tak jakby wszystko byto jednvielka
fabryka. Dla nich,stowo zarzdzanie (management) wywaqde sé z prowadzenia gospo-
darstwa domowego lub, jak niektorzy utrzyamuaj kierowania stadem krow, oznacza kon-
trole opartz na sile i wladzy. Bymcie to wianie jest powodem, dla ktérego profesjonali-
sci i grupy dobroczynne cerige sobie wysoko autonantak bardzo tego nie ludgl [43, s.
30].

By¢ moze roéwnie dlatego,ze zgodnie z wizj Ch. Handy, organizacje przysgéo
beda bardziej przypominaly sieci himaszyny (za: [43]). Zreszksztattowanie organizacji
jutra juz trwa. W literaturze przedmiotu corazeéziej pojawiaj Sic howe rozwazania, w
ktorych trudno jest mowio zaradzaniu w przedstawionymggiu.

Jednym ze znakdéw tworzenia siowych typOw organizacji jest wyraa zmiana
jezyka organizacji i jego znaczenia dla lideréwzyk, jakim postuguj sie, nie jest ju
jezykiem technicznym, ale bardziej politycznym, kidryndwimy raczej o przywodztwie
niz o zaradzaniu, raczej o wpltywie i wkadzy nb mechanizmach kontroli. W organizacji
przestaje si uzywaé tytutu ,meneder”, a w to miejsce ,wchodzi” — lider zespotu, kdgr
nator projektu czy prezes. Wygdha na to, jakb§my nagle zauwayli, ze organizacje two-
rza ludzi, a nie ich ,gce do pracy” czy ,funkcje, ktére piasillj ze mylenie kategot
.przetozony — podwitadny”swiadczy o niezrozumieniu zmian, jakiez slokonuj. Jest to
rewolucyjna zmiana, cltavielu nie zauwayto, kiedy nadeszta [43].

Ksztaltowanie organizacji jutra ujawnig sia wiele sposobow. Warto przyjizsie
organizacji stworzonej przez Ch. Handy'ego — orgadii 0 ksztalcie trojlistnej koniczyny.
Charles Handy zywa jej symbolicznie, aby pokazaze wspotczesna organizacja sktada
si¢ z trzech odgbnych, chd powiazanych ze sapczesci [26, s. 168].

Pierwszy l§¢ koniczyny reprezentuje podstawowych pracownikowaoizacji —
najwazniejszy trzon zawodowy, ktory w coraz akszym stopniu skltadasiz wykwalifi-
kowanych fachowcow. Ludzie ci posiagl@ah wiedz organizacyja, ktéra wyré&nia &
organizacg od innych. § oni niezlgdnym czynnikiem sukcesu organizacjs ®iec nie-
zwykle cenni i trudno ich zagii¢ innymi. Troska o0 nich oznacza wysokie up@saa,
nagrody i walory, a w zamian organizacja wymaga@ui wyt¢zonej pracy, zaanga-
wania i dyspozycyjni. Stap Sic oni uprzywilejowan, ale cézko pracugca elita. Dla
tych pracownikOw nie istnieje normatywny tydzipracy, niewielu z nich wykorzystuje w
petni przystuguicy urlop. Oczekuje siod nich obecnixi w pracy, wykonania okgéo-

nych zada i petnienia okrélonych funkcji. Jest teinna prawidtowéé. Wzrastag koszty
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ich zatrudniania, zwkszap sic zakresy ich odpowiedzialdd, co sprawiaze liczba ich
maleje. Z reguty wdc organizacje, ktore aginety sukces i zwielokrotnity swoje obroty,
zmniejszyty przy tym liczebrié tych pracownikow. Wynikiem takiego podeja jest z
jednej strony odchudzanie organizacji, z drugigjzacanie poza organizagada trady-
cyjnie realizowanych przez pracownikéw podstawowych

Obserwuwc zachodzce zmiany na rynku pracy, mma uwaaé, ze zasadniczy
trzon organizacji &dzie s¢ skladat w coraz wkszym stopniu z wysoko wykwalifikowa-
nych pracownikow, specjalistéw, zynierow lub meneteréw. To widnie oni ksztattuj
organizagt przyszigci dzigki ogromnemu zaangawaniu i jednoczanie uzalenieniu s¢
od niej. Spdzap w niej dlugie godziny na ¢ikiej pracy, a w zamian chaie tylko od-
powiedniego wynagrodzenia teraz, alezealpewnych gwarancji na przysgo To nowa
generacja specjalistow, ktérzy ahaby zwracano sido nich po partnersku, a nie w trybie
polecenia stzbowego. Widz siebie bowiem jako osoby w pewnym sensie wspohadpo
dzialne za organizagj

Drugi lis¢ koniczyny to grupa pracownikéw kontraktowych, gakstow wynaj-
mowanych z zewgirz. Grupa obejmuje zaréwno osoby fizyczne, ekgpenv zakresie
zlecanych im do wykonania zadgak i organizacje. Organizacje tej grupygsto mniej-
sze ni zleceniodawcy, majwitasry struktug koniczyny, wiasny zasadniczy trzon i swoich
kontrahentoéw. Przypomina twiat organizacji zbudowany na ksztatt ekich pudetek
(lub matrioszek). Bez wzgllu na to czysto osoby fizyczne, czy organizacje, zasada wy-
nagradzania pozostaje taka sama — licgywginik, a nie czas pracy. Jest to wynagrodzenie
w formie honorarium, a nie pensji. W praktyce oz@ato nisze koszty realizacji danego
zadania dla organizacji, aleze centrum organizacji nie wykonywa swoje funkcje kon-
trolne jedynie poprzez okilenie wynikdw, a nie metod ich agjania. Czsto tatwiej jest
kontrolowa czyj$ czas nt wyniki pracy, ale system pracownikow kontraktowyahie-
mozliwia skorzystanie z tego luksusu.

Trzecim listkiem koniczyny jest elastyczna sitdb@oza, wszyscy pracownicy nie-
petnoetatowi i tymczasowi, ktérzy stanaewiajbardziej dynamicznie rozwipgy Sk seg-
ment rynku pracy. Trzecisk koniczyny czsto postrzegany jest jako grupa pracownikow
zatrudniana w razie potrzeby, do wykonywania pormeaych zada. Od ludzi tych nie-
wiele sk oczekuje i niewiele gidaje w zamian. $to na przyktad uczniowie i studenci, ale
i emeryci. Organizacja, nawetsjedokonuje pewnych inwestycji w elastyegsite robo-
cza, np. przeprowadza szkolenia, to nie oczekuje wiaarmachowa wymaganych od

pracownikow petnoetatowych.
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Charles Chandy uwa, ze jest to jednak filozofia wystarcaap na krotk met.
Nawet, jgli nie wszyscy z nich pragrznaléc¢ sie w zasadniczym trzonie organizaciji, de-
cydujac sk na prag¢ w charakterze kontraktowego pracownika, ze wsaystplusami
takiego rozwazania, to takich ludzi trzeba traktoévpowaznie, bo potetatowa lub tymcza-
sowa praca jest wynikiem icgtwiadomego wyboru, a nie konieczeo Ludzie ci dysponu-
ja wiedz i umiejgtnosciami, ktére mana rozwij& oraz energi, z ktérej mana zrobé
uzytek. Mog to by takze osoby, ktére nie mdla o karierze zawodowej i awansach, maj
wiasne cele i dlatego nie podatni na rénego rodzaju zaety, skuteczne w odniesieniu
do pracownikow zasadniczego trzonu organizaciji.

Warto take zauwayc¢, ze gdy g oni traktowani jako dorywcza sita robocza, reagu-
ja jak przystato na pracownikow dorywczych i prachyle jak. Traktowanie ich natomiast
jako petnowartéciowych, gdy organizacjachzie gotowa zainwestowav nich, zapewrdi
odpowiednie przeszkolenie, a nawet zdobycie kwadji zawodowych sprawize zmie-
nia swoje postawy. Poczyjze maj okreslona pozycg i ze przystuguyj im pewne przywi-
leje, a w zamian zagwaramuyymagam jakos¢ wykonywanej pracy.

Autor takiej formy organizacji uwa, ,,...Ze wzorzec organizacji w ksztalcie koni-
czyny upowszechniatestdotychczas , upowszechnia sadal i powinien by jeszcze bar-
dziej upowszechniany; trzeba przy tym zawszegbaimie kady z listkbw koniczyny wy-
maga odebnego traktowania. Kiedy ostatecznie organizacjkswatatcie koniczyny zdeb
dzie pozyej dominujcg, nastpi by¢ mae powana zmiana przytych schematow zacho-
wania: zostan odrzucone tradycyjne pagly na prae i kariere zawodow, a coraz wg-
cej ludzi lzdzie dysponowato portfelemziych rodzajéw zatrudnie co w znacznym stop-
niu zmniejszy marnotrawstwo polegeg na cestym ,przestawianiu g’ z jednej pracy na
drugg i sprawi, ze tylko nieliczni silnie motywowani fachowcydip napraw@ zaangao-
wani w sprawy swoich firm. Key z tych fachowcowetizie musiat naprawdwierzy w
sens dziatania firmy i ldyjej zarliwym entuzjast. Nie ma wtpliwosci, ze tego wianie
nalety s spodziewaw przyszieci” (za: [26, s. 169]).

Jaki wic bedzie prawdopodobny ksztalt organizacji przysetpczy taki na wzor
koniczyny?

Odpowied na to pytanie jest zaréwno trudna, jak i niewdzna. Problem polega
na tym,ze wszyscy wprawdzie przeczuwajadchodzgca rewolucg organizacyja, ale nikt
nie wie, jak organizacje przys#tm beda naprawd wygladac. W literaturze przedmiotu
jest wprawdzie wiele przypuszazekoncepcji, ale weryfikacji zaktadanych tez dokona

dopiero przyszigt. Prawdopodobiestwo pomyiki jest die, podobnie, jak i skionsé
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autoréw do wymiewania nietrafnych prognoz swoich kolegéw. Wed&iyg. Handy’ego

jedno jest pewne, organizac{&X| wieku beda bardzo rani¢ sie od tych, ktére pozndiny

w minionym stuleciu,,Wiele z dawniejszych analiz i prac f@econych temu tematowi

bedzie, szczerze maye, biedne lub w najlepszym przypadku nie na temat. Steowuias w

obliczu ogromnego wyzwanidza: [43, s. 413].

Warto jest wgc przedstawi chatby domniemany kierunek zdafzezwltaszczaze
analiza licznych prac pozwala twierdzie przyszté¢ organizacji zacga Sk juz wczoraj,
juz jest tutaj [33], [43]. Doktadne cechy nowej orgaatji & ciagle jeszcze nieznane, wia-
domo jednak generalnigge organizacje nowego typwda “odchudzone”, w wikszym
stopniu oparte nie na pracy zespotdw, a na wspiEn@cnostek, bardziej zadane z
klientami i dostawcami, o ptaskiej strukturze, gjagne, zorientowane na ja o glo-
balnej orientacji i dziatalniei. Przykiadem takiego rozwdania jest przedstawiona organi-
zacja w ksztalcie koniczyny, czyzerzyjmupca forne pagczyny (spider’'s web organisa-
tion), ,promieniupca” od lidera (centrali) na ksztalt sieci geg. Cech charakterystyczn
struktury pagczej jest brak zarowno ,dotu”, jak i ,gory” , a woksekwencji odrzucenie
tradycyjnych, hierarchicznych poazan i zastpienie ich nieformalaq siech powiazan. W
takiej organizacji w petni ma szansisci¢ sic wzor na efektywn&@ organizacji Ch. Han-
dy’ego: P (Inteligencja x Informacja x Idee). W organizauiitrojnego ,I” strategicznym
zasobem jest wiedza, wszyscy (nawet maszyny) optagaa prag¢ i myslenie. [26].

Niektore prostsze elementy tego obraznawet dé¢ wyraziste [26], [33], [43]:

* Beda to z pewnécia organizacje typu posthierarchicznego, o horyzoejastrukturze
sktadajcej st z grup zadaniowych. Zgodnie z idé. Kottera (leadership network —
przywodztwa si€) w organizacji rof lidera kzdzie spetnia nie tylko najwyszy rang
meneder, ale wszyscy pracownicy.

» Organizacje tda dziatat wedtug modelu heterarchicznego, a nie hierarcleiganHe-
terarchia jest koncepgcjstruktury dostarczaga alternatywy dla prostej opozycji mi
dzy poradkiem a chaosem. Zai porzdek hierarchiczny polega na wiadzy (wptywie)
jednego podmiotu (elementu), anarchia n@azh wszystkich lub brakuadzacych, to
heterarchia polega na gdach” niektérych elementow rozmieszczonych vingeh
punktach. Jest ona w gruncie rzeczy rezultatemzaata na siebie wielu ghych
struktur hierarchicznych zorientowanych tak horyatme, jak i wertykalnie. Bdzie
ona regulowana przezamde swoje elementy, w zdych momentach czasowychgsto

raczej przez sieci oddziatywanicdzy elementami, niprzez ktory z nich z osobna.
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e Straci sens wic wicksza¢ dylematow teorii i praktyki zaszlzania takich, jak: sztab
czy linia, centralizacja czy decentralizacja, zada&ay ludzie, koszt czy jakeé.

« Swiat gospodarczy i organizacyjny wytworzy ¢dzie energicznie rozbudowywat no-
we poziomy swojego funkcjonowania — sieciowy i wainy. Zapewne nie wszystkie
organizacje przyszkoi beda wirtualnymi, ale z pewnia sama filozofia funkcjono-
wania organizacji wirtualnej zdominuje sposobyshagia o strukturach, funkcjach i
rolach organizacyjnych w ogéléd. Praktyka zargzania w rodazcym sk wirtualnym
i sieciowymswiecie wykazuje coraz ezciej, ze prawdziwie sg¢ majp koncepcje, ktéra
nie zalecaj zadnych tradycyjnych metod spajania elementow orgaijii

e Zmieni Sk istota samej pracy oraz typu organizacji. Corazsda liczba utalentowa-
nych ludzi nie bdzie myle¢ w kategorii kariery, lecz kolejno petnionych rol.

* Pracownik przyszkri bedzie seé w wiekszym stopniu postugiviamoézgiem ni mu-
skutami. Aby by skutecznym, potrzebna jest swoboda i autonomiaaiza. Pracow-
nik bedzie traktowany jako specjalista, kt0rzy bierze ma@dzialné¢ za cad prac, a
nie tylko jej czs¢. Dojdzie w rezultacie do zmiany uktadu sit i 2kgzenia wptywow
pracownikow kosztem wiaicieli i akcjonariuszy.

* Powszechnie wyspi zjawisko globalizacji organizacji — organizabjgla reagowa na
potrzeby klientow na catyndwiecie, a struktury organizacji urdovia globalnemu
klientowi kontakt handlowy. Ubocznym skutkiem stamsic likwidacja powtérzé w
operacjach i agto drastyczna redukcja liczby i kosztow stanovidgkowniczych. Na-
stapi znaczny wzrost standaryzacji organizacji. Wehrde tych zmian dalzie oznacza
olbrzymi zakres autonomii i zedicowania lokalnych jednostek.

Przedstawione walory organizacji przyszionie s teorh, to raczej rzeczywisto.
»Organizacje XXI wieku cechuje odpowiedziakido niezalénasé¢, ryzyko i niepewnd.
[...] Nie ma ju sztucznej surowoi i dyscypliny tradycyjnej korporacji, gélych miejsce
zajgt nieporzydek, wyzwania i rozczarowania, ktore charakteryaajeczywistywiat, w
ktorymzyjemy” [43, s. 47].

Nie mazna mowe o jakimé hipotetycznym modelu idealnej, przysztej organjizac
Model zadnej z organizacji niecdzie bardziej “wzorcowy”, ani “lepszy” od innych me-
li. Jesli zatem wywac pojecia organizacja przysziei, to uwag nalezy zwrac& na te ele-
menty rzeczywistéri organizacyjnej, ktore decydowaeda o jej generalnym, przysziym
charakterze, a nie o ksztailcie jej poszczegoinjementow.

W rezultacie wszystkie organizacje, oparte naystamodelu przemystowym, a

takze na dotychczasowych wytycznych nauki o organizazgrzdzaniu w aspekcie bu-



276

dowania struktury organizacyjnep stworzone dldwiata organizacji, ktérego albozunie
ma, albo wtanie przestaje istnée Wiadz, ktéra w tych organizacjach byta atrybutem
zajmowanej pozycji, trzeba zdahyDotychczasowe role i tytuty mapiewielkie znacze-
nie, o ile liderzy nowych organizacji nie dowipdwoich kompetencji. Zimnas¢ i nie-
pewna¢ dzisiejszego otoczenia organizacji, w goaieniu z burzliwym rozwojem nowo-
czesnych technologii sprawaajze obecnie budowanie strategii organizacyjnych zagzy
przypoming interaktywr gre komputerowi, gdzie przeciwnik i jego potencjalne posni
cia @ nieznane [43].

W Polsce odnotowuje gsbstatnio powr6t do zatrudniania oséb starszyamiery-
tow. Okazalo s, ze chocia organizacje w momencie kryzysu w pierwszyrgdze zwal-
niaja wprawdzie osoby starsze, ale zaraznmgj szuka ,doswiadczonych” pracownikow.
Zmienia s¢ takze nastawienie do pracy. Ma ona dawée tylko wynagrodzenie, ale i sa-
tysfakcg.

Wedtug P. Druckera nieztine wkrotce bdzie podwyszenie wieku emerytalnego
pracownikow do 75 lat. Autor wskazuje na inne kémgncje ,starzenia gi pracowni-
kow. Liczba emerytow ggle jeszcze zdolnych do pracy, ale korzygte¢h z prawa do
utrzymania i leczenia przez fswo, Staje si coraz liczniejszaZeby utrzyma standard
zycia emerytow w XXI wieku, rady beda musiaty wydé wickszesrodki finansowe. Mg-
na przewidywa w zwiazku z tym zwolnienie wzrostu gospodarczego, utgaizewagi
konkurencyjnej gospodarek zachodnickdBe to miato znaexy wptyw na ksztattowanie
si¢ organizacji przyszii [14].

W nowymséwietle stawia &1 odwieczny w teorii zargzania problem granic orga-
nizacyjnych. Jego jednoznaczne rogzeinie nie jest w nowej sytuacji move, ani nawet
potrzebne. Organizacja przysto bedzie miata granice tylko w takim sensie i w takim
stopniu, jaki jest jej potrzebny do zachowania gjytgzsamdaci lub raczej hdzie ona po-
zbawiona granicGeneralna tendencjadrie taka,ze r&nice medzy wielkimi i matymi
organizacjami tda sic w wielu przypadkach zacieraNikt oczywicie nie lezdzie propo-
nowa, by w takim razie wielkie organizacje dobrowolmapadty s¢ w celu uzyskania
tzw. ,efektu matej skali”. Praktyka natomiast polpe ze zgodnie z hastem E.F. Schuma-
chera: mate jest pikn€ [26, s. 223], jest mdiwe i korzystne, by tak zorganizowaue
organizacje (np. korporacje), by w nganaozliwosci, naladowaty zachowania matych. W
konsekwencji samo pggie wielkasci organizacjistanie s jeszcze bardziej niejasne i nie-
uzyteczne, ni dawniej. Organizacjecdla dziata® wedtug produktu lub ustug, a nie wedtug

wielkosci. Wirtualna, sieciowa, pozbawiona granic, horyatma organizacja przys&a
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bedzie wymagé transferu uprawniedecyzyjnych w te miejsca w strukturze, ktégengj-
blizej klienta. W istotny spos6b zmieni to istoynkowej walki konkurencyjnej [43].

Filozofia dziatania przysztych sieciowych orgamitavirtualnych musi by konse-
kwentnie stosowana rowrielo projektowania wewtrznej gospodarki rynkowej. kdy
element skladowy organizacji zacznie podtegasadzieswiadczenia ustug, by inne sta-
nowiska i komérki mogly jak najlepiej wykonywawoje zadania. i potraktuje s¢ pro-
cesy zachodice w organizacji jako facuch powszan klientow i dostawcow, wowczas
spetnia s gtbwny warunek uruchomienia w niej wegtrenej gospodarki rynkowej. 8t
juz tylko krok, by klient wewntrzny byt oceniany wedtug takich samych kryteriGak
zewretrzny. W konsekwenciji istnienie stanowiska praagsmotu czy danej jednostki jest
uzasadnione tylko tak dtugo, dopoty idienci wewrgtrzni lub zewntrzni zgtaszajcy za-
potrzebowanie na ustugi Warto zauweé ze zasadniczrole w szacowaniu tej przydatno-
$ci beda odgrywa ponoszone koszty. Oznacza to wzrost autonomiidtpspe w skali
calej organizaciji, a talke oferowania swoich ustug na zemnz. W takich warunkach wiel-
ce prawdopodobne jeste pracownicy bda zachowywa si¢ jak przedsibiorcy. Konse-
kwentne stosowanie zasady wevanej gospodarki rynkowej doprowadzi do tege,
wewrgtrzne procesy organizacyjne zostggoddane fragmentacji, a organizacja pozostawi
sobie wyhcznie te z nich, ktére stanawjej gtdwm kompetengj (outsourcing). Popularna
w latach 80. koncepcja dywersyfikacji zostanie gasha widnie zasaa gtownych kom-
petenciji[25], [40], [73].

Sytuacja ta kreuje interegay paradokspracownicy organizacji przysaio uzy-
skap wprawdzie wielkie znaczenie, ale utya®wnoczenie bezpieczsstwa Sumienne
wykonywanie obowizkow dawato (ché oczywicie nie zawsze) gwararcgatrudnienia.
Dazenie do odchudzania i sptaszczania struktur, wptdaamia nowoczesnych koncepcji
zarzdzania, nowych form organizacji, np. ,koniczyny“ospodowaty,ze pracownicy zo-
stali pozbawieni bezpiecistwa, a organizacje lojalda pracownikéw. Obawy powodo-
wane § realm mazliwoscia utraty lub zamiany stanowiska pracy. Problemydtyaza w
szczegolnéci pracownikéw o najriiszych kwalifikacjach, ale i kadry kierowniczeMe-
nederowie stag Sie teraz agentami cztonkOw organizacji, a nie ichfae. Kierug oni
organizacy, poniewa — w pewnym sensie — pracownicy ¢hego. Ich wladza pochodzi
od ludzi, w stosunku do ktérych méaésprawowana. Tak jestjuv wielu organizacjach
borykagcych s¢ ze znalezieniem sposobow petnego wykorzystaniaaZdioi umiegtno-
sci ludzi, ktérzy terazgsich gtbwnym maijtkiem, a nie instrumentami. Sprawia fe, pra-

ca menegkra staje st trudniejsza, ale tale duo bardziej uzasadniong43, s. 419]. Or-
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ganizacje stanprzed problemem nie tylko pozyskania odpowiedniszkolonych pra-
cownikdéw, ale ich utrzymania.

Wedtug Ch. Handy’'ego, nie mazjwatpliwosci, ze organizacji przyszkei bedzie
znacznie trudniej funkcjonowaniz obecnie czy w przes&oi. Do przysziéci, niezalenie
od tego czy si jej obawiamy czy nie, natg Sic przygotowd, a zrozumienie czekajych
nas wyzwa jest do tego pierwszym krokiem (za: [43]).

4.2.2. Nowe modele funkcjonowania i organizacji prey

Funkcjonowanie kalej organizacji zawsze wymagato umtapsci organizowania
proceséw pracy. Koncepcja pracy od zawsze standntégralr czes¢ zycia spotecznego.
Mozna wecz uwaaé, ze byla ona wpisana w #& egzystencji ludzkiej bez wzglu na
okres rozwoju cywilizacyjnego, miejsce i fognej organizowania. Tyleze podejcie do
problemu organizowania pracy zmieniat@, 9oniewa zmieniaty s§ same organizacje,
otoczenie oraz sami ludzie.

Jedno jest pewne, praca w organizacji podlegadéegjonalizacji. Nieodicznym
zas tego elementem, ktéry stymulowat zachgmz zmiany w koncepcjach organizowania
pracy, byt szeroko rozumiany pegttechnologiczny. To dgki niemu maliwe byto przej-
scie od ery koczowniczej, przez rolnicdo ery przemystowej. Nowe modele funkcjono-
wania i organizowania pracy natomiastzma hczy¢ z aktuala era w rozwoju cywiliza-
cyjnym — en wiedzy i informacji. W zasadzie kda pojawiajca s¢ era niosta ze sab
zmiany w obszarze organizacji i procesOw pracypassbach jej organizowania. Konse-
kwench tych zmian byly przeobgania we wszystkich obszaragiicia spotecznego [Ha-
tch].

Efektem posfpu technologicznego i gospodarczego od XVIII do Xi¥eku i do-
konujacej sk rewolucji przemystowej (koniec ery rolniczej — pisza faz ery przemysto-
wej) byty zmiany systemu spotecznego, opisane miirez E. Durkheina. W teorii orga-
nizacji byt to czas ,organizacji czasu przetomu”ktrym manufaktuy zastpiono nove
forma organizacji pracy — przedkiorstwem. Bardzo istotne z punktu dokamych se
przemian byto zastosowanie nowych technologii egedfu, telefonu, sieci kolejowych,
ktére w efekcie doprowadzity do powstania organizamkcjonujacej na rynku ponadlo-
kalnym. Warto zauwegy¢, ze sukcesywna ekspansja maszyn w dziaklrmawodovy
cztowieka zapocgkowana w tym okresie trwa do dzisiaj [22], [4G6].

Druga faza ery przemystowej (wegju T. Burnsa) zwizana ze stosowaniem bada

klasycznych pracy, zgodnych z zaémiami F. Taylora, F. Gilbertha, H. Forda i innych
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autoréw szkoty klasycznej w nauce o organizacfirzazaniu, przyniosta nie tylko wzrost
produktywndci pracy, ale i nieprzewidziane skutki spotecZRebotnik przypisany do
swego miejsca pracy staksjniezmienry czescia maszynerii organizacyjnejicisle za-
programowanej, giej w instrukcje i obowszujace procedury wykonywania zaddstnie-
jace organizacje o charakterze wspoélnotowym zostyzione spoteczniiami, ktérych
funkcjonowanie oparte byto na gziach racjonalnych. Na szczycie hierarchii wgectov
organizacji znajdowata swydajna¢, ktorej wszystko podpogekowano. led do wzrostu
wydajnaci prowadzit do produkcji na wietkskak, a to z kolei wymagato stabiléa ca-
lego systemu organizacyjnego. Zaualaym zjawiskiem w aspekcie proceséw pracy byt
rozwoj technologii i z tym zwizane nowe maiwosci zatrudnienia, np. w przerélg sa-
mochodowym, energetycznym, dawat miejsce pracysdéaokich mas spotecznych. Nie-
stety 6w posip technologiczny, wspomagany tepripraktyks z zakresu wielu nauk, w
tym nauki o organizacji i zagdzaniu, w dalszej perspektywie sprawiag, krzywa zatrud-
nienia sukcesywnie spadata.

W okresie mgdzywojennym pojawity si pierwsze oznaki odmiennych koncepcji
organizowania pracy, w ktorych rua dopatrzy sic idei przysziej partycypacgatogi w
zaradzaniu, jej wspoétodpowiedzialéa za wykonan prae i stosowanej do niej motywa-
cji spotecznej i ekonomicznej [55]. Badania E. Mago Maslowa, F. Herzberga (lata sie-
demdziesite i osiemdzieate) wykazaty,ze podstawowymi konsekwencjami pracy ,spe-
cjalizowanej” @, oprocz wzrostu wydajisoi, takze negatywne skutki spoteczne, ktorych
przejawem staty si absencja, fluktuacja, niska jafkbpracy. Istotnym elementem uogol-
nien ptynacych z powyszych prac byto stwierdzenie, uwzgkdnienie czynnika samopo-
czucia pracownika, jego zadowolenia z wynikow wegspracy i jej wptywu na cakd
funkcjonowania organizacji, ktére ma swoje pagtamie tylko w zwtkszonym wynagro-
dzeniu, kkdacym pochoda wigkszej ilgci wytwarzanych wyrobéw — prowadzmusi do
zmian w dotychczasowej metodyce ppsiwania organizacyjnego, a¢eido szeroko ro-
zumianej reformy pracy. Nic wt dziwnegoze tego rodzaju podajie do organizacji pra-
cy mazna nazwa najwieksz; i trudng do wyobraenia rewolucg, jaka miata miejsce w
obrebie stanowiska pracyMiejsce wydajnéci zajmuje kreatywna, dzieki ktdrej organi-
zacja mae skutecznie reagowana zr@nicowane i zmienne potrzeby swoich klientéw.
Produkcg masow zastpuje st krétkoseryja, pod klienta. Nowe pod&jie do pracy prze-
jawia sk takze w decentralizacji procesow informacyjnych i deggych, w ktérych sze-
regowi wykonawcy pozostajw bezpdrednim kontakcie z klientami [55]. Wedtug

T. Burnsa g to przejawy trzeciej fazy rozwoju przemystowega:(22].
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Nalezy zauway¢, ze w tych latach réwnie pojawity sk pierwsze symptomy
zmierzchu ery przemystowej. Rewolucja przemystow&othywata s§ wiasnie przy ta-
smach montzowych, w halach produkcyjnych i beZpednio dotyczyta zmian téei pracy
wsrod robotnikow. Technika powstg@ia w jej wyniku byta raczej d6 prosta. Podstawy
cel rewolucji to opanowanie i rozwoéj produkcji mas) oraz przektadagy sk na to etos
produkcji — kontrolowania rynku konsumpcji produktd ustug. Cel w petni zostat asi
gnicty w dwéch pierwszych fazach ery przemystowej. e dalszy, gwattowny rozwoj
przemystu spowodowat kryzys na rynku gospodarczymatresie odpowiedniego stero-
wania masow produkcj i dystrybucj débr. Upodmiotowienie pracownikOw organizacji i
wzrost wymaga w aspekcie kwalifikacji pracownikéw z jednej styora pojawienie si
coraz bardziej wymagagego klienta z drugiej Zzaspowodowato zmianfunkcjonowania
organizacji. Odpowiedzina stwierdzone niedomagania byta rewolucja telakokacyj-
na, ktéra miata usprawhite procesy. Byly to pierwsze podwaliny do rozwepoteczé-
stwa postprzemystowego (postindustrialnego), a vepektywie nadégie ery wiedzy i
informacji [22].

Podstaw organizacji ery wiedzy i informacjasmvtasnie te dwa czynniki wiedza i
informacja Oczywiste jestze staj sig one tym samym, cpraca i kapitatdla spotecze
stwa przemystowego (industrialnego). Radykalna mmievarunkdédw otoczenia, w jakich
przyszto funkcjonowa wspotczesnym organizacjom, ma istotny wptyw naspbsob or-
ganizowania procesow pracgyodac do tego nalgy charakterystyczne zjawisko zwiastu-
jace koniec epoki przemystowej, jakim jest masowenpiszenie pracy z fabryk do ustug i
dystrybucji” [55, s. 275]. Warto tu przytocézyakze ulubiora formuk dnia dzisiejszego wg
Ch. Handy'ego: %2 x 2 x 3, co oznacza,,...W przyszigci bedzie zatrudniona potowa
ludzi zatrudnionych dgj bedg oni optacanisrednio dwa razy lepiej (i dulg pracowa
dwukrotnie cgzej), jednak ich pracaduzie przynositrzy razy lepsze wyniki(za: [43, s.
414)).

Zauwaa Sk zatem stopniowe przgjie organizacji [37, s. 32]:

* od patrzenia dérodka na postrzeganie otoczenia,
» od stabilnéci do zmiennéci,
« od biurokracji do adhokracf

* od przetwarzania rzeczy do przetwarzania informacji

%% Adhokracja to termin wynaleziony w 1968 r. przez Bénnisa, a spopularyzowany przez A. Toflera. Jest
to przeciwiéstwo biurokracji; odrzuca sklasyczne zasady zadzania, wedtug ktérych kdy ma okrélo-

na i stah prae. Podstaw jest wiedza i déwiadczenie, toleruje siniejednoznaczrié, rozwija kreatywnéc

i zdoInas¢ reagowania na zmienne potrzeby klienta [26, s. 14]
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» od wykorzystywania pracownikéw do rozwijania ich tivosci,
» od walki z konkurengj do wspotpracy,

e 0d prostoty do ztmondsci,

e od zamykania gina otwarté¢ do otwartgci,

* od nastawienia na zagmnia do nastawienia na szanse.

Rewolucja technologiczna, oznacga zmierzch ery przemystowej, wyszta z hal
produkcyjnych. Ona dokonywataggdrzede wszystkim w centrach naukowo-badawczych,
w biurach projektowych, a dopiero jej efekt finalmgfia do sfery produkcji. Zmiany do-
tycza wigc sfery koncepcji produktu, a nie sfery produkcyji@yjsciowym czynnikiem
staje st wiedza i informacja. Wspétczesna technologia @stduktem zaawansowanej
nauki i techniki, wspomaganej nowoczesnymi techmikanetodami i koncepcjami zarz
dzania. Mana przez analogido zmian dokonggych st przy rewolucji przemystowej
(konie zostaty wyparte przezagniki i samochody, ale daly nowe miejsca pracy wepr
mysle samochodowym) zakiaélaze nowe produkty, ustugi rewolucji technologicznej
wygeneruj nowe miejsca pracy. Pajdza tym wymagania dotygeze kwalifikacji przy-
sztych, podstawowych pracownikéw i ograniczanie licaby, ale straty miejsc pracy w
jednych sektorach mady¢ rekompensowane przez rozwoj w innych.

Zapewne poczucie braku bezpietsteva zdzie towarzysz§ ludziom stabiej wy-
ksztatconym. Problemenxtizie bowiem nie tylko zdobycie wiedzy przeklagaj st na
wzrost maliwosci w znalezieniu pracy, ale konieczdq,sprzedania” samego siebie na
rynku pracy oraz umiejnos¢ dostosowywania do zmienigych s¢ warunkéw. Zauwa-
zalnym zjawiskiem na aktualnym, polskim rynku pragsst ksztatcenie potencjalnych
bezrobotnych, a zatem ksztatcenie bez uwdrgenia przysztych realiow. Mma tu ju
zauway¢ ,niewidzialma reke rynku pracy” i nowe tendencje [43].

Dzi$ nikt z nas nie ma pewsd, jaka prac bedzie wykonywd, gdzie i za ile. Czy
to znaczy,ze era wiedzy i informacji w konsekwencji zachgogch zmian w obszarze
funkcjonowania organizacji przyszto, doprowadzi do ,kaca pracy”?

Raczej nie. Wroci gina przyktad do rozwean znanych w przeszioi jako cha-
lupnictwo, ktére wskutek rozwoju nowoczesnych rdez komunikacji stworz coraz to
wigksza, nowoczesa grupe wykwalifikowanych specjalistéw — chatupnikéw pragrych
indywidualnie [26]. Technologia, a w szczegdcioinformatyczna, sprzyfabedzie two-
rzeniu nowych indywidualnych miejsc pracy. To roeimnprzeczy tezie o kacu pracy. Nie
bedzie zjawiska powszechnego czyeaz globalnego wypierania ludzi ze stanowisk pracy

W tej nowej rzeczywistei funkcjonowanie organizacji i organizowanie pre@e pracy,
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dzieki dominacji wiedzy i informacji &dzie inne, tatwiejsze lub trudniejsze, w zalesci

od tego, jakie aspektyta kryterium oceniania. Nowoczesitosprzyja utatwieniom funk-

cjonowania organizacji i organizowania procesowcpy&o oczywiste, ale rodzizebawy

ludzi, niecke¢ czy wiecz opér przed zmian Wzrasta te zapotrzebowanie na nowoczesn

wiedz; i specjalistyczne umiejnosci, wzrastag tez koszty funkcjonowania organizacji

[55]. ,Nie jest maliwe opieranie dziatalnéci przedsgbiorstwa lub rozwoju ekonomicz-

nego kraju na taniej sile roboczej. Obajgc zarobki, przedsbiorstwo[...] prawdopo-

dobnie nie przetrwa na rynku, azjna pewno nie dzie s¢ pomylnie rozwija¢, chybaze

pracownicy niespodziewanie i w szybkim tempigegoai wydajna¢, jakg posiadag liderzy
w danej bragy” [14 s. 62].

Mozna jednak mowi o zmierzchu tradycyjnie rozumianych aspektow pracy

zmianie form organizacji pracy na noweNa przyktad w aspekcie &@ pracy do wspo-

czesnych, nowych koncepcji podziatu pracy zaliagzarsedzy innymi: rotacg pracy, roz-

Szerzenia zakresu zagdavzbogacenia téei pracy i wprowadzenia grup autonomicznych
[70, s. 63].

Rotacja pracy- to planowe zamiany miejsca pracy lub wykonywanrg/ch niz state
czynndci. Ma ona przeciwdziatamonotonii i rutynie, ktore powodajprzeciazenie
pracownika, zaréwno fizyczne, jak i umystowe. Pelia rotacji wysipuje nie tylko w
pracach biurowych, w bankach, administracji, ake produkcji, na liniach monta-
wych.

Rozszerzenie zada- polega na zvgkszeniu liczby operacji wokét podstawowego za-
dania. Istotne jest, aby rozszeuraprag doprowadzt do zamknitego cyklu dziata,

w ktérych okrélany bytby pocatek i koniec oraz wiczone byly czynnii pomocni-
cze, zwjzane z realizagjtego cyklu. Wowczas pracownik m®mie wptyw na wia-
sne tempo wykonywania pracy, a akistnieje maliwos¢ ustalenia jego wptywu na
jakos¢ 1 ilosé zrealizowanych zada TrudndGcia jest tu dopasowanie rozszerzanych za-
dan do zmian technologicznych, by nie doszto do ,ztaradaamy produkcyjnej”.
Wzbogacanie tgei pracy —forma ta charakteryzuje¢sznacznie wzszym poziomem

ztozoncici | prowadzi do pionowego przegrupowania czydonoprzeciwstawiajc sk

" Do tych elementéw, ktére charakteryztijes¢ pracy (pogcie to odnosi si do relacji jakie zachoezpo-
migdzy wktadem pracy fizycznej i wysitkiem umystowyna) ktdre w sposoéb istotny wptyvaapa funkcjo-
nowanie organizacji, zaliczono [70, s. 60]:

»Strukture i stosunek obgtesi fizycznych i umystowych,

réznorodna¢ i zakres podejmowanych decyzji,

wymagania dotyexe wiedzy i umiefnasci, jakimi powinien rozporgza* pracownik,

stopiei wptywu wywieranego przez pracownika na efekty@nakasé pracy, czyli zakres jego odpo-
wiedzialndgci”.
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taylorowskiej koncepcji systemu funkcjonalnegoodgie z ide wzbogacenia pracy
nastpuje w drodze patzenia dziala bezpdrednio wytworczych, pomocniczo-
obstuguacych i administracyjnych. Pracownik podejmuje pevitnekcje naleace do
jego zwierzchnika, co prowadzi do decentralizaprawnier i odpowiedzialnéci,
wzrostu autonomii, autokontroli oraz autoorganizagimu pracy.

* Grupy autonomiczneautonomia zespotu wyia st w partycypacji wszystkich czton-
kow w organizowaniu czasu i rytmu pracy, w koordyjnadziatay, sktadu osobowe-
go, wyborze lidera itd. Cztonkowie zespotu samkatwj zaopatrzenia w surowce,
narzdzia, dysponuj posiadanymirodkami, decyduj o podziale wynagrodze Auto-
nomia grupdczy w sobie wyrénione wczéniej formy podziatu pracy.

Warto przybliy¢ takze nowe formy funkcjonowania i organizacji pracysgse w
literaturze przedmiotu. Na przykiad, ze wglil na praktycznie ich pufunkcjonowanie,
maozna wyr@ni¢ organizacj okrezna autorstwa F. Hesselbein i model spotdzielni Mondra
gon [43].

Organizacja okgzna

Organizacja okgzna, to organizacja partnerska, w ktorejzég z pracownikéw
moze wnigé, bez wzgtdu na wykonywam prace, nhowe przendenia i nowe sposoby
dziatania [43, s. 105]. Autorkazywa tu swoistej metafory — organizacja jest jakrieg
okragta: ,Pi e¢set lat temu, cztowiek epoki renesansu odkeygiemia jest olggta. Trzysta
piecdziesit lat p&niej cztowiek organizacji stworzyt system zazania. System ten pod-
legat ewolucji i cztowiek zapomniawszy o tym,ziemia jest okgta zbudowakwiat za-
rzqdzania sktadajcy sk z kwadratow, pol i piramid[43, s. 101]. Po wielu latach jednak,
ten schierarchizowany i bardzo mechanicgmat organizacji ulegt zmianie, zostat prze-
ksztatcony. Znikgly granice organizacji, pojawity stezy o spotecznej odpowiedziakod
organizaciji, ludzi organizacji przestano ogranigszarzadzanie stato ginarzdziem, a nie
celem samym w sobie, posiadanie zwolennikow oznhaczaufanie [43, s.102]. Kiedy
Frances Hesselbein, jako prezes amerski@j organizacji harcerskiej ,Girl Scouts of the
USA”, przystapita do tworzenia nowej struktury organizacyjnagyskata poziomy,
okrezny 1 elastyczny system zadzania.,W nowej formule organizacji umieilismy
cztonkow i funkcje w trzech koncentrycznych kotagirezesem organizacji zajmoym
koto srodkowe, take wzrokiem ogarniat on pozostate zamiast patzegoéry na dot. R¢
minut po zaprezentowaniu nowej struktury organigajyjeden z kolegéw dopisat na

kartce ,wykres okggty”, a jeden z obserwatorow nazwat go ,kotem faryi. Cztonkowie
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organizacji poruszali si miedzy kotami — catkowicie usuwg@ ze stownika terminy na

gorze i na dole’]43, s. 103].

Efektywne zargdzanie tak stworzonymi uktadami partnerskimi wymapgetnienia

przez liderow trzech warunkéw: zadzania pod em swojego postannictwa, zmian i

pod katem r@&norodndci.

» Zarzgdzanie pod &em postannictwa to zrozumienie przedmiotu dziatafeoorgani-
zacji lub jej misji, okrélenie klienta i wartéci cenionych przez klienta. Wedtug P.
Druckera mdre i przejrzyste postannictwo wyjaa powody istnienia organizacji.

» Zarzdzanie pod &em wprowadzanie zmianwbudowanie w struktgrpodegcia in-
nowacyjnego to pewré na wykorzystanie potencjatu zarowno pojedynczegaaqnv-
nika, jak i zespotow. Dziataldé innowacyjna, rozumiana szeroko (od wdnaia no-
wych rozwazan do rezygnowania z juprzestarzatych), nie sté sic naturalnym ele-
mentem kultury organizacji i pracy.

» Zarzgdzanie pod &em r&norodnaci — to najbardziej pate problemy zargzania,
ktére s wynikiem starzejcej sk i zréznicowanej populacji, Tytuty artykutéw w pra-
sie i materialy telewizyjne méywnam,ze rzdzenie zrénicowanym spoteczstwem
jest najwekszym wyzwaniem jakie stawia namiat” [43, s. 104].

Model spotdzielni Mondragon

Bardzo interesafa forma funkcjonowania organizacji jest model spétdziedon-

dragon. Nie jest to w zasadzie nowa organizacjgdsbata zaleona w Hiszpanii w 1954

r., ale to ona zostata wskazana, jako przykfad djoriowania zgodnego z wymogami no-

wych czasow.

Brak bezpieczestwa pracy to jeden z nowych paradygmatow nauldaradzaniu.

Bill Gates uwaa, ze w sytuacji bezrobocia na rynku pracy esto ,wymuszonego” od-

chudzania, jedynym prawdziwym ubezpieczeniem pradadw s ich umiegtnosci za-

wodowe. W literaturze przedmiotu nie brakuje ziniych pogidow, ze wyksztalcenie jest
jednym z najwaniejszych czynnikdw dagych nam ,dobre” zatrudnienie. Czy tak jest?
Stara zasada biznesu brzpjsli stoi przed tolp konkretny wybor nadzy ryzykiem
straty wlasnego kapitatu, aby chr@nmiejsca pracy a ryzykiem utraty miejsc pracy, aby
chronié swoj kapitat, nalgy zawsze chrotiswoj kapitat’, natomiast jej odwrocenige sli

stoi przed toh pewien wybor nadzy ryzykiem straty wiasnego kapitatu, aby chfaniej-

sca pracy a ryzykiem utraty miejsc pracy, aby chrewdj kapitat, nalgy zawsze chroai

swoje miejsca pracy[43, s. 130].
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Spéidzielnia Mondragon jest przyktademe, odwrdcenie starej zasady jest zgodne

z tym paradygmatem. Zaiona zostata przez jezgihazywanym Don Joseé iguiu innych

mezczyzn. Podjli oni decyzg o kupnie firmy w sytuacji, gdy nie mieli ani piediy, ani

pomystu na biznes i dagi tego. Za zebrane pieqgdze kupili niewiellg firme produkujica
grzejniki olejowe — nazwaliaj ULGOR (od nazwisk zakycieli). Don José powiedziat
wtedy, ze bedq budowa droge w trakcie podrédy. W 1990 r. w ramach wspoétpragaych
ze soly spotdzielni pracowato dwadZiga jeden tysicy dwustu czterdziestu jeden czion-
kow. Cala¢ tworzyto sto przedsbiorstw wartych prawie trzy miliardy dolarow, alisve-
rzony w spotdzielni system demokracji zaktadatto pracownicy gwiascicielami. Uktad
tradycyjny kapitalista — pracownik zostat catkowi@dwrécony. Podstawfunkcjonowa-
nia byto pe¢ zasad:

e Struktura wiadzy- demokracja wedtug praw spotdzielézio

e Struktura finansowa wszyscy muszzainwestowéa pewry sune (wycofanie dopiero
przy emeryturze); w ramach spotdzielni stworzorsiytuci bankowa, ktéra jej sty i
sama jest spotdzieliwszyscy spotdzielcy mugkorzyst& z ustug tego banku; bank
finansuje wlasa dziatalng¢.

* Powigzanie z edukagj— spotdzielnia miata wiagruczelng, najpierw technikum, po
niej wyzsza (uznam w Europie za jednz najlepszych szkdl biznesu), ksztaictakze
dla siebie.

» Skala ptac i majtek spotdzielni—- obowhzuje zasada sprawiedliwej ptacy wedtug
trzech wyznacznikOw: uczciwoi, chrzécijanskiego nastawienia, umiarkowania.

* Emerytura— sprawiedliwy system emerytalny przewiduje zarowenwerytue (wptaca
sie 32% pensji, by uzyskab0% swojej ostatniej pensiji), jak i dziatki dlacky ktérzy

jeszcze jej nie posiadgj

4.2.3. Przewodzenie ludziom w organizacji przyszoi

Wydaje st, ze teza, 2 tworzenie organizacji przyszla wymaga nowego przy-
wodztwa nie wymaga udowadniania. Intuicja kierownikow jwrzerow wyprzedza zwykle
ich koncepcje organizatorskie, a racjonalizacjaepage dopiero pgniej. Zwykty kierow-
nik tworzy obraz przewidywanej lub pglanej przysziéci i organizuje struktuy;, ktora ma
go do tej przyszixi doprowadzt. Przedsibiorca-wizjoner przyszkei zaktada,ze przy-
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szlai¢ juz jest i wlasm organizagj oraz jej otoczenie trzeba do tego przekdheHierar-
chia odchodzi do przes#d, co oznaczaze nie ledzie on ju stat na szczycie piramidy
organizacyjnej, a raczej w centralnym miejscu si@ego zadaniem stanie siie ,rzadze-
nie”, ,kierowanie” lub ,zaradzanie”, ale doradzanie, inspirowanie i przewodzepizy-
wodztwo bowiem koncentruje esina podejmowaniu wgiwych dziata, a zaradzanie
koncentruje s na podejmowaniu dziatave wiaciwy sposéb [43, s. 161].

Nalezy takze zauway¢, ze przewodzenie ludziom w przysgéb nie kedzie miato
formy przywédztwa charyzmatycznego, opartego nargtecie przywodcy. Charyzmg
tworza ludzie, przypisujc danej osobie wiele wyraiajacych p cech. Osoby mage cha-
ryzme map tatwos¢ tworzenia i egzekwowania swego autorytetu u inny®iy swoich
osobistych uzdolnie przeksztatcaj stronnikdw, doprowadzg; do zwekszeniaswiado-
maosci znaczenia i wartei ich zada. Latwas¢ ta wynika z umigjtnosci wytwarzania po-
zytywnych uczd. W potocznym rozumieniu wiladza pozbawiona charyzest albo
przymusem, albo jest nieskuteczna. Powiedzekoczytbym w ogie gdyby szef ode
mnie tego zaydat” jest przyktadem poparcia, do jakiego inspirpyzywodcy charyzma-
tyczni.

Charyzma jest zawszeagna emocjach, ktérych wyzwolenie w danyrdowisku
oznacza uruchomienie pahej energii spotecznej, d&i ktorej ludzie staj sie zdolni do
realizacji najtrudniejszych celow. Charyzmatyczmgywodca kreuje kulter organizacyj-
na, integrupc pracownikdw wokot pmdanych norm i wartai. Wedtug Sikorskieggpo-
zwala to z jednej strony na zkszenie poczucia pewstd u pracownikdw magcych jasno
okreslong wizje i punkty orientacyjne w drodze do jej realizagiz drugiej strony — na
tatwe dokonywanie ggdanych zmian wrodowisku w petni ufacych mu ludzi’[56, s.
96].

Na potrzeb charyzmatycznego kierowania organizacjami w latasiemdzies-
tych wskazywali m.in. H. Ansoff i T. Peters. Wskaafi na wikksz efektywnac¢ przy-
wodcow charyzmatycznych w poréwnaniu z innymi typaprawowania wtadzy kierow-
niczej. Tym, co zbfia charyzmatyczne przywoédztwo do koncepcji klasygZest central-
na i wyjatkowa pozycja przywodcy. Przywodca jest, podobaievy koncepcji klasycznej,
zrodtem madrosci i przewodnikiem wskazagym drog. Inspiracja, entuzjazm i zaanga-

zowanie pracownikOw s niemal catkowicie uzafmione od przelonego. Im bardziej

8 Réznica midzy ,starym” a ,nowym” kierownikiem jest wt taka, jak midzy ,zwyklym” rzezbiarzem, a
artystt w swoim fachu, np. Michatem Aniolem: ten pierwszymysla figure i ja rzezbi z kamienia, ten drugi
widzi ja juz istniepca w kamieniu, a jego rzbienie jest odtupywaniem niepotrzebnyclgscd.

%9 Autorytet — ogélnie uznana czgjpowaga, wplyw, znaczenie. Charyzma — szczegoélagcimosci przypi-
sywane jednostce, bugtz i utrzymugce jej autorytet u innych [60].
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nominacyjny, silny i kreatywny przywodca, tym stabsnniej samodzielni stajsi¢c jego
podwiadni. Styl oparty na charyzmie jest w znaczrsgopniu paternalistyczAY Kierow-
nik, szef czy wiéciciel stosujcy ten styl zargdzania dba o swoich podwtadnych, ale jest
to bardziej niczym nie skpowana wiadza ojca nad damei, niz postpowanie przeteo-
nego zgodne z dokumentami normatywnymi. O partmghsgtosunkach nie e by w
tych warunkach mowy. Russell L. Ackoff twierdzPaternalizm wywotuje paralijezyka,
jesli nie umystu. ... Co wcej, organizacje paternalistyczne sawet bardziej omylne Ai

ich ojcowie” (za:[51, s. 79].

Przywddztwo charyzmatyczne i zwany z tym paternalizm poszukuinotywow
zachowa ludzkich w sferze emocjonalnej. Nic agidziwnegoze ksztattug wzory kultu-

rowe oparte na emocjonalnym stosunku ludzi do jieMadzy organizacyjnej.

Jest to jednak w dej mierze sprzeczne z przedstawianym we Wraegszych roz-
wazaniach, wyobrzeniem organizacji przyszioi. Coraz wyraniejsza dominacja stosun-
kow horyzontalnych (poziomych), kooperacyjnych, dsunkami hierarchicznymi, nie
wrozy W przyszigci rozwoju przywodztwa charyzmatycznego. W latabh 2aczto ob-
wieszczé nadejcie epoki przywodztwa postheroicznego. Dzisiejszmoizacje potrzebu-
ja wiedzy, tworczéci i doswiadczenia od wszystkich pracownikéw. Mit heroicgodidera
nie pasuje do wspotczesneguiata, ztazonego i szybko zmienigiego st [56].

W ostatnich latach z postulatu charyzmy zrezygnolwdPeters. Zmiana ta wynika
ze splaszczaniaesstruktur organizacyjnych (eliminacji frednich szczebli) i wycofywa-
nia kierownictwa naczelnego z interwencji 0 chagat® operacyjnym, ale €ciowo i
strategicznym. Pracownicy siagic bardziej samodzielni wraz ze ostabieniengawvihie-
rarchicznych. We wspoétczesnych strukturach (npieveych) dominug relacje poziome.
Szeregowi pracownicy podejmujlecyzg, bo takie g aktualne wymogi, a na konsultacje z
kierownikiem nie ma czasu. €iar odpowiedzialnéci za podgte decyzje rozktada siza-
rowno na pracownikow, jak i na kierownikow. Zmiemdazasadniczo stosunek do wiadzy
organizacyjnej. Wtadza ta petniona przez lideraKkaobrdynatora w zespole zadaniowym
jest nietrwata i przechodnia. Trudno w tym przypadkcharyzm. Wiadza przestaje by
czymg tajemniczym i wygtkowym, a zaczyna k&yskutkiem doranego podziatu rol orga-
nizacyjnych. Wiadza jest po prostu jadn funkcji potrzebnych do realizacji oktenego

dziatania.

0 Wedtug T. Pszczotowskiego najdej stosowanym stylem zadzania w organizacjach byt styl paternali-
styczny (od fagiskiegopater- ojciec), ktory, jego zdaniem, wigiwie juz minat [50].
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Oznacza to racjonalny, a nie emocjonalny stosuttekierowniczego autorytetu.
Potwierdza si relatywizm sytuacyjny stylow zagdzania. W nowych warunkach organi-
zacyjnych kdzie zapewne zmniejs&asic zapotrzebowanie na charyzmatycznych przy-
wodcow — wodzow, rrOw opatrznéciowych, a lider organizacji przysld bedzie po-
szukiwa partnerow do wspétpracy [52], [56].

Jaki [zdzie wkc lider przysziéci?

Wedtug D. Ulricha przywodcy przysaa beda znani:

* ,Mniej z tego, co mbwj, a bardziej ze swoich wynikéw.

* Mniej ze swego stanowiska Adowego, a bardziej ze swej wiedzy fachowej i kompe-
tencji.

* Mniej z tego, nad czym sprawlgontrok, a bardziej z tego, co ksztahuj

* Mniej z celow, ktére okgtajq, a bardziej ze sposobdw ftgnia, ktére kreu;.

e ZarOwno z ogromnej wiarygodsm, jak i wygtkowego potencjatu organizacyjnego.

S to proste aksjomaty, ktére ksztadtujciezke ku przysziéci, jednak pozostanie na tej

sciezce kedzie wymagato od przywodcowelgbkich przemiter” [33, s. 220]. Wedtug au-

torow, ktorzy zajmuyj si¢ przywoda przyszigci, bedzie on legitymizowa sig umiegtno-

sciami i cechami osobowymi przynajmniej w ngmtjacych zakresach [66, s. 236]:

umiejtnosci myslenia systemowego;

umiejtnosci dziatania w wielokulturowym otoczeniu;

gotowdaci do ustawicznej nauki;

posiadania pozytywnych cech osobdeiowych i wysokich standardéw zachawa
Wydaje st takze istotne,ze od przywodcy nie dulzie oczekiwa sig, zeby byt on
prawdziwym ,supermenem”. Przywddca przysziopowinien popierai rozbudzé kre-
atywna¢ innych. To nie on musi IBykreatywny, ale bardzo wae jest, aby potrafit
»...Fozpozna, ocené oraz broné pomystéw i idei formutowanych przez innydb3, s.
203]. Wedtug U. Millergkluczem do sukcesu kierownika jest dobér setaych czton-
kow zespotu, sterowanie ich wspétpramraz tworzenie dla niego optymalnegodowi-
ska pracy”[40, s. 151]. Niezwykle zatem wmag i wymagam umiegtnoscia od przywddcy
bedzie tworzenie zespotu zdolnego do realizacji civaziziej wymagagych i ztazonych
zada. Towarzyszy temu kedzie partycypacja, odpowiadap rozumieniu kierownika
przyszigci jako trenera, sponsora, doradcy i moderatorpates Kierownik przysztéci
stanie s} naturalm czescia tego zespotu.
Peter Drucker w swoim przemowieniu wygtoszonym393 r. powiedziat;,Przy-

wodca przeszimi byt osola, ktéra umiata mowi. Przywodca przyszioi bedzie osoba,
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ktora bedzie umiata pytd’ (za: [33, s. 227]. Marshall Goldsmith rozwigarysl. Wedtug
niego przyszly lider &dzie osoh, ktora lgdzie konsekwentnie i efektywnie pytata, uczyta
sig, monitorowata pogpy oraz rozwijata si(za: [33, s. 229].

Waznych wskazéwek co do istotnych oczekiwagtaszanych wobec przyszitych
kierownikdw dostarczaj wyniki bada ankietowych przeprowadzonych w ponad 600
przedsgbiorstwach niemieckich. Kierownik przyszt powinien by (%) [40, s. 152]:

* przedsgbiorczy -81,3

» tworzcy zespot — 78,7

* komunikatywny — 73

* wizjoner — 45,3

* mylqcy medzynarodowo — 36

* mylqcy ekologicznie/spotecznie — 25,3

e prawy — 25,3

» charyzmatyczny — 17,3

» wielokulturowy — 9,3

» decydugcy intuicyjnie — 4

* nastawiony na klienta — 1,3
Zdziwienie mae wywolywa tak nisko ocenione nastawienie na klient@mwiadczy to
moze o bardzo pragmatycznym podsji kierownikéw, ale i o upadku wadm etycznych
w zaradzaniu organizacjami [Muller]. Z baflavytania s¢ tez inny obraz przysztego lide-
ra: musi on by przedsgbiorczy, mi€ wizje, by¢ rzetelny, odwany, musi by obywatelem

swiata. Nie powinien b pracoholikiem [33].

Pytania kontrolne

1. Oméw wizje organizacji wedtug Ch. Chandy’ego?

2. Omow kierunek zmian dotyazych organizacji przyszioi.
3. Przedstaw zagadnienie granic w organizacji przyskzto
4. Omow ewoluag organizacji pracy w teorii organizaciji.
5. Omow nowe koncepcje podziatu pracy.

6. OmoOw organizaej okrezna.

7. Przedstaw, jakie wymaganiada stawiane przed przywogev przyszigci.
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4. 3. Funkcjonowanie organizacji wojskowych

4.3.1. Rozwgzanie strukturalne w wojsku na nizszych szczeblach

W literaturze przedmiotu nie brakuje padbw, ze konsekwengj konkurencyjno-
sci, globalizaciji itd. jest nowy model organiza&iieciowa¢, wirtualngé, innowacyjngc,
kreatywnd¢, otwart@¢, procesowgd to cechy wielu wspoétczesnych organizacji, tozeak
zmierzch hierarchii rozumianej tradycyjnie a&tpytnie: czy organizacje militarne podle-
gaja tym samym przemianom?

Moze nadszedt juczas na zapowiadamw wojskowej literaturze przedmiotu ,re-
forme batalionow”, na reorganizagj struktur pododdziatéw wojskadlowyct®. Nalezy
podkreli¢, ze przez ostatnie kilkadziesilat pododdziaty nie miaty samodziekwd bojo-
wej. Nadal obowizuje w nich tréjkowa zasadackzenia komoérek w jednostki organizacyj-
ne, ktéra dominowata jupodczas ubiegtej wojn§wiatowej. Trzy drayny tworz pluton,
trzy plutony - kompani, trzy kompanie — batalion, a do tego aleby dohczy¢ jedynie
niewielkie elementy logistyczne. Sytuacja ta mac wmianie i to radykalnej. Mma mo-
wi¢ o0 przetomie w m§leniu o tych pododdziatach.

Na pocatek maze jednak warto przyjrzesie, jakie rozwazania strukturalne wy-
stepuja na nzszych szczeblach organizacyjnych innych armii.

Druzyna zmechanizowana

Druzyna zmechanizowana Niemiec to najmniejszy pododldaktyczny, prowa-
dzacy dziatania taktyczne w oparciu o wéz bojowy (BWRARDER), jako zasadniczy
srodek walki i przemieszczenia. Diyna dowodzi podoficer zawodowy, co wae — w
etatowym skiladzie wyspuje te zastpca dowodcy driyny. Pozwala to na podziat sit,
gdy wymaga tego sytuacja taktyczna knbdowisko walki. Dodatkowo dowddca plutonu
umiejscowiony jest w sktadzie pierwszej gyny, co zwazane jest z madiwymi utrudnie-
niami w dowodzeniu. Drtyna liczy 9zotnierzy i g to: dowddca driyny, zas¢pca do-
wodcy druiyny, celowniczy broni poktadowej, kierowca, strzel@yborowy, celowniczy
km MG 3 (2, 3 drz), celowniczy granatnika LANZE |@eniczy granatnika CARL GU-

1 W duzej mierze s to zatem zmiany, ktére przewidziat B. Aleksandien brytyjski teoretyk i kilka lat
temu twierdzit,ze w przysziéci ,, sity lgdowe dziatd bedg w skladzie o wiele mniejszych jednostekwi
wojnach przesziei, ale dysponowabedq réznorodniejsz i potezniejsz; bronig niz mialo to miejsce po-
przednio. Te mate sity tworzyedg grupy bojowe. Oznacza tée w ich sktad wejdsity rodzajéw broni jak
obecna piechota, artyleriamigtowce i inne[...] W przysziéci te grupy bojowe lub tezespoty broni pat
czonych bdg organizowane na szczeblu kompanii i licbgdg 150-200z0tnierzy. Bdg one walczyly przy
pomocysmigtowcéw, wozéw bojowych, transporterow opanceyezbn samobimej artylerii, lekkich czot-
gow i innych opancerzonych i chronionych przed @dgwaniem przeciwnika pojazdéw. W wielu wypad-
kach brai ta dostarczanadulzie na pole walkimigtowcami”[1, s. 83-84].
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STAW (ppk MILAN) oraz strzelec. Na uwagastuguje faktze w kadej druzynie wyst-
puje strzelec wyborowy uzbrojony w karabin wyboro@g SG/1 orazze dysponuje ona
trzemasrodkami hcznasci, tym samym utatwiony jest obieg informacji i dogzenie w
walce [44].

W Ros;ji wystpuja dwa rodzaje pododdziatbw zmechanizowanych ose wypo-
sazone w wozy gsienicowy (BWP) lub kotowy (BTR). Na mibwosci manewrowe i bo-
jowe druzyny wplywa typ tegairodka: BWP-1, 2 lub 3 oraz BTR: BTR 60/70740Dru-
zyna zmechanizowana na BWP skilada si9 zotnierzy: dowddca driyny, kierowca -
mechanik, dzialonowy - operator, strzelec karabmaszynowego, pomocnik strzelca ka-
rabinu maszynowego, strzelec granatnika, pomodnzelsa granatnika, strzelec wyboro-
wy oraz strzelec. Dityna zmechanizowana na BTR rowniezy 9 zotnierzy, przy czym
roznia si¢ nazwy stanowisk funkcyjnych, czyli: kierowca i @ehiczy broni poktadowej,
wystkpuje te etatowo strzelec sanitariusz. Ponadto w skladaigld§ trzeciej drayny
(BWP, BTR) w miejsce jednego ze strzelcow wpsie strzelec wyborowy uzbrojony w
karabin wyborowy kbw SWD [46.

Druzyna zmechanizowana USA sktada si9 zotnierzy i podzielona jest na dwie
sekcje. W efekcie dowddca dgymy juz w podstawowej strukturze ma do dyspozycji w
walce dwie czteroosobowe sekcje — A i B dowodzomzep podoficera - dowdecsekcji.
Jedna z nich — zwykle sekcja B, to sekcja ogniowaignajca: karabin maszynowy
M240B oraz granatnik podwieszany M203. Podstawowyadkiem przemieszczenia i
walki druzyny USA jest w6z bojowy BWP BRADLEY, ktorego trzymisowa zatoga —
dowddca, dziatonowy i kierowca — nie wchodzi w skéuzyny [16].

Podobny jest sktad diyny wyposaonej w nowoczesny, kotowy transporter BWP
STRYKER. W tej draynie w dziataniach taktycznych wyglje podziat na podobne sek-
cje ogniowe jak uprzednio, tym samym jej wyszkadeinskuteczn& zadaniowa jest cha.

Ma to rownie: odniesienie do specyficznyshodowisk walki. Zasadnicze uzbrojenie dru-

%2 Obowhzuje zasadaze im nowoczéniejszysrodek, tym posiada lepsze uzbrojenie. Na przyktaBWP-2
wykorzystano m.in. szybkostrzelmrmat 2A-42 kal. 30 mm zaBMP-3 kczy cechy diej sity ognia, oraz
uniwersalnéci w niszczeniu celéw na polu walki, posiagtana uzbrojeniu szybkostrzelne dziatko 2A73 kal.
30 mm oraz armat2A70 kal.100 mm, przystosowado wystrzeliwania ppkBastiol o zasegu maksy-
malnym do 4 km (minimalny zag - 100 m). Obecnie montujeggia nim zestawy Krizantema-S z pociska-
mi 9M123 z tandemowvgtowica kumulacyjr lub 9M123F z glowie burzica. BMP-3 jako uzbrojenie do-
datkowe posiada trzy karabiny maszynowe kal. 7,62.,nto podnosi jego waré bojowa. Tym samym
druzyna Rosji, mimo typowej struktury, przy posiadanawoczéniejszego sprtu, ma weksze maliwosci
bojowe.

% podobny sktad deyn wystpuje w Biatorusi, na Ukrainie, Litwie i Czechachy wynika z posiadanego
sprztu bojowego (BWP-1, BWP-2, BTR). Przeklada ® na zblkone ich maliwosci bojowe i manewro-
we.
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zyny to dwa karabiny maszynowe M249, granatniki piedeane M203 oraz karabinki M-
16, przy czym wszystkie diyny posiada taki sam skiad i uzbrojenie. Podobnie jak
uprzednio dowddca wozu bojowego i kierowca, nie @dzh w sktad drayny zmechani-
zowanej.

Podsumowujc, analiza struktur déyn zmechanizowanych wskazujes general-
nie licza one 9 + 11zotnierzy. W duej mierze wynika to bezgoednio z maliwosci
przewozuzotnierzy w przedziale desantowym wozu bojowegonkt@dnoczénie jest
podstawowymsrodkiem walki drayny. Jednoczmie maliwosci wozu decyduy w
znacznym stopniu o nabwosciach bojowych i manewrowych diyn. Pozostate czynniki
Zwigzane g z etatowym uzbrojeniem oraz wyszkolenieotierzy pododdziatu. General-
nie drizyna ma jednolity sktad, jedynie w armii USA dzisi¢ organizacyjnie na dwie
sekcje ogniowe.

Pluton zmechanizowany

W skiad plutonu zmechanizowanego (plz) Niemiec wdzhdrzy druzyny zmecha-
nizowane. Wysipuje jednak rénica w odniesieniu do pierwszej, gdzie znajdugedsi-
wodca plutonu (jest to tzw. dryna dowodzenia), nie wygiuje tam karabin maszynowy
km MG 3. Ponadto w miejsce pocisku kierowanego kAN wprowadzono granatnik
CARL GUSTAW.

W plutonie wys¢puje sz&¢ nowoczesnyckrodkow przeciwpancernych, co pozwa-
la na skuteczne pagjie walki z wozami bojowymi i czotgami. Rowrieizbrojenie pokia-
dowe wozu BWP MARDER tzn. szybkostrzelna armata5B8-pozwala na skuteczne
zwalczaniesmigtowcow bojowych przeciwnika, co ma niebagatetmaczenie na wspoét-
czesnym polu walki wobec wgi rosracych maliwosci lotnictwa wojsk 4dowych.

Rosyjski pluton zmechanizowany (BWP i BTR) posi&gi@owa w armiach bytego
Uktadu Warszawskiego struktutrojkowa — trzy drizyny zmechanizowane wyposae w
wozy BWP w wersji 1, 2 lub 3. Nie wygiuje w nim pomocnik dowddcy plutonu, tak
wieC po spieszeniu plutonu, w razie utraggzncci dowddcy z wozami, dowodzi nimi
wyznaczony dziatonowy — operator. Warto zagyé¢aze kotowy BTR ma wiksze mali-
wosci rozwijania daych prdkosci po drogach, co sprzyja tempu dztatavykorzystywa-
niu sprzyjagcej sytuacji taktycznej [20].

Plutony zmechanizowane Biatorusi, Ukrainy nig¢ni@ sie zasadniczo od plutonu
rosyjskiego. Z kolei w plutonie litewskim, chidiczacym trzy druyny, wystpuje sekcja
dowodzenia plutonu w sktadzie trzeobinierzy: dowodca plutonu, zapta oraz radiote-

legrafista. Inna jest testruktura plutonu zmechanizowanego Czech, ktolgdsksg¢ z do-
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wodztwa (dowoddca plutonu i jego zgsta) oraz czterech diyn zmechanizowanych
(liczba zotnierzy wzrasta do 38). Co wydaje: 9y¢ wazne, posiadanie czterech dym
stwarza meliwos¢ elastyczniejszego reagowania na sytudaktyczry pola walki oraz
umazliwia tworzenie dodatkowych elementéw, ktore dowamae mog by¢ przez zaspce
dowddcy plutonu. Posiadanie akizej ilagsci wozow bojowych podnosi tepotencjat bo-
jowy tego plutonu.

Pluton zmechanizowany USA na wozie BWP STRYKER d&lst z sekcji dowo-
dzenia plutonu, trzech dryn zmechanizowanych oraz sekcji wsparcia i liczptemn 47
zotnierzy. W skfad sekcji dowodzenia wchodzi: dowagdutonu, sierant plutonu, radio-
telegrafista, sanitariusz (przydzielany na czas omykvania zad@ oraz obserwator
wsparcia ogniowego. Ogotem pluton posiada cztergywaojowe, a sekcja wsparcia po-
zwala dowddcy plutonu na elastyczaav dziataniu na polu walki, wykorzystg ja tam,
gdzie istnieje wymag taktyczny (sekcja uzbrojonst )@ brai maszynow — km M-240 i
przeciwpancerp— ppk JAVELIN).

Warto zauway¢, ze woz bojowy STRYKER Light Armored Vehicle Il (LAVI)
cieszy s¢ uznanienmvotnierzy — zwlaszcza po éwiadczeniach w Iraku. Docelowo planuje
sie¢ zakup 2100 sztuk dla armii ameryisiiej, tak wec wzrasnie ilos¢ pododdziatow wy-
posaonych w ten kotowy BWP. Nie zagti on jednak wozu BWP M2A2 BRADLEY,
lecz kedzie wykorzystywany tam, gdziegjenicowe wozy bojoweasmniej przydatne.

Pluton zmechanizowany USA na wozie BWP M2A3 BRADLEMada si z sekcji
dowodzenia plutonu, trzech dgmin zmechanizowanych oraz dwoch sekcji wozoéw bojo-
wych (liczy ogétem 4Xotnierzy). Sekcja dowodzenia obejmuje: dowgg@tutonu i sier-
zanta plutonu. Podobnie jak dgmy pluton dzieli s na dwie sekcje — A i B [FM 3-21].
Zotnierze w czasie dzialana wozie bojowym rozmieszczeni w czterech wozach bojo-
wych. W plutonie wysipuje dua ilos¢ karabinkow M-16, gdi posiadaj je rowniez zato-
gi wozow bojowych, ale nie wygtuje tam karabin wyborowy.

Podsumowujc, pluton najcgsciej sktada si z dowddztwa oraz 3 lub 4 diyn, co
sprawia,ze jego stan osobowy wynosi od 30 do Zafnierzy. Czwarta driyne z reguty
jest druizyna wsparcia. Ponadto w plutonie amerg&lim wystpuje podziat plutonu na
dwie sekcje.

Kompania zmechanizowana

Niemiecka kompania zmechanizowana obejmujezydw dowodzenia oraz cztery
plutony zmechanizowane. Posiada ogotem 13 wozéw BUWMRDER, z ktérych jeden

znajduje s} w druzynie dowodzenia. Wtzenie czwartego plutonu zskisza elastyczrig



294

uzycia kompanii oraz mdiwosci bojowe wynikagce z ilgci wozoéw bojowych orazrod-
kow przeciwpancernych. Podstawowy w6z bojowy podaddw zmechanizowanych
BWP MARDER-2 wyposzony jest w szybkostrzednarmat (konstrukcja umdgiwia
szybla wymiare lufy o kalibrze 35 lub 50 mm) oraz wyrzugnpociskdéw kierowanych.
Jego nowoczesne uzbrojenie i dobre opancerzeni®@gge; ze jest on porownywalny z
czotgiem T-72. Kompania nie posiagadnych organicznych elementéw wsparcia, co mo-
gtoby korzystnie wptya¢ na skuteczni@ prowadzonych dziafabojowych i stosownie do
zada jest wzmacniania przez przetmego.

W kompanii zmechanizowanej Rogjivozy BWP) wystpuje: dowodztwo, trzy
plutony zmechanizowane i pluton ogniowy (14dnierzy i 12 wozoéw BWP) [20]. Ten
ostatni, poprzez swoje mowvosci ogniowe, istotnie wptywa na poprawnazliwosci bo-
jowych kompanii (posiada on dwa wozy BWP orazéiarabindw maszynowych). Nale-
zy zauwayc¢, ze w literaturze przedmiotu moa te spotk& kompanie o typowej struktu-
rze trzech plutonow i lieccej 10 wozow bojowych BWP.

Z kolei kompania zmechanizowana na wozach kotowBdiR sktada s z do-
wodztwa, trzech plutonéw zmechanizowanych orazoplutprzeciwpancernego [20]. W
pododdziatach wygpuja rézne wersje wozu BTR, z ktdérych najnowsza to BTR-broz
jony w nisko profilova wiezyczke z 30 mm armat automatycza 2A42 oraz przenma
wyrzutnie ppk 9P135 dla ppk 9MIIl Fagot lub 9MI13 Konkuregd zatoga to dwockot-
nierzy i mae on przewozi do émiu zotnierzy desantu. Pluton przeciwpancerny posiada
trzy pociski ppk AT-7 SAXHORN o zagju do 1000 m, co zwksza maliwosci kompa-
niit w podjciu walki z przeciwnikiem, zwksza t¢ mazliwosci wariantowego wykorzy-
staniu sit na polu walki.

Kompanie zmechanizowane Biatorusi i Czech skiadej generalnie z trzech plu-
tondw i dowddztwa, jest to typowa struktura tréjkeovic kolei kompania zmechanizowana
Ukrainy, obok trzech plutonéw zmechanizowanych @dai pluton ogniowy na wozach
BWP lub pluton przeciwpancerny na wozach BTR. Si#ady one zblzone do plutonéw
rosyjskich.

Interesugce rozwazanie w swojej kompanii zastosowata armiggierska, w ktorej
znajduje st az 19 wozdéw bojowych. Wynika to z faktie jej trzy plutony zmechanizowa-
ne lica po 4 BWP, ma ona zepluton wsparcia z 5 wozami bojowymi z wyrzutiPK
oraz sekgj dowodzenia z jednym BWP i wozem bojowym z zespdi@amowania ogniem

artylerii.
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Kompania zmechanizowana armii stowackiej, podohakekompania niemiecka,
posiada cztery plutony, ma ona jednak pluton wsaafegétem liczy 12 wozéw BWP-2
lub OT-91, a pluton wsparcia posiada w swoim skiadzuyne mozdzierzy oraz driyne
przeciwpancery Kompania posiada dwa rdrierze 98 mm oraz dwie wyrzutnie ppk
FAGOT, tym samym wzrastgjej mazliwosci ogniowe oraz zwalczanigodkdéw opance-
rzonych.

Kompania zmechanizowana armii amenysldej (BWP BRADLEY) posiada ty-
powa struktue trojkowa — trzy plutony zmechanizowane oraz sekcja dowadzédmnczy
132 zotnierzy i posiada na uzbrojeniu 14 wozéw BWP BRADA oraz jeden transporter
opancerzony M113. Zdecydowanie bardziej rozbudowestakompania zmechanizowana
na wozach BWP STRYKER. Posiada: dowddztwo kompénziy, plutony zmechanizowa-
ne, pluton wsparcia, sekcje wuzierzy, seke ewakuacji medycznej, sekcsgnajperow
oraz sekgj koordynacji wsparcia ogniowego. Na uwagastuguje pluton wsparcia wypo-
sazony w trzy kotowe wozy bojowe uzbrojone w arghnd05 mm. Zapewnia to skuteczn
walke ze wszystkimi wspoétczesnym wozami bojowymi.

Podsumowujc, kompania sktadagibgolnie z sekcji dowodzenia (dowddztwa) i 3
lub 4 plutonéw. Tendencja do posiadania cztereatopbw wysgpuje w armii niemiec-
kiej, co powoduje m.inze kompania posiada 13 BWP Marder. Podoibms¢ wozow bo-
jowych posiada pododdziat Czech. Kompanie posiadej organiczne pododdziaty
wsparcia. $ to plutony: przeciwpancerny (w6z BTR) oraz ogniofmpz BWP). W armii
stowackiej pluton wsparciadzy oba te typy pododdziatéw. Dodatkowym jego wzmoc
nieniem g druzyny: mazdzierzy i przeciwpancerna. Podobne ragzania przygto w armii
ukrainskiej. Wzorce amerykekie s odmienne, co wize st z duza samodzielngcia pod-
oddziatéw i posiadaniem wielu pododdziatow wspigrggh walle plutonoéw. Wane zna-
czenie ma tewzmachianie kompanii w dziataniach bojowych. 2ddo by pluton artyle-
rii samobienej (cztery zestawy armat 122/105 mm), zespoét lstire wyborowych
(3 strzelcow), sekcja midzierzy samobienych (2 x 120 mm malzierz).

Podobnie din wag; przywiazuje s¢ do wzmocnienia kompanii w innych armiach
w zaleznosci od zada, generalnie jednak zmiany zmierzay kierunku usamodzielnienia
kompanii i zwgkszenia maliwosci bojowych. Obok wdczenia w struktur kompanii pod-
oddziatbw wsparcia jest to realizowane przeacagnie pododdziatbw zabezpieczenia.
Tendencje wskazajna novy role kompanii jako podstawowego modutu bojowego, gdy
juz na bazie kompanii budujeggiaktyczne grupy bojowe, grupy zadaniowe i innenele-

ty.
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Batalion zmechanizowany

Batalion zmechanizowany Niemiec, w wyniku zmiannwwig zastpity bataliony o
charakterze mieszanym. Ich strukfwparto na czterech kompaniach zmechanizowanych,
w efekcie lica 53 wozy BWP Marder. W strukturze batalionu wepstje: sztab batalionu
jako wyspecjalizowana komérka organizacyjno — p@bmizna wspieraga dowdde w
planowaniu, organizowaniu i prowadzeniu dzsataktycznych, kompania dowodzenia i
zabezpieczenia, kompania wsparcia oraz kompaniaspam. Jest to jednak struktura
przegciowa, gdy w perspektywie, w wyniku wymogu prowadzenia dziglaczonych
na szczeblach taktycznych, planuje &w. batalion ogdélnowojskowy liezy dwie kom-
panie zmechanizowane i dwie kompanie czotgow ollarsza kompang wsparcia oraz
kompan¢ rozpoznawcg pozwalagce na weksza samodzieln& w walce [Patkowski].

Nowa struktura batalionu zmechanizowanego Rosjigtala na pociku lat dzie-
wiegc¢dziesiatych. Zaktadata usamodzielnienie dowodcoéw szczedhkiycznych, wiksze
mozliwosci ogniowe oraz elastyczedreagowania na zmiearsytuacg taktyczra. Obecny
batalion zmechanizowany ma strukiumieszan i w efekcie jego potencjat bojowy ulegt
zwiekszeniu m.in. w wyniku wprowadzenia do strukturydpddziatdw wspieragych.
Réwniez podstawowy spkg bojowy ulegt czsciowej wymianie na nowocZeiejszy. Ba-
talion posiada: sztab, trzy kompanie zmechanizow&oenpan¢ czotgdéw, kompari
wsparcia, dwie baterie artylerii, batenprzeciwpancery kompang logistyczm, pluton
rozpoznawczy, pluton przeciwlotniczy, pluton sapepbla walki oraz pluton saperow.

Nalezy tez zauway¢, ze bataliony zmechanizowane na wozach kotowych BaR z
cz¢to przemianowywa na bataliony piechoty. Ich podstawowa strukturst jgodobna,
posiadaj jednak tylko jeda baterg artylerii.

Podobnie mieszanstruktug batalionu zmechanizowanego pkgyj jako wzorzec
rozbudowy pododdziatu w Czechach. W batalionie gyge zréwnowaona ilas¢ kom-
panii zmechanizowanych i czotgéw (po dwie kompani)nadto wyspuje tam: sztab,
kompania dowodzenia (pluton dowodzenigzhdci i rozpoznania), bateria przeciwpan-
cerna, bateria nfolzierzy oraz kompania logistyczna.

Armia stowacka réwnie zwrGcita uwag na potencjat bojowy batalionu oraz o
liwosci prowadzenia samodzielnych dziataktycznych. W efekcie w skiad tego podod-
dziatlu wchodz: cztery kompanie zmechanizowane, kompania wspéptision madzie-

rzy i plutonu przeciwpancerny), kompania dowodzgpiaton hczndgci i pluton rozpo-
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znawczy), kompania logistyczna, pluton przeciwlotyioraz pluton saperéw. ki temu
rozwigzaniu batalion posiada #y potencjat bojowy i ma niiwos¢ prowadzenia dziata
samodzielnych.

Batalion zmechanizowany jest podstawojednostly taktyczm wojsk kdowych
USA i maze wykonywd& zadania samodzielnie. W strukturze organizacyjnejna wy-
rozni¢ sztab, cztery kompanie zmechanizowane, komp@mivodzenia oraz w batalionach
na wozach BWP STRYKER — kompanprzeciwpanceryy co wynika z ograniczonych
mozliwosci kotowego wozu bojowego w zwalczaniu celow opameeych. Cztery kom-
panie pozwalaj dowddcy na elastyczé uzycia podlegtych pododdziatdw oraz posiada-
nie silnego odwodu w zataosci od sytuacii.

Bardzo istotn rolg w batalionach spetnia kompania dowodzenia, ktosagula plu-
tony rodzajow wojsk, jak: rozpoznawczy, mlaierzy, hcznaci oraz logistyczne: me-
dyczny, zaopatrzenia i remontowy.

Podsumowujc, poréwnanie przedstawionych struktur bataliondnezhanizowa-
nych wskazujeze zasadniczym modelem jest struktura jednorodmknaje w niektérych
armiach wprowadzono bataliony o strukturze miesgg@mcerno — zmechanizowanej
(Niemcy, Czechy, Rosja). Prace nad optymalnym nesdedrmii zaowocowaty tynze w
batalionach zwikszono ilég¢ pododdziatébw rodzajéw wojsk. Tym samym doszio do
zwickszeniasrodkow wsparcia ogniowegatlhcych w dyspozycji dowodcy batalionu. We
wszystkich typach batalionu zaplanowano po jedutejdwoch dodatkowych baterii artyle-
rii (obok istniepcej juz kompanii wsparcia) oraz zgkszenie iléci sSrodkdw ogniowych w
baterii.

Generaln tendengj jest zwekszenie autonomiczdoi batalionu w dziataniach.
Widoczna jest tetendencja dostosowania batalionéw do wynagaentualnych dziafa
poza granicami kraju oraz szybkiego wprowadzerhadic walki w dowolnym obszarze na

kuli ziemskiej jako sit szybkiego reagowania.

4.3.2. Funkcjonowanie organizacji wojskowych — wniski koncowe

W literaturze przedmiotu wskazuje;sie synonimem kierowania i zaxdzania jest
takze dowodzenie [30]. Armia, jak kda inna organizacja spoteczna, realizuje cele i za
dania, ktére przed sisa stawiane, tylkaze w opinii teoretykéw i praktykow dowodzenia,
funkcjonuje ona w szczegolnych warunkach. Odbywatsiw charakterystycznych wa-

runkach wojskowej dyscypliny, najsurowszego z rggoispotecznych, a tak w obliczu
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zjawisk pola walki, zjawisk wywotarych najwysze napicie ludzkich sit duchowych
i fizycznych.

Nic wigc dziwnegoze ,pokojowa” praca w pododdziale w gtownej mierzeyd
czy szkoleniazotnierzy i przygotowywania ich do dziataktérych oby nigdy nie musieli
wykonywa. Na ocer pododdziatu pod wzgtlem wyszkolenia wptywaj indywidualne
wyszkoleniezotnierzy, ich wiedza i umiejnosci oraz umiegtnos¢ dziatania w zespotach
funkcjonalnych. Obecnie w Wojsku Polskim zWsza st liczba zotnierzy zawodowych
kosztem liczbyzotnierzy z poboru, co wptywa korzystnie na poziorypszkolenia. Mimo
to wiele wanych funkcji w pododdziatach petniotnierze staby zasadniczej zotnierze
Z poboru, np.: mechanicy kierowcy, dziatonowi i mgierzy sprztu, ktérych mana uzna
za wyszkolonych dopiero w koowym okresie ich sfiby wojskowej, o ile zrealizowali
wszystkie przedswziecia ugte w programie szkolenia. Praktyka wskazuje, nie jest
rzadkacia, ze braki materialtowe oznaczapgraniczenia w zakresie wykorzystania gprz
i srodkdéw, a w efekcie niedoszkolerietnierzy.

Wydaje st zatem,ze obraz wyszkolenia pododdziatu mna oceni na podstawie
realizacji zada w trakciec¢wiczen lub realnych dziala Co wane, stopié gotowdaci bo-
jowej pododdziatu wptywa na jego mavosci bojowe, poniewaod niego zaley procent
ukompletowania w ludzi i spgk Im wyzszy stopié gotowaci bojowej, tym oczywicie
wigksze maliwosci bojowe pododdziatu. Analiza materiat@wdiowych wskazuje te ze
sprawng¢ funkcjonowania struktury organizacyjnej pododdaatzalery od wiaciwego
podziatu zakresu obowikow i kompetencji oraz poazan informacyjnych.

Wsrdd czynnikéw, ktore majduze znaczenie dla funkcjonowania wojska, obok
nowych rozwizax organizacyjnych i wdraania nowego uzbrojenia i spta, jest zwegk-
szenie poziomu profesjonalizacji sit zbrojnych. ©tie zotnierze zawodowi stanowiok.
56% stanu osobowego wojska, jednak celem powinioobiggniecie poziomu minimum
80% profesjonalizacji, a w konsekwencji utworzemienii zawodowe| (ostatnie dane
wskazuj na rok 2012, jako graniczny dla tych dzigtaOdpowiada to ogélnemu trendowi
w innych wspoitczesnych znagzch armiach. Wykwalifikowane kadry pododdziatow
pozwoh na realizowanie zobowian, oczekiwa oraz wszystkich potrzeb obronnych na
terenie pastwa i poza granicami kraju sitami jednostek w pewodowych. Weiz jed-
nak istnieje mieszany system przy systematycznymkamaniu uzawodowienia, ktdrego
zadowalajcy poziom mana osagm¢ w latach 2010-2012. Zmierdiai¢ bedzie rownole-
gle liczba stanowisk w poszczegoélnych rodzajachsiyago ma podstawowe znaczenie dla

podnoszenia warfoi bojowej pododdziatéw, gdzie jakbkorpusu szeregowych i podofi-
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cerébw ma zasadnicze znaczenie. Odnasiairowniez do kultury technicznej i znacznie
lepszego utrzymania spitm bojowego, ktory jest bardziej skomplikowany, waga profe-
sjonalistow.

W literaturze przedmiotu wygbuja opinie,ze w kontekcie planowania i prowa-
dzenia dziala taktycznych, struktury organizacyjne pododdzialdwjska powinny od-
zwierciedl& charakter ekspedycyjny. Wie sk to z modutowscia ich organizacji, wypo-
sazeniem oraz charakterem przygotowania do przysziyphracji. W zwazku z tym
wskazuje si na konieczn& odepcia od koncepcji trwatych rozwzan strukturalnych
opartych na brygadach, batalionach i kompaniaclzeez jednostek modutowych o cha-
rakterze wielofunkcyjnych, samodzielnych grup bojotv o zr@nicowanej strukturze,
majcych organiczne pododdzialy wsparcia bojowego, mddsodki przerzutu oraz ele-
menty logistyczne zapewnig@e im prowadzenie walki. Pododdziaty nowego typwipe
ny tez zachowa niezlzdny potencjat odpowiednio przygotowanych i wyszkgich sit
gotowych do prowadzenia dzidtaasymetrycznych, antyterrorystycznych, jak &cji
humanitarnych i ratowniczych. Stopieaangaowania sit armii polskiej w operacje inne
niz wojna powinien by uzgadniany z sojusznikami w NATO, cztonkami dorgch koali-
cji, zainteresowanymi azlami lub organizacjami radzynarodowymi [57].

Wspoitczesne konflikty zbrojne dostarcgzajielu dawiadcze, s wrecz poligonem
dodwiadczalnym, na ktérym testujegshowe rozwazania strukturalne, uzbrojenie oraz
metody walki. Przyktadowo w Afganistanie w czasgathn bojowych szczegoinrole
odegratosciste wspotdziatanie pododdziatdéw czotgéw i zmedhawanych z lotnictwem
wojsk ladowych, w tym zwlaszcza z jednostkagmiigtowcow bojowych. Dia wartasé
wykazatysmigtowce Mi-24D spetniaice rok latapcych bojowych wozéw piechoty, ktére
wykorzystywano zaréwno do przerzutu pododdziatomk jowniez do bezpéredniego
wsparcia na polu walki. Wojna potwierdzitazguskuteczné¢ stosowania nieregularnych
metod walki przeciwko dobrze uzbrojonemu i wypasemu przeciwnikowi. Podobnie
jak wojna w Wietnamie, ukazata movos$¢ prowadzenia walki w sytuacji ogromnej dys-
proporcji sit isrodkéw, zadawania przy tym dotkliwych strat i uzgslka przewagi, aby w
koncowym efekcie uzyskakorzystne rozwizania militarno-polityczne. Rownievojny w
Iraku to przykiady: stosowania nowych rozman organizacyjnych opartych na sitach
zadaniowych i nowych technologiach precyzyjnegeenga, dominacji w wymiarze po-
wietrznym i profesjonalnychotnierzach wyposanych w skuteczngodki walki.

Czynnikami, ktére maj istotne znaczenie dla funkcjonowania pododdziatéw,

wyszkolenie i umigjtnosci dowddcow oraz sztabow batalionu i dowddcow palioatow.
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Wskazane jest, aby posiadali onédtadczenie z zakresu sloy na stanowiskach dowdéd-
czych i sztabowych tnego szczebla, w kraju i za gramioraz z udziatu wewiczeniach
praktycznych. Wykorzystanie éwiadczé: pozwala na usuwanie zaniedba zakresie
wiedzy profesjonalnej i specjalistycznej w kontgk przysztych zada

Podsumowujc, przedstawionych rozazan dotyczcych pododdziatow nie nalg
przyjmow& jako petnych i ostatecznych. Nie byto to intenaptora. Rozwaania ukazuj
jedynie specyfik ich funkcjonowania. Zdaniem autora niniejszegoacpwania, przed
dowodcami polskiego wojska jest wiele wyzw@lalezy mie¢ swiadomaé, ze nie ma od-

wrotu przed zmianami w tych organizacjach.
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