ISTOTA ZARZADZANIA ORGANIZACJ A

Zarzagdzanie to jedna z najbardziej prowokujgcych,
pobudzajgcych i ryzykownych dziatalnosci w realnym
$wiecie. Miejsca pracy dla ludzi, dobrobyt ich rodzin,
osobiste majgtki i zdrowie spoteczeristwa, bogactwo
parstw i narodéw - wszystko to zalezy od umiejetnosci
i poswiecenia menedzeréw, ktérzy sami muszg dbac o
swoje powodzenie i nieustannie $ledzi¢ zmiany... .
John Bank,

Zarzgdzanie przez jako$¢

Organizacje sg tworami dzieki ktérym osiggane sg
cele ktorych nie mogg zrealizowaé pojedynczy ludzie

czy ich niezorganizowane grupy.

Dodatkowe funkcje organizacii to:

. przechowywanie wiedzy - organizacije s3g
rezerwuarem stuzacym do przechowywania
technik i metod dziatania,

. zaspokajanie potrzeb pracownikéw - sg zrodiem
zarobkéw, dajg poczucie przynaleznosci,
bezpieczenstwa, prestizu i samorealizacji.

Organizacje mogg by¢:

. komercyjne - nastawione na osigganie zysku,

. publiczne - realizujgce odptatnie funkcje wazne
dla spotecznosci,

. non profit - realizujg uzupetniajgce funkcje

spoteczne.

Cechy doskonalych organizacji w/g Petersa i

Watermana:
. skionnos¢ do
dziatania
. kontakt z klientem
. wewnetrzna
przedsigbiorczos¢ i autonomia
jednostek
. zaangazowanie

pracownikow

. kultywowanie wartosci
. rozwijanie

kompetencji

. prosta struktura

organizacyjna
. potaczenie dyscypliny
i tolerancji

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

zasobo6w dla osiggnigcia ustalonych celow.

Planowanie - ustalanie cel6w i sposobéw ich realizacji.
Organizowanie - gromadzenie i przygotowywanie do
uzycia zasobdw.

Przewodzenie - wplywanie na  zachowania
podwitadnych.

Kontrolowanie - poréwnywanie zatozonych celéw z

realizacjq i wycigganie wnioskow.

Fazy procesu zarzadzania:
. Planowanie:
« analizowanie sytuacji
« okreslanie wartosci
« stanowienie celéw
« okreslanie sposob6w dziatania
. Organizowanie:
+ okreslanie komérek organizacyjnych i
ich zaleznosci
+ budowanie systeméw i procesow
* gromadzenie i rozwijanie zasobow,
* przydzielanie zasobéw
« usuwanie zasob6w zbednych
. Przewodzenie:
* przekazywanie wartosci i uzgadnianie
celéw
+ wyjasnianie i wspétokreslanie zadan
« dostarczanie pozytywnych przyktadow
* reagowanie na uwagi i wnioski
. Kontrolowanie
« kontrola skutecznosci
* pomiar wydajnosci i poréwnanie z
wartosciami przyjetymi

« okres$lanie dziatan korygujgcych

STRUKTURY ORGANIZACYJINE

Po wyjsciu Izraelitbw z Egiptu Mojzesz musiat przejac
rozsgdzanie sporéw, gdyz byt jedynym uznanym
autorytetem. Doprowadzito to do tego, ze przed
Mojzeszem od rana do wieczora staly ttumy czekajace
na jego decyzje. Jetro, te$¢ Mojzesza, poradzit mu jak
rozwigzaé zaistniatg sytuacje:

Wdrazaj ich w przepisy i prawa oraz wskazuj im droge,
po ktorej majg chodzi¢, czyny ktdre majg spetniac.
Upatrz sobie z catego ludu mezéw dzielnych i tych
ustanéw nad nimi jako przetozonych nad tysigcem
albo nad setkg, albo nad pigcdziesigtkg, albo nad
dziesigtkg aby sadzili lud w kazdym czasie. Tobie za$
niech przedktadajg kazdg wazniejsza sprawe, a kazdg
pomniejszg niech rozsgdzg sami.

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

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

Struktura organizacyjna to uktad okreslajacy sposob,
w jaki dzieli sie dziatania organizacji, grupuje je i
koordynuje.  Projektowanie  organizacji obejmuje
podziat pracy, departamentalizacje, ustalanie hierarchii
i koordynowanie.

Podziat pracy — rozktadanie ztozonego dziatania na
czesci, w wyniku czego poszczegdlne osoby ponoszg
odpowiedzialnos$¢ za ograniczony zbiér czynnosci, a
nie za calo$¢ zadania.

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

osadzi¢ gtéwke.
Smith Badania nad naturg i przyczynami
bogactwa
narod6w.

Opisany proces pracy pozwalat dziesigciu osobom
wykona¢ w ciggu jednego dnia 48 000 szpilek. Bez
specjalizacji te same dziesigé oséb bylo w stanie
wykona¢ 200 szpilek dziennie.

Departamentalizacja — grupowanie podobnych i

logicznie powigzanych czynnosci w dzialy.

Hierarchia — uklad wielu szczebli w strukturze
organizacyjnej na ktérego szczycie znajduje sie
najwyzszy rangg menedzer odpowiedzialny za
operacje catej organizacji, na kolejnych szczeblach
znajdujg sig kierownicy nizszych szczebli. Hierarchie
wieloszczeblowe nazywamy strukturami  wysmuktymi.
Hierarchig z niewielka iloécig szczebli nazywamy

strukturami ptaskimi.

Koordynowanie — integracja dziatalnosci odrebnych

czesci organizacji, aby skutecznie osiggac jej cele.

Poprawianie koordynacji hierarchicznych organizacji

wysmuktych mozna osigga¢ poprzez:

. splaszczanie struktur i podzlecanie
(outsourcing)

. podziat organizacji na mniejsze autonomiczne
czescei,

. aktywne zarzgdzanie procesami pracy

. budowanie otwartej kultury informacyjnej,

. rozwoj interaktywnych baz danych.

Typowe struktury organizacyjne:

. funkcjonalne (piony: produkcji, marketingu
finansow)
. wedtug grup wyrobéw (piony: leki etyczne,

OTC, srodki higieniczne)

. wedtug terytoriow (piony: kraj, Europa Zach.,
Europa Wsch. i Azja)

. wedtug segmentow rynkéw (piony:
zaopatrzeniowy, konsumencki,

Struktura macierzowa zwang strukturg podwdjnego
podporzadkowania polega na skrzyzowaniu struktury
funkcjonalnej ze strukturg wg grup wyrobdw. Jednostki
zajmujace sig poszczegdinymi grupami wyrobow
kontrolujg fazy procesy podlegajac jednoczesnie
kontroli funkcjonalnej wyspecjalizowanych pionéw.

W jednostkach  zajmujgcych  si¢  produkcjg
jednostkowa lub okresowym $wiadczeniem ustug dla
wybranych klientébw  podstawowa  dziatalnos¢
organizowana jest w postaci projektow (budowa
budynku czy statku). Pewne specjalistyczne aspekty
projektow ( finanse, jakos¢, marketing ) sa
kontrolowane przez  wyspecjalizowane  komérki

funkcjonalne.

Tradycyjnym hierarchicznym strukturom wysmuktym
pozostalym po erze przemyslowej zarzuca sie ze sg
zamknigte i stabo zintegrowane. Zamkniecie oznacza
wysoki poziom izolacji w stosunku do otoczenia. W
rezultacie wlasna wygoda czesto przewaz nad
interesem klienta. Staba integracja jest rezultatem
wewnetrznych peknigé organizacyjnych biegngcych
wzdtuz granic funkcji (silosy funkcjonalne). Peknigcia
te sa katalizowane przez funkcjonujgce systemy
informacyjno — decyzyjne zorientowane pionowo a nie

poziomo.

Struktury organizacyjne nowej ery spoteczno —
gospodarczej muszg by¢ otwarte (liczne relacje z
otoczeniem) oraz silnie zintegrowane wewngtrznie
systemami zarzgdzania i wyznawanymi wartosciami(
globalne  rozproszone  korporacje sieciowe ).
Dodatkowo Zada sie by organizacje te potrafity
efektywnie zarzadza¢ wiedzg i uczy¢ sie w trakcie
swego funkcjonowania ( koncepcja organizacji uczacej
sig).

Wyznaczniki struktury organizacyjnej.

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

. Technologia. Technologia stosowana w
firmie ma istotny wplyw na strukture
organizacyjng. Dotyczy to tez technologii
informacyjnych.  Zastosowanie komputeréw
pozwala na  automatyzacje  proceséw
przetwarzania danych oraz ich przekazywanie.
. Ludzie. Dobrze  wyksztalcona u
umotywowana kadra pracujgca zgodnie z
teorig X pozwala na delegowanie uprawnien i
daleko posunieta autonomie w realizacji
zadan. Prowadzi to bezposrednio do redukcji
posrednich szczebli zarzadzania.

. Dostepnos¢ ustug. Ustugi pomocnicze
takie jak transport, ksiegowos¢, zasilanie w
energie itp. mogg by¢ nabywane spoza
organizacji. Prowadzi to do zjawiska zwanego
outsourcingiem.

PLANOWANIE i JEGO FAZY

Proces planowania polega na okreslaniu:

. cel6éw do osiggniecia,

. dziatan realizacyjnych,

. odpowiedzialnosci komérek i ludzi

. harmonogramow realizacyjnych,

. niezbednych zasobéw i umiejgtnosci

Rola planowania w zarzadzaniu jednostkg

organizacyjng zalezy od:

. stopnia swobody decyzyjnej kierownictwa,
. niestabilno$ci otoczenia organizacii,
. rozmiaréw organizacji.

Proces planowania powinien by¢ traktowany przez
komérki organizacji jako integralna cze$¢ procesu

zarzadzania. Formalne wyodrebnienie komorek i



stanowisk planistycznych prowadzi do biurokratyzacji

tej dziatalnosci.

Ze wzgledu na rosngca niestabilnos¢ otoczenia
zewnetrznego wymaga si¢ od organizacji by
planowanie miato elastyczny charakter. Elastycznos¢
mozna osiaggna¢ poprzez obnizenie formalizacji
procedur planistycznych oraz w drodze uspotecznienia
procesu planowania.

Etapy procesu planowania:

. stanowienie misji i celow

. analiza sytuacji

. diagnoza sytuacji

. strategia dziatan

. programy dziatan

. procedury kontroli i korekty

Rodzaje planéw.

Klasyfikacja wedtug zakresu:

. strategiczne - okreslajg sposoby realizacji misji,

. operacyjne - okreslajg sposoby wcielania w
Zycie planéw strategicznych.

Klasyfikacja wedtug powtarzalnosci:

. jednorazowe - stuzg realizacji unikalnych celéw,
. trwale obowigzujgce - stuzg realizacji celow
statych.

Plany jednorazowe to :
. projekty - ograniczone w czasie zbiory dziatar o

niepowtarzalnym charakterze,

. programy - ztoZzone zbiory dziatan okreslajace
etapy osiggania celu i podziat na mniejsze
jednostki,

. budzety - zestaw celéw dziatan i zasobéw do ich

realizacji w danej jednostce czasu,

. biznes plany - zestawy cel6w i zasobow do
realizacji w ciggu 3 - 5 lat.

. plany strategiczne - zestawy wartosci, celow i
dziatan do realizacji w dluzszej perspektywie
czasowej.

Plany trwale obowigzujace to:

. wytyczne polityki - zawierajg wskazowki
postgpowania standaryzujgce zachowania
pracownikéw ( polityka firmy w zakresie
zapasoéw, polityki personalnej.

. procedury - zbidr instrukcji okreslajgcych
sposoby funkcjonowania ( procedury obstugi
klientéw, reklamacji, rejestracji pacjentéw)

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

Nieche¢ do planowania.

Wystepujg dwa zrédta niecheci do procesu

planowania:

. koniecznos¢ formutowania celéw - lek przed
niepowodzeniem, brak znajomosci wasnej
organizaciji, brak znajomosci otoczenia,

. zmiany zawarte w planach - opér 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 sklada sie
jego sprawnosé i skutecznosc.

Sprawnos$¢ to umiejetnos$¢ wiasciwego dziatania to
znaczy umiejetnos¢ osiggania efektéw wspdtmiernych
do naktadéw. Synonimem sprawnosci jest wydajnosc.

Skuteczno$¢ to umiejetnos¢ robienia wkasciwych
rzeczy. Skuteczno$¢ polega miedzy innymi na

whasciwym doborze priorytetow.

Umiejetnosci kierownicze.

Wedlug R. Katza:

. techniczne - zdolno$¢ postugiwania  sie
metodami i narzedziami danej dziedziny,

. spoteczne - umiejetnos¢ wspdtpracy z ludzmi,

. koncepcyjne - umiejetnos¢ oceny sytuacii,
dobierania celéw i koordynacji dziatan.

Wedtug H. Mintzberga

Wedtug Mintzberga role to zorganizowane zbiory
zachowari. Wyréznia on trzy grupy rol:
. interpersonalne:
. reprezentacyjne - zewnetrzne funkcje
ceremonialne

. przewodzenie - zarzadzanie swoim
zespotem,
. tacznikowanie - kontakty poziome w
organizacji
. informacyjne:
. monitorowanie sytuacji - gromadzenie

i przetwarzanie informacji,
. upowszechnianie -  przekazywanie
informaciji i decyzji podwtadnym,
. rzecznikowanie -  przekazywanie
informacji przetozonym i na zewnatrz,
. decyzyjne:

. przedsigbiorczos¢ - podejmowanie decyzji
rozwojowych i doskonalgcych,

. regulowanie - podejmowanie decyzji
likwidujacych zaktocenia,

. przydziat zasob6éw - dysponowanie zasobami
organizacji i wlasnym czasem

. negocjowanie - poszukiwanie
kompromisowych rozwigzan

Wedtug J.S. Livingstona efektywny kierownik powinien
posiada¢  umiejgtnosé  wczesnego  wykrywania
probleméw.  Umiejetno$¢ ta  jest nazywana
wykrywaniem stabych sygnatéw. Wzorowy kierownik
powinien wyprzedza¢ problemy. Pozwala mu to
osiggng¢ przewage nad innymi.

W chwili obecnej zdolnos¢ do wyprzedzajacej reakcji

zaczyna  stanowi¢  gtdwne  Zrédlo  przewagi

konkurencyjnej. Wedtug Livingstona dobry kierownik
powinien charakteryzowa¢ sie¢ trzema cechami
opisujacymi jego postawe. Powinien on posiadac :

. potrzebe kierowania - czerpie on zadowolenie z
osiggania rezultatéw poprzez prace innych,

. potrzebe przywédztwa - wywiera wplyw na
zasadzie osobistego autorytetu, posiadanej
wiedzy i umiejetnosci,

. zdolnos¢ empatii - umiejetnie wspéigra z

emocjami swego zespotu.

Skuteczni kierownicy sa:

. $wiadomi zrédet swej whadzy,

. rozpoznajg roznice zachodzace pomiedzy
réznymi typami wiadzy,

. $wiadomie ksztaltujg swoja osobowos¢,

. sg w duzym stopniu autonomiczni w swych
pogladach,

. budujg wspierajace ich alianse,

. nie naduzywajg wtadzy,

. odpowiada im osigganie celéw poprzez

dziatania innych..

Analiza przyktadu: Coldwell Banker Relocation
Services, Inc.

WELADZA W ORGANIZACJI

Wiadza to mozno$¢ wywierania wptywu na innych,
czyli mozliwos¢ doprowadzania do zmiany postaw lub
zachowari 0s6b indywidualnych i grup.

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

Abraham Lincoln

Na organizacje wplyw wywierajg : kierownicy,
pracownicy przez swe organizacje, wasciciele,

zewnegtrzne organizacje finansujace, organy
zewnetrzne regulujgce funkcjonowanie organizacii,

klienci oraz opinia spoteczna.

Wiadza formalna to oficjalne prawo do wywierania
wplywu. Wiadza nieformalna to praktyczna zdolnos$¢

do wywierania wpltywu.

W  organizacji komercyjnej wiladza formalna
kierownikéw wywodzi sig z konstytucji i tworzy catg
drabine wiadzy: konstytucja - prawo wtasnosci -

wiasciciele - rada nadzorcza - kierownicy

Zrédta wladzy formalnej opieraja sie na:

. nagradzaniu - prawo do nagradzania,
. karaniu - prawo do karania,
. mocy prawa - legalne zrédlo wiadzy.

Zrédta whadzy nieformalnej opieraja 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 zaktadéw, kierownicy
oddziatow.

Wiadze sztabowg posiadajg te osoby ktére $wiadczg
bezposrednio wobec kierownikéw liniowych ustugi
wspomagajace. Sg to doradcy, asystenci. Wiadza

sztabowa to w duzej mierze wiadza ekspercka.

Wiadze funkcjonalng posiadajg ci kierownicy ktérzy
majg formalne prawo wptywania i kontrolowania
kierownikéw liniowych w zakresie swoich funkcji. Sg to
zazwyczaj kierownicy do spraw produkciji, marketingu
czy finanséw.

Szczeble zarzgdzania powstajg w drodze delegowania
wiadzy. Delegowanie to przydzielanie poszczeg6linym
stanowiskom wiadzy i odpowiedzialnosci za
wykonywanie okreslonych dziatari.

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

odniesienia.

Delegowanie moze prowadzi¢ do powstania struktur
wysmuklych z wieloma szczeblami zarzadzania lub
ptaskich z niewielkg ich iloscia. Obecnie dominuje
tendencja do budowy struktur ptaskich.

KULTURA ORGANIZACYJINA

My wygramy, a uprzemystowiony Zachdd przegra: na
wiele wiecej was nie sta¢, poniewaz swojg kleske
nosicie w sobie. Organizacje wasze sg taylorowskie:
ale gorsze jest to, ze wasze glowy réwniez. Jestescie
catkowicie przekonani, ze dobremu funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa sprzyja podziat na, z jednej strony,
kierownikéw i wykonawcéw oraz, z drugiej, na tych co
myslg i tych co przykrecajg $rubki. Zarzadzanie jest
dla was sztukg odpowiedniego przekazywania

pomystéw szefa w rece robotnikow.

Co do nas, to jesteSmy juz posttaylorowscy: my
wiemy, Ze przedsigbiorstwo stalo 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 mobilizowaé calg inteligencje wszystkich

swoich pracownikéw.

Dla nas zarzgdzanie jest sztukg mobilizowania i
zaprzegania catej inteligencji wszystkich pracownikéw
w stuzby przysziosci przedsigbiorstwa. Uwazamy, ze
przedsigbiorstwa nalezy bronic¢ przy pomocy ludzi i ze

odptaci sie ono stukrotnie.

Konosuke Matsushita

Kultura organizacyjna to zbiér waznych poje¢ takich
jak normy, wartosci, postawy i przekonania, wspdlnych

dla cztonkéw organizacji.



Bardziej rozbudowana definicja okresla kulture jako:

Uktad wspdlnych, podstawowych zatozZer ktére grupa
przyswoita sobie w trakcie rozwigzywania probleméw
dostosowania si¢ do otoczenia i wewnetrznej
integracji, dostatecznie dobrze funkcjonujgcy, by
mozna go bylo uzna¢ za zasadny, a zatem - ktérego
nalezy naucza¢ nowych cztonkéw jako poprawnego
sposobu postrzegania, myslenia i odczuwania w

odniesieniu do tych probleméw.

E. Schein

Przyczyny zainteresowania kulturg organizacyjna:

. poszukiwanie zrédet sukceséw organizacji
japonskich,

. powrét do metod jakosciowych w badaniach
organizacji,

. intensywne  poszukiwanie zrodet przewagi

konkurencyjnej w warunkach globalizacji rynku i

zaostrzonej konkurencji.

Kultura organizacyjna utatwia dostosowanie sie
organizacji do zmieniajagcego sie otoczenia oraz
zapewnia wewnetrzng integracje bez koniecznosci
uciekania si¢ do mnozenia przepiséw, ktére majg by¢
zastgpione przez samokontrole.

Przyktady antynomii kulturowych réznych organizacji:

. bezterminowe umowy o prace — kontrakty
terminowe

. traktowanie reklamaciji jako okazji do
nauczenia si¢ — utrudnianie realizacji
reklamacji

. otwarte omawianie trudnych spraw —

funkcjonowanie obszaréw tabu.

Kultureg przedsigbiorstwa tworzg:

. wierzenia, wartosci i normy,

. mity i opowiesci, bohaterowie,
. rytuaty zbiorowe,

. tabu, strefy zakazane.

Przyktady antynomii w zakresie wierzen, wartosci i

norm:

. wykorzystywanie cudzych rozwigzan < - >
tworzenie rozwigzan autonomicznych

. ciagte doskonalenie < - > niechetny stosunek
do nadgorliwosci

. utrzymywanie kontaktdw wewnatrz grupy po

pracy < - > brak kontaktow

Mity to odwolywanie sie do historii przedsigbiorstwa i
jego sukcesdw i klesk. Tworza i umacniajg obraz
organizacji. Mity dotyczy¢ moga sposobu pracy szefa,
systemu awanséw, zwolnien.

Rytuaty zbiorowe:

. doroczne promowanie wynikéw firmy,
. comiesigczne party komorki w pigtek,
. uroczystosci nagradzania najlepszych

sprzedawcéw czy innowatorow,

. $wieto firmy czy firmowa olimpiada sportowa.

Tabu, strefy zakazane

. szczegolnie przykre wpadki firmy,
. mozliwe zagrozenia rodzace strach przed ich
analiza,

przyzwyczajenia i nawyki kierownictwa.

Trzy warstwy kultury organizacyjnej to:

. artefakty — rzucajace sig¢ w oczy zachowania
ludzi, stosowane rozwigzania organizacyjne (
ubiér profesoréw wielu uczelni sktadajacy sie z
marynarki klubowej i szarych spodni )

. uznawane warto$ci — to co jest uznawane w
organizacji za wazne (wyrazne okreslanie
pozycji zawodowej czlonka spotecznosci
akademickiej),

. podstawowe  zaloZzenia - nieswiadomie
przyjmowane zalozenia prowadzgce do
uznawanych wartosci (akceptowany
powszechnie w $rodowisku akademickim

model kariery pionowej).

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

. artefakt — zjawisko siloséw organizacyjnych,

. uznawane wartosci — najwazniejsza jest
komunikacja pionowa,

. podstawowe zatozenia — dla moich loséw w
organizacji wazniejsze sg dobre relacje z
szefem niz myslenie kategoriami interesu

klienta.

W typowych organizacjach ery przemystowej
dominowata kultura zwana kulturg wiadzy. Liczyto sig
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 ) pojawily sie nowe elementy kultury zwanej
kulturg wyniku. Wiele firm usitowato wykorzysta¢
pojawiajace si¢ okazje i zrealizowa¢ wyktadnicze
tempo swego wzrostu. Stworzono silne nowe
mechanizmy motywacyjne: $ciezki kariery, opcje na

akcje, indywidualne budzety szkoleniowe.

Kultura wyniku oprécz poczatkowo szybkiego wzrostu
organizacji zaowocowata tez efektami negatywnymi.
Do jej mankamentéw zaliczy¢é nalezy: szybkie
wypalanie  pracownikéw, wzrastajgca  liczba
rozwodéw, rosngca stopniowo fluktuacja. Jako
negatywne nastgpstwo kultywowanej kultury wyniku
mozna réwniez traktowa¢ popularne ostatnio zjawisko
kreatywnej ksiegowosci.

Kultura wyniku jako jeden z elementdéw sktadowych
gospodarki globalnej dos¢ niefrasobliwie traktowata
problem zasob6éw. Obecnie $rodowiska wrazliwe

ekologicznie zmieniajg ten stan.

Nowe zjawiska kultury organizacyjnej pojawiajacej sie

w wielu firmach dobrze scharakteryzowata J. Godfrey:

. pracuj, zyj, kochaj, ucz si¢ — zamiast — pracuj,
pracuj, pracuj,

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

. buduj sieci wzajemnych kontaktow — zamiast -
liczy sig hierarchia wiadzy,

. badz asertywny w kontaktach z klientem —

zamiast - liczy sie gtéwnie interes organizacji,

. dbaj o utrzymanie i odnowienie zasobéw —
zamiast — wykorzystuj albo pozbadz sie
zasobow,

. ro$nij w naturalny sposéb zamiast — liczy sie

gtéwnie wzrost,
dbaj o prace i rodzing — zamiast — albo praca albo

rodzina.

Analiza przyktadu: Czy t ¢ fuzje mozna uratowa €?

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to:

...dziatania organizacji nastawione na
przycigganie, rozwéj i utrzymanie
efektywnie dziatajacej sily roboczej.

R.W. Griffin Podstawy

zarzadzania organizacjami.

Przyci aganie zasobow
ludzkich.

Planowanie zasobdw ludzkich odbywa si¢ na
podstawie poréwnania zamierzen strategicznych firmy,
obecnych zasobéw (ich poziomu, struktury, kwalifikacji
i umiejetnosci) oraz przewidywanych ruchow

naturalnych.

Rdznice in plus (nadmierne zatrudnienie) mogg by¢

planowane do wyeliminowania przez :

. wczesniejsze
emerytury,

. przesunigcia
wewnetrzne,

. 2zwolnienia,

. prywatyzacje

pracowniczg czesci organizacji.

Rdznice in minus moga zostac¢ uzupetnione poprzez:

. rekrutacje
wewnetrzng,

. przesuniecia
wewnetrzne,

. rekrutacje
zewnetrzng.

Rekrutacja wewnetrzna i zewnegtrzna dotyczy
zazwyczaj kadry kierowniczej i stanowisk specjalistow.
W procesie rekrutacji zachodzi potrzeba oceny
zgtaszajgcych sig¢ kandydatow. Dokonuije sig jej
poprzez :

. testy,

. rozmowy

kwalifikacyjne,

. osrodki oceny,

. rekomendacije.

Rozwoéj zasobow ludzkich.

Rozwoj zasobéw ludzkich odbywa sig 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,

zarzadzanie konfliktem.

Doskonalenie — rozwijanie pojedynczych oséb w
zakresie kwalifikacji i umiejgtnosci niezbednych na

danym lub przyszlym stanowisku pracy.

Szkolenia powinny by¢ planowane w firmie w oparciu
o przeprowadzong analize¢ potrzeb szkoleniowych
organizaciji. Analize takg wykonuije sie na podstawie
wywiadéw z kadrg kierowniczg, wybranymi
pracownikami oraz organizacjami wspotpracujgcymi
(klienci , dostawcy).
Plany rozwoju poszczegéinych oséb powinny wynikaé
z przeprowadzanych rutynowo ocen pracowniczych.
Oceny takie mogg by¢ realizowane na podstawie:
. arkuszy ocen wypetnianych przez
przetozonych, podwitadnych,
wspdtpracownikéw, klientéw,
. dokumentacji roboczej firmy (filmy
video z systemu ochrony, nagrane rozmowy
telefoniczne, komputerowe rejestry sprzedazy
itp.)
. dokumentéw zewnetrznych
(podzigkowania klientéw, prosby o
skierowanie okreslonych pracownikéw, skargi i
zazalenia).

Techniki szkolenia i rozwoju.

Szkolenia i inne techniki zapewniajace rozwoj
pracownikéw powinny by¢ starannie dobierane w celu
maksymalizacji efektu koncowego.

Najpopularniejsze techniki z tego zakresu to:

. szkolenie na stanowisku pracy przez
doswiadczonego instruktora,

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

. szkolenia interaktywne z uzyciem komputerow
wyposazonych w specjalne programy

szkoleniowe,
. demonstrowanie zachowan w oparciu o firm,
. studiowanie zalecanej literatury (pozycje

zwykte czy tak zwane programowane)

. analiz przypadkéw opisujgcych przyktadowe
sytuacje,

. odgrywanie rdl z rejestrowaniem na tasmie
video,

. symulacja proceséw podejmowania decyzji w

oparciu o komputerowe modele symulacyjne,

. wyktady.

Utrzymywanie zasobéw
ludzkich.



Dla wtasciwego zarzadzania 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
pracownikéw,

. motywowanie pracownikow do lepszej pracy.

Konstruujac system pta¢ nalezy podja¢ decyzje

dotyczace:

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

. struktury ptac — okreslamy poziom ptac na
poszczegbinych stanowiskach, przyjmowane
zréznicowanie powinno odzwierciedla¢
obecne i przysziosciowe priorytety firmy,

. zasad przeszeregowan — okreslajg zasady
awansu finansowego na tym samym

stanowisku pracy.

W celu przeciwdziatania nadmiernej fluktuaciji ( tak na
stanowiskach kierowniczych jak i specjalistycznych
czy robotniczych) wskazane jest wspélne planowanie
karier. Wspdlne oznacza tu wspétprace dziatu
zasobéw ludzkich i samego zainteresowanego.

Procedura planowania kariery pozwala na:
. ujawnianie nieznanych, potencjalnych
mozliwosci tkwigcych w zatrudnionym
personelu,
. zwigkszanie zaangazowania
pracownikéw w realizowanej pracy oraz
zwigkszenie zainteresowania wiasnym
rozwojem,
. zapobieganie odej$ciom
wartosciowych pracownikéw sfrustrowanych

brakiem perspektyw w formie.
Generalnie mozna stwierdzi¢, ze planowanie karier

zwigksza produktywnos¢ 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.

. Zauwazaj potrzeby drugiego czlowieka.

. Wysoko ustawiaj poprzeczke doskonatosci.

. Stwérz srodowisko, w ktérym niepowodzenie nie

oznacza przegranej.

. Jedli ktos 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 wspdtprace.

. Pozwalaj by w grupie zdarzaly sie burze.

. Utrzymuj wilasng motywacje na wysokim
poziomie.

Alan Loy
McGinnis, Sztuka motywacji

Twdrcze wykorzystywanie niepowodzen

Btedy, wpadki ,pomyiki to nieodtgczne elementy
dziatalnosci gospodarczej. Kultura organizacyjna firmy
ktéra zdecydowana jest uczy¢ sie na swych biedach
jest znacznie bardziej efektywna niz tej ktdra traktuje
btad jako hanbigce zdarzenie warte jedynie , w
najlepszym wypadku, przemilczenia.

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

Richard J. Needham

Jesli wymagamy od swych pracownikéw badawczo
rozwojowych statej inwencji i kreatywnosci za$ od
pracownikéw dziatéw 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 zapomina¢, jak
bardzo samotnym bywa sie w trasie. Kiedy jezdzi sie
od klienta do klienta i kazdy méwi, Ze twoje towary sg
za drogie, a sama firma wyglada na podejrzang , to
ostatnig rzeczg jakiej potrzebujesz , jest $wiadomosc¢ ,
Ze twoj szef tez jest przeciw tobie. Musisz by¢ pewien,
Ze twoja firma jest po twojej stronie.

Tom Keegan,
kierownik dziatu sprzedazy

Przetozony ktéry wspiera swych podwiadnych w
momentach dla nich trudnych i sigga po pomoc do
podwitadnych gdy sam popada w tarapaty moze liczy¢
na zrozumienie i wsparcie ze strony podwtadnych.
Twércze uczenie si¢ na bledach wymaga by w firmie
nie bylo obszaréw tabu wytgczonych spod oceny.
Tematy tabu blokujg przeptyw informacji i
uniemozliwiajg  krytyczng  ocene  ktéra  jest
nieodtgcznym elementem procesu uczenia sig.

Konstruktywna ocena

Konstruktywna ocena zwana z angielska feedbackiem
stanowi silne wzmocnienie realizatoréow w trakcie
wykonywania zadan. Ocena opdzniona lub niezbyt
metodycznie przeprowadzona juz takiego efektu nie
spetnia. W praktyce rzadko ktéry kierownik oficjalnie
neguje potrzebe przeprowadzania ocen. Czesto
jednak wynajdywane sg rozliczne usprawiedliwienia
dlaich niestosowania:

. jesli moéwisz zbyt czesto podwiadnym,

ze dobrze pracujg to zaczynajg lekcewazy¢

prace,
. jesli wytykasz bledy to psujesz
atmosfere i powodujesz napigecia,

. nie mamy na ocene czasu,

. nie potrafimy tego robi¢ profesjonalnie.

Na poprawny schemat konstruktywnej krytyki sktadajgq

sie ponizsze czynnosci:
. opisz precyzyjnie zachowanie ktérego
dotyczy krytyka,
. opisz swoje odczucia jakie wzbudzito
oceniane zachowanie, jaki jest jego efekt
koncowy,
. zréb krétka przerwe by pracownik miat
czas na zastanowienie si¢ nad twojg
wypowiedzia,
. postaraj si¢ by pracownik wyrazit swa
opinie,
. przedstaw jakiego zachowania
oczekujesz,
. doprowadz do wygtoszenia przez
pracownika  zobowigzania  do zmiany
postepowania,
. podkres| wartos¢ pracownika
wymieniajgc obszary w ktérych jest dobry i
wyraz nadziejg na zmiany.

Krytyka powinna zosta¢ dokonana w zasadzie bez
$wiadkéw oraz bezzwlocznie po  krytykowanym

zajsciu.

Schemat pochwaly z kolei obejmuje nastepujace

punkty:
. opisz precyzyjnie zachowanie objete
pochwata,
. okre$l jakie sg twoje odczucia w

zwigzku z chwalonym zachowaniem, opisz
korzysci organizacji,

. milcz przez chwile by pochwata dotarta
w petni do adresata,

. zachecaj rozméwce do dalszej takiej
pracy,
. podkres| ogéine zadowolenie z pracy

chwalonej osoby.

Tak jak i krytyka pochwata powinna nastgpi¢ szybko
po ocenianym zdarzeniu. Jesli pochwata dotyczy
jednostki wtedy nie powinna odbywaé sig publicznie.
Pochwata zespotu powinna byé publiczna

Przywddztwo

Przywédztwo to zdolnos¢ zjednywania sobie
zwolennikéw.

Przywédcy realizujg dwie zasadnicze funkcje

przywoédcze:

. zadaniowe - przyczyniajg si¢ do realizacji
zadan grupy,

. podtrzymujgce — zapewniajg trwato$é i rozwoj
grupy.

Sposob realizacji funkcji przywdédczych zalezy od:

. przywédey - wiedzy, umiejgtnosci i
doswiadczen przywddcy,

. grupy - poziomu zawodowego, nawykow i
oczekiwan cztonkow grupy,

. sytuacji - charakterystyki sytuacji w jakiej

znajduje sig grupa.

Przewaga armii izraelskiej w wojnie 1956 roku nad
lepiej uzbrojong i posiadajgca lepsze pozycje armig
egipska przypisuje si¢ wyzszej kulturze organizacyjnej
tej armii, w tym specyficznemu rozumieniu

przywddztwa:

Zolnierzy traktowano i uczono traktowaé innych w
ludzki sposéb, rola hierarchii byta mocno ograniczona,
istniata petna komunikacja wzajemna, wystepowat
wysoki poziom koordynacji a rywalizacja pomiedzy
réznymi jednostkami zostata ograniczona do minimum.
Wszyscy pracowali na rzecz osiggania wspdlnych
celéw; rolg naczelnego dowddztwa bylo zatem
przewodzenie a nie wydawanie rozkazéw. (G.E.

Berkley, The Administrative Revolution)

Jednym z element6w jaki powinien zosta¢ wziety pod
uwage w momencie planowania dziatan przywédczych
jest taki czynnik sytuacyjny jak poziom rozwoju grupy
bedacej celem oddziatywania. Opisuje to ewolucyjny

model przywddztwa Herseya i Blancharda.

W  miare rozwoju zespolu zmieniane jest

oddzialywanie na niego:

. faza 1 - niedoswiadczony zespét jest scisle
instruowany przez przetozonego jak
realizowaé¢ zadania (nakazywanie)

. faza 2 - stosowana jest wladza oparta na
instruowaniu i odniesieniu (nakazywanie i
inspirowanie),

. faza 3 - techniczna strona realizowanych
zadan nie jest objeta troskg przywddcy
(inspirowanie),

. faza 4 - przywédca wspiera autonomicznie
pracujacy zespét (coaching)

Typy przywodztwa.

Lew postawiony na czele baranéw powoduje, Ze
barany dostajg Iwiego serca, natomiast baran na czele

Iwéw powoduije, Ze lwy baraniejg .

Napoleon

Takie postacie z praktyki zarzagdzania jak Lee lacocca,
Jack Walsh czy Bill Gates nazywane s obecnie
przywédcami transformacyjnymi. Sg oni w stanie
zmieni¢ zasadniczo swag firme czy branze daleko

wychodzac poza dotychczasowe standardy.

Przywddca transakcyjny ustala co jest potrzebne
podwladnym do osiggania celéw, klasyfikuje te
potrzeby i pomaga podwladnym w zdobyciu wiary Zze
sg w stanie osiggngc te cele.

Przywddca transformacyjny (charyzmatyczny) dzigki
swej wizji i energii inspiruje zwolennikéw oraz wywiera
duzy wplyw na swag organizacje. Potrafi odradza¢
organizacje schytkowe oraz tworzy¢ nowe oparte na

zmienionych zasadach.



Cechy skutecznych przywodcow:

. pozytywny stosunek do ludzi i ich rozwoju,

. przyznawanie si¢ do bledéw i brak sklonnosci
do obarczania btedami innych,

. zdolno$¢ do wspdtpracy z réznymi typami ludzi,

. wrazliwos$¢ i takt w kontaktach

interpersonalnych,

. spokdj i pewnos¢ siebie,
. statos¢ nastrojow,
. integralnos¢

Cechy nieskutecznych przywédcow:

. niewrazliwosc,

. sktonnosé do ublizania,

. Ztosliwosce,

. dystans,

. nieprzewidywalno$¢ zachowan.

Przywédztwo a rownosé.

Dobrze rozumiane przywédztwo zawiera w sobie

element réwnosci i nie ma nic wspélnego z dominacja.
Relacje jaka wigze przywoédce z cztonkami jego
zespolu mozna przyrowna¢ do  partnerstwa.
Zaakceptowany przywodca traktuje cztonkéw zespotu
jak swoich wspolnikéw ktérzy podzielajg jego

koncepcje i wartosci.

W  wybitnym przywodcy mozna doszukac sie
elementéw skromnosci. Czuwa on by zbytnio sie nie
afiszowa¢ i nie demonstrowa¢ sity swego
oddzialywania. Zalecenia w tym zakresie mozna
sformutowa¢ 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 zespot a nie siebie,

. bierz petng odpowiedzialno$¢ za wynik, nie
zwalaj odpowiedzialnosci za niepowodzenia na

podwiadnych.

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

Nasze Igdowanie nie powiodto sie i rozkazatlem
wycofa¢ oddzialy. Moja decyzja przeprowadzenia
ataku w danym momencie i miejscu opierata si¢ na
najlepszych informacjach, jakimi dysponowatem.
Wojsko, sity powietrzne i marynarka wojenna wykonaty
swoje zadania dzielnie i z poswigceniem. Jezeli
niepowodzenie wynikneto z jakiegokolwiek btedu lub
uchybienia, to wylgcznie ja jestem za to

odpowiedzialny.

Automotywacja przywodey

Motywacja wewnetrzna ma szczegdlne znaczenie w
przypadku  przywodcéw. Nie mozna  bowiem
oczekiwa¢ od podwtadnych, ze bedg posiadali
wewnetrzne zrodto duchowego napedu w sytuaciji gdy
ich przetozony jest go pozbawiony.

Pierwsza i najwazniejsza zasada motywowania gtosi,
ze nigdy nikogo nie uda ci si¢ zainspirowac, jezeli
tobie samemu brakuje inspiracji. Motywowac innych
moze tylko przywddca posiadajgcy wewnetrzng
motywacije. Przyktad ma ogromna site przekonywania.

John Adair Anatomia
Biznesu. Motywacja

Praca przywodcy to ciggle zmienianie swego
otoczenia. Taka postawa daje dwie korzysci. Po
pierwsze pracujgc nad sobg stajesz sie bardziej
dos$wiadczony, zaczynasz rozumie¢ problemy innych.
tatwiej ci uzyska¢ wywazong ocene postgpowania
innych. Poza tym rozwijajac sie sam, dostarczasz
cennego przyktadu, stajesz sie wzorcem godnym
nasladowania.

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

promieniujgcej entuzjazmem.

Kolejnym elementem wiasnych motywacji przywddcy

ktéry powinien by¢ rozwijany i demonstrowany to

zaangazowanie. Demonstrowane zaangazowanie
menedzera w realizacje biezacych i przysztych zadan
pobudza motywacje podwladnych. Nalezy unika¢
syndromu drogowskazu ktéry nie kroczy po drodze
ktérg wskazuje. Podwiadni s zazwyczaj bardzo
wyczuleni na tego typu brak zgodnosci pomiedzy
warstwa stowng przekazow i warstwa faktograficzna.

Budowanie wtasnego entuzjazmu i zaangazowania
menedzera jest utrudnione jesli wykonywana praca lub
jej Srodowisko sg przez niego oceniane negatywnie. W
takiej sytuacji pozostaje albo zaczaé przeksztalcac
prace i jej srodowisko albo zmieni¢ zatrudnienie.
Bierne trwanie na stanowisku na ktérym pracuje sie¢ w
zasadzie na pét gwizdka jest czystg stratg tak czasu

jak i mozliwosci wtasnego rozwoju.

Objawy omawianego wyzej niedostosowania to:

. poczucie ze jest sig pigtym kotem u wozu,

. unikanie rozméw o pracy,

. niechetne wychodzenie rano do pracy,

. oczekiwanie na okazje na wyjscie poza firme.
GLOBALIZACJA GOSPODARKI
SWIATOWEJ

Globalizacja to tendencja w organizacjach do
prowadzenia intereséw na skale $wiatowg a nie
regionalng czy narodowa.

U podstaw globalizacji legty nastepujgce przestanki:

. ustanie zimnej wojny dzielacej $wiat na wrogie
obozy,
. liberalizacja przepisow w zakresie handlu,

inwestyciji i przeptywu kapitatu,
. rozwoj  technik  telekomunikacyjnych i

szybkiego transportu.

Rozwoj transportu kontenerowego skrécit 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.

. Wzrost sity i wymagan odbiorcow.

. Krystalizowanie si¢ tancuchéw tworzenia
wartosci.

. Wazrost poziomu konkurencji.

Pelne  wykorzystanie w  transformacji  Zycia
gospodarczego i spotecznego wymaga w zasadzie
dostgpu do tgczy szerokopasmowych pozwalajacych
na transmisje nie mniej niz pie¢ razy szybszg niz
poprzez standardowy modem. Wykorzystanie takich
faczy umozliwia teleprace, telekonferencje oraz

wygodne przesytanie dzwieku i obrazu.

Przemiany $wiatowego rynku w latach 1960 —1990.

W latach 1960-1990 poziom wymiany
migdzynarodowej wzrést o 2000 %. Wraz ze wzrostem
handlu $wiatowego ulegta ostabieniu dominujgca
pozycja USA, ktéra pojawita sig po Il wojnie $wiatowej.

Proces ostabienia pozycji USA w $wiatowej
gospodarce dobrze ilustruje ilos¢ firm amerykanskich

zaliczonych do $wiatowej setki:

. 1960 - 70 z USA
. 1970-66 -1II -
. 1985-45 -1I -
. 1991-30 -1I-

Przemiany $wiatowego rynku w latach 90 —tych.

W latach 90-tych takie zjawiska jak: szybki rozwoj

krajéow regionu Pacyfiku i Ameryki tacinskiej oraz

upadek systemu komunistycznego spowodowaty
przyspieszenie  procesu integracji gospodarki
Swiatowej. Giéwnym narzedziem tego procesu
przestat by¢ jednak handel a staly sie inwestycje tak
finansowe jak réwniez bezposrednie.

Inwestycje finansowe realizowane w réznych krajach,
W oparciu 0 zintegrowany system instytucji
finansowych staly si¢ 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 $wiatowego

rynku finansowego.

W tym samym okresie inwestycje bezposrednie
rozwijaly sie¢ w sposob niezagrozony. W latach 1997-
98 wzrost $wiatowych inwestycji bezposrednich
wynidst 40%. Wzrost ten osiggniety zostat gtdwnie
dzigki inwestycjom zlokalizowanym w obszarze Triady.
Wyniosty one 68% ogdtu inwestycji. Najwigkszym
odbiorcg tych inwestycji stata sie Unia Europejska.
Jest to wyrazny efekt procesu tworzenia Wspdlnego
Rynku.

Europa  $rodkowo -
wschodnia a inwestycje
zagraniczne.

W roku 1998 z kwoty 664 mid USD ulokowanych poza
granicami  wlasnych  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 mid USD z
czego 75% przypada na Polske, Wegry, Czechy i
Rosje. W Polsce wsrod inwestycji zagranicznych 65%

przypada na kraje UE za$ 15% na USA.

W latach mijajacej dekady kraje Srodkowo -
Wschodniej Europy wigczyly sig takze, jako aktywni
inwestorzy w $wiatowg gospodarke globalng. Ich
wlasne inwestycje zagraniczne spowodowaly, Ze
niektére firmy mozna zaliczy¢ juz do kategorii firm
wielonarodowych. Zadziwiajace jest to, ze dotyczy to
gtéwnie maltych panstw z tego regionu takich jak:
totwa, Stowenia czy Chorwacja.

Wyjasnienie tego fenomenu kryje sie w szczupltosci
rynkéw macierzystych. Zmusza to dynamiczne firmy z
tych panstw do rozbudowy ich oddziatow
zagranicznych. Dla przyktadu przytoczy¢ mozna kraje
baityckie (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 globalnej:

. Dominacja gospodarek panstw nalezacych do
tak zwanej triady sktadajacej sie z trzech grup
panstw:

. USA, Kanada Meksyk,
. Unia Europejska
. Azja Pld-Wsch. Australia

. Rozerwanie powigzan pomigdzy przeplywami

materialnymi, finansowymi i informacyjnymi.
Zmiana definicji granic branz.
Dominacja  technik informacyjnych i

Internetu.

Skutki globalizaciji.

Nasilenie si¢ konkurencji pomiedzy globalnymi firmami
wplyneto na ozywienie zycia gospodarczego w krajach
o rozwinietej gospodarce. Przenoszenie produkcji do
krajéow tanszych doprowadzito do gwattownego
rozwoju gospodarczego panstw dotychczas majacych
peryferyjne znaczenie. Dotyczy to szczegélnie 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 wigzaca sie z szybkim przeptywem
informacji  pozytywnie wplyneta demokratyzacje
spoteczenstw w krajach rozwijajgcych sie. W krajach
rozwinietych umocnit sie model spoleczenstwa

obywatelskiego.



Jednoczesnie cale regiony $wiata zaczely sig
pograza¢ w coraz wiekszej biedzie i traci¢ dystans do
czotéwki. Dotyczy to calej Afryki, Ameryki Srodkowej
czy niektérych krajéw Srodkowego Wschodu.

W krajach korzystajacych z dobrodziejstw globalizacji
istotnie  wzrést przecigtny poziom zamoznosci
spoteczenstwa. Jednoczesnie wida¢ coraz wyrazniej
rosngcg nierwnomierno$¢ rozktadu dochodéw. W
USA gorne 2.7 min obywateli zarabia tyle samo co
dolne 100 min. Przecigtny szef amerykanskiej
korporacji zarabia okoto 400 razy wiecej niz jego
szeregowy podwiadny Innym negatywnym skutkiem
globalnej konkurencji jest rosngca niepewnos¢

zatrudnienia przejawiajgca sie w pracy okresowej.

Nowym zjawiskiem globalnej gospodarki staly sie
fatwo rozprzestrzeniajgce sie po Swiecie kryzysy
finansowe. Ostatnie takie zjawisko pojawito si¢ w Azji
Ptd — 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 zaczely w coraz wigkszym  stopniu
ksztaltowa¢ dyrektorzy kreatywni dziatow i agencji

marketingowych a nie narodowi i lokalni tworcy.

Marketing zastgpit nam gust.
Naomi Klein, kanadyjska dziennikarka, autorka bibli

antyglobalistéw wydanej pod tytutem ,No Logo”.

W ciggu ostatnich kilku latywiotowo rozwijajcy sk ruch
anty- (alter-) globalistdw zagkw coraz wigkszym stopniu
wplywa’ na regulacie WTO, MFW i Banlwiatowego

ksztaltujce global rzeczywist@’. Wida’ to wyranie

cha’by po przebiegu spotkania WTO w Cancun w Meksyku.

Gdzies pomiedzy Seattle a Cancun, GeniuVaszyngtonem,
Dubajem i Docha, w zaciszu gabinetéwréd wiecow i
transparentéw demonstracji tworzy siowy poradek
gospodarczy i spoteczny. Wfde ten nowy porzdek
wzbogacony o opinie organizacji pozgtewych za
kilkanascie lat nieuchronnie zmieni korporacje

transnarodowe i organizacje gdzynarodowe.

Maciej Kimicz, Globalizacja z ludzktwarz,
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Cechy firmy globalnej:

. Rozproszenie operacji — rézne fazy procesu
gospodarczego prowadzone sg w réznych
krajach na réznych kontynentach.
Projektowanie,  przetworstwo  surowcow,
produkcja czesci i montaz oraz sprzedaz
realizowane sa w réznych oddalonych
miejscach. Decyzje lokalizacyjne wynikajg
gtoéwnie z przestanek ekonomicznych.

. Przeplyw wiedzy — poprzez przesuwanie
pracownikéw pomiedzy oddziatami firmy a
takze dzieki technikom telekomunikacyjnym i
informatycznym  firmy globalne aktywnie
zarzadzajg posiadang wiedza.

...firmy wielonarodowe dysponujg przynajmniej
jedng przewagg nad swymi mniejszymi
rywalami:  fatwo  mogg przeplatac i
dostosowywac¢ pomysly z calego S$wiata.
Rzeczywiscie, najlepsze firmy wielonarodowe
zmieniajg  sie  w  brokeréw  wiedzy,
wykwalifikowani w zieraniu ludzi , ktérzy
razem by sie nie spotkali: na przyktad wiéskich
projektantow z japoriskimi komputerowcami
lub  tajwariskich  reklamodawcow z
niemieckimi chemikami.

J. Micklethwait, A. Wooldridge, Czas przyszty

doskonaly, Zysk i S-ka

. Aktywne ksztattowanie portfela intereséw — w
drodze fuzji, przeje¢ i alianséw firmy globalne
przyspieszajg swoj rozwéj wynikajacy ze

wzrostu organicznego. Jest to widoczne
szczegolnie w tak zwanych nowych branzach i
zakresie przedsiewzig¢ rozwojowych.

. Koncentracja aktywnosci — wiele organizaciji
globalnych koncentruje si¢ na procesach
badawczo rozwojowych, montazu i organizaciji
sieci handlowej. Duze obszary produkcji sg
realizowane na zasadzie outsourcingu.

. Budowanie $wiatowych marek - Firmy
produkujace i sprzedajgce produkty masowe
perfekcyjnie  wykorzystujg site globalnych
marek takich jak: Nike, Shell czy McDonald's

Poziomy ponadnarodowej dziatalnosci organizacji

gospodarczych:

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

. wielonarodowy - prowadzi operacje gtéwnie na
rynku miedzynarodowym (General Motors),

. globalny - nie jest zwigzana z zadnym krajem
(Nestlé)

Dwa wyzwania globalizacji.

Firmy funkcjonujace na globalnym rynku musza
pokona¢ dwie bariery: zewnetrzng i wewnetrzng.

Bariere zewnetrzng tworza:

*  znajomos$¢ $wiatowego rynku,

*  umiejetnos¢ pracy w warunkach réznic
kulturowych i organizacyjnych,

«  kompetencje logistyczne i w zakresie zarzgdzania
rozproszona terytorialnie organizacija.

Bariere wewnetrzng tworzg:
«  zdolnos¢ do dotrzymywania $wiatowego poziomu
kosztéw i jakosci,

*  poziom innowacyjnosci pozwalajacy konkurowaé
ofertg z calym $wiatem,

+  zdolno$¢ do statego regenerowania organizaciji

stosownie do zmieniajgcego sig otoczenia.

Obydwie bariery stawiajag przed firmami aspirujgcymi
do globalnego rynku wymaganie w zakresie
zarzgdzania na $wiatowym poziomie. Sposobem na
przetamanie obydwu barier jest wyznawana przez
wiele firm globalnych zasada: mysl globalnie dziataj

lokalnie.

Strategie ekspansji firm globalnych:

. przejecia

. fuzje

. alianse

. joint venture

. franchising

. rozwoj organiczny

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

. dysponowane technologie

. zasoby ludzkie

. atrakeyjny rynek

. znana marka

. system dystrybucji

. rzadkie surowce

. efektywne systemy zarzadzania

Efektywnos¢ przejec / fuzji / aliansow / jv.

Przejecia i fuzje. Jest to najdrozsza forma wchodzenia
na nowe rynki lub umacniania si¢ na obecnych.
Powinna by¢ stosowana w zasadzie w ostatecznosci
gdy zostang wyczerpane inne mozliwosci. Staje sig
jedyng drogg ekspansji na rynkach wysoce
zglobalizowanych takich jak: farmaceutyki czy

samochody osobowe.

Badania dowodzg niskiej skutecznosci tej drogi
ekspansji. Wedlug M. Portera z 2000 nabytkéw
dokonanych w latach 1950-1980 przez 33 duze firmy,
do roku 1986 wycofano sig¢ z ponad potowy zakupéw.
Wedtug firmy konsultingowej Mc Kinsey, wsrod
badanych transakcji przejecia, tylko w 23% okazato sie
ekonomicznie uzasadnionymi.

Joint ventures. Organizacje powolywane przez kilku

partneréw dajg szybsze efekty i majg wiekszg szanse

przetrwania niz fuzje. Przy tworzeniu joint ventures
problemem sg uzgodnienia szczegétowe co do
kierunkéw rozwoju, taktyk inwestowania czy sposobow
planowania i ewidencjonowania. Jak pokazujg
przeprowadzone badania zagroZzenie rozpadem
pojawia sie zazwyczaj po kilku latach funkcjonowania.
Dotyczy to szczegdlnie joint ventures powotywanych
do Zycia w krajach rozwijajacych sig. Po kilku latach
ustajg czesto przyczyny ktére legly u podstaw
powotania wspélnej firmy. Partner miejscowy
opanowat juz nowe technologie i organizacyjne know-
how. Partner zagraniczny z kolei nauczyt sig
miejscowego rynku i ma juz wtasne lokalne kontakty.
Dobrg ilustracjg tej tezy jest los przedsigwzieé
motoryzacyjnych Sobiestawa Zasady budowanych
poczatkowo w oparciu o Mercedesa. Pozbawiony
wsparcia swego niemieckiego partnera S. Zasada

sprzedat swe fabryki.

Alianse strategiczne. Funkcjonowanie alianséw nie
powoduje wigkszych 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 sig¢ uzupetniaja,
obnizajg ~ bowiem  koszty  funkcjonowania i
przyspieszajg rozwdj. Alianse dotyczy¢ moga: badan
rozwojowych  (farmaceutyki), wspdlnej  produkcji
(Mazda 121 i Ford Fiesta), logistyki (3M i Abbott

Laboratories) i innych obszaréw.

Dyskusja: Czy globalizacja to jest samo zlo.
Podstawa: Tekst: Encyklika Caritas In Veritate o
globalizacji.

SRODOWISKO ORGANIZACJI

Organizacja w czasie swojego funkcjonowania pobiera
zasoby ze swego otoczenia i oddaje mu swoje wyniki.
Do konca lat sze$cdziesigtych srodowisko w ktorym
funkcjonowalty organizacje byto relatywnie stabilne i
stabo zorganizowane. W procesie zarzadzania

poswigcano mu niewiele uwagi.

Poczynajac od lat siedemdziesiatych dato sig
zauwazy¢ istotne przyspieszenie dynamiki zmian
$rodowiska spoteczno-gospodarczego. Rosnacy
poziom zorganizowania gospodarki i spoteczenstwa
zmusit praktykéw i teoretykéw zarzadzania do
poswiecenia wiekszej uwagi trendom obserwowanych
zmian oraz relacjom zachodzacym na linii organizacje
i jej otoczenie.

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

Wedlug Alvina Tofflera cywilizacja zachodnia
przechodzi od spoteczeristwa przemystowego do
postindustrialnego. Nadchodzace zmiany nazwane
zostaly przez tego autora trzecig falg. Cechy
charakterystyczne nowego rodzacego si¢
spoteczenstwa wedtug Tofflera to:

. odejsécie od masowej produkcji w kierunku
wyrobéw i ustug indywidualnych,

. zmiana charakteru pracy w wielu zawodach
dzieki rozwojowi telekomunikacii i informatyki
(praca w domu, zakupy za posrednictwem

komputera),

« wzrost znaczenia jakosci zycia, ochrona natury,

traktowanie wiedzy jako gtéwnego czynnika
rozwoju,

« rozwoj nowych przemystow opartych na informacji,
elektronice i genetyce,

. pojawienie sie rynku globalnego i regionalnych
z jednoczesnym upadkiem rynkow

narodowych..

Za historyczng datg w pojawienia si¢ nowego
spoteczeristwa mozna uznac rok 1956, w ktérym
liczba tzw. biatych kotnierzykéw w USA przekroczyta
liczbe robotnikéw.

John Naisbitt sformutowat 10 trendéw, ktére bedg
ksztattowaly przysztoscé:



. punkt ciezkosci przesuwa sie na informacje,
nauke i kreatywnos¢, podnosi to znaczenie
kazdego stanowiska pracy,

« pracodawcy bedg konkurowali o najlepszych
pracownikow,

. przyszte stanowiska pracy bedg wymagaty

wysokich i wszechstronnych kwalifikacji,

. informatyzacja przedsigbiorstw spowoduje
splaszczenie struktur i ograniczenie

kierownictwa $redniego szczebla,

. przedsigbiorczo$¢ pracownikéw bedzie istotng
sitg rozwojowg przedsigbiorstw,

« zwigkszy sie aktywnos¢ zawodowa kobiet,

« w zarzadzaniu wzrosnie rola intuicji i umiejetnosci

przewidywania,

. system edukacyjny bedzie Scisle
wspotpracowat z gospodarkg w celu

dostosowania sie do jej potrzeb,

. wzrosnie troska o zdrowie, takze ze strony
pracodawcéw zainteresowanych zdrows i
wydajng kadra,

. nowe kadry kierownicze bedg preferowaty
niezalezno$¢ myslenia, przedsigbiorczosg¢,
liberalizm, otwarto$¢ na problemy spoteczne.

Trendy opisane przez Tofflera i Naisbitta rzeczywiscie
istotnie wptywajg na dziatalnos$¢ gospodarcza.
Obserwujemy bowiem:

. zanikanie niezaleznosci gospodarczej panstw
z jednoczesng globalizacjq dziatan i
powstaniem jednolitego rynku,

aktywizacje matych i $rednich przedsiebiorstw,

. istotng zmiane styl6w zycia , skracanie wieku
emerytalnego, starzenie si¢ spoteczenstw,

wydtuzanie si¢ czasu nauki,

. upodmiotowienie pracownikéw poprzez
zapewnienie im udziatu w zarzadzaniu firma,

. wzrost aspiracji pracowniczych oczekujacych
atrakcyjnych warunkéw pracy (zmienny czas
pracy, praca w domu) oraz mozliwos¢ robienia
szybkich karier,

. wydtuzenie horyzontu czasowego przy
podejmowaniu decyzji gospodarczych oraz
zwiekszenie tempa reagowania na potrzeby
rynku.

Otoczenie charakteryzowane jest w teorii zarzadzania
za pomocg czterech kategorii:

. spokojne - luzno wspodizalezne; cechuje sie
brakiem $cistych powigzan miedzy jego
elementami i statycznosciag,

. spokojne - zwarte; cechuje sig statycznoscig
silnych powigzan ograniczajacych swobode
wyboru,

. niespokojne - reagujace; cechuje si¢
dynamikg zmian powigzan otoczenia i jego
aktywnym oddziatywaniem,

. burzliwe - cechuje sig¢ dynamikg zmian,
nieprzewidywalnoscig.

Srodowisko organizacii jest dzielone na bezposrednie
(otoczenie mikro) i posrednie (otoczenie makro).
Srodowisko mikro tworza tak zwani interesariusze
(stakeholderzy) czyli sity wyraznie zainteresowane
losem danej organizacji i probujgce na nig
oddzialywa¢. Srodowisko posrednie tworza sily ktére
tylko posrednio sg w stanie wplyna¢ na losy danej
organizaciji.

Srodowisko mikro daje sig podzieli¢ na:

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

. zewnetrzne ktore tworza: klienci, konkurenci,
dostawcy i dystrybutorzy, organizacje rynkoéw
finansowych, wtadze parnistwowe i samorzgdowe,
grupy szczego6lnych intereséw (konsumenckie i

ekologiczne) oraz media.

Na srodowisko makro sktadajg sie cztery jego

elementy:

. $rodowisko polityczne - tworzg organizacje
polityczne ich programy, system wiadzy
panstwowej i samorzadowej i jego praktyczne
funkcjonowanie, udziat paristwa w sojuszach
wojskowych i organizacjach miedzynarodowych,

. $rodowisko ekonomiczne - tworzg go takie
elementy jak: PKB na gtowe, skionno$¢ do
inwestowania i konsumowania, infrastruktura
gospodarcza, poziom i struktura ptac, polityka
ekonomiczna wiadz panstwowych i
samorzadowych, kursy walut, bilans handlowy i
ptatniczy kraju,

. $rodowisko spoteczne - wyznaczane przez
czynniki demograficzne, styl zycia i kultywowane
wartosci,

. $rodowisko technologiczne - tworzy dostepna i

rozwijana technologia.

Innym wymiaremgérodowiska organizacii jestodowisko
ekologiczne. Wspdtczesne problemy ekologiczne fasze
cywilizacji to:

. zanieczyszczenie - negatywne oddziatywanie
na $rodowisko naturalne proceséw produkcyjnych
i proceséw eksploataciji oraz utylizacji wyrobow i
ich opakowan,

. zmiany klimatyczne - zanieczyszczenie
skutkuje ociepleniem, zmianami pradéw morskich
oraz powstawaniem dziury ozonowej,

. wyczerpywanie sie zasob6w - nadmierna
eksploatacja wykorzystywanych zasobéw grozi ich
szybkim wyczerpaniem ( ropa naftowa, wody
glebinowe, drewno),

Przedstawione problemy ekologiczne naszej
cywilizacji tworzg coraz silniejszg presje na
organizacje by te stawaly sie organizacjami czystymi.
Organizacja czysta unika nadmiernego zuzycia
zasob6w naturalnych, stosuje nieucigzliwe dla
$rodowiska naturalnego procesy produkcyjne,
wytwarza nieucigzliwe w eksploataciji i utylizacji

wyroby oraz ich opakowania.

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

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

. sympatycy ruchu zielonych (20%), grupa
podobna do poprzedniej pod wzgledem
dochodéw ale o mniejszej skionnosci do
ptacenia wyzszych cen za produkty
ekologiczne,

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

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

. nieswiadomi (19%), grupa o niskich
dochodach stabo zorientowana w
problematyce ekologicznej.

Odpowiedni presg ekologiczn na firmy wywierag
réwniez rzady. Swiadczy maze o tym poniszy dokument
Rady Europy.

Zasady dobrego zarzgdzania $rodowiskiem
naturalnym

wi/g rozporzgdzenia RE 1836/93

1. Od wszystkich pracobiorcéw na wszystkich
szczeblach wymagana jest Swiadomosé
odpowiedzialnosci za srodowisko.

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

3. Oddziatywanie aktualnej dziatalnosci na
$rodowisko lokalne jest oceniane, nadzorowane
i wszystkie znaczace nastepstwa tej dziatalnosci
dla $rodowiska sg $cisle kontrolowane.

4. Podejmowane sg wszystkie znaczace srodki ,
aby unikna¢ szkodliwego obcigzenia, badz je

usung¢, a tam gdzie jest to niemozliwe ,
ograniczy¢ do minimum emisje i odpady
obcigzajace $rodowisko i dba¢ o zachowanie
zasob6w naturalnych. Nalezy tu uwzglednia¢
wszystkie istniejgce technologie, przyjazne dla
$rodowiska.

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

6. Sa ustalane i stosowane procedury
kontrolowania zgodnosci z politykg ekologiczng;
jezeli procedury te wymagajg pomiaréw i badan,
dokonuije sig zapiséw i dba o aktualizacje
wynikoéw.

7. Sa ustalone i ciggle aktualizowane procedury na
wypadek niestosowania sie przedsiebiorstwa do
zasad polityki ekologicznej lub celéw ochrony
$rodowiska.

8. Wspolnie z wtadzami sg opracowywane
szczegGtowe procedury i ciggle aktualizowane |,
aby tak dalece - jak jest to mozliwe - ograniczy¢
oddzialywanie ewentualnych skutkow
wypadkéw i katastrof technicznych.

9. Wszystkie informacje stuzace zrozumieniu
skutkéw oddziatywania na $rodowisko
dziatalnosci przedsigbiorstwa przekazywane sg
do wiadomosci publicznej; w tym zakresie
powinien by¢ prowadzony otwarty dialog z
opinia publiczna.

10. Klienci sg informowani we wtasciwy spos6b o
wszystkich aspektach ochrony $rodowiska
zwigzanych z obstuga, uzytkowaniem i finalnym
sktadowaniem produktéw przedsigbiorstwa.

Analiza przyktadu: PEST typowej prywatnej szkoty
Wy zszej.

ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA ORGANIZACII
| ETYKA BIZNESU

Wraz ze wzrostem rozmiardw przecietnej
wspdiczesnej organizaciji globalnej rosnie przekonanie
o jej odpowiedzialno$ci spotecznej i moralnej. Skoro
budzety wielu firm sg wieksze niz budzety niejednego
panstwa to nie nalezy si¢ dziwi¢ ze zada sie od nich
by w swym postgpowaniu stosowaty sig do zasad
ogoélnie 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 $wiata systemy etyczne tam
funkcjonujace wplywaty w inny sposéb na charakter
rozwijajgcych sie tam organizacji i ich wyniki. Etyka
protestancka pochwalata dorabianie sie w interesach
jako sposéb na utrzymanie siebie i swojej rodziny a
takze zatrudnianych wspdfpracownikéw. Nie
pochwalata jednak ostentacyjnej konsumpciji i zbytku.
Z kolei konfucjanizm funkcjonujacy w wielu krajach
Dalekiego Wschodu wspierat z jednej strony
paternalizm organizacyjny z drugiej za$ kultywowat
role rodziny, pochwalat skromnos¢ i umiar, cierpliwo$é
i wytrwatos¢.

Wartosci to przedmioty wzglednie trwatych pragnien.
Wyznawane wartosci sterujg postepowaniem ludzi i
ich zorganizowanych grup czyli organizacji. W
zbiorowosciach ludzkich podzielajacych wyraznie
sformutowane systemy wartosci wyraznie rosnie ich
efektywnos¢.

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

Prawa jednostki ludzkiej to przestrzen jej dozwolonego
dziatania. Obowigzki za$ to koniecznos¢ okreslonego
dziatania. Prawa i obowigzki pracownikéw, ich
przetozonych oraz samej organizacji wyznaczajg

etyczny kontekst jej dziatania.

Normy moralne to reguly wyznaczajgce postepowanie
w sytuacjach charakteryzujgcych sig¢ 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 organizacii.

Wiele wspétczesnych organizacji stara si¢
doprowadzi¢ do sformalizowania propagowanych
norm postgpowania 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
konsumentéw czy ruchy antyglobalistow do zwracania
uwagi na etyczny i spoteczny wymiar swego
funkcjonowania. Tak na przyktad byto z firmg Nike
ktérej zarzucono produkcje swoich butéw w
azjatyckich fabrykach zatrudniajgcych dzieci. Firma
Shell byta atakowana za swg dziatalnos¢ w Nigerii
ktéra przyczynita si¢ bezposrednio do $mierci z rak
miejscowych wtadz lokalnego dziatacza kulturalnego
bronigcego plemiennego dziedzictwa kulturalnego.

Przyktad misji firmy telekomunikacyjnej

Prowadzimy petne ustugi dotyczgce przekazu
dzwigkéw 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 klientow naszych
zwolennikdw, wzrost wartosci udziatéw posiadanych
przez naszych akcjonariuszy oraz ducha wspdlnej

odpowiedzialnosci za naszg spotecznosé.

Deklarowane wartosci naszej firmy to:

. Moralnos¢

. Prowadzi¢ interesy uczciwie, z my$lg
zaréwno o rynku jak i klientach.

. Zapewnic uczciwe i réwne traktowanie

pracownikéw.

. Dostarczaé petnych i doktadnych
informaciji udziatowcom.

. Przodowac w spotecznosci
praktykowaniem wyznawanych wartosci.

. Odpowiedzialnos$¢

. Poznawacé oczekiwania klientéw i

wypetniac na czas zobowigzania.

. Pokazywac szacunek wszystkim
pracownikom i ich ideom.

. Wypetnia¢ zobowigzania wobec
udziatowcow.
. Zachecac pracownikéw do udziatu w

pracach na rzecz spotecznosci.

. Dochodowos¢

. Dostarcza¢ klientom wysokiej jakosci
ustug optymalizujgc koszty.

. Zachecac personel do przejawiania

inicjatywy i otwiera¢ przed nimi szanse.

. Przynosic¢ udzialowcom rozsgdny
dochéd.

Nie wystarczy jednak deklaroda upowszechniawartaici
i etyczne normy pogpowania. Cate funkcjonowanie firmy
musi by je potwierdza co dnia.

Pigc¢ zasad sity etycznej organizacji.

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

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

. Cierpliwosc¢ - wszyscy w firmie wierza, iz w

perspektywie wieloletniej optaca sie

przestrzegac¢ deklarowanych wartosci
etycznych.

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

. Perspektywa - kierownictwo firmy i jej zaloga
ma $wiadomosé perspektywy strategicznej:
gdzie jestesmy, dokad zmierzamy, jak to
chcemy osiggnac.

Dyskusja: Jakie s g przyczyny narastania problemu
spotecznej odpowiedzialno  $ci organizacji
globalnych.
Postawa: tekst: Cytat z Encykliki Caritas In
Veritate; O  odpowiedzialno $ci  spotecznej
organizacji.

Dyskusja: Czy kodeksy etyczne firm's g potrzebne.

Podstawa: Tekst: Kreda i kodeksy firmowe.

ZARZADZANIE
PRZEZ JAKOSC

Filozofia Kompleksowego Zarzadzania przez Jakos¢ -
Total Quality Management.
. Total (kompleksowa)
. mozliwa do  zastosowania ~ we
wszystkich rodzajach przemystu i ustug;

. w calej organizacji (od poczatku do
konca),
. od gory do dotu.
. Quality (jakos¢)
. koncentrowanie  sig na  jakosci

dostarczanej klientowi.

. Management (zarzadzanie)
. jest to metoda rozwigzywania
probleméw i osiggania znacznej poprawy.

Kierowanie z punktu widzenia TQM zorientowane jest

na:
. rozwijanie pracownikéw,
. propagowanie pracy zespotowej,
. identyfikowanie potrzeb klientéw,
. doskonalenie proceséw,
. 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 zaczerpnigtych z systemu zarzadzania
produkcjg JIT oraz szereg specyficznych, wiasnych
technik poprawy jakosci ukierunkowanych gtéwnie na
eliminowanie strat (osigganie lepszej
produktywnosci).

Filozofia TQM wyrazona zostata najlepiej przez W.J.
Deminga (1900-1992). To wtashie Deming:
. wprowadzit zasady TQM do USA, po
20 latach praktyki w Japonii,
. zaadaptowat wiele kulturowych cech
Japonii do firm USA,
. sformutowat swoje 14 punktéw jako
synteze ogromnej wiedzy, doswiadczenia i
praktyki.

Czternascie wskazan Deminga.

Sg to wytyczne dla menedzeréw wprowadzajgcych

ruch doskonalenia jakosci do swoich organizaciji:
doprowad z do wytrwato $ci
w dazeniu do
doskonalenia wyrob6w i

ustug
. przyjmij nowa 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
. zapewnij przywodztwo
. wyeliminuj lek
. przetamuj bariery pomigdzy réznymi stuzbami

. zrezygnuj z haset i sloganéw adresowanych
do pracownikéw

. zrezygnuj z ilosciowych zadan planowych

. usun przeszkody na drodze do odczuwania

dumy z jakosci pracy

. wprowadz intensywny program oswiaty i
szkolenia
. dziataj by dokona¢ przeksztatcen

Filozofia TQM sprawdzita sig w tak odrebnych
cywilizacjach jak Korea Pid., Japonia, USA, Tajwan,
Chile, Meksyk, itp. Przed laty réznice miedzy USA i
Koreg Pid. byly wigksze 20 lat temu, niz obecnie
pomigdzy USA a Polska. Z tego powodu mozna
zaktada¢, ze znajdzie ona zastosowanie w firmach
polskich jako staty sktadnik procesu zarzadzania a nie

przejsciowa efemeryda.

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

Poglady Deninga na motywacje pracownikéw 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 pracownikéw. Nazwat je teoriami X i
Y.

Analiza przypadku: Dziwna historia W. E. Deminga.

Teoria X

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

. Aby ludzie ponosili wystarczajace wysitki
zmierzajgce do osiggniecia celéw organizacji,
trzeba ich zmusza¢ kontrolowaé, kierowac
nimi, a nawet grozi¢ im karami.

. Przecigtna jednostka ludzka jest leniwa: woli
aby nig kierowano, pragnie  unika¢
odpowiedzialnosci, ma stosunkowo niewielkie
ambicje, a nade wszystko pragnie

bezpieczenstwa.

Teoria Y

. Wysitek fizyczny i umystowy w pracy jest
réwnie naturalny jak w zabawie lub
wypoczynku.

. Zaangazowanie w cele jest funkcjg nagrod,

zwigzanych z ich osigganiem.

. Ludzie w stuzbie celéw, w odniesieniu do
ktorych angazuja sie, sprawujg
samokierowanie i samokontrolg.

. Przecigtny cztowiek uczy sie we wtasciwych
warunkach nie tylko przyjmowaé¢ na siebie
odpowiedzialnos¢, ale dazy¢ do niej.

. Wyobraznia, twoérczos¢ i  pomystowosc,
potrzebne do rozwigzywania problemow
organizacji sg rozpowszechnione w populaciji
pracownikéw.

W warunkach wspotczesnego zycia przemystowego

intelektualne mozliwosci przecietnej istoty ludzkiej sg

jedynie czesciowo wykorzystane.

Aby jednak pracownik mégt funkcjonowaé zgodnie z
teorig Y muszg by¢ spetnione cztery warunki
konieczne:
. wiasciwy cztowiek na wtasciwym miejscu ( nie
kazmy drwalowi robi¢ mebli),
. pracownik ma witasciwe narzedzia i
przeszkolenie do pracy,

. pracownik dostat petne i wlasciwe instrukcje do
pracy,
. pracownikom dano szanse do nabycia

motywacji (odpowiedzialnos¢, dobry klimat  z
szefem, pochwaly i docenianie pracy,
satysfakcja).

Osigganie wyjatkowych efektéw wymaga stworzenia w

pracy kultury i atmosfery typowej dla tak zwanej burzy

mbzgéw. Polega ona na tym ze:

. opiera sie na pozytywnej synergii ludzi razem
pracujgcych (nastréj jak na imieninach),



. wykorzystuje koncepcje ciggtej poprawy
(wszystko zawsze da i powinno si¢ zrobi¢
lepiej),

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

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

. stucha sie innych, szczegdlnie podwtadnych

(oni znajg swojg prace najlepiej).

System jako $ci.

Jest to wypracowany przez organizacje
niepowtarzalny system zarzadzania odpowiadajgcy
jej specyfice. Celem tego systemu jest:
. poprawianie jakosci produktow i ustug
az do poziomu klasy $wiatowej,

. obnizanie kosztéw catosciowych,
. state przekroczenie oczekiwan klienta,
. wygrywanie konkurencji globalnej.

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 si¢ w duzym
stopniu na satysfakcjonawaniu klientéw wewnetrznych
czyli wkasnych pracownikéw. Proces ten jest zgodny z
ponizej cytowanym cytatem.

Droga do satysfakcji klienta prowadzi przez

satysfakcje pracownika.

Bill Mariot

Kazdy klient wewnetrzny to bezposredni odbiorca
wynikéw mojej pracy. Kazdy niezadowolony
wewnetrzny klient to zepsucie taricucha tworzenia
wartosci co bezposrednio prowadzi do obnizenia

wydajnosci i konkurencyjnosci firmy.

Wspditczesne systemy zarzadzania jakoscig stosuja:

. kompleksowos$¢ podejscia,

. ciagta poprawe,

. benchmarking,

. inzynierie wspdtbiezng,

. 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 probleméw nie buduje przysztosci ani
decydenta ani jego organizacji.

Skuteczni decydenci duzo czasu i energii poswiecajg
procesowi wdroZenia podjetych decyzji. Decyzja nie
wdrozona do realizacji pozostaje poboznym

Zzyczeniem.

Skuteczna skomplikowana decyzja moze by¢ podjeta
tylko w sytuacji zrozumienia istoty problemu
decyzyjnego. Zazwyczaj nie opierajg sie one na
obiegowych i dominujgcych poglgdach lecz na
wynikach dogtebnej analizy sytuaciji decyzyjnej.
Wykonanie takiej decyzji powinno by¢ staranne i
moZliwie najprostsze.

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 dtuzszej
perspektywie czasowej nie zapewniajg organizacji
mozliwosci przetrwania i rozwoju.

Po stwierdzeniu zaistnienia sytuacji problemowej wiele
podejmowanych wéwczas dziatan ma charakter
stereotypowy i opiera si¢ na bardzo uproszczonym
mechanistycznym widzeniu otaczajacej
rzeczywistosci.

Sytuacje problemowe moga by¢ dwojakiego rodzaju:

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

. Zle ustrukturyzowane - niejasna materia
problemu, trudne do zdefiniowania warianty -
jest to zazwyczaj zagadnienie niepowtarzalne
wymagajace kreatywnego podejscia

Postulat racjonalnosci w rozwigzywaniu probleméw
oznacza konieczno$¢ zapewnienia racjonalnosci w
podwdjnym tego stowa znaczeniu. Chodzi tutaj o
racjonalno$¢ metodologiczng i rzeczowa.
Racjonalno$¢ metodologiczna oznacza zgodnos¢
postepowania z posiadanymi informacjami i
zalecanymi metodami. Racjonalnos¢ rzeczowa
oznacza zgodnos¢ spodziewanych wynikéw ze
zidentyfikowanymi potrzebami.

Proces rozwigzywania problemu ograniczany bywa
licznymi barierami utrudniajgcymi jego efektywny
przebieg:

. bariera informacyjna — zbyt skapa informacja
utrudnia diagnoze problemu oraz kreowanie
wariantéw decyzyjnych i ich ocene,

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

. bariera spoteczna — $cierajgce sig opinie i
interesy réznych grup ograniczajg
metodycznos$¢ procesu i zmuszajg do licznych
kompromiséw,

. bariera organizacyjna — osoby rozwigzujace
problem majg ograniczone kompetencje co

dezorganizuje proces i obniza motywacje.

Metodyczne rozwigzywanie probleméw obejmuje

realizacje siedem dos¢ skomplikowanych etapow:

. zdefiniowanie problemu,

. zbieranie danych,

. diagnoza problemu,

. kreowanie rozwigzan,

. wyb6r 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 si¢ podejscie
systemowe. Czesty btad jaki jest popetniany polega na
lokalizowaniu problemu tuz obok jego symptoméw tak
w plaszczyznie czasowej jak i organizacyjnej.
Spojrzenie systemowe na problem zmusza do
starannego wyliczenia wszystkich jego objawow i
poszukiwania przyczyn takze poza ich najblizszym
sasiedztwem.

Majgc zarysowang nature problemu nalezy okresli¢
czy trzeba modyfikowac istniejace rozwigzania czy
niezbedne sg rozwigzania przetamujace. Modyfikacja
wymagac bedzie zebrania wielu szczegétowych
danych na etapie nastepnym. Dane te powinny
pochodzi¢ z wiasnej organizaciji lub z otoczenia.
Rozwigzania przetamujgce w mniejszym stopniu
bazujg na dostepnych danych. Wykraczajg bowiem
poza dotychczasowe schematy myslowe.

Typy sytuacji problemowych:

. problem jest symptomem szerszego znanego
Zzjawiska/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 btad w identyfikacji problemu decyzyjnego
polega na traktowaniu zjawiska /a/ jako serii zjawisk
/bl. Inny biad to traktowanie zjawiska unikalnego jako
jeszcze jeden przejaw statej reguly. Z tego
wyprowadza si¢ zalecenie by zawsze przy probie
identyfikacji problemu traktowac go jako zjawisko

szersze

Zbieranie danych_ma za zadanie dostarczenie

materiatu do wnioskowania. Polega¢ moze ma

wertowaniu dokumentacji, wywiadach ( tak z
pracownikami jak i klientami czy dostawcami). W
ramach tego etapu liczne dane iloéciowe moga

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.

Warunkéw brzegowych poszukuje sie stawiajac
pytania co trzeba zrobi¢ by w ogéle rozwigzaé
problem. Szuka sie odpowiedzi na pytania jakie

rozwigzania sg dopuszczalne.

Kreowanie rozwigzar o charakterze modyfikacji
procesu polega na czesciowej zmianie charakterystyki
elementéw procesu (np. pozbywanie sig zbednych
czynnosci) lub na niewielkiej zmianie logiki procesu.
Przetomowe rozwigzania polegajg na wymyslaniu
proceséw o zupetnie nowej logice. O ile w pierwszym
przypadku sprawdza sie analityczne myslenie to w
drugim siega sie po takie techniki kreatywne jak burza
mozgdw czy myslenie réwnolegte (de Bono).

Wybor ostatecznego rozwigzania skierowanego do
realizacji musi opiera¢ sig¢ na ocenie
zaproponowanych wariantéw . Oceny powinny
uwzglednia¢ koszty, niezbedne kwalifikacje i

umiejgtnosci a takze uwarunkowania czasowe.

Najczesciej stosowane kryteria w ocenie wariantéw
decyzyjnych obejmuja:
. ekonomicznosc¢ — poréwnywane sg
naktady niezbedne do poniesienia z
mozliwymi potencjalnymi efektami,
. tatwos¢ realizacji — moZliwosé
wykorzystania dostepnych zasobow,
. niepewnos¢ — mozliwo$¢ wystagpienia
nieprzewidzianych konsekwencji decyzji,
. czas — brany jest pod uwage termin
realizacji i czas jej trwania,
. funkcjonalno$¢ — oceniana jest

uzytecznos¢ spodziewanych wynikow

Decyzje g podejmowane w sytuaciji:

. pewnosci - decyzja doktadnie wyznacza rezultat

. ryzyka - rezultaty decyzji mogg zaistnie¢ o
okreslonym prawdopodobiernistwem

. niepewnosci - nie sg znane charakterystyki
statystyczne mozliwych rezultatéw decyzji

Podjecie decyzji wymaga zawsze zorganizowania akcji
stuzacej jej realizacji. Oznacza to ze musi by¢
okreslona osoba odpowiedzialna, harmonogram
realizacji i niezbedne $rodki. Tajemnica wielu
nieudanych strategii jest fakt, ze nigdy nie prébowano
powaznie zaja¢ sie ich realizacjg po ich oficjalnym
podjeciu. Tego typu werbalne plany sg zazwyczaj

traktowane niepowaznie przez pracownikow.

Implementacja decyzji wymaga zatem ustalenia :

. kto o decyzji powinien wiedzie¢,
. jakie dziatania sg niezbedne,

. kto ma uczestniczy¢ w realizacji,
. jakie sg potrzebne $rodki

. jakie umiejetnosci sg niezbedne

Skuteczny decydent kontroluje realizacje swych
decyzji. Osigga si¢ to poprzez analiz¢ raportéw,
organizacje zebran oraz wizyty kontrolne. Wizyty te
stuzg poréwnaniu ustnych i pisemnych raportéw ze
stanem faktycznym. Kontrola moze by¢ realizowana
przez specjalistyczne stuzby lub osobiscie przez

decydenta

Realizacja przyjetego rozwigzania powinna by¢
$ledzona nie tylko z punktu widzenia rezimu
wykonawczego (I petla uczenia sig) ale takze
uzyskiwanych rezultatéw (Il petla uczenia sie).
Ewentualna korekta diagnozy lub wybranych
rozwigzan powinna by¢ zrédtem nauki na przysztosé.



Proces decyzyjny

Decyzja jest wyborem miedzy dostepnymi
rozwigzaniami. Proces decyzyjny zaczyna sie od
gromadzenia opinii o zdarzeniu lub procesie ktdrego
dotyczy decyzja. Opinie sterujg doborem danych ktére
stuzg weryfikacji opinii. Aby wygtaszac opinie
potrzebna jest pewna poczatkowa wiedza. Opinie
pozwalajg gromadzi¢ dane w sposéb zorganizowany i

koncentrowac¢ sig na istotnych aspektach.

Na podstawie opinii formutowane sg wstepne tezy
stuzace formutowaniu tak obszaru dopuszczalnych
rozwigzan jak réwniez alternatywnych wariantéw
decyzji.

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

wyobrazni

Proces decyzyjny zachodzi czasami w warunkach

presji sytuacyjnej:

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

. niepodejmowanie decyzji pozwoli na

wyklarowanie si¢ sytuacji decyzyjnej lub decyzje
uczyni bezprzedmiotowg

Skuteczny decydent umie podejmowac decyzje w
warunkach braku petnej informaciji. Jesli problem
decyzyjny nie ma strategicznego wymiaru dazy¢
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 zaktada ze

decydenci:
. dysponujag zazwyczaj niekompletng informacja,
. nie sg w petni racjonalni w osadach i

wartosciowaniu,
. realizujg czesto pierwsza ze zdefiniowanych
alternatyw decyzyjnych.

Sktonnos¢ do ryzyka decydenta wyznacza rodzaj i
sposob podejmowania decyzji. Ideatem jest
podejmowanie decyzji w oparciu o tzw. skalkulowane
ryzyko. Firmy ktére chca 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 réznic¢
sie z punktu etycznego. Rozpowszechnienie si¢ etyki
biznesu poszerza wartosciowanie w procesie
decyzyjnym jeszcze o jeden wymiar.

W duzych organizacjach decyzje podejmowane sg

czesto w sposdb grupowy - przez komitety, rady itp.

Rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji
jednoosobowo pozwala na duza szybkos$¢ dziatania i
zwigksza poczucie odpowiedzialno$ci. Zalecane jest w
sytuacjach kryzysowych charakteryzujacych sie duza
presjg czasowa. Ten tryb pracy powoduje
ograniczenia informacyjne (ubozsza baza
informacyjna) i spoteczne (nieakceptowanie przez
podwitadnych).

Grupowe analizowanie probleméw i podejmowanie
decyzji usuwa te mankamenty spowalnia jednak prace
i moze prowokowac¢ elementy tak zwanego myslenia
grupowego:

. nacisk na jednomysInos¢ — auto cenzura i tak
zwani stréze jednomyslnosci ograniczajg
potrzebng réznorodnos$¢ w mysleniu,

. wyzsza sktonnos¢ do ryzyka — mniejsze
poczucie odpowiedzialnosci oraz nacisk na
jednomysInosé moga obniza¢ oceng ryzyka
zawartego w proponowanych wariantach.

Grupowe rozwigzywanie probleméw moze pogtebia¢
konflikty dzielgce grupe i paralizowa¢ caty proces

decyzyjny.

Grupy interaktywne wykorzystywane sg do
podejmowania decyzji o duzym cigzarze gatunkowym i
stabym ustrukturyzowaniu takich jak strategie rozwoju
czy kreowanie nowych wyrobow.

Grupy delfickie pracujg bez kontaktu osobistego w/g
Scistego scenariusza. Uzywane sg do budowy prognoz
i ogéInych 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,
. osigga si¢ wiekszy poziom akceptaciji
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. Umiejgtnosci te powinny
obejmowac:

. powstrzymywanie si¢ z wlasng opinig do czasu
zakonczenia wstepnych wypowiedzi
uczestnikéw,

. okresowe podsumowywanie réznic i
osiagnigtych konsensuséw

Techniki stosowane w rozwdywaniu probleméw i
podejmowaniu decyzji.

W fazie definiowania problemu, dla ustalenia co jest
problemem do rozwigzania a co nie, wykorzystana
moze by¢ reguta Pareta opierajgca sig krzywej
nieréwnomiernego rozktadu. Wiele zjawisk z zycia
spoteczno gospodarczego rozktada sie w ten sposéb
Ze okoto jednej pigtej obiektéw dysponuje okoto
czteroma pigtymi skumulowanej wartosci cechy.
Pareto zauwazyt powyzszg prawidiowos¢ w kontekscie
rozktadu dochodéw 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 zwyklych klientéw.
Wspdtpraca z nimi jest doktadnie rejestrowana i
analizowana po to by kreowaé pdzniej 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 probleméw
lub podczas ich definiowania.
. koordynator definiuje kategorie
probleméw objete procesem identyfikacji.
. cztonkowie grupy indywidualnie
sporzadzajg wiasne listy problemow.
. cztonkowie grupy porzadkujg swe
wihasne list poczynajgc od zagadnien
najwazniejszych ( w ich opinii ) na najmniej
waznych konczac.
. kolejno, kazdy cztonek grupy zgtasza
po jednym problemie, wykreslajac z wiasnej
listy te ktére juz zostaty zgtoszone przez

innych.
. lista globalna jest porzadkowana
poprzez:

. zmiane usytuowanie na liscie niektérych

probleméw wynikajaca z innej oceny ich

waznosci dokonang przez grupe,

. rozdzielanie ztozonych probleméw na
mniejsze elementy sktadowe za pomocg
diagramu Ishikawy.

Diagram Ishikawy stuzy gtéwnie 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 tarncuch
przyczynowo skutkowy drobnych probleméw 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 probleméw diagram ten moze stuzy¢ do
ujednolicenia poziomu szczegétowosci zgtaszanych
problemow.

Zespot biorgey udziat w burzy mézgéw powinien
sktadac sie z kilkunastu oséb. Powinni go tworzy¢
specjalisci z danego obszaru ktory jest objety
poszukiwaniem rozwigzan, Ta czg$¢ zespotu powinna
tworzy¢ jego wigkszo$¢. Pozostali to specjalisci z
obszar6w pokrewnych oraz osoby uznawane za
kreatywne i posiadajgce szerokie zainteresowania.
Cztonkowie powinni reprezentowa¢ zblizone pozycje
zawodowe i spoteczne. Pracy zespotu powinna
przewodniczy¢ osoba majgca doswiadczenie w pracy
opartej na burzy mézgéw. Zadaniem
przewodniczacego jest wprowadzenie uczestnikow w
istote i diagnoze problemu

Pomysty powinna rejestrowa¢ osoba spetniajgca
funkcje sekretarza grupy. Sekretarz powinien dba¢ o
wierne oddawanie zapisywanych pomystow

zgtaszanych prze uczestnikow sesji.

By sesja burzy mozgéw mogta by¢ efektywna nie
powinna sie odbywaé w miejscu pracy pod presja
uplywajacego czasu i biezgcych zadan. Zespét
powinien pracowa¢ poza stalym miejscem pracy, w
otoczeniu harmonijnych warunkéw przyrodniczych, z
dala od thuméw ludzkich i zgietku. Zespét powinien byé
uwolniony od biezgcych trosk zwigzanych z
zakwaterowaniem i wyzywieniem. Przed sesjg
kreatywna zespét powinien odby¢ spacer lub odda¢
sig innym technikom relaksacyjnym.

Pierwsza sesja polega na zgtaszaniu pomystow
stuzgcych rozwigzaniu zdefiniowanego problemu.
Pomysty nie powinny by¢ oceniane przez innych
cztonkéw grupy. Sesja nie powinna diuzej trwaé niz
godzing. Po jej zakoriczeniu czionkowie powinni mie¢
prawo zgtaszania indywidualnie dodatkowych
propozycji. Zgtoszone propozycje ( umieszczone na
arkuszach flip chartu powinny by¢ dostgpne dla
uczestnikéw w trakcie przerwy lub podczas innych
zajec.

W trakcie sesji oceniajacej zgtoszone propozycje sg
oceniane i modyfikowane. Nalezy usung¢ te ktére
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 wariantdw decyzji

wykorzystana moze zosta¢ technika profilowania. Jest

to standardowa technika stuzgca w marketingu do

oceny konkurentéw i ich wyrobéw. Moze zosta¢

wykorzystana takze w fazie definiowania probleméw.

Polega na realizacji kolejnych etapow:

. sformutowa¢ w sposdb jednoznaczny
oceniane warianty,

. okresli¢ kryteria oceny wariantéw,

. stosujgc zdefiniowane kryteria oceni¢
poszczegéine warianty,

. wykresli¢ profile.

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

ZARZADZANIE PROJEKTAMI

Cechy charakterystyczne projektow:

. Scisle okreslony cel,



. niepowtarzalny charakter,
. zlozonos¢ wewnetrzna,

. autonomia zewngtrzna

W jezyku polskim stowo projekt odpowiada dwu
stowom angielskim: project i design. Project oznacza
przedsigwzigcie, design oznacza nadawanie ksztaitu,

formy.

Cel projektu zazwyczaj ma trzy wymiary:

. spetnienie wymagan (performance),
. koszty realizacji (cost),
. czas realizacji (time)

Projekty mozna klasyfikowaé wedtug réznych

kryteriow:
. Charakteru:
o wewnetrzne — odbiorcg jest wlasna
organizacja,
o zewnetrzne — odbiorcg jest klient
zewnetrzny,
. Stopnia nowosci:
o o pewnych cechach powtarzalnosci,
o nietypowe, nowatorskie,
. Rozmiaru:
. wielkie (kosmiczne — Apollo, wojskowe
— Manhattan),
. duze (budowa statku, wdrozenie

systemu informatycznego w banku)
. mate (budowa garazy, sporzadzanie

budzetu przedsigbiorstwa)

Definicja zarzadzania projektami.

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

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

Cato$¢ dziatan zwigzanych ze zrealizowaniem

projektéw mozna podzieli¢ na trzy grupy:

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

. dziatania 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 projektowg. Wyposazenie szefa
projektu w silng wiadze i zasoby (szczegolnie ptynng
gotéwke 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 organizacji jest:

. dysponowanie odpowiednimi zasobami
rzeczowymi i finansowymi mozZliwymi do
przydzielania,

. posiadanie odpowiednich kandydatéw na
kierownikéw dysponujacych niezbedna wiedzg i
umiejetnosciami,

. funkcjonowanie w organizacji tak zwanej

kultury organizacyjnej zwanej pro-projektowa.

W kulturze pro-projektowej:

. 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 ciern na
zdrowym ciele organizacji i to cierri ktéry 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 uporzadkowane i

przetworzone w sposéb wygodny dla uzytkownika.

Cechy informacji wykorzystywanej w zarzadzaniu:

. doktadna — zgodna z prawdag materialng
. aktualna — nadazajaca za biegiem procesow,
. istotna — odpowiadajgca swym zakresem

potrzebom uzytkownika,
. adekwatna — odpowiadajgca swym poziomem
agregacji i iloscig potrzebom uzytkownika

Komputerowe systemy informatyczne gromadzace i
przetwarzajgce szczegdtowe informacje o zdarzeniach
zachodzacych w organizacji nazywane byly systemami
transakcyjnym. Systemy te charakteryzowaly sie
rozbudowanymi zbiorami informacyjnym w  ktdrych
gromadzone sg szczegGtowe informacje dotyczace
przebiegu materialnych proceséw pracy oraz zasztosci

ksiegowych.

Systemy informowania kierownictwa to systemy ktére
na podstawie szczegGtowych baz danych systemow
transakcyjnych udostgpniajg wysoce zagregowane i
selektywne informacje kadrze kierowniczej.

Systemy wspomagania decyzji to systemy pracujace
na autonomicznych bazach danych, wykorzystujace
skomplikowane algorytmy przetwarzania danych,
modelujgce rzeczywiste procesy w celu dostarczenia
specyficznych informacii potrzebnych do
podejmowania jednostkowych mato zrutynizowanych

decyzji.

Obecne systemy klasy ERP (enterpriese resource
planning) obejmujgce wigkszosé transakcji
zachodzacych wewnatrz organizacji oraz systemy
CRM (customer relationship managenent) i SCM
(supply chain management) obejmujace transakcje
zachodzace na styku z otoczeniem zastepujg stare
systemy transakcyjne i informowania kierownictwa.

Systemy te coraz czesciej pracuja w czasie
rzeczywistym (rejestracja zdarzenia jest réwnolegta z
jego zaistnieniem) z rozproszonymi bazami danych
udostgpnianymi jednoczesnie na potrzeby wielu
systemow.

Efektywne wdrozenie systemow klasy ERP, SCM i
CRM wymaga starannego przygotowania organizacji.
Przygotowanie to powinno polega¢ przede wszystkim
na starannym mapowaniu proceséw zachodzacych w
organizacji prowadzacym nie tylko do identyfikacji
proceséw ale réwniez pozwalajgcym na ustalenie
pojedynczych aktywnosci  sktadajacych sie na
poszczegdlne procesy.

Identyfikacja aktywnosci sktadajacych sie na procesy
powinna uwzglednia¢ potrzeby informacyjne systemu
rachunkowos$ci oraz  sytemu  operacyjnego i
strategicznego zarzadzania.

W ostatnich latach systemy informatyczne organizacji
obarczane sg nowymi zadaniami wynikajgcymi z
koncepcji organizacji uczacej sie. Organizacje probujg
wykorzysta¢ narzedzia informatyczne do praktycznej
realizacji baz wiedzy. Dostepne poprzez sie¢ bazy
wysoce przetworzonej informacji zgromadzonej w
wyniku dotychczasowego funkcjonowania pozwalajg
przynajmniej czesciowo uniezalezni¢ sie od ludzkiej
pamiegci majacej dotychczas ~ monopol na
przechowywaniu wiedzy.

Analiza przypadku: Jeden dzie n pracy Johna.

ZARZADZANIE ZMIANA

2Zy¢ we wspdiczesnej cywilizacji to zy¢ na wulkanie —
cztowiek musi by¢ gotéw do szybkich zmian, musi
mie¢ wiecej gietkosci, wigcej zdolnosci adaptacyjnych,
nauczy¢ sie samodzielnie podejmowa¢ decyzje
rozstrzygajgce o jego zyciu, rozwingé w sobie

nieustajgcg gotowos¢ podejmowania ryzyka. Dzi$ nie

mozemy juz liczy¢ na paristwo, sami jestesmy
odpowiedzialni za wszystko. To nowy podziat
spofeczny: na zdolnych i niezdolnych podejmowac
ryzyko.

Ryszard

Kapuscinski, Lapidarium

W ciggu najblizszych dziesigciu lat prowadzenie
przedsigbiorstwa zmieni sie bardziej niz przez ostatnie
pétwiecze.

Bill Gates,

Biznes szybki jak mys$|

Nowa epoka niesie ze sobg takze bolesng
perspektywe. O ile dla ludzi wyksztatconych,
posiadajgcych rozlegty wiedze $wiat bedzie peten
moZzliwosci, to przed tymi, ktérzy jej nie zdobeda,
pojawi sie widmo bezrobocia, ubéstwa i rozpaczy,
gdyz dotychczasowe stanowiska znikng, a stare
systemy sie rozpadng.

Gordon Dryden, Jeannete Vos,

Rewolucja w uczeniu

Zmiana planowa to systematyczne dgzenie do
przeprojektowania organizacji w sposéb utatwiajacy jej
dostosowanie sie do zmian w otoczeniu lub osigganie

nowych celéw.

K. Lewin zaproponowat trdjstopniowy model

wprowadzania zmiany organizacyjnej:

. rozmrozenie — przekonywanie grup i 0séb
objetych zmianag,

. wprowadzenie — zmiany sg realizowane w
spos6b metodyczny

. zamrozenie — nowe rozwigzania sg pod
szczeg6lnym nadzorem do czasu peinego

przyswojenia.

David B. Gleicher zaproponowat prosty wzoér ogélny,
utatwiajacy kierownikom oceng, czy prawdopodobne
jest powodzenie préb zmian:

C=(AxBxD)> X

C - zmiana,

A - poziom niezadowolenia z istniejacego stanu,

B - jasno okreslony stan pozadany,

D - pierwsze praktyczne dziatania w kierunku stanu
pozadanego,

X - koszty zmiany (w postaci energii, emocji, naktadow

finansowych itd.).

Jedng z reakcji z jakimi musi si¢ zmierzy¢ osoba
przeprowadzajgca zmiang we wczesnym jej etapie jest
opor. W praktyce wystepujg rézne jego zrodta:

. lek przed utratg osiggnigtego
bezpieczenstwa, przed koniecznoscig
pozegnania si¢ z tym, co zwyczajne oraz
dobrze znane i znalezienia sie w sytuacji

niepewnej i mato przejrzystej.

. strach przed utratg wlasnych
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 wspéidziatania.

. zmiana moze  skutkowac
zmiang subiektywnie odczuwanej relacji
miedzy naktadami a efektami pracy

Sposoby zmniejszania oporu przed zmiang:

. otwarta polityka informacyjna,

. partycypacyjny styl zarzadzania ,

. dobre przygotowanie organizacyjne zmian,

. przygotowanie  kwalifikacji i umiejetnosci

zespotu do nowego sposobu funkcjonowania,
. realizacja przez zarzad funkcji przywodztwa
strategicznego,
. sprawna realizacja poprzednich programéw
zmian

W wiekszych organizacjach z kadry kierowniczej
(wyzszej i $redniej) wyodrebnia si¢ wezsze zespoty
zwane agentami zmian. Czilonkéw tych zespotéw



selekcjonuje sie¢ na podstawie ich indywidualnych
predyspozycji i pozycji( formalnej i nieformalnej )

zajmowanej w organizaciji.

Agent zmiany to lider, ktory potrafi:

. mowic o przysztosci i przedstawiac jej obraz

. zarzadza¢ zlozonoscig, nieoznaczonoscig i
niepewnoscig

. skonstruowaé system inspirujgcy grupe do
wprowadzania zmian

*  mowi¢ prawde i opiera¢ sie naciskom grupowym

« dostrzega¢ swe pomytki i wyciggac z nich wnioski.

Aktywne zarzgdzanie informacjg w procesie zmiany

obejmuje nastepujace dziatania:.

. Zarzadzanie mozaikg (przed zmiang):

. zwalczanie plotek i ustosunkowanie si¢ do
pogtosek

. dostarczenie maksymalnej ilosci informacji

. dyskutowanie wyprzedzajace przyszie
problemy

. sygnalizowanie kierunku zmian i sposobu ich

wprowadzania

. Zarzadzanie analogig (w momencie
ogtaszania zmiany):

. odwolywanie sie do udanych proceséw zmian
w innych firmach

. pokazywanie negatywnych efektow
zaniechania

. podkreslanie kontynuaciji

. Zarzadzanie symbolami ( w trakcie realizacji
zmiany):

. celebrowanie procesu zmiany

. komunikowanie wizji i strategii

. okreslenie oczekiwanych sposobéw zachowan

i podanie przyczyn tego stanu rzeczy

. Zarzadzanie rezultatami (po zmianie)

. stworzenie forum dla oceny zmiany

. przedstawienie publiczne faktycznych
rezultatow

. przyznanie sie do btedéw i pomytek

Na program projektowanych zmian skiadajg sie
wieksze i mniejsze przedsiewzigcia. Te wigksze
czesto sg organizowane jako wyodrebnione poza
strukturg organizacyjng czasowe aktywnosci zwane

projektami.



