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ISTOTA ZARZADZANIA ORGANIZACJ A

Zarzgdzanie to jedna z najbardziej prowokujgcych, pobudzajgcych i ryzykownych

dziatalnosci w realnym Swiecie. Miejsca pracy dla ludzi, dobrobyt ich rodzin, osobiste

majgtki i zdrowie spoteczernstwa, bogactwo paristw i narodéw - wszystko to zalezy od

umiejetnosci i poswiecenia menedzeréw, ktorzy sami muszg dba¢ o swoje

powodzenie i nieustannie Sledzi¢ zmiany... .

John Bank, Zarzgdzanie przez jakos¢

Organizacje sg tworami dzieki ktorym osiggane sg cele ktérych nie mogg zrealizowaé

pojedynczy ludzie czy ich niezorganizowane grupy.

Dodatkowe funkcje organizaciji to:

* przechowywanie wiedzy - organizacje sg rezerwuarem

przechowywania technik i metod dziatania,

» zaspokajanie potrzeb pracownikdw - sg zrodtem zarobkow,

przynaleznosci, bezpieczenstwa, prestizu i samorealizaciji.

Organizacje mogq byc:

* komercyjne - nastawione na osigganie zysku,

* publiczne - realizujgce odptatnie funkcje wazne dla spotecznosci,

* non profit - realizujg uzupetniajgce funkcje spoteczne.

Cechy doskonatych organizacji w/g Petersa i Watermana:

sktonnos¢ do dziatania

kontakt z klientem

wewnetrzna przedsiebiorczos$é¢ i autonomia jednostek
zaangazowanie pracownikéw

kultywowanie wartosci

rozwijanie kompetencji

prosta struktura organizacyjna

potaczenie dyscypliny i tolerancji

stuzgcym do

dajg poczucie



Zarzadzanie to proces planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania
dziatalnosci cztonkow organizacji oraz wykorzystania wszystkich innych zasobéw dla

osiggniecia ustalonych celow.

Planowanie - ustalanie celéw i sposobow ich realizaciji.
Organizowanie - gromadzenie i przygotowywanie do uzycia zasobow.
Przewodzenie - wptywanie na zachowania podwiadnych.

Kontrolowanie - poréwnywanie zatozonych celdw z realizacjg i wycigganie wnioskow.

Fazy procesu zarzadzania:
* Planowanie:
» analizowanie sytuacji
» okreslanie wartosci
» stanowienie celow
» okreslanie sposobow dziatania
» Organizowanie:
» okreslanie komorek organizacyjnych i ich zaleznosci
* budowanie systemoéw i proceséw
» gromadzenie i rozwijanie zasobow,
* przydzielanie zasobow
e usuwanie zasobow zbednych
* Przewodzenie:
» przekazywanie wartosci i uzgadnianie celéw
* wyjasnianie i wspotokreslanie zadan
» dostarczanie pozytywnych przyktadow
* reagowanie na uwagi i wnioski
» Kontrolowanie
» kontrola skuteczno$ci
» pomiar wydajnosci i poréwnanie z warto$ciami przyjetymi

» okreslanie dziatan korygujgcych



STRUKTURY ORGANIZACYJNE

Po wyjsciu lzraelitow z Egiptu Mojzesz musiat przejg¢ rozsgdzanie sporéw, gdyz byt
jedynym uznanym autorytetem. Doprowadzito to do tego, ze przed Mojzeszem od
rana do wieczora staly ttumy czekajgce na jego decyzje. Jetro, te$¢ Mojzesza,

poradzit mu jak rozwigzac zaistniatg sytuacje:

Wdrazaj ich w przepisy i prawa oraz wskazuj im droge, po ktérej majg chodzic, czyny
ktore majg spetniac. Upatrz sobie z catego ludu mezow dzielnych i tych ustanéw nad
nimi jako przetozonych nad tysigcem albo nad setkg, albo nad piecdziesigtkg, albo
nad dziesigtkg aby sgdzili lud w kazdym czasie. Tobie za$ niech przedkiadajg kazdg

wazniejsza sprawe, a kazdg pomniejszg niech rozsgdzg sami.

Rady Jetro przettumaczone na jezyk wspoiczesnego zarzagdzania brzmig
nastepujgco: Ustanéw zasady postepowania i znormalizowang praktyke,
przeprowadZz szkolenie zawodowe i przygotuj opisy zadarn. Wyznacz osoby o
uzdolnieniach kierowniczych i ustandéw hierarchie zarzgdzania. Deleguj wiadze i
zadania oraz kieruj sie zasada wyjgtku, to znaczy pozwol, by sprawy rutynowe
zalatwiane byly na najnizszych szczeblach, a sam rozstrzygaj jedynie wielkie,
wyjgtkowe problemy.

Opracowano na podstawie: James A.F. Stoner, Charles Wankel, Kierowanie.

Struktura organizacyjna to uktad okreslajgcy sposob, w jaki dzieli sie dziatania
organizacji, grupuje je i koordynuje. Projektowanie organizacji obejmuje podziat

pracy, departamentalizacje, ustalanie hierarchii i koordynowanie.

Podziat pracy — rozktadanie zlozonego dziatania na czesci, w wyniku czego
poszczegolne osoby ponoszg odpowiedzialno$¢ za ograniczony zbior czynnosci, a

nie za cato$¢ zadania.

Jeden robotnik wycigga drut , drugi go prostuje, trzeci tnie, czwarty zaostrza, pigty
szlifuje koniec aby osadzi¢ gtowke.

Smith Badania nad naturg i przyczynami bogactwa naroddw.



Opisany proces pracy pozwalat dziesieciu osobom wykona¢ w ciggu jednego dnia
48 000 szpilek. Bez specjalizacji te same dziesie¢ 0sob bylo w stanie wykona¢ 200

szpilek dziennie.

Departamentalizacja — grupowanie podobnych i logicznie powigzanych czynnosci w

dziaty.

Hierarchia — uktad wielu szczebli w strukturze organizacyjnej na ktérego szczycie
znajduje sie najwyzszy rangg menedzer odpowiedzialny za operacje calej
organizaciji, na kolejnych szczeblach znajdujg sie kierownicy nizszych szczebli.
Hierarchie wieloszczeblowe nazywamy strukturami wysmuktymi. Hierarchie z

niewielka iloscig szczebli nazywamy strukturami ptaskimi.

Koordynowanie — integracja dziatalnosci odrebnych czesci organizaciji, aby

skutecznie osiggac jej cele.

Poprawianie koordynacji hierarchicznych organizacji wysmuklych mozna osigga¢
poprzez:

» splaszczanie struktur i podzlecanie (outsourcing)

* podziat organizacji na mniejsze autonomiczne czesci,

» aktywne zarzgdzanie procesami pracy

* budowanie otwartej kultury informacyjnej,

* rozwdj interaktywnych baz danych.

Typowe struktury organizacyjne:

» funkcjonalne (piony: produkcji, marketingu finansow)

» wedtug grup wyrobow (piony: leki etyczne, OTC, srodki higieniczne)
» wedtug terytoriow (piony: kraj, Europa Zach., Europa Wsch. i Azja)

» wedlug segmentow rynkéw (piony: zaopatrzeniowy, konsumencki,

Struktura macierzowa zwang strukturg podwdéjnego podporzadkowania polega na

skrzyzowaniu struktury funkcjonalnej ze strukturg wg grup wyrobow. Jednostki



zajmujgce sie poszczegolnymi grupami wyrobow kontrolujg fazy procesy podlegajgc

jednoczesnie kontroli funkcjonalnej wyspecjalizowanych pionow.

W jednostkach zajmujgcych sie produkcjg jednostkowg Ilub okresowym
Swiadczeniem ustug dla wybranych klientéw podstawowa dziatalno$¢ organizowana
jest w postaci projektéw (budowa budynku czy statku). Pewne specjalistyczne
aspekty projektow ( finanse, jakos¢, marketing ) sag kontrolowane przez

wyspecjalizowane komorki funkcjonalne.

Tradycyjnym hierarchicznym  strukturom wysmukiym pozostalym po erze
przemystowej zarzuca sie ze sg zamkniete i stabo zintegrowane. Zamkniecie
oznacza wysoki poziom izolacji w stosunku do otoczenia. W rezultacie wiasna
wygoda czesto przewaz nad interesem klienta. Staba integracja jest rezultatem
wewnetrznych peknie¢ organizacyjnych biegngcych wzdtuz granic funkcji (silosy
funkcjonalne). Pekniecia te sg katalizowane przez funkcjonujgce systemy

informacyjno — decyzyjne zorientowane pionowo a nie poziomo.

Struktury organizacyjne nowej ery spoteczno — gospodarczej muszg byc¢ otwarte
(liczne relacje z otoczeniem) oraz silnie zintegrowane wewnetrznie systemami
zarzadzania i wyznawanymi warto$ciami( globalne rozproszone korporacje sieciowe
). Dodatkowo zgda sie by organizacje te potrafity efektywnie zarzgdza¢ wiedzg i

uczyc¢ sie w trakcie swego funkcjonowania ( koncepcja organizacji uczacej sie).

Wyznaczniki struktury organizacyjnej.

» Strategia. Zadania strategiczne organizacji, takie jak utrzymywanie stanu
posiadania czy wchodzenie na nowe obszary wptywajg zasadniczo na ksztat
struktury organizacyjnej. Od lat 30-tych obowigzuje powszechnie powiedzenie
Alfreda D. Chandlera: struktura podgza za strategig.

» Technologia. Technologia stosowana w firmie ma istotny wptyw na strukture
organizacyjng. Dotyczy to tez technologii informacyjnych. Zastosowanie
komputeréw pozwala na automatyzacje procesow przetwarzania danych oraz ich

przekazywanie.



* Ludzie. Dobrze wyksztaticona u umotywowana kadra pracujgca zgodnie z teorig X
pozwala na delegowanie uprawnien i daleko posunietg autonomie w realizacji
zadan. Prowadzi to bezposrednio do redukcji posrednich szczebli zarzgdzania.

* Dostepnosc ustug. Ustugi pomocnicze takie jak transport, ksiegowos$¢, zasilanie w
energie itp. mogg byé nabywane spoza organizacji. Prowadzi to do zjawiska

zwanego outsourcingiem.

PLANOWANIE i JEGO FAZY

Proces planowania polega na okres$laniu:
» celow do osiggniecia,

» dziatan realizacyjnych,

» odpowiedzialnosci komorek i ludzi

* harmonogramow realizacyjnych,

* niezbednych zasobdw i umiejetnosci

Rola planowania w zarzgdzaniu jednostkg organizacyjng zalezy od:
» stopnia swobody decyzyjnej kierownictwa,
* niestabilnosci otoczenia organizaciji,

* rozmiar6w organizaciji.

Proces planowania powinien by¢ traktowany przez komorki organizacji jako
integralna czes¢ procesu zarzgdzania. Formalne wyodrebnienie komérek i stanowisk

planistycznych prowadzi do biurokratyzaciji tej dziatalnosci.

Ze wzgledu na rosngcg niestabilnos¢ otoczenia zewnetrznego wymaga sie od
organizacji by planowanie miato elastyczny charakter. Elastyczno$¢ mozna osiggngé
poprzez obnizenie formalizacji procedur planistycznych oraz w drodze

uspotecznienia procesu planowania.

Etapy procesu planowania:
» stanowienie misji i celéw

* analiza sytuacji



» diagnoza sytuacji
e strategia dziatan
e programy dziatan

» procedury kontroli i korekty

Rodzaje plandw.

Klasyfikacja wedtug zakresu:

strategiczne - okreslajg sposoby realizacji misji,

operacyjne - okreslajg sposoby wcielania w zZycie planow strategicznych.

Klasyfikacja wedtug powtarzalnosci:

» jednorazowe - stuzg realizacji unikalnych celow,

trwale obowigzujgce - stuzg realizacji celow statych.

Plany jednorazowe to :

projekty - ograniczone w czasie zbiory dziatan o niepowtarzalnym charakterze,
programy - ztozone zbiory dziatan okreslajgce etapy osiggania celu i podziat na
mniejsze jednostki,

budzety - zestaw celdéw dziatan i zasobdéw do ich realizacji w danej jednostce
czasu,

biznes plany - zestawy celéw i zasobow do realizacji w ciggu 3 - 5 lat.

plany strategiczne - zestawy wartosci, celow i dziatan do realizacji w dtuzszej

perspektywie czasowe,.

Plany trwale obowigzujace to:

» wytyczne polityki - zawierajg wskazowki postepowania standaryzujgce

zachowania pracownikow ( polityka firmy w zakresie zapasow, polityki
personalne;.

procedury - zbiér instrukcji okreslajgcych sposoby funkcjonowania ( procedury
obstugi klientow, reklamaciji, rejestracji pacjentow)

reguty - okreslajg dopuszczalne i niedopuszczalne dziatania ( kwadrans
akademicki, z pracy wychodzimy godzine po swych podwtadnych).



Niechec¢ do planowania.

Wystepujg dwa zrédta niecheci do procesu planowania:

* koniecznosc¢ formutowania celow - lek przed niepowodzeniem, brak znajomosci
wiasnej organizaciji, brak znajomosci otoczenia,

* zmiany zawarte w planach - op6r prze zmianami przenosi sie na plany w ktérych

zmiany te sg zawarte.

KIEROWNIK | JEGO UMIEJ ETNOSCI

Im wyZej wdrapuje sie matpa tym lepiej widac jej tytek.
Henry Mintzberg
Poziom realizacji celéw organizacji zalezy w duzym stopniu od efektywnosci pracy jej

kierownikéw. Wedtug P. Druckera na efektywnos¢ kierownika sktada sie jego

sprawnosc i skutecznose.

Sprawnos$c to umiejetnos¢ wiasciwego dziatania to znaczy umiejetnos¢ osiggania

efektéw wspotmiernych do naktadéw. Synonimem sprawnosci jest wydajnoseé.

Skutecznosc to umiejetnos¢ robienia wiasciwych rzeczy. Skutecznosc polega miedzy

innymi na wtasciwym doborze priorytetow.

Umiejetnosci kierownicze.

Wedhlug R. Katza:
» techniczne - zdolno$¢ postugiwania sie metodami i narzedziami danej dziedziny,
» spoteczne - umiejetnosé wspotpracy z ludzmi,

» koncepcyjne - umiejetnos¢ oceny sytuacji, dobierania celow i koordynacji dziatan.

Wedtug H. Mintzberga



Wedlug Mintzberga role to zorganizowane zbiory zachowan. Wyrdznia on trzy grupy
rol:
* interpersonalne:
* reprezentacyjne - zewnetrzne funkcje ceremonialne
* przewodzenie - zarzgdzanie swoim zespotem,
* lgcznikowanie - kontakty poziome w organizacji
* informacyjne:
* monitorowanie sytuacji - gromadzenie i przetwarzanie informacji,
* upowszechnianie - przekazywanie informacji i decyzji podwitadnym,
* rzecznikowanie - przekazywanie informacji przetozonym i na zewnatrz,
» decyzyjne:
* przedsiebiorczos$¢ - podejmowanie decyzji rozwojowych i doskonalgcych,
* regulowanie - podejmowanie decyzji likwidujgcych zakiécenia,
» przydziat zasobow - dysponowanie zasobami organizacji i wkasnym czasem

* negocjowanie - poszukiwanie kompromisowych rozwigzan

Wedlug J.S. Livingstona efektywny kierownik powinien posiada¢ umiejetnosé
wczesnego wykrywania probleméw. Umiejetnos¢ ta jest nazywana wykrywaniem
stabych sygnatéw. Wzorowy kierownik powinien wyprzedza¢ problemy. Pozwala mu

to osiggnac¢ przewage nad innymi.

W chwili obecnej zdolnos¢ do wyprzedzajgcej reakcji zaczyna stanowi¢ gtdowne

zrodio przewagi konkurencyjnej. Wedtug Livingstona dobry kierownik powinien

charakteryzowa¢ sie trzema cechami opisujgcymi jego postawe. Powinien on

posiadac :

* potrzebe kierowania - czerpie on zadowolenie z osiggania rezultatow poprzez
prace innych,

* potrzebe przywddztwa - wywiera wplyw na zasadzie osobistego autorytetu,
posiadanej wiedzy i umiejetnosci,

» zdolnos$¢ empatii - umiejetnie wspotgra z emocjami swego zespotu.

Skuteczni kierownicy s3a:

» Swiadomi zrodet swej wiadzy,
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* rozpoznajg réznice zachodzgce pomiedzy r6znymi typami wiadzy,
» Swiadomie ksztaltujg swojg osobowosc,

e sg w duzym stopniu autonomiczni w swych pogladach,

* budujg wspierajgce ich alianse,

* nie naduzywajg wiadzy,

» odpowiada im osigganie celow poprzez dziatania innych..
Analiza przyktadu: Coldwell Banker Relocation Servi ces, Inc.

WLADZA W ORGANIZACJI

Wiadza to moznos$¢ wywierania wptywu na innych, czyli mozliwos¢ doprowadzania

do zmiany postaw lub zachowan os6b indywidualnych i grup.

Niemal wszyscy potrafig znies¢ przeciwnosci losu, jednak jesli chcecie sprawdzic site
charakteru cztowieka - dajcie mu wiadze.

Abraham Lincoln

Na organizacje wptyw wywierajg : kierownicy, pracownicy przez swe organizacje,
wiasciciele, zewnetrzne organizacje finansujgce, organy zewnetrzne regulujgce

funkcjonowanie organizacji, klienci oraz opinia spoteczna.

Wiadza formalna to oficjalne prawo do wywierania wptywu. Wiadza nieformalna to

praktyczna zdolnos¢ do wywierania wptywu.

W organizacji komercyjnej wtadza formalna kierownikow wywodzi sie z konstytuciji i
tworzy calg drabine wiadzy: konstytucja - prawo wiasnosci - wiasciciele - rada

nadzorcza - kierownicy

Zrodta wiadzy formalnej opierajg sie na:
* nagradzaniu - prawo do nagradzania,
» karaniu - prawo do karania,

* mocy prawa - legalne zrédto wiadzy.
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Zrodta wiadzy nieformalnej opierajg sie na:
» wiedzy - akceptacja wiedzy i uzyskiwanych wynikéw

» wzorcach odniesienia - podziw dla postawy i dziatan wzorca (wtadza polityczna

Wiadze liniowg posiadajg ci kierownicy ktorzy odpowiadajg bezposrednia za

realizowanie celéw organizacji: prezes, dyrektorzy zaktaddw, kierownicy oddziatow.

Wiadze sztabowg posiadajg te osoby ktore  Swiadczg bezposrednio wobec
kierownikow liniowych ustugi wspomagajgce. Sg to doradcy, asystenci. Wiadza

sztabowa to w duzej mierze wiadza ekspercka.

Wiadze funkcjonalng posiadajg ci kierownicy ktdrzy majg formalne prawo wptywania
i kontrolowania kierownikow liniowych w zakresie swoich funkcji. Sg to zazwyczaj

kierownicy do spraw produkcji, marketingu czy finansow.

Szczeble zarzadzania powstajg w drodze delegowania wiadzy. Delegowanie to
przydzielanie poszczegoOlnym stanowiskom wiadzy i odpowiedzialnosci za

wykonywanie okreslonych dziatan.

Wiadza formalna daje poczucie bezpieczehstwa i sity. Delegowanie te uczucia
ostabia, zmusza do siegania po zrédta wiadzy nieformalnej: wiedze 1 wiladze

odniesienia.

Delegowanie moze prowadzi¢ do powstania struktur wysmukltych z wieloma
szczeblami zarzadzania lub ptaskich z niewielkg ich iloscig. Obecnie dominuje

tendencja do budowy struktur ptaskich.

KULTURA ORGANIZACYJNA

My wygramy, a uprzemystowiony Zachdéd przegra: na wiele wiecej was nie stac,
poniewaz swojg kleske nosicie w sobie. Organizacje wasze sg taylorowskie: ale
gorsze jest to, ze wasze gtowy rowniez. JestesScie catkowicie przekonani, ze dobremu
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa sprzyja podziat na, z jednej strony, kierownikow i

wykonawcow oraz, z drugiej, na tych co myslg i tych co przykrecajg Srubki.
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Zarzgdzanie jest dla was sztukg odpowiedniego przekazywania pomystow szefa w

rece robotnikow.

Co do nas, to jesteSmy juz posttaylorowscy: my wiemy, Ze przedsiebiorstwo stato sie
tak skomplikowane, tak trudne i tak niepewny jest jego byt w otoczeniu coraz bardziej
zagrazajgcym, nieprzewidywalnym i konkurencyjnym, iz aby mie¢ szanse na
przetamanie tych zagrozen, kazdego dnia powinno ono mobilizowac calg inteligencje

wszystkich swoich pracownikow.

Dla nas zarzgdzanie jest sztukg mobilizowania i zaprzegania catej inteligenciji

wszystkich pracownikow w stuzby przysziosci przedsiebiorstwa. Uwazamy, Ze

przedsiebiorstwa nalezy bronic¢ przy pomocy ludzi i Ze odptaci sie ono stukrotnie.
Konosuke Matsushita

Kultura organizacyjna to zbior waznych pojec takich jak normy, wartosci, postawy i

przekonania, wspoélnych dla cztonkow organizacii.

Bardziej rozbudowana definicja okresla kulture jako:
Uktad wspolnych, podstawowych zatozern ktére grupa przyswoita sobie w trakcie
rozwigzywania problemow dostosowania sie do otoczenia i wewnetrznej integraciji,
dostatecznie dobrze funkcjonujgcy, by mozna go bylo uznac za zasadny, a zatem -
ktérego nalezy nauczac¢ nowych czionkow jako poprawnego sposobu postrzegania,
mysS$lenia i odczuwania w odniesieniu do tych problemow.

E. Schein

Przyczyny zainteresowania kulturg organizacyjna:

* poszukiwanie zrédet sukcesow organizacji japonskich,

e powrét do metod jakosciowych w badaniach organizacii,

* intensywne poszukiwanie zrodet przewagi konkurencyjnej w warunkach

globalizacji rynku i zaostrzonej konkurenciji.

Kultura organizacyjna utatwia dostosowanie sie organizacji do zmieniajgcego sie
otoczenia oraz zapewnia wewnetrzng integracje bez koniecznosci uciekania sie do

mnozenia przepisow, ktére majg by¢ zastgpione przez samokontrole.
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Przyktady antynomii kulturowych réznych organizaciji:

* bezterminowe umowy o prace — kontrakty terminowe

» traktowanie reklamacji jako okazji do nauczenia sie — utrudnianie realizacji
reklamacji

» otwarte omawianie trudnych spraw — funkcjonowanie obszarow tabu.

Kulture przedsiebiorstwa tworza:
* wierzenia, wartosci i normy,

* mity i opowiesci, bohaterowie,
* rytualy zbiorowe,

» tabu, strefy zakazane.

Przyktady antynomii w zakresie wierzen, wartosci i norm:
* wykorzystywanie cudzych rozwigzan < - > tworzenie rozwigzan autonomicznych
» ciggte doskonalenie < - > niechetny stosunek do nadgorliwosci

» utrzymywanie kontaktow wewnatrz grupy po pracy < - > brak kontaktow

Mity to odwotywanie sie do historii przedsiebiorstwa i jego sukcesow i klesk. Tworzg i
umacniajg obraz organizacji. Mity dotyczy¢ mogg sposobu pracy szefa, systemu

awansow, zwolnien.

Rytualy zbiorowe:

» doroczne promowanie wynikéw firmy,

e comiesieczne party komorki w pigtek,

» uroczystosci nagradzania najlepszych sprzedawcow czy innowatorow,

» Swieto firmy czy firmowa olimpiada sportowa.

Tabu, strefy zakazane
» szczegolnie przykre wpadki firmy,
* mozliwe zagrozenia rodzgce strach przed ich analiza,

przyzwyczajenia i nawyki kierownictwa.
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Trzy warstwy kultury organizacyjnej to:

» artefakty — rzucajgce sie w oczy zachowania ludzi, stosowane rozwigzania
organizacyjne ( ubior profesoréow wielu uczelni sktadajgcy sie z marynarki
klubowej i szarych spodni )

* uznawane wartosci — to co jest uznawane w organizacji za wazne (wyrazne
okreslanie pozycji zawodowej cztionka spotecznosci akademickiej),

* podstawowe zatozenia — nieSwiadomie przyjmowane zatozenia prowadzgce do
uznawanych wartosci (akceptowany powszechnie w $rodowisku akademickim

model kariery pionowej).

Typowe skiadowe  kultury organizacyjnej hierarchicznych, funkcjonalnie
zorientowanych organizaciji ery przemystowej:

» artefakt — zjawisko silos6w organizacyjnych,

e uznawane wartosci — najwazniejsza jest komunikacja pionowa,

* podstawowe zalozenia — dla moich loséw w organizacji wazniejsze sg dobre

relacje z szefem niz my$lenie kategoriami interesu klienta.

W typowych organizacjach ery przemystowej dominowata kultura zwana kulturg
wiadzy. Liczyto sie przede wszystkim zdanie szefa, rola pracownika polegata na

sprawnym wykonywaniu doktadnych polecen.

W latach 80 — tych i 90 — tych w przeksztatcajgcych sie organizacjach ( gtéwnie tych
zorientowanych na wiedze ) pojawity sie nowe elementy kultury zwanej kulturg
wyniku. Wiele firm usitowato wykorzysta¢ pojawiajgce sie okazje i zrealizowac
wyktadnicze tempo swego wzrostu. Stworzono silne nowe mechanizmy

motywacyjne: sciezki kariery, opcje na akcje, indywidualne budzety szkoleniowe.

Kultura wyniku oprécz poczatkowo szybkiego wzrostu organizacji zaowocowata tez
efektami negatywnymi. Do jej mankamentéw zaliczy¢ nalezy: szybkie wypalanie
pracownikow, wzrastajgca liczba rozwodow, rosngca stopniowo fluktuacja. Jako
negatywne nastepstwo kultywowanej kultury wyniku mozna réwniez traktowaé

popularne ostatnio zjawisko kreatywnej ksiegowosci.
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Kultura wyniku jako jeden z elementéw sktadowych gospodarki globalnej dos¢

niefrasobliwie traktowata problem zasobdéw. Obecnie s$rodowiska wrazliwe

ekologicznie zmieniajg ten stan.

Nowe zjawiska kultury organizacyjnej pojawiajgcej sie w wielu firmach dobrze

scharakteryzowata J. Godfrey:

pracuj, zyj, kochaj, ucz sie — zamiast — pracuj, pracuj, pracuj,

daz do sensu istnienia i pieniedzy — zamiast - przede wszystkim pienigdze,

buduj sieci wzajemnych kontaktow — zamiast - liczy sie hierarchia wiadzy,

badz asertywny w kontaktach z klientem — zamiast — liczy sie gtéwnie interes
organizaciji,

dbaj o utrzymanie i odnowienie zasobow — zamiast — wykorzystuj albo pozbgdz
sie zasobow,

rosnij w naturalny sposob zamiast — liczy sie gtéwnie wzrost,

dbaj o prace i rodzine — zamiast — albo praca albo rodzina.

Analiza przyktadu: Czy t e fuzje mozna uratowa €?

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzagdzanie zasobami ludzkimi to:

...dzialania organizacji nastawione na przycigganie, rozwgj i utrzymanie efektywnie

dziatajgcej sity roboczej.

R.W. Griffin Podstawy zarzgdzania organizacjami.

Przycigganie zasobdw ludzkich.

Planowanie zasobow ludzkich odbywa sie na podstawie poréwnania zamierzen

strategicznych firmy, obecnych zasobdw (ich poziomu, struktury, kwalifikacji i

umiejetnosci) oraz przewidywanych ruchow naturalnych.

Roéznice in plus (nadmierne zatrudnienie) mogg by¢ planowane do wyeliminowania

przez :
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* wczesdniejsze emerytury,
* przesuniecia wewnetrzne,
* zwolnienia,

* prywatyzacje pracowniczg czesci organizacji.

Ro6znice in minus mogg zosta¢ uzupetnione poprzez:
» rekrutacje wewnetrzna,
* przesuniecia wewnetrzne,

* rekrutacje zewnetrzna.

Rekrutacja wewnetrzna i zewnetrzna dotyczy zazwyczaj kadry kierowniczej i
stanowisk specjalistow. W procesie rekrutacji zachodzi potrzeba oceny
zgtaszajgcych sie kandydatow. Dokonuje sie jej poprzez :

+ testy,

* rozmowy kwalifikacyjne,

» osrodki oceny,

» rekomendacje.
Rozwoj zasobdéw ludzkich.
Rozwoj zasobdéw ludzkich odbywa sie poprzez szkolenia i doskonalenie.
Szkolenie — uczenie catych grup personelu i kadry wykonywania pewnych czynnosci,
zachowan, postaw i propagowanych wartosci (np. zasady komunikacji z uzyciem

telefonu, trening w zakresie asertywnosci, zarzgdzanie konfliktem.

Doskonalenie — rozwijanie pojedynczych osob w zakresie kwalifikacji i umiejetnosci

niezbednych na danym lub przysztym stanowisku pracy.

Szkolenia powinny by¢ planowane w firmie w oparciu o przeprowadzong analize
potrzeb szkoleniowych organizacji. Analize takg wykonuje sie na podstawie
wywiadow z kadrg kierowniczg, wybranymi pracownikami oraz organizacjami

wspOtpracujgcymi (klienci , dostawcy).
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Plany rozwoju poszczegdélnych osob powinny wynika¢ z przeprowadzanych rutynowo
ocen pracowniczych. Oceny takie mogg by¢ realizowane na podstawie:
» arkuszy ocen wypetnianych przez przetozonych, podwtadnych,
wspotpracownikéw, klientow,
» dokumentacji roboczej firmy (filmy video z systemu ochrony, nagrane
rozmowy telefoniczne, komputerowe rejestry sprzedazy itp.)
¢ dokumentéw zewnetrznych (podziekowania klientow, prosby o skierowanie

okres$lonych pracownikéw, skargi i zazalenia).

Techniki szkolenia i rozwoju.

Szkolenia i inne techniki zapewniajgce rozwoéj pracownikdéw powinny by¢ starannie

dobierane w celu maksymalizacji efektu korncowego.

Najpopularniejsze techniki z tego zakresu to:

» szkolenie na stanowisku pracy przez doswiadczonego instruktora,

» szkolenie na tak zwanych szkolnych stanowiskach pracy na ktérych
wydajnos¢ ma mniejsze znaczenie sg natomiast specjalnie wyposazone np. w
zdublowane wyposazenie (systemy komputerowe w banku czy systemy
sterowania w samochodzie,

» szkolenia interaktywne z uzyciem komputeréw wyposazonych w specjalne
programy szkoleniowe,

* demonstrowanie zachowan w oparciu o firm,

» studiowanie zalecanej literatury (pozycje zwykite czy tak zwane
programowane)

* analiz przypadkow opisujgcych przykiadowe sytuacie,

» odgrywanie rol z rejestrowaniem na tasmie video,

* symulacja procesow podejmowania decyzji w oparciu o0 komputerowe modele

symulacyjne,

* wykiady.
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Utrzymywanie zasobow ludzkich.

Dla wiasciwego zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji system wynagrodzen
ma réwnie wazne znaczenie jak system ocen pracowniczych. Wiasciwe
skonstruowany system wynagrodzen umozliwia:

* przycigganie nowych odpowiednich do potrzeb pracownikéw,

» utrzymywanie w firmie wartosciowych pracownikow,

* motywowanie pracownikow do lepszej pracy.

Konstruujgc system pta¢ nalezy podjg¢ decyzje dotyczace:

* poziomu ptac — okreslamy przecietny poziom pta¢ w stosunku do branzy i firm
okolicznych, ptaca wyzsza pozwala na prowadzenie aktywnej polityki
rekrutacyjnej,

» struktury ptac — okreslamy poziom ptac na poszczegolnych stanowiskach,
przyjmowane zrdéznicowanie powinno odzwierciedla¢ obecne i przysziosciowe
priorytety firmy,

» zasad przeszeregowan — okres$lajg zasady awansu finansowego na tym

samym stanowisku pracy.

W celu przeciwdziatania nadmiernej fluktuacji ( tak na stanowiskach kierowniczych
jak i specjalistycznych czy robotniczych) wskazane jest wspdlne planowanie karier.
WspoIne oznacza tu wspotprace dziatu zasobéw ludzkich i samego

zainteresowanego.

Procedura planowania kariery pozwala na:
* ujawnianie nieznanych, potencjalnych mozliwosci tkwigcych w zatrudnionym
personelu,
* zwiekszanie zaangazowania pracownikow w realizowanej pracy oraz
zwiekszenie zainteresowania wkasnym rozwojem,
e zapobieganie odejsciom wartosciowych pracownikéw sfrustrowanych brakiem

perspektyw w formie.
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Generalnie mozna stwierdzié, ze planowanie karier zwieksza produktywnosc i

innowacyjnosc¢ firmy, obniza koszty zarzgdzania zasobami ludzkimi.

MOTYWACJA | PRZYODZTWO

Motywacja

Najpotezniejszg bronig na ziemi jest rozpalona dusza ludzka.
Ferdynand Foch, Marszatek Francji

Dwanascie zasad wydobywania z ludzi tego co w nich najlepsze:

* Od ludzi, ktérymi kierujesz, oczekuj tego co najlepsze.

e Zauwazaj potrzeby drugiego cztowieka.

» Wysoko ustawiaj poprzeczke doskonatosci.

» Stwoérz srodowisko, w ktorym niepowodzenie nie oznacza przegranej.
» Jedli kto$ zdgza tam gdzie ty - dotgcz do niego.

* Wykorzystuj wzorce, by zachecac do sukcesu.

» Okazuj uznanie i chwal osiggniecia.

» Stosuj mieszanke wzmocnienia pozytywnego i negatywnego.

» Potrzebe wspotzawodnictwa wykorzystuj w sposéb umiarkowany.
* Nagradzaj wspotprace.

* Pozwalaj by w grupie zdarzaly sie burze.

» Utrzymuj wiasng motywacje na wysokim poziomie.

Alan Loy McGinnis, Sztuka motywacji

Twoércze wykorzystywanie niepowodzen

Btedy, wpadki ,pomyiki to nieodtgczne elementy dziatalnosci gospodarczej. Kultura

organizacyjna firmy ktéra zdecydowana jest uczy¢ sie na swych bledach jest
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znacznie bardziej efektywna niz tej ktéra traktuje btad jako hanbigce zdarzenie warte

jedynie , w najlepszym wypadku, przemilczenia.

Silni ludzie popetniajg tyle samo okropnych btedéw co ludzie stabi. R6znica polega
jednak na tym, ze ludzie silni przyznajg sie do btedéw, $miejg sie z nich i czerpig
nauke. | w ten sposob stajg sie jeszcze silnigejsi.

Richard J. Needham

Jesli wymagamy od swych pracownikow badawczo rozwojowych stalej inwencji i
kreatywnosci za$ od pracownikbw dziatbw handlowych zaangazowania i

przebojowosci to sama firma powinna ich wspiera¢ w chwilach klesk i niepowodzen.

Przez wiele lat bylem w drodze, a teraz gdy zostatem kierownikiem, postanowitem
nie zapominad, jak bardzo samotnym bywa sie w trasie. Kiedy jeZdzi sie od klienta do
klienta i kazdy mowi, Zze twoje towary sg za drogie, a sama firma wyglgda na
podejrzang , to ostatnig rzeczg jakiej potrzebujesz , jest swiadomosc¢ , ze twoj szef
tez jest przeciw tobie. Musisz by¢ pewien, Ze twoja firma jest po twojej stronie.

Tom Keegan, kierownik dziatu sprzedazy

Przetozony ktory wspiera swych podwtadnych w momentach dla nich trudnych i siega
po pomoc do podwladnych gdy sam popada w tarapaty moze liczy¢ na zrozumienie i
wsparcie ze strony podwitadnych. Tworcze uczenie sie na bledach wymaga by w
firmie nie bylo obszarow tabu wylgczonych spod oceny. Tematy tabu blokujg
przeptyw informacji i uniemozliwiajg krytyczng ocene ktéra jest nieodigcznym

elementem procesu uczenia sie.

Konstruktywna ocena

Konstruktywna ocena zwana z angielska feedbackiem stanowi silne wzmocnienie
realizatorow w trakcie wykonywania zadan. Ocena opéOzniona lub niezbyt
metodycznie przeprowadzona juz takiego efektu nie spetnia. W praktyce rzadko ktory
kierownik oficjalnie neguje potrzebe przeprowadzania ocen. Czesto jednak

wynajdywane sg rozliczne usprawiedliwienia dla ich niestosowania:
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jesli méwisz zbyt czesto podwiadnym, ze dobrze pracujg to zaczynajg
lekcewazy¢ prace,

jesli wytykasz btedy to psujesz atmosfere i powodujesz napiecia,

nie mamy na ocene czasu,

nie potrafimy tego robi¢ profesjonalnie.

Na poprawny schemat konstruktywnej krytyki sktadajg sie ponizsze czynno$ci:

opisz precyzyjnie zachowanie ktérego dotyczy krytyka,

opisz swoje odczucia jakie wzbudzito oceniane zachowanie, jaki jest jego
efekt koncowy,

zrob krotkg przerwe by pracownik miat czas na zastanowienie sie nad twojg
wypowiedzig,

postaraj sie by pracownik wyrazit swg opinie,

przedstaw jakiego zachowania oczekujesz,

doprowadz do wygtoszenia przez pracownika zobowigzania do zmiany
postepowania,

podkres| wartos¢ pracownika wymieniajgc obszary w ktorych jest dobry i

wyraz nadzieje na zmiany.

Krytyka powinna zosta¢ dokonana w zasadzie bez $wiadkow oraz bezzwitocznie po

krytykowanym zajsciu.

Schemat pochwaty z kolei obejmuje nastepujgce punkty:

opisz precyzyjnie zachowanie objete pochwalg,

okresl jakie sg twoje odczucia w zwigzku z chwalonym zachowaniem, opisz
korzysci organizaciji,

milcz przez chwile by pochwata dotarta w petni do adresata,

zachecaj rozmowce do dalszej takiej pracy,

podkresl ogolne zadowolenie z pracy chwalonej osoby.

Tak jak i krytyka pochwata powinna nastgpi¢ szybko po ocenianym zdarzeniu. Jesli

pochwata dotyczy jednostki wtedy nie powinna odbywac sie publicznie. Pochwata

zespotu powinna by¢ publiczna
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Przywodztwo

Przywodztwo to zdolno$¢ zjednywania sobie zwolennikow.

Przywddcy realizujg dwie zasadnicze funkcje przywodcze:
» zadaniowe - przyczyniajg sie do realizacji zadan grupy,

* podtrzymujgce — zapewniajg trwatos¢ i rozwoj grupy.

Sposéb realizacji funkcji przywodczych zalezy od:
* przywodcy - wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen przywddcy,
e grupy - poziomu zawodowego, nawykdéw i oczekiwan cztonkow grupy,

» sytuacji - charakterystyki sytuacji w jakiej znajduje sie grupa.

Przewaga armii izraelskiej w wojnie 1956 roku nad lepiej uzbrojong i posiadajgca
lepsze pozycje armig egipska przypisuje sie wyzszej kulturze organizacyjnej tej armii,

w tym specyficznemu rozumieniu przywdédztwa:

Zotnierzy traktowano i uczono traktowac innych w ludzki sposéb, rola hierarchii byta
mocno ograniczona, istniala petna komunikacja wzajemna, wystepowat wysoki
poziom koordynacji a rywalizacja pomiedzy roznymi jednostkami zostata ograniczona
do minimum. Wszyscy pracowali na rzecz osiggania wspolnych celéw; rolg
naczelnego dowddztwa byto zatem przewodzenie a nie wydawanie rozkazow. (G.E.

Berkley, The Administrative Revolution)

Jednym z elementow jaki powinien zosta¢ wziety pod uwage w momencie
planowania dziatan przywoddczych jest taki czynnik sytuacyjny jak poziom rozwoju
grupy bedgcej celem oddziatywania. Opisuje to ewolucyjny model przywddztwa

Herseya i Blancharda.

Ewolucyjny model przywodztwa
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duzy Przede wszystkim Zadania i relacje
Nacisk na relacje réwnie wazne
wzajemne stosunki 3) (2)
Wysoce samodzielne Przede wszystkim
dziatania zadania
(4) 1)
maty
Nacisk na zadania
maty duzy

W miare rozwoju zespotu zmieniane jest oddziatywanie na niego:

« faza 1 - niedoswiadczony zespodt jest Scisle instruowany przez przetozonego jak
realizowac¢ zadania (nakazywanie)

» faza 2 - stosowana jest wlkadza oparta na instruowaniu i odniesieniu (nakazywanie
i inspirowanie),

» faza 3 - techniczna strona realizowanych zadan nie jest objeta troskg przywodcy
(inspirowanie),

» faza 4 - przywddca wspiera autonomicznie pracujgcy zespot (coaching)
Typy przywodztwa.
Lew postawiony na czele baranow powoduje, Ze barany dostajg lwiego serca,
natomiast baran na czele lwow powoduje, Ze lwy baraniejg .
Napoleon
Takie postacie z praktyki zarzgdzania jak Lee lacocca, Jack Walsh czy Bill Gates

nazywane sg obecnie przywodcami transformacyjnymi. Sg oni w stanie zmienié

zasadniczo swa firme czy branze daleko wychodzac poza dotychczasowe standardy.
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Przywddca transakcyjny ustala co jest potrzebne podwladnym do osiggania celow,
klasyfikuje te potrzeby i pomaga podwladnym w zdobyciu wiary ze sg w stanie

osiggnac te cele.

Przywddca transformacyjny (charyzmatyczny) dzieki swej wizji i energii inspiruje
zwolennikbw oraz wywiera duzy wplyw na swg organizacje. Potrafi odradzac

organizacje schytkowe oraz tworzy¢ nowe oparte na zmienionych zasadach.

Cechy skutecznych przywodcow:

* pozytywny stosunek do ludzi i ich rozwoju,

* przyznawanie sie do btedow i brak sktonnosci do obarczania btedami innych,
» zdolnos¢ do wspotpracy z roznymi typami ludzi,

» wrazliwos¢ i takt w kontaktach interpersonalnych,

» spokdj i pewnos¢ siebie,

» statlos¢ nastrojow,

* integralnos¢

Cechy nieskutecznych przywodcow:
* niewrazliwosg,

» skionnosc¢ do ublizania,

o zlosliwosé,

» dystans,

* nieprzewidywalno$¢ zachowan.

Przywddztwo a rownose.

Dobrze rozumiane przywédztwo zawiera w sobie element réwnosci i nie ma nic
wspolnego z dominacjg. Relacje jaka wigze przywoddce z czionkami jego zespotu

mozna przyrownac¢ do partnerstwa. Zaakceptowany przywddca traktuje czionkéw

zespotu jak swoich wspdlnikéw ktérzy podzielajg jego koncepcje i wartosci.
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W wybitnym przywddcy mozna doszukac sie elementow skromnosci. Czuwa on by
zbytnio sie nie afiszowac i nie demonstrowac sity swego oddziatywania. Zalecenia w
tym zakresie mozna sformutowac w pieciu punktach:

dziataj otwarcie, nie kryj swych intencji,

badz spontaniczny i naturalny,

nic nie réb dla zewnetrznego efektu, kieruj sie swym wnetrzem i przekonaniami,
nagtasniaj swe dziatania stosownie do potrzeb, akcentuj zespét a nie siebie,

bierz peitng odpowiedzialnos¢ za wynik, nie zwalaj odpowiedzialnosci za

niepowodzenia na podwtadnych.

Tekst notatki dla prasy przygotowanej przez Dwighta Eisenhowera na wypadek
niepowodzenia operacji desantowej w Normandii w 1944 roku brzmiat:

Nasze lgdowanie nie powiodto sie i rozkazatem wycofa¢ oddziaty. Moja decyzja
przeprowadzenia ataku w danym momencie i miejscu opierata sie na najlepszych
informacjach, jakimi dysponowatem. Wojsko, sity powietrzne i marynarka wojenna
wykonaty swoje zadania dzielnie i z poswieceniem. JezZeli niepowodzenie wynikneto z

jakiegokolwiek btedu lub uchybienia, to wytgcznie ja jestem za to odpowiedzialny.

Automotywacja przywodcy

Motywacja wewnetrzna ma szczegoélne znaczenie w przypadku przywodcow. Nie
mozna bowiem oczekiwa¢ od podwladnych, ze bedg posiadali wewnetrzne zrédto

duchowego napedu w sytuacji gdy ich przetozony jest go pozbawiony.

Pierwsza i najwazniejsza zasada motywowania gtosi, Zze nigdy nikogo nie uda ci sie
zainspirowac, jezeli tobie samemu brakuje inspiracji. Motywowac innych moze tylko
przywodca posiadajgcy wewnetrzng motywacje. Przyktlad ma ogromna site
przekonywania.

John Adair Anatomia Biznesu. Motywacja
Praca przywodcy to ciggte zmienianie swego otoczenia. Taka postawa daje dwie

korzysci. Po pierwsze pracujgc nad sobg stajesz sie bardziej doswiadczony,

zaczynasz rozumie¢ problemy innych. tatwiej ci uzyska¢ wywazong ocene
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postepowania innych. Poza tym rozwijajgc sie sam, dostarczasz cennego przyktadu,

stajesz sie wzorcem godnym nasladowania.

Wiasna wysoka motywacja pozwala na demonstrowanie zarazliwego entuzjazmu.
Entuzjazm osoby ktorg sie ceni tatwy jest do przeniesienia na innych. Proces
transferu entuzjazmu jest tym bardziej skuteczny im wyzsze sg kompetencje osoby

promieniujgcej entuzjazmem.

Kolejnym elementem wtasnych motywacji przywodcy ktory powinien by¢ rozwijany i
demonstrowany to zaangazowanie. Demonstrowane zaangazowanie menedzera w
realizacje biezacych i przysztych zadan pobudza motywacje podwtadnych. Nalezy
unika¢ syndromu drogowskazu ktory nie kroczy po drodze ktérg wskazuje. Podwiadni
sg zazwyczaj bardzo wyczuleni na tego typu brak zgodnosci pomiedzy warstwg

stowng przekazow i warstwg faktograficzng.

Budowanie wlasnego entuzjazmu i zaangazowania menedzera jest utrudnione jesli
wykonywana praca lub jej sSrodowisko sg przez niego oceniane negatywnie. W takiej
sytuacji pozostaje albo zaczgC przeksztatca¢ prace i jej Srodowisko albo zmienic
zatrudnienie. Bierne trwanie na stanowisku na ktérym pracuje sie w zasadzie na pot

gwizdka jest czystg stratg tak czasu jak i mozliwosci wkasnego rozwoju.

Objawy omawianego wyzej niedostosowania to:
* poczucie ze jest sie pigtym kotem u wozu,

* unikanie rozmow o pracy,

* niechetne wychodzenie rano do pracy,

» oczekiwanie na okazje na wyjscie poza firme.

GLOBALIZACJA GOSPODARKI SWIATOWEJ

Méj jeden dzien.

budzik - Seiko - Japonia
kawa - Nestlé - Szwajcaria
ptatki - Kellogs - USA (pr. Polska)
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spodnie - Levi's - USA (pr. Polska)

samochaod - Fiat - Wiochy (pr. Brazylia)
benzyna - Statoil - Norwegia (pr. Polska)
dtugopis - Pentel - Japonia

herbata - Lipton - Wielka Brytania
przesytka - DHL - Holandia

kosiarka - Castor - Wiochy

telewizor - Grundig - Niemcy

Globalizacja to tendencja w organizacjach do prowadzenia interesow na skale

Swiatowg a nie regionalng czy narodows.

U podstaw globalizacji legty nastepujgce przestanki:
* ustanie zimnej wojny dzielgcej Swiat na wrogie obozy,
 liberalizacja przepiséw w zakresie handlu, inwestycji i przeptywu kapitatu,

* rozwoj technik telekomunikacyjnych i szybkiego transportu.

Rozwoj transportu kontenerowego skrdocit czas postoju statku handlowego w porcie z

tygodnia do 36 godzin.

Przecietny koszt 3 — minutowej , transatlantyckiej rozmowy telefonicznej zmalat w
latach 1960 — 2000 z 45 dolaréw do 1 —2 dolaréw, a przy wykorzystaniu technologii
internetowej (Voice Over Internet) do kilku centow.

Krzysztof Obtdj, Tworzywo skutecznych strategii.

Efekty upowszechnienia Internetu:
* Zmniejszenie znaczenia fizycznej odlegtosci.
* Wozrost sity i wymagan odbiorcow.
» Krystalizowanie sie tancuchdw tworzenia wartosci.

* Wazrost poziomu konkurenciji.
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Petne wykorzystanie w transformacji zycia gospodarczego i spotecznego wymaga w
zasadzie dostepu do tgczy szerokopasmowych pozwalajgcych na transmisje nie
mniej niz piec¢ razy szybszg niz poprzez standardowy modem. Wykorzystanie takich
laczy umozliwia teleprace, telekonferencje oraz wygodne przesytanie dzwieku i

obrazu.

Ranking krajow pod wzgledem dostepu mieszkancow do szerokopasmowego

dostepu do Internetu (il. miesz. majgcych dostep/100 mieszkancow):

1. Korea Pid. 21.28
2. Hongkong 14.90
3. Kanada 11.90
4. Tajwan 9.35
5. Dania 8.60
6. Islandia 8.43
7. Belgia 8.41
8. Szwecja 7.83
9. Holandia 7.22
10 Japonia 7.13
11 USA 6.89
20. Estonia 3.37

21. Stowenia 2.84

37 Wegry 0.62
38 Litwa 0.58
s2towa 043
ssCoechy 006
Gposka 003
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Cytowane za: GW 23.09.2003, Tadeusz Surdel, Szerokim frontem do sieci.

Przemiany swiatowego rynku w latach 1960 —1990.

W latach 1960-1990 poziom wymiany miedzynarodowej wzrést o 2000 %. Wraz ze
wzrostem handlu swiatowego ulegta ostabieniu dominujgca pozycja USA, ktora

pojawita sie po Il wojnie swiatowej.

Proces ostabienia pozycji USA w swiatowej gospodarce dobrze ilustruje ilos¢ firm

amerykanskich zaliczonych do swiatowej setki:

* 1960 -70z USA

e 1970-66 -1l -
e 1985-45 -1l -
e 1991-30 -1l -

Przemiany swiatowego rynku w latach 90 —tych.

W latach 90-tych takie zjawiska jak: szybki rozwoj krajow regionu Pacyfiku i Ameryki
tacihskiej oraz upadek systemu komunistycznego spowodowaly przyspieszenie
procesu integracji gospodarki $wiatowej. Gtdownym narzedziem tego procesu przestat
by¢ jednak handel a staly sie inwestycje tak finansowe jak rowniez bezposrednie.

Inwestycje finansowe realizowane w roznych krajach, w oparciu o zintegrowany
system instytucji finansowych staly sie jednak przedmiotem krytyki. Brak zwigzku
pomiedzy transakcjami finansowymi a realnymi procesami gospodarczymi
doprowadzit, w latach 1998-1999 do kryzysu w licznych panstwach regionu Pacyfiku.
Obecnie trwajg prace nad opracowaniem zasad monitorowania swiatowego rynku

finansowego.
W tym samym okresie inwestycje bezposrednie rozwijaly sie w sposéb niezagrozony.

W latach 1997-98 wzrost swiatowych inwestycji bezposrednich wynidst 40%. Wzrost

ten osiggniety zostat gtéwnie dzieki inwestycjom zlokalizowanym w obszarze Triady.
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Wyniosty one 68% ogotu inwestycji. Najwiekszym odbiorcg tych inwestycji stata sie

Unia Europejska. Jest to wyrazny efekt procesu tworzenia Wspoélnego Rynku.

Europa $rodkowo — wschodnia a inwestycje zagraniczne.

W roku 1998 z kwoty 664 mid USD ulokowanych poza granicami wtasnych krajow w
tak zwanych inwestycjach bezposrednich w Europie Srodkowo-Wschodniej

zainwestowano 17.5 mld USD.

W latach 1990-1999 inwestorzy zagraniczni zainwestowali w tym regionie ok. 100
mld USD z czego 75% przypada na Polske, Wegry, Czechy i Rosje. W Polsce wsrod

inwestycji zagranicznych 65% przypada na kraje UE zas 15% na USA.

W latach mijajgcej dekady kraje Srodkowo - Wschodniej Europy wigczyly sie takze,
jako aktywni inwestorzy w Swiatowg gospodarke globalng. Ich wiasne inwestycje
zagraniczne spowodowalty, ze niektére firmy mozna zaliczy¢ juz do kategorii firm
wielonarodowych. Zadziwiajgce jest to, ze dotyczy to gtdbwnie matych panstw z tego

regionu takich jak: Lotwa, Stowenia czy Chorwacja.

Wyjasnienie tego fenomenu kryje sie w szczuptosci rynkdw macierzystych. Zmusza
to dynamiczne firmy z tych panstw do rozbudowy ich oddziatéw zagranicznych. Dla
przyktadu przytoczy¢ mozna kraje battyckie (Litwa, Lotwa, Estonia) specjalizujgce sie
w obstudze logistycznej handlu na linii Unia Europejska - Rosja. Ich firmy
spedycyjno-transportowe reprezentujg znaczny potencjat nawet jak na warunki

europejskie.

Cechy gospodarki globalney:
* Dominacja gospodarek panstw nalezacych do tak zwanej triady skladajgcej
sie z trzech grup panstw:
* USA, Kanada Meksyk,
* Unia Europejska
* Azja Ptd-Wsch. Australia
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* Rozerwanie powigzan pomiedzy przeptywami materialnymi, finansowymi i
informacyjnymi.
* Zmiana definicji granic branz.

* Dominacja technik informacyjnych i Internetu.

Udziat Triady w PKB $wiata (w mid $)

Swiat 30610 100.0%
Triada 25875 84.5%
USA, Kanada, Meksyk 10269 33.5%
UE15 8500 27.8%
Azja Pid. — Wsch. (+Australia) 7106 23.2%
d. RWPG 910 3.0%
Ameryka tacinska(-Meksyk) 1546 5.1%
Reszta Swiata 7.4%

* Chiny, Korea Pid, Japonia, Tajwan, HH, Indonezja, Tajlandia,

Singapur, Filipiny, Malezja, Australia

Obliczenia wiasne na podstawie: Swiat w liczbach 2002, The Economist

Ranking PKB ( w dol. USA) na gtowe mieszkanca.

1. Luksemburg 42930 54 Czechy 5170

2 Bermudy 41000 56 Wegry 4810

3. Szwajcaria 36310 63 Polska 4010

4. Japonia 34340 66 Stowacja 3650

5. Norwegia 34340 67 Estonia 3630

6. USA 33540 Ranking najubozszych
7. Dania 32780 1. Etiopia 100

8. Islandia 29590 10. Niger 190

9. Szwecja 26950 20. Motdawia 270

10. Singapur 26360
11.Niemcy 25750
12. Austria 25740
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13.Finlandia 25090
14.Irlandia 25060
15.Holandia 24910
Zrédto: Swiat w liczbach 2002, The Economist

Gospodarki narodowe (w mid. $ PKB).

USA 9152 25 Hong Kong 159
Japonia 4347 26 Polska 155
Niemcy 2112

W. Brytania 1442

Francja 1432

Wiochy 1171

Chiny 990

Brazylia 752

Kanada 635

10. Hiszpania 596

11.Meksyk 484

12.Indie 447

13.Korea Pid. 407

14.Australia 404

15.Rosja 402

© © N o g s~ wDdPE

Zrodto: Swiat w liczbach 2002, The Economist

Jakos¢ zycia wg indeksu rozwoju ludzkosci ( na podstawie PKB na gtowe, srednia dt.

zycia, odsetek dorostych potrafigcych pisac i czytac):

Kanada 34 Czechy
Norwegia 42 Wegry
Australia 43 Polska

USA

Islandia

Szwecja

N o gk~ wDbdRE

Belgia
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Holandia
Japonia

W. Brytania
Finlandia
Francja
Szwajcaria
Dania
Niemcy
Austria
Luksemburg
Irlandia
Wiochy

N. Zelandia
Hiszpania
Cypr

Izrael
Singapur
Grecja

Zrédto: Swiat w liczbach 2002, The Economist

Ranking konkurencyjnosci gospodarek w roku 2002:

USA
Singapur
Finlandia
Luksemburg
Holandia
Hongkong
Irlandia

Szwecja

© 0o N o g b~ W DR

Kanada
10. Szwajcaria
11.Australia
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12.Niemcy
13.Islandia

14. Austria
15.Dania
16.Izrael
17.Belgia
18.Tajwan
19.W. Brytania
20.Norwegia
21.N. Zelandia
22.Estonia
23.Hiszpania
24.Chile
25.Francja
26.Japonia

Zrodto: Swiat w liczbach 2002, The Economist

Skutki globalizaciji.

Nasilenie sie konkurencji pomiedzy globalnymi firmami wptyneto na ozywienie zycia
gospodarczego w krajach o rozwinietej gospodarce. Przenoszenie produkcji do
krajéow tanszych doprowadzito do gwaltownego rozwoju gospodarczego panstw
dotychczas majgcych peryferyjne znaczenie. Dotyczy to szczegdlnie regionu
Pacyfiku i Ameryki Potudniowej. W latach 90 —tych odsetek ludzi zyjgcych w skrajnej
biedzie na tych terenach spadt z 27.6% do 15,3%.

Globalizacja wigzgca sie z szybkim przeptywem informacji pozytywnie wptyneta
demokratyzacje spoteczenstw w krajach rozwijajgcych sie. W krajach rozwinietych

umocnit sie model spoteczenstwa obywatelskiego.
Jednoczesnie cale regiony swiata zaczety sie pogrgzaC w coraz wiekszej biedzie i

tracié dystans do czotowki. Dotyczy to catej Afryki, Ameryki Srodkowej czy niektdrych

krajow Srodkowego Wschodu.
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W krajach korzystajgcych z dobrodziejstw globalizacji istotnie wzrdst przecietny
poziom zamoznosci spoteczenstwa. Jednoczesnie widaC coraz wyrazniej rosngcg
nierdbwnomiernos¢ rozktadu dochodéw. W USA goérne 2.7 min obywateli zarabia tyle
samo co dolne 100 min. Przecietny szef amerykanskiej korporacji zarabia okoto 400
razy wiecej niz jego szeregowy podwiadny Innym negatywnym skutkiem globalnej
konkurencji jest rosngca niepewnosc¢ zatrudnienia przejawiajgca sie w pracy

okresowe.

Nowym zjawiskiem globalnej gospodarki staty sie tatwo rozprzestrzeniajgce sie po
Swiecie kryzysy finansowe. Ostatnie takie zjawisko pojawito sie w Azji Pid —
Wschodniej w 1997 roku.

Innym negatywem postepujgcego procesu globalizacji jest wyrazna standaryzacja
kultury. Ludzie na ogromnych obszarach globu zaczeli sie ubiera¢ w dzinsy,
odzywia¢ w restauracjach Mcdonalds’a i chodzi¢ do kina na amerykanskie filmy.
Kulture masowg zaczetly w coraz wiekszym stopniu ksztattowac dyrektorzy kreatywni

dziatéw i agencji marketingowych a nie narodowi i lokalni tworcy.

Marketing zastgpit nam gust.
Naomi Klein, kanadyjska dziennikarka, autorka biblii antyglobalistow wydanej pod
tytutem ,No Logo”.

W ciggu ostatnich kilku lat zywiotowo rozwijajgcy sie ruch anty- (alter-) globalistow
zaczgt w coraz wiekszym stopniu wptywaé na regulacie WTO, MFW i Banku
Swiatowego ksztattujgce globalng rzeczywisto$é. Widaé to wyraznie choéby po

przebiegu spotkania WTO w Cancun w Meksyku.

Gdzies pomiedzy Seattle a Cancun, Genug i Waszyngtonem, Dubajem i Docha, w
zaciszu gabinetow, wsrdd wiecow i transparentéw demonstracji tworzy sie nowy
porzgdek gospodarczy i spoteczny. Wiasnie ten nowy porzgdek wzbogacony o opinie
organizacji pozarzgdowych za kilkanascie lat nieuchronnie zmieni korporacje

transnarodowe i organizacje miedzynarodowe.

Maciej Kuzmicz, Globalizacja z ludzkg twarzg, GW 13-14.09.2003
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Cechy firmy globalnej:

Rozproszenie operacji — rozne fazy procesu gospodarczego prowadzone sg w
réznych krajach na roznych kontynentach. Projektowanie, przetworstwo
surowcow, produkcja czesci i montaz oraz sprzedaz realizowane sg w réznych
oddalonych miejscach. Decyzje lokalizacyjne wynikajg gtéwnie z przestanek
ekonomicznych.
Przeptyw wiedzy — poprzez przesuwanie pracownikédw pomiedzy oddziatami firmy
a takze dzieki technikom telekomunikacyjnym i informatycznym firmy globalne
aktywnie zarzgdzajg posiadang wiedza.
...firmy wielonarodowe dysponujg przynajmniej jedng przewagg nad swymi
mniejszymi rywalami: tatwo mogg przeplata¢ i dostosowywacé pomysty z catego
Swiata. Rzeczywiscie, najlepsze firmy wielonarodowe zmieniajg sie w brokeréw
wiedzy, wykwalifikowani w zieraniu ludzi , ktérzy razem by sie nie spotkali: na
przyktad wloskich projektantow z japoriskimi komputerowcami lub tajwariskich
reklamodawcow z niemieckimi chemikami.

J. Micklethwait, A. Wooldridge, Czas przyszly doskonaly, Zysk i S-ka
Aktywne ksztattowanie portfela interesow — w drodze fuzji, przeje¢ i alianséw
firmy globalne przyspieszajg swoj rozwoj wynikajgcy ze wzrostu organicznego.
Jest to widoczne szczegOlnie w tak zwanych nowych branzach i zakresie
przedsiewzie¢ rozwojowych.
Koncentracja aktywnosci — wiele organizacji globalnych koncentruje sie na
procesach badawczo rozwojowych, montazu i organizacji sieci handlowej. Duze
obszary produkcji sg realizowane na zasadzie outsourcingu.
Budowanie $wiatowych marek — Firmy produkujgce i sprzedajgce produkty
masowe perfekcyjnie wykorzystujg site globalnych marek takich jak: Nike, Shell
czy McDonald’s

Najcenniejsze marki swiata ( w mld USD):

Coca Cola 70.45
Microsoft 65.15
IBM 51.77
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4. General Electric 42.34
5. Intel 31.11
6. Nokia 29.44
7. Disney 28.04
8. McDonald’s 24.70
9. Marlboro 22.18
10. Mercedes 21.37

Zrodto: Wprost, nr 38 str 50.

Poziomy ponadnarodowej dziatalnosci organizacji gospodarczych:

* miedzynarodowy - nabywa zasoby i sprzedaje swe wyroby i ustugi w duzej czesci
na terenie innych krajow (Wal-Mart, Nokia)

* wielonarodowy - prowadzi operacje gtownie na rynku miedzynarodowym (General
Motors),

» globalny - nie jest zwigzana z zadnym krajem (Nestl€)

Dwa wyzwania globalizaciji.

Firmy funkcjonujgce na globalnym rynku muszg pokona¢ dwie bariery: zewnetrzng i

wewnetrzna.

Bariere zewnetrzng tworza:

. znajomosc¢ Swiatowego rynku,

. umiejetnos¢ pracy w warunkach réznic kulturowych i organizacyjnych,

. kompetencje logistyczne i w zakresie zarzgdzania rozproszong terytorialnie

organizacja.

Bariere wewnetrzng tworzg:

. zdolnosc¢ do dotrzymywania swiatowego poziomu kosztow i jakosci,
. poziom innowacyjnosci pozwalajgcy konkurowac ofertg z catym Swiatem,

. zdolnos¢ do statego regenerowania organizacji stosownie do zmieniajgcego sie

otoczenia.
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Obydwie bariery stawiajg przed firmami aspirujgcymi do globalnego rynku
wymaganie w zakresie zarzgdzania na swiatowym poziomie. Sposobem na
przetamanie obydwu barier jest wyznawana przez wiele firm globalnych zasada: mysl

globalnie dziataj lokalnie.

Strategie ekspansji firm globalnych:
* przejecia

o fuzje

+ alianse

e joint venture

» franchising

* rozwoj organiczny

Strategiczne przestanki przejec / fuzji / aliansow / j.v.:

» dysponowane technologie
» zasoby ludzkie

* atrakcyjny rynek

* znana marka

* system dystrybucji

» rzadkie surowce

» efektywne systemy zarzgdzania

Efektywnos¢ przejec / fuzji / alianséw / jv.

Przejecia i fuzje. Jest to najdrozsza forma wchodzenia na nowe rynki lub umacniania
sie na obecnych. Powinna by¢ stosowana w zasadzie w ostatecznosci gdy zostang
wyczerpane inne mozliwosci. Staje sie jedyng drogg ekspansji na rynkach wysoce

zglobalizowanych takich jak: farmaceutyki czy samochody osobowe.
Badania dowodzg niskiej skutecznosci tej drogi ekspansji. Wedtug M. Portera z 2000

nabytkéw dokonanych w latach 1950-1980 przez 33 duze firmy, do roku 1986

wycofano sie z ponad potowy zakupéw. Wedtug firmy konsultingowej Mc Kinsey,
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wsrod badanych transakcji przejecia, tylko w 23% okazalo sie ekonomicznie

uzasadnionymi.

Joint ventures. Organizacje powotywane przez kilku partnerow dajg szybsze efekty i
majg wiekszg szanse przetrwania niz fuzje. Przy tworzeniu joint ventures problemem
sg uzgodnienia szczegbétowe co do kierunkdéw rozwoju, taktyk inwestowania czy
sposobéw planowania i ewidencjonowania. Jak pokazujg przeprowadzone badania
zagrozenie rozpadem pojawia sie zazwyczaj po kilku latach funkcjonowania. Dotyczy
to szczegolnie joint ventures powotywanych do zycia w krajach rozwijajgcych sie. Po
kilku latach ustajg czesto przyczyny ktore legly u podstaw powotania wspaélnej firmy.
Partner miejscowy opanowat juz nowe technologie i organizacyjne know-how.
Partner zagraniczny z kolei nauczyt sie miejscowego rynku i ma juz wiasne lokalne
kontakty. Dobrg ilustracjg tej tezy jest los przedsiewzie¢ motoryzacyjnych Sobiestawa
Zasady budowanych poczgtkowo w oparciu o Mercedesa. Pozbawiony wsparcia
swego niemieckiego partnera S. Zasada sprzedat swe fabryki.

Alianse strategiczne. Funkcjonowanie aliansow nie powoduje wiekszych zmian
organizacyjnych, nie znikajg firmy (jak to ma czesto miejsce przy przejeciach), nie
powstajg tez nowe (jak to ma miejsce w przypadku joint ventures). Alianse wtedy
przynoszg korzysci gdy partnerzy wzajemnie sie uzupetniajg, obnizajg bowiem koszty
funkcjonowania i przyspieszajg rozwoj. Alianse dotyczy¢ mogq: badan rozwojowych
(farmaceutyki), wspélnej produkcji (Mazda 121 i Ford Fiesta), logistyki (3M i Abbott
Laboratories) i innych obszarow.

Dyskusja: Czy globalizacja to jest samo zio.

Podstawa: Tekst: Encyklika Caritas In Veritate o gl  obalizacji.

SRODOWISKO ORGANIZACJI
Organizacja w czasie swojego funkcjonowania pobiera zasoby ze swego otoczenia i
oddaje mu swoje wyniki. Do kohca lat szesc¢dziesigtych srodowisko w ktorym

funkcjonowaly organizacje byto relatywnie stabilne i stabo zorganizowane. W

procesie zarzgdzania poswiecano mu niewiele uwagi.
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Poczynajgc od lat siedemdziesigtych dato sie zauwazy¢ istotne przyspieszenie
dynamiki zmian srodowiska spoteczno-gospodarczego. Rosngcy poziom
zorganizowania gospodarki i spoteczenstwa zmusit praktykow i teoretykow
zarzagdzania do poswiecenia wiekszej uwagi trendom obserwowanych zmian oraz

relacjom zachodzgcym na linii organizacje i jej otoczenie.

W latach siedemdziesigtych i na poczatku osiemdziesigtych powszechnie studiowano
prace dwu futurystow: Alvina Tofflera ( Szok przysziosci - 1970, Trzecia fala - 1980)
oraz Johna Naisbitta (Megatrendy - 1980)

Wedtug Alvina Tofflera cywilizacja zachodnia przechodzi od spoteczenstwa
przemystowego do postindustrialnego. Nadchodzgce zmiany nazwane zostaty przez
tego autora trzecig falg. Cechy charakterystyczne nowego rodzgcego sie

spoteczenstwa wedtug Tofflera to:
» odejscie od masowej produkcji w kierunku wyrobow i ustug indywidualnych,

* zmiana charakteru pracy w wielu zawodach dzigeki rozwojowi telekomunikacji i

informatyki (praca w domu, zakupy za posrednictwem komputera),
e wzrost znaczenia jakosci zycia, ochrona natury,
» traktowanie wiedzy jako gtbwnego czynnika rozwoju,
* rozwoOj nowych przemystow opartych na informacji, elektronice i genetyce,

* pojawienie sie rynku globalnego i regionalnych z jednoczesnym upadkiem
rynkow narodowych..

Za historyczng datg w pojawienia sie nowego spoteczenstwa mozna uznac rok 1956,

w ktorym liczba tzw. biatych kotnierzykow w USA przekroczyta liczbe robotnikéw.
John Naisbitt sformutowat 10 trendéw, ktore bedg ksztattowaly przyszioscé:

» punkt ciezkosci przesuwa sie na informacje, nauke i kreatywnos¢, podnosi to

znaczenie kazdego stanowiska pracy,
» pracodawcy bedg konkurowali o najlepszych pracownikéw,

» przyszie stanowiska pracy bedg wymagaty wysokich i wszechstronnych
kwalifikaciji,
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informatyzacja przedsiebiorstw spowoduje sptaszczenie struktur i ograniczenie

kierownictwa sredniego szczebla,

przedsiebiorczos¢ pracownikdw bedzie istotng sitg rozwojowg przedsiebiorstw,
zwiekszy sie aktywnos¢ zawodowa kobiet,

w zarzgdzaniu wzrosnie rola intuicji i umiejetnosci przewidywania,

system edukacyjny bedzie $cisle wspotpracowat z gospodarkg w celu
dostosowania sie do jej potrzeb,
wzrosnie troska o zdrowie, takze ze strony pracodawcOw zainteresowanych

zdrowg i wydajng kadra,

nowe kadry kierownicze bedg preferowaty niezaleznos¢ myslenia,

przedsiebiorczosé, liberalizm, otwartosé na problemy spoteczne.

Trendy opisane przez Tofflera i Naisbitta rzeczywiscie istotnie wptywajg na

dziatalnos¢ gospodarczg. Obserwujemy bowiem:

zanikanie niezaleznosci gospodarczej panstw z jednoczesng globalizacjg

dziatan i powstaniem jednolitego rynku,
aktywizacje matych i Srednich przedsiebiorstw,

istotng zmiane styléw zycia , skracanie wieku emerytalnego, starzenie sie

spoteczenstw, wydtuzanie sie czasu nauki,

upodmiotowienie pracownikOw poprzez zapewnienie im udziatu w zarzgdzaniu

firma,

wzrost aspiracji pracowniczych oczekujgcych atrakcyjnych warunkow pracy

(zmienny czas pracy, praca w domu) oraz mozliwo$¢ robienia szybkich karier,

wydtuzenie horyzontu czasowego przy podejmowaniu decyzji gospodarczych

oraz zwiekszenie tempa reagowania na potrzeby rynku.

Otoczenie charakteryzowane jest w teorii zarzgdzania za pomocg czterech kategorii:
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» spokojne - luzno wspotzalezne; cechuje sie brakiem $cistych powigzan miedzy

jego elementami i statycznoscia,

» spokojne - zwarte; cechuje sie statycznoscig silnych powigzan ograniczajgcych

swobode wyboru,

* niespokojne - reagujgce; cechuje sie dynamikg zmian powigzan otoczenia i jego

aktywnym oddziatywaniem,

* burzliwe - cechuje sie dynamikg zmian, nieprzewidywalnoscia.

Srodowisko organizaciji jest dzielone na bezposrednie (otoczenie mikro) i posrednie

(otoczenie makro). Srodowisko mikro tworzg tak zwani interesariusze (stakeholderzy)

czyli sity wyraznie zainteresowane losem danej organizacji i probujgce na nig

oddziatywa¢. Srodowisko posrednie tworzg sity ktdre tylko posrednio sg w stanie

wptyng¢ na losy danej organizaciji.

Srodowisko mikro daje sie podzieli¢ na:

wewnetrzne ktore tworzg pracownicy i ich organizacje oraz wiasciciele i ich
reprezentacje ( np. rady nadzorcze),

zewnetrzne ktore tworzg: klienci, konkurenci, dostawcy i dystrybutorzy,
organizacje rynkéw finansowych, wiadze panstwowe i samorzgdowe, grupy

szczegolnych intereséw (konsumenckie i ekologiczne) oraz media.

Na srodowisko makro sktadajg sie cztery jego elementy:

Srodowisko polityczne - tworzg organizacje polityczne ich programy, system
wiadzy panstwowej i samorzgdowej i jego praktyczne funkcjonowanie, udziat
panstwa w sojuszach wojskowych i organizacjach miedzynarodowych,
Srodowisko ekonomiczne - tworzg go takie elementy jak: PKB na gtowe,
sktonnos¢ do inwestowania i konsumowania, infrastruktura gospodarcza, poziom i
struktura ptac, polityka ekonomiczna wiadz panstwowych i samorzgadowych, kursy
walut, bilans handlowy i ptatniczy kraju,

Srodowisko spoteczne - wyznaczane przez czynniki demograficzne, styl zycia i
kultywowane wartosci,

Srodowisko technologiczne - tworzy dostepna i rozwijana technologia.
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Innym wymiarem $rodowiska organizacji jest srodowisko ekologiczne. Wspoiczesne

problemy ekologiczne naszej cywilizacji to:

* zanieczyszczenie - negatywne oddziatywanie na srodowisko naturalne proceséw
produkcyjnych i procesodw eksploatacji oraz utylizacji wyrobéw i ich opakowan,

» zmiany klimatyczne - zanieczyszczenie skutkuje ociepleniem, zmianami pragdéw
morskich oraz powstawaniem dziury ozonowej,

* wyczerpywanie sie zasobow - nadmierna eksploatacja wykorzystywanych
zasobow grozi ich szybkim wyczerpaniem ( ropa naftowa, wody gtebinowe,

drewno),

Przedstawione problemy ekologiczne naszej cywilizacji tworzg coraz silniejszg presje
na organizacje by te stawaly sie organizacjami czystymi. Organizacja czysta unika
nadmiernego zuzycia zasobow naturalnych, stosuje nieucigzliwe dla srodowiska
naturalnego procesy produkcyjne, wytwarza nieucigzliwe w eksploatacji i utylizacji
wyroby oraz ich opakowania.

Presja na rozwigzywanie problemow ekologicznych przez organizacje gospodarcze
realizowana jest miedzy innymi poprzez rynek. Badania przeprowadzone w USA w
roku 1991 ujawnity istnienie nastepujgcej struktury spotecznej:

» gorgcy zwolennicy ruchu zielonych (22%), grupa posiada dochody wyzsze od
przecietnych, bojkotuje firmy i wyroby nieekologiczne, sktonna jest zaptaci¢ wiece]
za produkty traktowane jako ekologiczne,

» sympatycy ruchu zielonych (20%), grupa podobna do poprzedniej pod wzgledem
dochodow ale o mniejszej sktonnosci do ptacenia wyzszych cen za produkty
ekologiczne,

* neutralni (28%), grupa o przecietnych dochodach, popierajgca werbalnie
ekologizm, czesto nie przejawiajgca preferencji w stosunku towarow
ekologicznych,

» wygodni (11%), grupa niskich dochodach, sporadycznie kupujgca produkty
ekologiczne,

* nieswiadomi (19%), grupa o niskich dochodach stabo zorientowana w

problematyce ekologiczne,.
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Odpowiednig presje ekologiczng na firmy wywierajg réwniez rzady. Swiadczyé moze

0 tym ponizszy dokument Rady Europy.

Zasady dobrego zarzgdzania srodowiskiem naturalnym

w/g rozporzadzenia RE 1836/93

1. Od wszystkich pracobiorcow na wszystkich szczeblach wymagana jest
Swiadomos¢ odpowiedzialnosci za srodowisko.

2. Skutki oddziatywania na srodowisko kazdej nowej dziatalnosci , kazdego nowego
produktu i kazdej nowej procedury sg oceniane przed ich wprowadzeniem.

3. Oddziatywanie aktualnej dziatalnosci na srodowisko lokalne jest oceniane,
nadzorowane i wszystkie znaczgce nastepstwa tej dziatalnosci dla srodowiska sg
$cisle kontrolowane.

4. Podejmowane sg wszystkie znaczgce srodki , aby unikng¢ szkodliwego
obcigzenia, bgdz je usungc¢, a tam gdzie jest to niemozliwe , ograniczy¢ do
minimum emisje i odpady obcigzajgce srodowisko i dba¢ o zachowanie zasobdéw
naturalnych. Nalezy tu uwzglednia¢ wszystkie istniejgce technologie, przyjazne dla
Srodowiska.

5. Podejmowane sg wszystkie mozliwe srodki, aby unikng¢ emisji materiatow i
energii spowodowanych wypadkami i katastrofami technicznymi.

6. Sg ustalane i stosowane procedury kontrolowania zgodnosci z politykg
ekologiczng; jezeli procedury te wymagajg pomiaréw i badan, dokonuje sie
zapisow i dba o aktualizacje wynikéw.

7. Sa ustalone i ciggle aktualizowane procedury na wypadek niestosowania sie
przedsiebiorstwa do zasad polityki ekologicznej lub celow ochrony srodowiska.

8. Wspdlnie z wladzami sg opracowywane szczegoOtowe procedury i ciggle
aktualizowane , aby tak dalece - jak jest to mozliwe - ograniczy¢ oddziatywanie
ewentualnych skutkdw wypadkow i katastrof technicznych.

9. Wszystkie informacje stuzgce zrozumieniu skutkow oddziatywania na srodowisko
dziatalnosci przedsiebiorstwa przekazywane sg do wiadomosci publicznej; w tym
zakresie powinien by¢ prowadzony otwarty dialog z opinia publiczna.

10.Klienci sg informowani we wtasciwy sposob o wszystkich aspektach ochrony
Srodowiska zwigzanych z obstuga, uzytkowaniem i finalnym sktadowaniem

produktow przedsiebiorstwa.
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Analiza przyktadu: PEST typowej prywatnej szkoty wy  zszej.

ODPOWIEDZIALNO S€ SPOtECZNA ORGANIZACJI | ETYKA BIZNESU

Wraz ze wzrostem rozmiarOw przecietnej wspotczesnej organizacji globalnej rosnie
przekonanie o jej odpowiedzialnosci spotecznej i moralnej. Skoro budzety wielu firm
sg wieksze niz budzety niejednego panstwa to nie nalezy sie dziwi¢ ze zgda sie od

nich by w swym postepowaniu stosowaty sie do zasad ogolnie uznanych za etyczne.

Etyka to nauka o wartosciach kierujgcych ludzkim postepowaniem, o prawach i

obowigzkach, o regutach moralnych i o wzajemnych stosunkach miedzy ludzmi.

W réznych czesciach swiata systemy etyczne tam funkcjonujgce wptywaly w inny
spos6b na charakter rozwijajgcych sie tam organizacji i ich wyniki. Etyka
protestancka pochwalata dorabianie sie w interesach jako sposOb na utrzymanie
siebie i swojej rodziny a takze zatrudnianych wspotpracownikéw. Nie pochwalata
jednak ostentacyjnej konsumpcji i zbytku. Z kolei konfucjanizm funkcjonujgcy w wielu
krajach Dalekiego Wschodu wspierat z jednej strony paternalizm organizacyjny z
drugiej zas kultywowat role rodziny, pochwalat skromnosc¢ i umiar, cierpliwosc i

wytrwato$e.

Wartosci to przedmioty wzglednie trwatych pragnieh. Wyznawane warto$ci sterujg
postepowaniem ludzi i ich zorganizowanych grup czyli organizacji. W zbiorowosciach
ludzkich podzielajgcych wyraznie sformutowane systemy wartosci wyraznie rosnie

ich efektywnosc.

Trzech ludzi pracowato przy budowie katedry. Zapytano ich co robig? Zarabiam na
zycie - odpowiedziat pierwszy.

Rozbijam kamienie i jestem w tym najlepszy - odpowiedziat drugi.

Pomagam przy budowie katedry - odpowiedziat trzeci.

P.F. Drucker: Tasks Responsibilities Practices
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Prawa jednostki ludzkiej to przestrzen jej dozwolonego dziatania. Obowigzki zas to
koniecznos$¢ okreslonego dziatania. Prawa i obowigzki pracownikow, ich

przetozonych oraz samej organizacji wyznaczajg etyczny kontekst jej dziatania.

Normy moralne to reguty wyznaczajgce postepowanie w sytuacjach
charakteryzujgcych sie sprzecznoscig intereséw. Powszechnie akceptowane w
naszym kregu kulturowym normy to: dotrzymywanie obietnic, unikanie stosowania
sity fizycznej, wzajemna pomoc, szacunek dla innych ludzi oraz szacunek dla
wiasnosci. Etyka biznesu zajmuje sie normami postepowania zwigzanymi z zyciem

organizaciji.

Wiele wspotczesnych organizacji stara sie doprowadzi¢ do sformalizowania
propagowanych norm postepowania pracownikéw, kadry i catej organizacji. Po
sformutowaniu tego typu zestawy norm sg nastepnie intensywnie nagtasniane i
zalecane do stosowania w zyciu codziennym organizacji. Powstajgce dokumenty
przyjmujg posta¢ misji organizacji, tak zwanego credo czy rozbudowanego kodeksu

etycznego postepowania

Czesto firmy globalne sg zmuszane przez zrzeszenia konsumentow czy ruchy
antyglobalistow do zwracania uwagi na etyczny i spoteczny wymiar swego
funkcjonowania. Tak na przyktad byto z firmg Nike ktorej zarzucono produkcje swoich
butéw w azjatyckich fabrykach zatrudniajgcych dzieci. Firma Shell byta atakowana za
swa dziatalnos¢ w Nigerii ktéra przyczynita sie bezposrednio do $mierci z rgk
miejscowych wtadz lokalnego dziatacza kulturalnego bronigcego plemiennego

dziedzictwa kulturalnego.

Przyktad misji firmy telekomunikacyjnej

Prowadzimy petne ustugi dotyczgce przekazu dzwiekdéw i zapewniamy przekaz
danych w stopniu zaspokajajgcym obecne i przyszie potrzeby biznesu. Dzigki

moralnym, odpowiedzialnym i dochodowym przedsiewzieciom nasza firma zapewni

satysfakcjonujgce miejsca pracy dla zatrudnionych, ustugi czynigce z naszych
klientdw naszych zwolennikow, wzrost warto$ci udziatdbw posiadanych przez naszych

akcjonariuszy oraz ducha wspolnej odpowiedzialnosci za haszg spotecznosc.
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Deklarowane wartosci naszej firmy to:
e Moralnos¢

* Prowadzi¢ interesy uczciwie, z myslg zarowno o rynku jak i klientach.

e Zapewnic uczciwe i réwne traktowanie pracownikow.

» Dostarczac petnych i doktadnych informacji udzialowcom.

* Przodowac w spotecznosci praktykowaniem wyznawanych wartoSci.
» Odpowiedzialnos$¢

» Poznawac oczekiwania klientdw i wypetnia¢ na czas zobowigzania.

» Pokazywac szacunek wszystkim pracownikom i ich ideom.

* Wypetnia¢ zobowigzania wobec udziatowcow.

» Zachecac pracownikéw do udziatu w pracach na rzecz spotecznosci.
» Dochodowosc

» Dostarczac klientom wysokiej jakosci ustug optymalizujgc koszty.

» Zachecac personel do przejawiania inicjatywy i otwiera¢ przed nimi szanse.

* Przynosi¢ udziatowcom rozsgdny dochaod.

Nie wystarczy jednak deklarowac i upowszechnia¢ wartosci i etyczne normy
postepowania. Cate funkcjonowanie firmy musi byc¢ je potwierdzac co dnia.

Pie¢ zasad sity etycznej organizaciji.

» Cel - firma jest sterowana warto$ciami i nadziejami zawartymi w wizji.

* Duma - pracownicy sg dumni ze swej firmy i jej dziatalnosci.

» Cierpliwos$c¢ - wszyscy w firmie wierza, iz w perspektywie wieloletniej optaca sie
przestrzegac deklarowanych wartosci etycznych.

» Konsekwencja - konsekwentnie realizowana jest misja poprzez realizacje
wytyczonych celdéw zgodnie z deklarowanymi wartosciami.

* Perspektywa - kierownictwo firmy i jej zatoga ma swiadomosc perspektywy

strategicznej: gdzie jestesmy, dokgd zmierzamy, jak to chcemy osiggng¢.
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Dyskusja: Jakie s g przyczyny narastania  problemu  spotecznej
odpowiedzialno s$ci organizaciji globalnych.
Postawa: tekst: Cytat z Encykliki Caritas In Verita te; O odpowiedzialno $ci

spotecznej organizacji.

Dyskusja: Czy kodeksy etyczne firms g potrzebne.

Podstawa: Tekst: Kreda i kodeksy firmowe.

ZARZADZANIE PRZEZ JAKO SC

Filozofia Kompleksowego Zarzgdzania przez Jakos¢ - Total Quality Management.
» Total (kompleksowa)
* mozliwa do zastosowania we wszystkich rodzajach przemystu i ustug;
» w calej organizacji (od poczatku do konca),
e od gory do dotu.
* Quality (jakos¢)
» koncentrowanie sie na jakosci dostarczanej klientowi.
* Management (zarzadzanie)

» jest to metoda rozwigzywania problemow i osiggania znacznej poprawy.

Kierowanie z punktu widzenia TQM zorientowane jest na :
* rozwijanie pracownikow,
e propagowanie pracy zespotowej,
* identyfikowanie potrzeb klientow,
» doskonalenie procesow,
* rozwijanie relacji z partnerami biznesowymi,

* budowanie wizerunku odpowiedzialnej firmy.

Koncepcja TQM zostata opracowana w USA przez W.J. Deminga i J. Jurana lecz
zdobyta uznanie w Japonii, gdzie wystepowata pod nazwg (Total Quality Control -

TQC). TQM wykorzystuje szereg metod i technik zaczerpnietych z systemu
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zarzgdzania produkcjg JIT oraz szereg specyficznych, wlasnych technik poprawy
jakosci ukierunkowanych gtéwnie na eliminowanie strat (osigganie lepszej

produktywnosci).

Filozofia TQM wyrazona zostata najlepiej przez W.J. Deminga (1900-1992). To
wiasnie Deming:

» wprowadzit zasady TQM do USA, po 20 latach praktyki w Japonii,

» zaadaptowat wiele kulturowych cech Japonii do firm USA,

» sformutowat swoje 14 punktow jako synteze ogromnej wiedzy, doswiadczenia i

praktyki.

Czternascie wskazan Deminga.

S3 to wytyczne dla menedzeréw wprowadzajgcych ruch doskonalenia jakosci do
swoich organizacji:

» doprowadz do wytrwatosci w dgzeniu do doskonalenia wyrobdw i ustug
* przyjmij nowg filozofie za swojg

* nie polegaj na masowej kontroli jakosci

» przestan zamawiac jedynie na podstawie ceny

» stale i wcigz doskonal system produkcji i obstugi

* wprowadz nowoczesne metody szkolenia na stanowisku pracy

e zapewnij przywodztwo

* wyeliminuj lek

» przetamuj bariery pomiedzy réznymi stuzbami

* zrezygnuj z haset i sloganéw adresowanych do pracownikow

» zrezygnuj z ilosciowych zadan planowych

* usun przeszkody na drodze do odczuwania dumy z jako$ci pracy

* wprowadz intensywny program oswiaty i szkolenia

» dzialaj by dokonaé przeksztatcen
Filozofia TQM sprawdzita sie w tak odrebnych cywilizacjach jak Korea Pid., Japonia,

USA, Tajwan, Chile, Meksyk, itp. Przed laty roznice miedzy USA i Koreg Pid. byty

wieksze 20 lat temu, niz obecnie pomiedzy USA a Polska. Z tego powodu mozna
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zakladaé, ze znajdzie ona zastosowanie w firmach polskich jako staty sktadnik

procesu zarzgdzania a nie przejsciowa efemeryda.

Jedna z maksym Deminga gtosi: poza sytuacjami patologicznymi, kazdy cztowiek
chce robi¢ dobrze. Zadaniem kierownictwa jest da¢ mu szanse i warunki do tego.
Jako patologie Deming traktuje: alkoholizm, kradzieze, nieobecnosci w pracy,
korupcje, i tamanie prawa. Kazdy z tych elementow jest wystarczajgcym powodem

do automatycznego i natychmiastowego wyrzucenia z pracy.

Poglady Deninga na motywacje pracownikow sg zblizone do teorii Y Mc Gregora. Mc
Gregor na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzit ze menedzerowie w swej
pracy stosujg w zasadzie dwa réze podejscia do pracownikow. Nazwat je teoriami X i
Y.

Analiza przypadku: Dziwna historia W. E. Deminga.

Teoria X

* Przecietna istota ludzka z natury nie lubi pracowac¢ i bedzie unika¢ pracy, gdy
tylko to bedzie mozliwe.

* Aby ludzie ponosili wystarczajgce wysitki zmierzajgce do osiggniecia celéw
organizaciji, trzeba ich zmuszac¢ kontrolowa¢, kierowa¢ nimi, a nawet grozi¢ im
karami.

* Przecietna jednostka ludzka jest leniwa: woli aby nig kierowano, pragnie unikac
odpowiedzialnosci, ma stosunkowo niewielkie ambicje, a nade wszystko pragnie

bezpieczenstwa.

Teoria Y

* Woysitek fizyczny i umystowy w pracy jest roOwnie naturalny jak w zabawie lub
wypoczynku.

e Zaangazowanie w cele jest funkcjg nagrod, zwigzanych z ich osigganiem.

* Ludzie w stuzbie celow, w odniesieniu do ktoérych angazujg sie, sprawujg
samokierowanie i samokontrole.

* Przecietny cztowiek uczy sie we wtasciwych warunkach nie tylko przyjmowac na
siebie odpowiedzialnos¢, ale dgzy¢ do niej.
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* Woyobraznia, twérczos$¢ i pomystowosé, potrzebne do rozwigzywania probleméw
organizacji sg rozpowszechnione w populacji pracownikow.
W warunkach wspotczesnego zycia przemystowego intelektualne mozliwosci

przecietnej istoty ludzkiej sg jedynie czesciowo wykorzystane.

Aby jednak pracownik mogt funkcjonowac zgodnie z teorig Y muszg by¢ spetnione

cztery warunki konieczne:

* wilasciwy cziowiek na wtasciwym miejscu ( nie kazmy drwalowi robié mebli),

» pracownik ma wiasciwe narzedzia i przeszkolenie do pracy,

» pracownik dostat petne i wkasciwe instrukcje do pracy,

» pracownikom dano szanse do nabycia motywacji (odpowiedzialnos¢, dobry klimat
z szefem, pochwaly i docenianie pracy, satysfakcja).

Osigganie wyjgtkowych efektow wymaga stworzenia w pracy kultury i atmosfery

typowej dla tak zwanej burzy mozgow. Polega ona na tym ze:

* opiera sie na pozytywnej synergii ludzi razem pracujgcych (nastroj jak na
imieninach),

» wykorzystuje koncepcje ciggtej poprawy (wszystko zawsze da i powinno sie zrobic
lepiej),

 eliminuje strach i zahamowania (jak na imieninach gdzie trudno jest dojs¢ do
gtosu),

» cierpliwie przyjmowane sg najdziwniejszych opinie, unika sie pochopnej krytyki
(zabija ona che¢ do myslenia i wygtaszania wkasnych opinii)

» stucha sie innych, szczegdlnie podwiadnych (oni znajg swojg prace najlepiej).

System jakosci.

Jest to wypracowany przez organizacje niepowtarzalny system zarzgdzania
odpowiadajacy jej specyfice. Celem tego systemu jest:

* poprawianie jakosci produktow i ustug az do poziomu klasy swiatowej,

» obnizanie kosztow catosciowych,

» state przekroczenie oczekiwan klienta,

» wygrywanie konkurencji globalnej.
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Celem nadrzednym takiego systemu jakosci jest zadowolenie klienta. Wynika to z
powodu ze:
» kazdy niezadowolony zewnetrzny klient powoduje utrate wielu innych klientow,

» kazdy zachwycony klient to najefektywniejsza i darmowa reklama.

Budowanie satysfakcji klienta opiera sie w duzym stopniu na satysfakcjonawaniu
klientow wewnetrznych czyli wkasnych pracownikdéw. Proces ten jest zgodny z ponizej

cytowanym cytatem.

Droga do satysfakcji klienta prowadzi przez satysfakcje pracownika.
Bill Mariot

Kazdy klient wewnetrzny to bezposredni odbiorca wynikow mojej pracy. Kazdy
niezadowolony wewnetrzny klient to zepsucie tancucha tworzenia wartosci co

bezposrednio prowadzi do obnizenia wydajnosci i konkurencyjnosci firmy.

Wspotczesne systemy zarzgdzania jakoscig stosuja:
* kompleksowo$¢ podejscia,

* cigglg poprawe,

* benchmarking,

* inzynierie wspotbiezng,

* nowoczesne metody kontroli jakosci,

 graficzne techniki prezentaciji.

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW | PODEJMOWANIE DECYZJI

Skuteczni decydenci podejmujg trafne decyzje. Decyzje te sg zarazem decyzjami
najwazniejszymi. Starajg sie raczej przemyslec istote problemu niz rozwigzywac
natychmiast pietrzgce sie problemy. Szybkie i pozornie skuteczne rozwigzywanie

powtarzalnych problemow nie buduje przysztosci ani decydenta ani jego organizacii.
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Skuteczni decydenci duzo czasu i energii poswiecajg procesowi wdrozenia
podjetych decyzji. Decyzja nie wdrozona do realizacji pozostaje poboznym

zyczeniem.

Skuteczna skomplikowana decyzja moze byc¢ podjeta tylko w sytuacji zrozumienia
istoty problemu decyzyjnego. Zazwyczaj nie opierajg sie one na obiegowych i
dominujgcych poglgdach lecz na wynikach dogtebnej analizy sytuacji decyzyjne,j.

Wykonanie takiej decyzji powinno byc¢ staranne i mozliwie najprostsze.

P. Drucker, Menedzer skuteczny

Problem pojawia sie wowczas gdy realizacja procesu nie przebiega zgodnie z
planem lub uzyskane wyniki sg co prawda na poziomie planowanym ale w diuzszej

perspektywie czasowej nie zapewniajg organizacji mozliwosci przetrwania i rozwoju.

Po stwierdzeniu zaistnienia sytuacji problemowej wiele podejmowanych wowczas
dziatah ma charakter stereotypowy i opiera sie na bardzo uproszczonym

mechanistycznym widzeniu otaczajgcej rzeczywistosci.

Sytuacje problemowe moga by¢ dwojakiego rodzaju:

» dobrze ustrukturyzowane - istota problemu jest znana jak rowniez mozliwe
warianty postepowania - jest to zazwyczaj powtarzalny problem decyzyjny

» Zle ustrukturyzowane - niejasna materia problemu, trudne do zdefiniowania
warianty - jest to zazwyczaj zagadnienie niepowtarzalne wymagajgce kreatywnego

podejscia

Postulat racjonalnosci w rozwigzywaniu problemow oznacza koniecznosc¢
zapewnienia racjonalnosci w podwdéjnym tego stowa znaczeniu. Chodzi tutaj o
racjonalnos¢ metodologiczng i rzeczowg. Racjonalno$¢ metodologiczna oznacza
zgodno$¢ postepowania z posiadanymi informacjami i zalecanymi metodami.
Racjonalnos¢ rzeczowa oznacza zgodnos¢ spodziewanych wynikow ze

zidentyfikowanymi potrzebami.
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Proces rozwigzywania problemu ograniczany bywa licznymi barierami utrudniajgcymi

jego efektywny przebieg:

* bariera informacyjna — zbyt skgpa informacja utrudnia diagnoze problemu oraz
kreowanie wariantow decyzyjnych i ich ocene,

* bariera zasobowa — dostepne zasoby ludzkie, rzeczowe oraz dostepny czas dajg
efekt podobny do bariery informacyjnej,

* bariera spoteczna — $cierajgce sie opinie i interesy roznych grup ograniczajg
metodycznos¢ procesu i zmuszajg do licznych kompromiséw,

» bariera organizacyjna — osoby rozwigzujgce problem majg ograniczone

kompetencje co dezorganizuje proces i obniza motywacje.

Metodyczne rozwigzywanie problemow obejmuje realizacje siedem dosc¢
skomplikowanych etapow:

» zdefiniowanie problemu,

» zbieranie danych,

» diagnoza problemu,

» kreowanie rozwigzan,

» wybor okreslonego rozwigzania,

» realizacja i kontrolowanie wyniku

» korekta diagnozy lub zastosowanych rozwigzan lub upowszechnianie

sukcesu

Definiowanie problemu polega na okresleniu obszaru problemowego i sposobu

podejscia. W okreslaniu obszaru problemowego przydaje sie podejscie systemowe.
Czesty biad jaki jest popetniany polega na lokalizowaniu problemu tuz obok jego
symptomoéw tak w ptaszczyznie czasowej jak i organizacyjnej. Spojrzenie systemowe
na problem zmusza do starannego wyliczenia wszystkich jego objawow i

poszukiwania przyczyn takze poza ich najblizszym sgsiedztwem.

Majgc zarysowang nature problemu nalezy okresli¢ czy trzeba modyfikowac
istniejgce rozwigzania czy niezbedne sg rozwigzania przetamujgce. Modyfikacja
wymagac bedzie zebrania wielu szczegoétowych danych na etapie nastepnym. Dane

te powinny pochodzi¢ z wkasnej organizacji lub z otoczenia. Rozwigzania
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przetamujgce w mniejszym stopniu bazujg na dostepnych danych. Wykraczajg

bowiem poza dotychczasowe schematy myslowe.

Typy sytuacji problemowych:

* problem jest symptomem szerszego znanego zjawiska/a/
* problem jest unikalny ale na poziomie decydenta/b/

» problem jest rzeczywiscie unikalny i jednostkowy/c/

* problem zwiastuje pojawienie sie nowej kategorii zjawiska/d/

Najczestszy btgd w identyfikacji problemu decyzyjnego polega na traktowaniu
zjawiska /a/ jako serii zjawisk /b/. Inny btgd to traktowanie zjawiska unikalnego jako
jeszcze jeden przejaw statej regutly. Z tego wyprowadza sie zalecenie by zawsze przy
probie identyfikacji problemu traktowac go jako zjawisko szersze

Zbieranie danych_ma za zadanie dostarczenie materiatu do wnioskowania. Polegac¢
moze ma wertowaniu dokumentacji, wywiadach ( tak z pracownikami jak i klientami
czy dostawcami). W ramach tego etapu liczne dane ilosciowe mogg podlegac

obrobce statystycznej.

Diagnoza sytuacji ma za zadanie wyjasni¢ nature problemu i istniejgce warunki
brzegowe. Uzywane sg tutaj takie narzedzia analityczne jak szkielet ryby Ishikawy
czy mapy mysli Tony Buzana. Narzedzia te, swobodnie rozwijane w przestrzeni
dwuwymiarowej lepiej sprawdzajg sie w momencie analizowania natury problemy niz

zwykle stosowane struktury listowe.

Warunkow brzegowych poszukuje sie stawiajgc pytania co trzeba zrobi¢ by w ogdle
rozwigzac¢ problem. Szuka sie odpowiedzi na pytania jakie rozwigzania sg

dopuszczalne.

Kreowanie rozwigzan o charakterze modyfikacji procesu polega na czesciowej
zmianie charakterystyki elementéw procesu (np. pozbywanie sie zbednych
czynnosci) lub na niewielkiej zmianie logiki procesu. Przetomowe rozwigzania

polegajg na wymyslaniu proceséw o zupetnie nowej logice. O ile w pierwszym
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przypadku sprawdza sie analityczne mys$lenie to w drugim siega sie po takie techniki

kreatywne jak burza mozgow czy myslenie rownolegte (de Bono).

Wybor ostatecznego rozwigzania skierowanego do realizacji musi opierac¢ sie na
ocenie zaproponowanych wariantow . Oceny powinny uwzglednia¢ koszty,

niezbedne kwalifikacje i umiejetnosci a takze uwarunkowania czasowe.

Najczesciej stosowane kryteria w ocenie wariantow decyzyjnych obejmuja:

» ekonomicznos¢ — poréwnywane sg naktady niezbedne do poniesienia z
mozliwymi potencjalnymi efektami,

» latwos¢ realizacji — mozliwo$¢ wykorzystania dostepnych zasobdéw,

* niepewnos¢ — mozliwosc¢ wystgpienia nieprzewidzianych konsekwencji decyzji,

» czas — brany jest pod uwage termin realizacji i czas jej trwania,

» funkcjonalno$¢ — oceniana jest uzytecznosé spodziewanych wynikow

Decyzje sg podejmowane w sytuaciji:

* pewnodci - decyzja doktadnie wyznacza rezultat

* ryzyka - rezultaty decyzji moga zaistnie¢ o okreslonym prawdopodobienstwem
* niepewnosci - nie sg znane charakterystyki statystyczne mozliwych rezultatow

decyzji

Podjecie decyzji wymaga zawsze zorganizowania akcji stuzgcej jej realizacji.
Oznacza to ze musi by¢ okreslona osoba odpowiedzialna, harmonogram realizacji i
niezbedne srodki. Tajemnicg wielu nieudanych strategii jest fakt, ze nigdy nie
prébowano powaznie zajgc¢ sie ich realizacjg po ich oficjalnym podijeciu. Tego typu

werbalne plany sg zazwyczaj traktowane niepowaznie przez pracownikow.

Implementacja decyzji wymaga zatem ustalenia :
» kto o decyzji powinien wiedziec,

* jakie dziatania sg niezbedne,

» kto ma uczestniczy¢ w realizacji,

* jakie sg potrzebne srodki

* jakie umiejetnosci sg niezbedne
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Skuteczny decydent kontroluje realizacje swych decyzji. Osigga sie to poprzez
analize raportow, organizacje zebran oraz wizyty kontrolne. Wizyty te stuzg
poréwnaniu ustnych i pisemnych raportow ze stanem faktycznym. Kontrola moze by¢

realizowana przez specjalistyczne stuzby lub osobiscie przez decydenta

Realizacja przyjetego rozwigzania powinna byc¢ sledzona nie tylko z punktu widzenia
rezimu wykonawczego (I petla uczenia sie) ale takze uzyskiwanych rezultatow (Il
petla uczenia sie). Ewentualna korekta diagnozy lub wybranych rozwigzan powinna

by¢ zrédiem nauki na przysziosé.
Proces decyzyjny

Decyzja jest wyborem miedzy dostepnymi rozwigzaniami. Proces decyzyjny zaczyna
sie od gromadzenia opinii 0 zdarzeniu lub procesie ktérego dotyczy decyzja. Opinie
sterujg doborem danych ktore stuzg weryfikacji opinii. Aby wygtaszaé¢ opinie
potrzebna jest pewna poczgtkowa wiedza. Opinie pozwalajg gromadzi¢ dane w

SposOb zorganizowany i koncentrowac sie na istotnych aspektach.

Na podstawie opinii formutowane sg wstepne tezy stuzgce formutowaniu tak obszaru

dopuszczalnych rozwigzan jak rowniez alternatywnych wariantow decyzji.

Prawidiowe decyzje rzadko sg formutowane na zasadzie wstepnego konsensusu.
Dobry decydent doprowadza do decyzji poprzez r6znice poglgdéw. Rdznica w
pogladach w trakcie dyskusji nad podejmowang decyzjg czyni jg bardziej przejrzysta.

Dodatkowo rdznice w pogladach stuzg pobudzaniu wyobrazni

Proces decyzyjny zachodzi czasami w warunkach presji sytuacyjne;:

» decyzje nalezy podjgc¢ za wszelkg cene gdyz jej brak moze mie¢ gorsze skutki niz
decyzja btedna

* niepodejmowanie decyzji pozwoli na wyklarowanie sie sytuacji decyzyjnej lub

decyzje uczyni bezprzedmiotowg
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Skuteczny decydent umie podejmowac decyzje w warunkach braku petnej informacji.
Jesli problem decyzyjny nie ma strategicznego wymiaru dgzy¢ nalezy by takie

sytuacje decyzyjne byly rozwigzywane przez nizsze szczeble.

Administracyjny model podejmowania decyzji opiera sie na obserwacji Herberta A.
Simona, ze nie zawsze decyzje podejmowane sg zgodnie z logikg i zasadami

racjonalnego dziatania. Model ten zaklada ze decydenci:

» dysponujg zazwyczaj niekompletng informacja,
* nie sg w petni racjonalni w osgdach i wartosciowaniu,

» realizujg czesto pierwszg ze zdefiniowanych alternatyw decyzyjnych.

Sktonnosc¢ do ryzyka decydenta wyznacza rodzaj i sposéb podejmowania decyzji.
Ideatem jest podejmowanie decyzji w oparciu o tzw. skalkulowane ryzyko. Firmy
ktore chcg by¢ programowo elastyczne wkomponowuijg ryzyko w sktad swej kultury
organizacyjnej. Decydenci ostrozni rzadko podejmujg decyzje skuteczne, zazwyczaj

nijakie.

W procesie podejmowania decyzji wystepuje takze wymiar etyczny. Alternatywy
decyzyjne moga rézni¢ sie z punktu etycznego. Rozpowszechnienie sie etyki biznesu

poszerza wartosciowanie w procesie decyzyjnym jeszcze o jeden wymiar.

W duzych organizacjach decyzje podejmowane sg czesto w spos6b grupowy - przez
komitety, rady itp.

Rozwigzywanie problemow i podejmowanie decyzji jednoosobowo pozwala na duza
szybko$¢ dziatania i zwieksza poczucie odpowiedzialnosci. Zalecane jest w
sytuacjach kryzysowych charakteryzujgcych sie duza presjg czasowa. Ten tryb pracy
powoduje ograniczenia informacyjne (ubozsza baza informacyjna) i spoteczne

(nieakceptowanie przez podwtadnych).

Grupowe analizowanie problemow i podejmowanie decyzji usuwa te mankamenty
spowalnia jednak prace i moze prowokowac elementy tak zwanego mys$lenia

grupowego:
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* nacisk na jednomysIno$¢ — auto cenzura i tak zwani stroze jednomysInosci
ograniczajg potrzebng r6znorodnos¢ w mysleniu,

* wyzsza skionnosc¢ do ryzyka — mniejsze poczucie odpowiedzialnosci oraz nacisk
na jednomysinos¢ mogg obniza¢ ocene ryzyka zawartego w proponowanych

wariantach.

Grupowe rozwigzywanie problemow moze pogtebiac¢ konflikty dzielgce grupe i

paralizowac caty proces decyzyjny.

Grupy interaktywne wykorzystywane sg do podejmowania decyzji o duzym ciezarze
gatunkowym i stabym ustrukturyzowaniu takich jak strategie rozwoju czy kreowanie

nowych wyrobdw.

Grupy delfickie pracujg bez kontaktu osobistego w/g scistego scenariusza. Uzywane

sg do budowy prognoz i ogélnych scenariuszy rozwoju.

Grupy nominalne pracujg bez swobodnej dyskusji jednak w kontakcie osobistym ze
sformalizowanym procesem wytaniania z rozwigzan indywidualnych rozwigzania

ostatecznego.

Korzysci grupowego podejmowania decyzji:

* wykorzystywane sg duze zasoby wiedzy i doswiadczenia,
* powstaje wiele alternatyw decyzyjnych,

* o0sigga sie wiekszy poziom akceptacji decyzji,

* poprawia sie komunikacja interpersonalna
Wady grupowego podejmowania decyzji:
* rosng koszty procesu decyzyjnego,

* grupa moze zosta¢ zdominowana przez jedng osobe.

Do kanonu umiejetnosci menedzerskich nalezy biegto$¢ w sterowaniu procesem

grupowego podejmowania decyzji. Umiejetnosci te powinny obejmowac:
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* powstrzymywanie sie z wkasng opinig do czasu zakonczenia wstepnych
wypowiedzi uczestnikow,

» okresowe podsumowywanie roznic i osiggnietych konsensusow

Techniki stosowane w rozwigzywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji.

W fazie definiowania problemu, dla ustalenia co jest problemem do rozwigzania a co
nie, wykorzystana moze by¢ reguta Pareta opierajgca sie krzywej nierownomiernego
rozktadu. Wiele zjawisk z zycia spoteczno gospodarczego rozktada sie w ten sposob
ze okoto jednej pigtej obiektow dysponuje okoto czteroma pigtymi skumulowanej
wartosci cechy. Pareto zauwazyt powyzszg prawidtowosc¢ w kontekscie rozktadu
dochodow osobistych. Reguta Pareta pozwala ustali¢ istotne priorytety

wykorzystywane do klasyfikacji analizowanych zjawisk.

W oparciu o regute Pareta wyrézniana jest kategoria kluczowych klientéw ktérzy
obstugiwani sg przy uzyciu innych procedur niz cata reszta zwyktych klientéw.
Wspodtpraca z nimi jest doktadnie rejestrowana i analizowana po to by kreowac

pozniej nowe elementy oferty i obstugi.

W fazie diagnozy problemu wykorzystywane sg takie narzedzia jak: technika grupy

nominalnej, wykres Ishikawy czy mapy mysli.

Technika grupy nominalnej to technika heurystyczna uzywana do pobudzania

kreatywnosci grupy w procesie rozwigzywania skomplikowanych problemow lub

podczas ich definiowania.

» koordynator definiuje kategorie problemoéw objete procesem identyfikacji.

» czlonkowie grupy indywidualnie sporzgdzajg wiasne listy problemow.

» czionkowie grupy porzadkujg swe wiasne list poczynajgc od zagadnien
najwazniejszych ( w ich opinii ) na najmniej waznych konczac.

* kolejno, kazdy cztonek grupy zgtasza po jednym problemie, wykreslajgc z wiasnej
listy te ktére juz zostaly zgtoszone przez innych.

» lista globalna jest porzgdkowana poprzez:
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» zmiane usytuowanie na liscie niektérych probleméw wynikajgcg z innej oceny ich
waznosci dokonang przez grupe,
» rozdzielanie ztozonych probleméw na mniejsze elementy sktadowe za pomocag

diagramu Ishikawy.

Diagram Ishikawy stuzy gtdwnie do analizy struktury wewnetrznej okreslonego
problemu. Utatwia tym samym jego rozwigzanie. W tym zastosowaniu diagramu

przesuwamy sie od gtowy w lewo.

Diagram moze takze stuzy¢ do powigzania w tancuch przyczynowo skutkowy
drobnych problemow i okreslania problemu o szerszej skali. Wtedy posuwamy sie od

strony lewej do prawej w kierunku gtowy wykresu.

W heurystycznych technikach uzywanych do okreslania list problemow diagram ten

moze stuzy¢ do ujednolicenia poziomu szczego6towosci zgtaszanych problemow.

Zespot biorgey udziat w burzy mézgow powinien sktadaé sie z kilkunastu oséb.
Powinni go tworzy¢ specjalisci z danego obszaru ktéry jest objety poszukiwaniem
rozwigzan, Ta czesc zespotu powinna tworzy¢ jego wiekszosc. Pozostali to
specjalisci z obszarow pokrewnych oraz osoby uznawane za kreatywne i posiadajgce
szerokie zainteresowania. Cztonkowie powinni reprezentowac zblizone pozycje
zawodowe i spoteczne. Pracy zespotu powinna przewodniczy¢ osoba majgca
doswiadczenie w pracy opartej na burzy mézgoéw. Zadaniem przewodniczgcego jest

wprowadzenie uczestnikdw w istote i diagnoze problemu

Pomysty powinna rejestrowac osoba spetniajgca funkcje sekretarza grupy. Sekretarz
powinien dbac¢ o wierne oddawanie zapisywanych pomystow zgtaszanych prze

uczestnikow sesiji.

By sesja burzy mézgow mogta by¢ efektywna nie powinna sie odbywa¢ w miejscu
pracy pod presjg uptywajgcego czasu i biezgcych zadan. Zespot powinien pracowac
poza statym miejscem pracy, w otoczeniu harmonijnych warunkoéw przyrodniczych, z

dala od thumdéw ludzkich i zgietku. Zesp6t powinien by¢ uwolniony od biezgcych trosk
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zwigzanych z zakwaterowaniem i wyzywieniem. Przed sesjg kreatywng zespot

powinien odby¢ spacer lub oddac sie innym technikom relaksacyjnym.

Pierwsza sesja polega na zgtaszaniu pomystoéw stuzgcych rozwigzaniu
zdefiniowanego problemu. Pomysty nie powinny by¢ oceniane przez innych czionkow
grupy. Sesja nie powinna diuzej trwac niz godzine. Po jej zakonczeniu cztonkowie
powinni mie¢ prawo zgtaszania indywidualnie dodatkowych propozycji. Zgtoszone
propozycje ( umieszczone na arkuszach flip chartu powinny by¢ dostepne dla

uczestnikow w trakcie przerwy lub podczas innych zajec.

W trakcie sesji oceniajgcej zgtoszone propozycje sg oceniane i modyfikowane.
Nalezy usungc te ktore budzg sprzeciw i co do ktérych przewaza opinia negatywna.
Pozostate powinny zosta¢ przekazane decydentom podejmujgcym ostateczng

decyzje. Decydenci nie powinni bra¢ udziatu w obydwu sesjach burzy mézgow.

Do ocen wypracowanych wariantow decyzji wykorzystana moze zostac technika
profilowania. Jest to standardowa technika stuzgca w marketingu do oceny
konkurentow i ich wyrobow. Moze zosta¢ wykorzystana takze w fazie definiowania
probleméw. Polega na realizacji kolejnych etapow:

+ sformutowa¢ w sposéb jednoznaczny oceniane warianty,

» okresli¢ kryteria oceny wariantéw,

» stosujgc zdefiniowane kryteria oceni¢ poszczegolne warianty,

* wykresli¢ profile.

Metoda dobrze sie sprawdza gdy jest realizowana przez kilka oséb jednoczesnie.
Kryteria oceny powinny zosta¢ opracowane na zasadach konsensusu zas same

oceny powinny zostac usrednione.

Tablica map profili

Kryteria 1 2 3 4 5
oceny
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ZARZADZANIE PROJEKTAMI

Cechy charakterystyczne projektéw:
» Scisle okreslony cel,
* niepowtarzalny charakter,
» zlozonos$¢ wewnetrzna,

* autonomia zewnetrzna

W jezyku polskim stowo projekt odpowiada dwu stowom angielskim: project i design.

Project oznacza przedsiewziecie, design oznacza nadawanie ksztattu, formy.

Cel projektu zazwyczaj ma trzy wymiary:
* spetnienie wymagan (performance),
» koszty realizacji (cost),

» czas realizacji (time)

Projekty mozna klasyfikowaé wedtug roznych kryteridw:
» Charakteru:
0 wewnetrzne — odbiorcg jest wiasna organizacja,
0 zewnetrzne — odbiorcg jest klient zewnetrzny,
e Stopnia howosci:
0 0 pewnych cechach powtarzalnosci,
0 nietypowe, nowatorskie,

* Rozmiaru:
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* wielkie (kosmiczne — Apollo, wojskowe — Manhattan),
* duze (budowa statku, wdrozenie systemu informatycznego w banku)

* mate (budowa garazy, sporzgdzanie budzetu przedsiebiorstwa)

Definicja zarzgdzania projektami.

Zarzgdzanie projektami to dziedzina zarzgdzania zajmujgca sie zastosowaniem
dostepnej wiedzy, umiejetnosci, narzedzi oraz technik w celu spetnienia potrzeb i
oczekiwan zleceniodawcow projektow.

W. R. Duncan, A Guide to the Project Management..., Project Management Institute,
1996.

Calos¢ dziatan zwigzanych ze zrealizowaniem projektow mozna podzieli¢ na trzy

grupy:

» dziatania kierownicze (wyznaczanie celéw, planowanie, organizowanie,
motywowanie, koordynowanie i kontrolowanie)

» dzialania operacyjne (podstawowe)

* dziatania wspierajgce (obstuga prawna, informatyczna, ksiegowa, informatyczna,

biurowa)

Organizacja powotujgc projekt do zycia, poprzez wyposazenie jego szefa we wiadze i
zasoby realizuje okreslong polityke projektowa. Wyposazenie szefa projektu w silng
wladze i zasoby (szczegolnie ptynng gotowke i linie kredytowe) prowadzi do
powstania silnych autonomicznych osrodkéw dziatania w organizacji. Tego typu

osrodki czynig macierzystg organizacje elastyczng w dziataniu i efektywna.

Warunkiem koniecznym funkcjonowania sprawnych i efektywnych projektow w

organizaciji jest:

* dysponowanie odpowiednimi zasobami rzeczowymi i finansowymi mozliwymi

do przydzielania,

» posiadanie odpowiednich kandydatéw na kierownikow dysponujgcych

niezbedna wiedzg i umiejetnosciami,
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» funkcjonowanie w organizacji tak zwanej kultury organizacyjnej zwanej pro-

projektowa.

W kulturze pro-projektowe;j:

» projekty organizacyjne, mimo ich przejsciowego charakteru, traktowane sg

jako staly element dynamizujgcy strukture organizacyjng firmy,

» przynaleznos¢ do zespotu projektowego jest traktowana jest tak samo

naturalnie jak przypisanie do statej komoérko organizacyjnej,

» projekty nie sg postrzegane jako cierh na zdrowym ciele organizaciji i to cierh

ktory generuje zazwyczaj niepotrzebne nikomu konflikty.

Analiza przypadku: Edukacja Jerry’ego.
Analiza przypadku: Projekt Apex.

ZARZADZANIE INFORMACJ A

Dane to surowe nie poddane przetwarzaniu liczny i fakty. Informacja to dane

uporzgdkowane i przetworzone w sposob wygodny dla uzytkownika.

Cechy informacji wykorzystywanej w zarzgdzaniu:

» dokladna — zgodna z prawdg materialng

» aktualna — nadgzajgca za biegiem procesow,

» istotna — odpowiadajgca swym zakresem potrzebom uzytkownika,

» adekwatna — odpowiadajgca swym poziomem agregacji i iloscig potrzebom

uzytkownika

Komputerowe systemy informatyczne gromadzgce i przetwarzajgce szczegoétowe
informacje o zdarzeniach zachodzgcych w organizacji nazywane byly systemami
transakcyjnym. Systemy te charakteryzowaly sie rozbudowanymi zbiorami
informacyjnym w ktorych gromadzone sg szczegétowe informacje dotyczace

przebiegu materialnych proceséw pracy oraz zasztosci ksiegowych.
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Systemy informowania kierownictwa to systemy ktore na podstawie szczego6towych
baz danych systemow transakcyjnych udostepniajg wysoce zagregowane i
selektywne informacje kadrze kierownicze,;.

Systemy wspomagania decyzji to systemy pracujgce na autonomicznych bazach
danych, wykorzystujgce skomplikowane algorytmy przetwarzania danych,
modelujgce rzeczywiste procesy w celu dostarczenia specyficznych informaciji

potrzebnych do podejmowania jednostkowych mato zrutynizowanych decyz;ji.

Obecne systemy klasy ERP (enterpriese resource planning) obejmujgce wiekszos¢
transakcji zachodzgcych wewnatrz organizacji oraz systemy CRM (customer
relationship managenent) i SCM (supply chain management) obejmujgce transakcje
zachodzagce na styku z otoczeniem zastepujg stare systemy transakcyjne i

informowania kierownictwa.

Systemy te coraz czesciej pracujg w czasie rzeczywistym (rejestracja zdarzenia jest
rownolegta z jego zaistnieniem) z rozproszonymi bazami danych udostepnianymi

jednoczesnie na potrzeby wielu systeméw.

Efektywne wdrozenie systemow klasy ERP, SCM i CRM wymaga starannego
przygotowania organizacji. Przygotowanie to powinno polegaé przede wszystkim na
starannym mapowaniu proceséw zachodzacych w organizacji prowadzgcym nie tylko
do identyfikacji proceséw ale rowniez pozwalajgcym na ustalenie pojedynczych

aktywnosci sktadajgcych sie na poszczegolne procesy.

Identyfikacja aktywnosci sktadajgcych sie na procesy powinna uwzglednia¢ potrzeby
informacyjne systemu rachunkowosci oraz sytemu operacyjnego i strategicznego

zarzadzania.

W ostatnich latach systemy informatyczne organizacji obarczane sg nowymi
zadaniami wynikajacymi z koncepcji organizacji uczgcej sie. Organizacje probujg
wykorzysta¢ narzedzia informatyczne do praktycznej realizacji baz wiedzy. Dostepne

poprzez sie¢ bazy wysoce przetworzonej informacji zgromadzonej w wyniku

67



dotychczasowego funkcjonowania pozwalajg przynajmniej czesciowo uniezalezni¢

sie od ludzkiej pamieci majgcej dotychczas monopol na przechowywaniu wiedzy.

Analiza przypadku: Jeden dzie n pracy Johna.

ZARZADZANIE ZMIAN A

Zy¢ we wspbtczesnej cywilizacji to Zy¢ na wulkanie — cziowiek musi by¢ gotéw do
szybkich zmian, musi mie¢ wiecej gietkosci, wiecej zdolnosci adaptacyjnych, nauczy¢
sie samodzielnie podejmowac decyzje rozstrzygajgce o jego Zyciu, rozwingc w
sobie nieustajgcg gotowosc¢ podejmowania ryzyka. Dzi$ nie mozemy juz liczy¢ na
panstwo, sami jestesmy odpowiedzialni za wszystko. To nowy podziat spoteczny: na
zdolnych i niezdolnych podejmowac ryzyko.

Ryszard Kapuscinski, Lapidarium

W ciggu najblizszych dziesieciu lat prowadzenie przedsigbiorstwa zmieni sie bardziej
niz przez ostatnie potwiecze.

Bill Gates, Biznes szybki jak mysl

Nowa epoka niesie ze sobg takze bolesng perspektywe. O ile dla ludzi
wyksztatconych, posiadajgcych rozlegtg wiedze Swiat bedzie peten mozliwosci, to
przed tymi, ktorzy jej nie zdobedg, pojawi sie widmo bezrobocia, ubostwa i rozpaczy,
gdyz dotychczasowe stanowiska znikng, a stare systemy sie rozpadna.

Gordon Dryden, Jeannete Vos, Rewolucja w uczeniu

Zmiana planowa to systematyczne dazenie do przeprojektowania organizacji w
sposob utatwiajacy jej dostosowanie sie do zmian w otoczeniu lub osigganie nowych

celoéw.

K. Lewin zaproponowat trojstopniowy model wprowadzania zmiany organizacyjnej:

* rozmrozenie — przekonywanie grup i 0sob objetych zmiang,

* wprowadzenie — zmiany sg realizowane w spos6b metodyczny

e zamrozenie — nowe rozwigzania sg pod szczegdlnym nadzorem do czasu

petnego przyswojenia.

68



David B. Gleicher zaproponowat prosty wzor ogoélny, utatwiajgcy kierownikom ocene,
czy prawdopodobne jest powodzenie prob zmian:

C=(AxBxD)> X

C - zmiana,

A - poziom niezadowolenia z istniejgcego stanu,

B - jasno okres$lony stan pozadany,

D - pierwsze praktyczne dziatania w kierunku stanu pozgdanego,

X - koszty zmiany (w postaci energii, emocji, nakladéw finansowych itd.).

Jedng z reakcji z jakimi musi sie zmierzy¢ osoba przeprowadzajgca zmiane we

wczesnym jej etapie jest opor. W praktyce wystepujg rozne jego zrodta:

* lek przed utratg osiggnietego bezpieczenstwa, przed koniecznoscig pozegnania
sie z tym, co zwyczajne oraz dobrze znane i znalezienia sie w sytuacji niepewnej i

mato przejrzyste;j.
» strach przed utratg wkasnych kompetencji i prestizu przy nowej organizacji pracy.
* zmiana jest postrzegana jako wynik negatywnej oceny dotychczasowej pracy.

* wyprowadzenie zmiany wymaga poniesienia wysitku zwigzanego z nabyciem

nowych umiejetnosci oraz nowej rutyny pracy i wspoétdziatania.

* zmiana moze skutkowa¢ zmiang subiektywnie odczuwanej relacji miedzy

naktadami a efektami pracy

Sposoby zmniejszania oporu przed zmiana:

» otwarta polityka informacyjna,

* partycypacyjny styl zarzgdzania ,

» dobre przygotowanie organizacyjne zmian,

* przygotowanie kwalifikacji i umiejetnosci zespolu do nowego sposobu
funkcjonowania,

» realizacja przez zarzad funkcji przywodztwa strategicznego,

» sprawna realizacja poprzednich programow zmian
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W wiekszych organizacjach z kadry kierowniczej (wyzszej i sredniej) wyodrebnia sie

wezsze zespoly zwane agentami zmian. Cztonkdw tych zespotdéw selekcjonuje sie na

podstawie ich indywidualnych predyspozycji i pozycji( formalnej i nieformalnej )

Zzajmowanej w organizacji.

Agent zmiany to lider, ktory potrafi:

mowi¢ o przysziosci i przedstawiac jej obraz

zarzgdzac zlozonoscig, nieoznaczonoscig i niepewnoscig
skonstruowac system inspirujgcy grupe do wprowadzania zmian
mowic¢ prawde i opiera¢ sie naciskom grupowym

dostrzegac swe pomytki i wyciggac z nich wnioski.

Aktywne zarzgdzanie informacjg w procesie zmiany obejmuje nastepujgce dziatania..

Zarzgdzanie mozaikg (przed zmiang):

zwalczanie plotek i ustosunkowanie sie do pogtosek
dostarczenie maksymalnej ilosci informacji
dyskutowanie wyprzedzajgce przyszte problemy

sygnalizowanie kierunku zmian i sposobu ich wprowadzania

Zarzadzanie analogig (w momencie ogtaszania zmiany):

odwotywanie sie do udanych proceséw zmian w innych firmach
pokazywanie negatywnych efektow zaniechania

podkreslanie kontynuacji

Zarzadzanie symbolami ( w trakcie realizacji zmiany):

celebrowanie procesu zmiany
komunikowanie wizji i strategii
okreslenie oczekiwanych sposobow zachowan i podanie przyczyn tego stanu

rzeczy

Zarzadzanie rezultatami (po zmianie)

stworzenie forum dla oceny zmiany
przedstawienie publiczne faktycznych rezultatow

przyznanie sie do bleddw i pomytek
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Na program projektowanych zmian sktadajg sie wieksze i mniejsze przedsiewziecia.
Te wieksze czesto sg organizowane jako wyodrebnione poza strukturg organizacyjng
czasowe aktywnosci zwane projektami.
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