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1. Wstep

Wspotczesna gospodarka swiatowa nieustannie przechodzi szereg fundamentalnych
zmian, ktore majg znaczgcy wptyw na organizacje i sposob funkcjonowania
przedsiebiorstw. Niniejsze materiaty dydaktyczne zostaty stworzone z myslg o
studentach kierunkow ekonomicznych i zarzgdzania, a takze o menedzerach
przedsiebiorstw, ktore juz funkcjonujg na rynkach zagranicznych lub dopiero
rozwazajq internacjonalizacje. Materiaty systematyzujg wiedze w zakresie
problematyki zarzgdzania, ze szczegolnym uwzglednieniem zagadnien zwigzanych z
relacjami wewnagtrz- i miedzyorganizacyjnymi oraz metodami i technikami
zarzgdzania. Ztozonos$c¢ przedsiebiorstwa, bedgcego przedmiotem zainteresowania
wielu dyscyplin naukowych, utrudnia stworzenie jednej, wyczerpujgcej definicji.
Dziatalnos¢ w sferze biznesu miedzynarodowego jest zjawiskiem niezwykle
kompleksowym, a wybor odpowiedniej metody postepowania jest zadaniem trudnym.

W literaturze przedmiotu wcigz brakuje jednej, kompletnej i spojnej teorii, ktéra
ttumaczytaby motywy, mechanizmy i sposoby dziatania przedsiebiorstw na arenie
miedzynarodowej. Kluczowym elementem funkcjonowania wspétczesnych
organizaciji jest ich potencjat konkurencyjny, ktory bazuje na zasobach, w tym na
zasobach niematerialnych, takich jak know-how, kompetencje i wiedza. W obecnym,
dynamicznym otoczeniu, zarzgdzanie wiedzg jest niezbedne do osiggniecia sukcesu
i przewagi konkurencyjnej. Istotne jest takze to, ze sieciowo$¢ jest postrzegana jako
jedna z najwazniejszych wtasciwosci wspotczesnej gospodarki, a skuteczne
konkurowanie odbywa sie czesto na poziomie sieci, a nie pojedynczych
przedsiebiorstw. Zrozumienie mechanizmdw funkcjonowania tych sieci jak i
pojedynczych przedsiebiorstw oraz zarzgdzanie relacjami staje sie zatem niezbedne
w kontekscie strategicznym.

Takie podejscie relacyjne pojawito sie w naukach o zarzagdzaniu i jakosci na poczatku
XXI wieku, $cisle powigzane z procesami globalizacji oraz wzrostem intensywnosci
konkurenciji. Sieci przedsiebiorstw stanowig przestrzen wspoétdziatania wzglednie
niezaleznych podmiotéw, tworzong dla realizacji wspdlnych lub indywidualnych
celow. Przestankg do zawigzywania relacji miedzyorganizacyjnych jest mozliwo$¢é
uzyskania dostepu do zasobow materialnych i niematerialnych, ktére nie sg dostepne
lub niemozliwe do samodzielnego pozyskania przez pojedynczg organizacje. W tym
konteksScie sieci miedzyorganizacyjne sg postrzegane jako kluczowe zrédto przewagi
konkurencyjnej, generujgce dodatkowy zysk dla wspotdziatajgcych partneréw.
Szczegodlnym rodzajem powigzan sg klastry, gdzie jednoczesnie wystepuje
kooperacja i konkurencja. Prowadzi to do zjawiska zwanego koopetycja. Analiza
teoretyczna oraz empiryczna proceséw umiedzynarodowienia wymaga
uwzglednienia ztozonosci dziatania przedsiebiorstw w przestrzeni miedzynarodowe;,
uwarunkowanej ciggtymi zmianami politycznymi, prawnymi i ekonomicznymi.
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Wiasciwy wybor formy wejscia na rynek zagraniczny oraz metody i techniki
zarzgdzania jest jedng z najwazniejszych decyzji strategicznych, zalezng od
zaangazowania zasobow i wymaganego poziomu kontroli.
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2. Tradycyjne metody zarzadzania

2.1. Naukowe zarzadzanie Fredericka W. Taylora

Poznanie historii zarzgdzania ma istotne znaczenie z perspektywy zdobycia
umiejetnosci do rozwigzywania aktualnych probleméw wystepujgcych w
przedsiebiorstwach. Zrozumienie uwarunkowan historycznych ksztattuje poczucie
trwatosci oraz ciggtosci koncepcji i praktyki zarzgdzania przedsiebiorstwem. W
konsekwencji przyswojenie tradycyjnych metod oraz technik zarzgdzania umozliwi
przysztym menedzerom zapobieganie nieprawidtowosciom, ktére byty konsekwencjg
nieskutecznego kierowania organizacjg przez ich poprzednikéw (Griffin, 2017).

Klasyczne teorie zarzadzania, ktére powstaty na przetomie XIX i XX wieku,
stanowig fundament wspotczesnej mysli organizacyjnej i koncentrujg sie na poprawie
efektywnosci oraz produktywnosci pracy w organizacjach. Ich gtbwnymi nurtami sg
(Kozminski & Piotrowski, 2022):

e naukowe zarzgdzanie Fredericka W. Taylora,

e administracyjna teoria organizacji Henriego Fayola

¢ teoria biurokracji Maxa Webera.

Rozwdj teorii zarzagdzania ma zasadniczy wptyw na praktyke prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Nalezy wnioskowac, ze w dotychczas obowigzujgcych
dyscyplinach naukowych brak jest silnych zwigzkéw miedzy teorig a praktyka, ktéra
wystepuje w naukach o zarzgdzaniu.

[Tekst alternatywny. Fotografia przedstawia mezczyzne F.W. Taylora w garniturze na
pierwszym planie oraz rzad zabytkowych maszyn przemystowych w tle]

Rys. 1. Amerykanski inzynier Frederick Winslow Taylor (1856-1915).
Zrédto: https://www.qgad.com/blog/2018/04/frederick-winslow-taylor-scientific-
management
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Poczatki szkoty klasycznej zarzgdzania przypadajg na koniec XIX i poczgtek XX
wieku. Powstata ona w czasie gwattownego rozwoju przemystu, sektora bankowego i
ekspansji duzych przedsiebiorstw. Wéwczas dynamicznie ksztattujgcy sie rynek
przejawiat znaczne zapotrzebowanie na metody i techniki okreslajgce sposob
postepowania przedsiebiorcéw. Celem ich byto i jest osiggniecie zyskéw
(maksymalizacja efektywnosci ekonomicznej) oraz kontynuacja rozwoju nurtu
przemystowego. W zakresie szkoty klasycznej nastgpit rozwdj metody naukowego
zarzadzania, nazywany takze naukowag organizacja pracy oraz tayloryzmem, za
autora ktérego uwaza sie Fredericka Winslowa Taylora (zob. rys. 1).

Pracowat on w wielu przedsiebiorstwach produkcyjnych. Wsréd nich nalezy wymienié
zajmujgcg sie produkcjg wyrobow stalowych na potrzeby wojska Midvale Steel
Company w Filadelfii, w ktérej pracowat od 1878 r. W organizaciji tej F.W. Taylor
doswiadczyt nieprawidtowosci przy organizacji produkcji oraz Swiadomego
op6zniania pracy przez robotnikow, ktére zmniejszaty ich efektywnos$¢. Nastepnie
zostat zatrudniony na stanowisku dyrektora generalnego i konsultanta zaktadu
papierniczego Manufacturing Investment Company, w ktérym pracowat od 1890 do
1893 r. Wkrotce potem zatozyt wtasng instytucje doradztwa organizacyjnego w
Filadelfii. W dalszej kolejnosci od 1898 r. rozpoczat dziatalnos¢ konsultingowg na
potrzeby fabryki Bethlehem Steel Corporation wytwarzajgcej stal do produkcji
okretow wojennych. Niemniej jednak w 1901 r. zrezygnowat z pracy najemnej
Swiadczonej dla przedsiebiorstw i skoncentrowat sie catkowicie na popularyzacji
opracowanych samodzielnie naukowych zasad zarzgdzania (Krzakiewicz & Krasniak,
2023). Tradycyjne podejscie w zakresie zarzgdzania naukowego koncentrowato sie
na okresleniu najskuteczniejszej metody realizacji zadan oraz na udzielaniu instrukciji
pracownikom.

Celem tej metody byt wzrost efektywnosci i wydajnosci pracy. F.W. Taylor byt
przekonany, ze pracownicy nie realizujg swoich obowigzkow z nalezytg starannoscig
i dlatego tez podjat starania wykreowania rzetelnych miar, ktére umozliwiatyby
diagnoze ich dziatan. W konsekwencji postanowit on wykonywac¢ obowigzki na
wszystkich stanowiskach pracy w przedsiebiorstwach produkcyjnych, aby
zaproponowac sposoby podnoszenia produktywnosci. W zwigzku z tym twoérca
naukowej organizacji pracy dokonat identyfikacji zadan oraz norm czasu pracy, ktére
sg niezbedne w procesie wytwarzania komponentéw wyrobdéw przez robotnikow.
Tym samym zwracat on uwage na istotnosc¢ stanowiska robotniczego i wskaznikow
pracy oraz popularyzowat system wynagradzania akordowego robotnikéw
(Martyniak, 1999a).

Metoda naukowego zarzgdzania bazowata na analizie organizacji pracy z
uwzglednieniem ergonomii umozliwiajgc wykonanie czynnosci w najkrotszym
mozliwym czasie, sprowadzajgc sie do wykonywania wytgcznie niezbednych ruchow
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przez pracownikéw. Kadra zarzgdzajgca miata koordynowac ten proces. Natomiast
tempo wykonywania pracy planowano zharmonizowac¢ z nieustannie przesuwajgcag
sie linig produkcyjng. W konsekwencji sformutowano podstawowg oraz jedng z
kluczowych zasad naukowego zarzgdzania tzw. zasade podziatu pracy i
specjalizacji, ktora zobowigzywata do naukowego opracowania kazdego etapu pracy
na danym stanowisku. Tym samym F.W. Taylor byt tworcg metody wydajnosci
pracy. Dopetnieniem jego koncepcji byto zastosowanie akordowego systemu ptacy,
ktory zostat stworzony z zamiarem spowodowania materialnego zainteresowania
robotnika wykonywaniem obowigzkéw poza ustalonymi normami na zasadzie tzw.
systemu réznicowanych stawek akordowych (Taylor, 2020).

Zgodnie z zasadg podziatu pracy i specjalizacji czynnikiem decydujgcym o
wysokiej efektywnosci dziatania jest starannie zaplanowany podziat pracy,
zapewniajgcy pracownikom mozliwos¢ koncentracji na jednym zakresie zadan oraz
nabycie najwyzszego stopnia kompetenciji przy ich realizaciji.

F.W. Taylor zapoczgtkowat wiele nowatorskich rozwigzan w systemie organizacji
stanowisk pracy oraz procedurze szkolenia pracownikow, ktorzy byli zobowigzani do
realizacji powierzanych obowigzkéw. Innowacje tego rodzaju przyczynity sie do
podniesienia jakosci produktéw oraz spowodowaty wzrost postaw moralnych
pracownikow (Czerniachowicz, 2025).

Metoda naukowego zarzgdzania wskazuje, ze przestankami ograniczonej wydajnosci

robotnikdw sg w szczegolnosci (Kozminski & Piotrowski, 2022):

e brak zaleznosci miedzy wynagrodzeniem a zaangazowaniem w wykonywang
prace,

e powtarzajgce sie rozbieznosci wynikajgce z osobistych cech robotnikow (sity,
zrecznosci, inteligencji, doswiadczenia, itp.) z powierzonymi zadaniami i
wymogami zawodu,

¢ nieefektywne metody pracy w przemysle,

e przeswiadczenie robotnikéw, ze w przypadku wzrostu ich efektywnosci, czes¢ z
nich bedzie zmuszona do zwolnienia z pracy.

W zwigzku z powyzszym F.W. Taylor zdefiniowat czterostopniowy model wydajnosci
pracy (Krzakiewicz & Krasniak, 2023):

1. Dobér wiasciwego pracownika na dane stanowisko pracy.

2. Udzielenie doktadnych wskazowek dotyczgcych pracy.

3. Wzmacnianie zaangazowania pracownika przez motywy finansowe.

4. Sprawowanie nieustannego nadzoru i kontroli nad pracownikiem.

System funkcjonalny stworzony przez F.W. Taylora (kierownictwo funkcjonalne) to
sposOb organizacji pracy wywodzacy sie z tayloryzmu. Istota tego rozwigzania
polega na tym, ze kazdy pracownik podlega kilku wyspecjalizowanym przetozonym, z
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ktdrych kazdy zarzgdza innym, wyodrebnionym elementem wykonywanych zadan.

Model funkcjonalny zaprojektowany przez F.W. Taylora bazowat na nastepujgcych

zasadach (Martyniak, 1999a), (Czerska & Szpitter, 2010):

1. Badac oraz precyzyjnie ustala¢ sposoby wykonania i czas trwania kazdej operacji

produkcyjnej przez:

e analizowanie i doktadne okreslenie metody realizacji oraz dtugosci wykonywania
poszczegolnych czynnosci produkcyjnych;

e prowadzenie obserwaciji i szczegotowe wyznaczanie sposobow pracy oraz czasu
operaciji;

e testowanie i precyzyjne rozpisywanie procedur wykonania zadan oraz
przewidywania wymaganego na ich realizacje czasui;

e pomiar i szczego6towe opracowywanie technik pracy, aby ustala¢ optymalny czas
jej wykonania.

2. Szkoli¢ robotnikow w zakresie wzorcowych sposobow wykonania pracy i

wynagradzac za ich stosowanie przez:

e uczenie pracownikow prawidtowych metod pracy oraz wynagradzanie za
realizacje tych standardéw;

e instruowanie robotnikéw w sprawdzonych sposobach realizacji zadan oraz
motywowanie finansowo za efektywnosc;

e wdrazanie robotnikow do najlepszych praktyk i nagradzanie za ich stosowanie;

e zapewnienie szkolenia dotyczgcego optymalnych technik pracy i premiowanie ich
wdrozenia.

3. Wprowadzi¢ podziat pracy kierowniczej, wynikajgcy z:

e zastosowania rozdziatu funkcji zarzgdczych;

e rozdzielenia obowigzkow kierowniczych miedzy wyspecjalizowanych
przetozonych,;

e usprawnianie rozdziatu zadan kierowniczych;

e zorganizowania systemu funkcjonalnego zarzadzania z wyodrebnieniem réznych
rél przetozonych.

Fundamentalnym osiggnieciem F.W. Taylora byty wskazdéwki dotyczgce
organizowania pracy ludzkiej, w ktorej nalezy wykorzystywaé metody naukowe
bazujgce na obserwacji, pomiarach i eksperymentach (Martyniak, 1999b).

Koncepcja naukowego zarzgdzania, ktorej najbardziej charakterystycznym

przyktadem jest linia produkcyjna, narzucita nowe role i obowigzki cztonkom

organizacji. W szczegdlnosci dotyczyty one oséb na stanowiskach kierowniczych i

przyczyniaty sie do powstania tzw. Systemu Taylora (Zimniewicz, 2014). Sktadat sie

on z nastepujgcych elementéw (Taylor, 2020):

e naukowego badania i standaryzacji poszczegdlnych czynnosci na danym
stanowisku pracy;
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e naukowego doboru oraz ciggtego szkolenia i podnoszenia kwalifikacji
pracownikow, celem umozliwienia przypisania pracy kazdemu zatrudnionemu, w
ktorej jego predyspozycije fizyczne, a takze intelektualne umozliwiajg skuteczne
oraz efektywne wykonywanie pracy;

e wspotdziatania kadry zarzgdzajgcej i pracownikdw w toku wykonywania pracy,
umozliwiajgc skuteczne wykonywanie zadan zgodnie z zasadami naukowego
zarzgdzania;

e niemal symetryczny podziat zadan i odpowiedzialnosci miedzy kierownictwo i
pracownikow z tym, ze kadra zarzgdzajgca powinna koncentrowac sie na
zadaniach do ktérych posiadajg lepsze kwalifikacje niz pozostali pracownicy.

F.W. Taylor zdefiniowat zarzgdzanie jako doktadne poznanie tego, czego sie

oczekuje od ludzi, a nastepnie dopilnowanie, by dokonali to w najlepszy i najtanszy

sposob (Krzakiewicz & Krasniak, 2023).

W ujeciu syntetycznym dorobek F.W. Taylora mozna sprowadzi¢ do 4 gtbwnych
zagadnien (Griffin, 2017):

1. Zapoczgtkowanie podejscia naukowego do badania organizacji prac zespotowych.
2. Stworzenie systemu funkcjonalnego.

3. Opracowanie systemu ptacy od zadania (akordowego).

Zapoczatkowanie metody pomiaru czasu pracy zwanej chronometrazem. Ponadto
sformutowat on cztery zasady, ktére stanowig filary jego koncepcji, majgce zapewni¢
osiggniecie harmonii miedzy pracodawcami a pracownikami (Cyfert, 2024).

1. Naukowe opracowanie kazdego elementu pracy ludzkiej na danym stanowisku.
Zasada ta polegata na doktadnym badaniu kazdego, nawet najprostszego elementu
pracy, aby ustali¢ jeden, najlepszy sposéb wykonania zadania (tzw. wzorcowe
wykonanie lub standaryzacja metod i narzedzi). To naukowe podejscie wykraczato
poza zwyczajowe metody pracy (Michalski, 2022).

* Praktyczne zastosowanie. Dotyczyto badania sposobu postugiwania sie
narzedziami i maszynami oraz usprawnianie przebiegu dziatan. Przyktadowo,
F.W. Taylor wprowadzit codzienne organizacyjne przygotowanie prac, ktore
obejmowato okreslenie trasy, zadan oraz niezbednych narzedzi pomocnych w
wykonaniu przydzielonego zadania.

» Chronometraz i standaryzacja. Kluczowg role odgrywat tu chronometraz, czyli
pomiar czasu pracy stuzgcy ustaleniu racjonalnego wykonania zadania, bedacy
elementem systemu normowania pracy. Rozwigzanie tego rodzaju skutkowato
przymusowg standaryzacjg warunkéw pracy, narzedzi i metod.

2. Naukowy dobér, szkolenie i doskonalenie pracownikéw.

Zgodnie z tg zasadg, pracownicy powinni by¢ dobierani indywidualnie do rodzaju

pracy, do ktorej najlepiej sie nadajg, a nastepnie intensywnie szkoleni w zakresie

opanowania opracowanych naukowo metod wykonania zadan.
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e Gtéwnym celem byto przyswojenie przez pracownikéw metod opracowanych na
pierwszym etapie. F.W. Taylor postrzegat to jako pomoc w rozwoju zdolnosci
pracownika, aby mogt on przejsé do ,lepszej, ciekawszej i korzystniejszej pracy”.

e F.W. Taylor podkreslat, ze sama prezentacja metod naukowych kadrze
pracowniczej nie wystarczy, gdyz robotnicy, pozostawieni samym sobie, powrocg
do starych, utartych sposobdéw pracy. Wiedze i zmiany nalezy im ,wpajac”
(inspirujgc do zmian), poniewaz zmiany nie nastepujg automatycznie.

3. Nadzorowanie pracownikow i wspoétpraca kierownictwa z robotnikami.Ta zasada

zaktadata scistg kontrole nadzorowang przez kadre kierowniczg, aby uzyskac

pewnosc¢, ze pracownicy wykonujg zadania zgodnie z opracowanymi naukowo
metodami.

e ,Rewolucja umystowa”. F.W. Taylor postulowat ,przyjazng wspotprace” miedzy
kierownictwem a robotnikami, ktéra miata prowadzi¢ do ,catkowitej rewolucji
umystowej” po obu stronach.

e System funkcjonalny (mistrzowie funkcjonalni): F.W. Taylor opowiadat sie za
specjalizacjg pracy kierowniczej i oddzieleniem pracy umystowej od wykonawczej.
W jego koncepcji wprowadzono oSmiu wyspecjalizowanych mistrzow (czterech do
biura i czterech do warsztatu). Robotnik otrzymywat rozkazy od tych wielu
mistrzow, z ktorych kazdy odpowiadat za inng, specjalistyczng czynnosc.
Stanowiska te miaty rownorzedne prawa wydawania i egzekwowania polecen,
ktére stanowity pozniej punkt krytyki (np. przez H. Fayola) ze wzgledu na
naruszenie zasady jednosci rozkazodawstwa.

4. Prawie réwny podziat rzeczywistych zadan i odpowiedzialnosci

Zasada ta zaktadata, ze niemal cata odpowiedzialnos¢ za organizowanie pracy

(praca umystowa i planowanie) powinna by¢ przesunieta z robotnika na

kierownictwo.

¢ Rola kierownika. Kierownicy mieli by¢ odpowiedzialni za przygotowanie pracy i
nadzorowanie, natomiast rolg robotnika byto dostosowanie sie do nowych regut i
wykonywanie wyspecjalizowanych zadan zgodnie ze wzorcami.

¢ Motywacja finansowa. F.W. Taylor krytykowat dotychczasowe systemy ptac
(akordowy, dnidwkowy, czasowo-premiowy). Wprowadzit system ptacy od zadania
(akordowy) ze zréznicowanymi stawkami i premiami, przewidujgcy zaréwno
wysokg stawke za sztuke (dla robotnikdw wykonujgcych zadanie/norme), jak i kary
w postaci obnizenia stawki jednostkowej za niezadowalajgce wykonanie. Uwazat,
Ze nalezy ptaci¢ ludziom proporcjonalnie do ich zwiekszonej wydajnosci.

Kierunek naukowy organizacji pracy opierat sie na redukcjonistycznym obrazie
cztowieka. Pracownik byt czesto postrzegany przedmiotowo, jako Homo Economicus
(kierujgcy sie motywami finansowymi) lub narzedzie/méwigca maszyna (Griffin,
2017).

11

Politechnika Swietokrzyska Projekt ,,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

e Teoria X. Podejscie F.W. Taylora czesto jest utozsamiane z zatozeniami Teorii X
D. McGregora. Wedtug Teorii X, przecietny cztowiek ma wrodzong nieche¢ do
pracy i musi by¢ przymuszany, kontrolowany i kierowany z grozbg kar, poniewaz
unika odpowiedzialnos$ci i zalezy mu przede wszystkim na bezpieczenstwie.

e Niehumanitarnos¢. Tayloryzm byt krytykowany za upraszczajgce zatozenia
dotyczagce psychospotecznych zachowan uczestnikow organizacji. Matthiesen
zarzucat tak waskim ,obrazom cztowieka” niehumanitarnosc.

e Btedy w normowaniu. Krytyka dotyczyta tworzenia wzorcow wydajnosci na
podstawie najlepszych robotnikéw, co mogto prowadzi¢ do drastycznego
obnizenia ptac i spadku zatrudnienia dla tych, ktorzy nie osiggali tego poziomu.

o Konflikt rozkazodawstwa. System mistrzow funkcjonalnych (gdzie robotnik
otrzymywat rozkazy od wielu przetozonych) mégt prowadzi¢ do sprzecznych
polecen i zostat pozniej wyparty przez system sztabowo-liniowy H. Fayola.

Mimo krytyki, koncepcje Taylora stworzyty podstawy metodologiczne dla nauk o
zarzgdzaniu, a wiele z jego zasad pozostaje aktualnych do dzi$, szczegdlnie w
kontekscie zarzgdzania procesami, automatyzacji i produkcji masowe;.

Z kolei Karol Adamiecki (1866—1933) jest uznawany za polskiego klasyka nauki
organizaciji i zarzgdzania. Jego dorobek stanowi znaczgcy wktad w rozwdj nurtu
przemystowego naukowego zarzgdzania, badajgc podobne zagadnienia do F.W.
Taylora czy Henriego L. Gantta. Wyniki swoich prac publikowat przede wszystkim w
jezyku polskim (zob. rys. 2).

[Tekst alternatywny. Rysunek przedstawia mezczyzne w szarym garniturze,
przedstawiony w pozie zamyslonej, siedzi na tle zielonego malarskiego tta. Jego dton
oparta jest o policzek, a twarz wywotuje wrazenie refleksji lub koncentracji. Obraz
utrzymany jest w stylu portretowym z wyeksponowanymi detalami ubioru]

] Rys. 2. Polski inzynier Karol Adamiecki (1866—1933)
Zrédto : http://www.historicprojects.com/The_Harmonogram.html

Gtéwnym celem K. Adamieckiego byto usprawnianie proceséw zarzgdzania. W
swoich analizach uzywat on terminu ,harmonizacja” zamiast powszechnie
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stosowanej wéwczas ,optymalizacji”. Adamiecki prowadzit fundamentalne badania
nad optymalnym wykorzystaniem czasu przez uczestnikow pracy zespotowej,
koncentrujgc sie na przyczynach niskiej wydajnosci pracy robotnikdw w hucie stali
(Martyniak, 1999a). Pierwsze badania podjagt na oddziale walcowniczym cienkiej
blachy w Hucie Bankowej (prawdopodobnie w latach 1895-1897), gdzie produkcja
dzienna byfa nizsza niz mozliwosci urzgdzen.

Poczatkowo K. Adamiecki sgdzit, ze przyczyna niskiej produkcji jest opieszatos¢
robotnikow, zgodnie z opinig majstréw-cudzoziemcow. Kiedy jednak przekonat sie,
ze robotnicy pracowali gorliwie, jego ,ambicja narodowa” sktonita go do gtebszej
analizy. Ukradkiem mierzyt czas wykonywania poszczegolnych ,operacji” za pomocg
stopera. Aby wyciggng¢ wnioski, wpadt na pomyst utozenia zebranych danych w

wykresy.

Na podstawie obserwacji i pomiarodw czasu trwania czynnosci i przerw wykazat, ze
niska wydajnos¢ wigzata sie z brakiem harmonii miedzy przebiegiem poszczegdélnych
elementdéw procesu produkcyjnego, co powodowato przerwy lub zbyt duze
zageszczenie (przecigzenia) operacji na dalszych etapach. Doszedt do wniosku, ze
przyczyng matej wydajnosci byta nie zta praca robotnikow, lecz nierbwnomierny
podziat czynnosci, w wyniku czego niektorzy robotnicy byli przecigzeni, inni mieli
pracy za mato. Stwierdzit, ze szybkos¢ wykonywania pojedynczych czynnosci miata
drugorzedne znaczenie; najwazniejszy byt brak harmonii (Cyfert, 2024).

Prawa Adamieckiego
W oparciu o swoje dociekania K. Adamiecki sformutowat trzy podstawowe zasady

(nazywane przez niego prawami), ktére stanowig kanon jego nauki organizacji
(Michalski, 2022):

1. Prawo podziatu pracy

Zasada ta zaktada, ze jesli praca jednostki lub organu, sktadajgca sie z
wielokrotnego powtarzania dwéch lub wiecej czynnosci, zostanie podzielona (a
kazda czynnos¢ sktadowa bedzie wykonywana oddzielnie seriami lub powierzona
organom specjalnie do niej uzdolnionym), to ogdlny naktad pracy i Srodkow
wytworczych zmniejszy sie.

2. Prawo koncentracji

Prawo to mowi, ze jezeli dwa lub wiecej elementéw wykonujgcych czynnosci
jednakowe, potgczymy w jedng grupe dziatajgcg razem lub zastgpimy jednym
organem, to ogolny naktad pracy i Srodkow wytworczych ulegnie zmniejszeniu.

3. Prawo harmonii

Adamiecki uznat harmonizacje za jedng z gtdwnych podstaw organizacji naukowe;.
Prawo harmonii zaktada, ze najlepsze zharmonizowanie dziatania jest mozliwe tylko
wtedy, gdy:
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e |stnieje harmonia w samym doborze: Poszczegdlne organy (czynniki) sg najlepiej
ze sobg dobrane.

¢ Nastepuje skoordynowanie czasu czynnosci (harmonia w dziataniu): Oznacza to,
ze czynnosci rzadko, kiedy odbywajg sie we wtasciwej chwili, co wywotuje
przerwy lub przecigzenie, a celem jest koordynacja czasu. K. Adamiecki
wprowadzit rowniez zasade wspoétczesnosci (w mysl, ktérej dziatania na
nastepnym stanowisku powinny by¢ rozpoczynane niezwtocznie po otrzymaniu
materiatu).

e Harmonia duchowa (aspekt ludzki): Jest to trzeci rodzaj harmonii, ktoéry dotyczy
wytacznie czynnika ludzkiego (w odréznieniu od maszyn i urzgdzen). Jest to
harmonia, ktéra powinna tgczy¢ wszystkie jednostki ludzkie wspoétpracujace w
zbiorowym organizmie. K. Adamiecki zauwazat, ze harmonia duchowa niestety
nie nadaje sie do ujecia w wykresy utatwiajgce harmonizacje. Byt to jeden z
pierwszych glosow w nauce organizacji akcentujgcy niezbednos¢ poczucia
obowigzkéw ogodlnospotecznych (obywatelskich) kadry inzynierskie;.

K. Adamiecki byt przeciwnikiem zastepowania nazwy naukowa organizacja nazwg
sracjonalizacja”. Uwazat, ze cho¢ cel racjonalizacji i naukowej organizacji jest ten
sam (osiggniecie najwiekszego wyniku uzytecznego przy najmniejszym naktadzie
srodkow wytworczych), to réznig sie metodg. Z tym, ze racjonalizacja to ogdlne
pojecie oznaczajgce poszukiwanie jakiejkolwiek krotszej drogi dziatania. Natomiast
naukowa organizacja to jedyny, najkrétszy sposob poszukiwania najlepszego
rozwigzania, oparty na metodzie doswiadczalno-naukowej. Jest to ,kodeks zdrowego
rozsgdku” (Zimniewicz, 2014). K. Adamiecki traktowat kontrole jako niewzruszalng i
zawsze niezbedng zasade naukowej organizacji. Kontrola miata dwa gtéwne
zadania: sprawdzenie zgodnosci wykonania z planem (ustalenie odchylen) oraz
wskazanie przyczyn stwierdzonych odchylen. Wprowadzit rozréznienie miedzy
kontrolg zwyktg (skupiajgcy sie tylko na stanie rzeczywistym) a kontrolg naukowe;j
organizaciji, (ktéra ukazuje réwniez stan wzorcowy), uznajgc te drugg za istotny
bodziec do postepu. Byt zwolennikiem akordu indywidualnego, jako czynnika
motywujgcego do zwiekszania produkcji (Czerniachowicz, 2025).

K. Adamiecki nowatorsko podnidst kwestie koniecznosci brania pod uwage przy
obliczaniu kosztow wytwarzania nie tylko wydatkow, ale réwniez kosztu zuzytego
czasu (tzw. ekonomika kosztow). Koncentrowat sie na lokalizowaniu i zwalczaniu
marnotrawstwa czasu jako sposobu na zwiekszanie wydajnosci i produktywnos$ci
przy minimalnych naktadach finansowych. Ponadto postulowat ustalanie kosztéw
wzorcowych i porownywanie ich z kosztami rzeczywistymi. K. Adamiecki pioniersko
akcentowat, ze dgzenie pracownikéw do coraz wiekszych zarobkéw wcale nie jest
sprzeczne z wysokimi zyskami przedsigbiorstwa (Gierszewska et al., 2013).
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2.2. Administracyjna teoria organizacji H. Fayola

Administracyjna teoria organizacji, zwana réwniez nurtem administracyjnym, naukg o
administrowaniu, lub nurtem uniwersalistycznym. Jest drugim gtdbwnym nurtem
wyodrebnianym w ramach klasycznej szkoty zarzgdzania, rozwijajgcym sie
réownolegle do tayloryzmu.

[Tekst alternatywny po lewej stronie ilustracji widoczne sg zblizenia na metalowe
elementy i kota zebate maszyn, ukazujgce detale mechaniczne. Po prawej stronie
znajduje sie historyczny portret mezczyzny H. Fayola w garniturze i muszce,
wkomponowany w okrag na jasnym tle. Kompozycja podkresla kontrast miedzy
technikg a sylwetkg przedstawionej osoby].

et
. 7

, Rys. 3. Francuski inzynier Henri Fayol (1841-1925)
Zrédto: https://nanoglobals.com/glossary/henri-fayol-management-theory/

Henri Fayol (1841-1925), francuski inzynier, jest uznawany za najwybitniejszego
prekursora organizacji i zarzgdzania na kontynencie europejskim (zob. rys. 3). Na
sukces H. Fayola, ktéry w 1888 roku objgt stanowisko dyrektora generalnego
koncernu gorniczo-hutniczego (Société de Commentry-Fourchambault et
Decazeville) i wyprowadzit przedsiebiorstwo z kryzysu, wptynety przede wszystkim
jego zdolnoséci w dziedzinie zarzgdzania, a nie tylko umiejetnosci techniczne
(Martyniak, 1999a).

W przeciwienstwie do F.W. Taylora, ktéry koncentrowat sie na problemach
wykonawczych i stanowisku roboczym, H. Fayol koncentrowat sie na catosciowym
procesie zarzgdzania (administrowania) na poziomie catej organizacji. Wprowadzit
on rowniez pewne elementy wiedzy z dziedziny psychologii i socjologii do swojej
teorii. Rezultaty swoich prac opublikowat w 1916 roku w ksigzce Administration
industrielle et générale (Administracja przemystowa i ogolna). Dorobek H. Fayola w
ujeciu syntetycznym sprowadza sie do czterech podstawowych zagadnieh:
opracowania klasyfikacji czynnosci w przedsiebiorstwie, powstania teorii uzdolnien
kierowniczych, wyodrebnienia funkcji administracyjnej (zarzagdzania) w szerokim
znaczeniu oraz sformutowania 14 zasad administracji (Krzakiewicz & Krasniak,
2023).
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Funkcje przedsiebiorstwa i funkcje zarzadzania.

H. Fayol dokonat klasyfikacji i opisu czynnosci przedsiebiorstwa. Wyodrebnit szes¢

podstawowych grup czynnosci (funkcji przedsiebiorstwa w szerokim znaczeniu),

ktére wystepujg w kazdej organizacji (Jemielniak & Latusek-Jurczak, 2014):

1. Funkcje Techniczne zwigzane z produkcja.

Funkcje Handlowe obejmujgce kupno, sprzedaz i wymiane.

Funkcje Finansowe dotyczgce poszukiwania kapitatu i obrotu nim.

Funkcje Ubezpieczeniowe (ochronne) zwigzane z ochrong majgtku i osoéb.

Funkcje Rachunkowosci (ksiegowe) obejmujgce inwentaryzacije, analize kosztow,

prowadzenie statystyki.

6. Funkcje Administracyjne (zarzgdcze) majgce regulowaé zachodzgce w
przedsiebiorstwie procesy i zapewnia¢ ogolne warunki funkcjonowania.

a ko

Czynno$ci administracyjne zostaty nazwane przez H. Fayola funkcjami
administracyjnymi (funkcjami zarzgdzania w waskim znaczeniu). Ich wiasnie
zrozumienie uwazat on za najwazniejszy wktad w budowe teorii. Wedtug niego
administrowac to znaczy realizowac pie¢ kluczowych funkciji, grupowanych
chronologicznie (Fayol, 2013):

1. Przewidywanie (Planowanie). Badanie przysztosci i ustalanie programu dziatan.
2. Organizowanie. Powotywanie do zycia organizmu przedsiebiorstwa (materialnego
i spotecznego).

. Rozkazywanie (Kierowanie). Powodowanie utrzymania aktywnosci personelu.

4. Koordynowanie: tgczenie, jednoczenie oraz harmonizowanie wszystkich
czynnosci i wysitkow.

5. Kontrola. Czuwanie, aby wszystko odbywato sie zgodnie z ustalonymi przepisami i
wydanymi poleceniami.

w

H. Fayol uwazat, ze zarzgdzanie to umiejetnos¢, ktérej mozna sie nauczyc.
Opracowat tablice uzdolnien kierowniczych w zaleznos$ci od szczebla w hierarchii
organizacyjnej. Stwierdzit, ze im wyzej w hierarchii, tym mniejsze znaczenie majg
uzdolnienia techniczne, a wieksze uzdolnienia administracyjne (zarzadcze).
Podobnie, wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa, dyrektorzy naczelni powinni
wykazywac sie wiekszymi uzdolnieniami administracyjnymi (Martyniak, 1999a).

14 Zasad Administracji (zarzadzania)
H. Fayol podkreslat, Zze zasady te majg charakter sytuacyjny, a ich katalog nie jest
zamkniety. Wiele z tych wskazéwek pozostaje aktualnych do dzis (Kozuch, 2023):
1. Podziat pracy specjalizacja usprawnia wykonanie pracy, dotyczy zaréwno pracy
technicznej, jak i kierowniczej.
2. Autorytet wynikajgcy z uprawnien formalnych oraz osobistych (wiedza,
umiejetnosci).
3. Dyscyplina - poszanowanie i przestrzeganie ustanowionych regut.
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4. Jednosc¢ rozkazodawstwa kazdy pracownik otrzymuje polecenia tylko od jednego
przetozonego, aby unikng¢ sprzecznosci. Zasada ta negowata system
funkcjonalny H. Taylora.

5. Jednolitos¢ kierownictwa jedna osoba powinna kierowac catoscig dziatan
zmierzajgcych do osiggniecia jednego celu.

6. Podporzagdkowanie interesow osobistych interesom ogotu.

7. Wynagrodzenie personelu powinno by¢ odpowiednie do pracy i motywujgce.

8. Centralizacja H. Fayol dazyt do znalezienia optymalnej réwnowagi miedzy
centralizacjg a decentralizacjg, aby maksymalizowac efektywnos¢. Zbyt duza
centralizacja moze wywotac paraliz organizacyjny.

9. Hierarchia uszeregowanie przetozonych od wtadzy naczelnej do najnizszego
szczebla, okreslajgce droge przesytania polecen.

10. tad zapewnienie porzgdku materialnego i spotecznego (wtasciwe miejsce dla
kazdego cztowieka i dla kazdej rzeczy).

11. Statos¢ personelu ograniczanie rotacji.

12. Inicjatywa.

13. Zgranie personelu (Harmonia) utrwalanie wewnetrznej harmonii i poczucia
przynaleznosci do zespotu.

14. Ludzkie podejscie w postepowaniu z innymi/Ludzkie postepowanie z robotnikami.

H. Fayol byt zwolennikiem hierarchicznej struktury organizacyjnej, ale dostrzegat jej
ograniczenia, zwltaszcza zwigzane z powolnymi procesami komunikacyjnymi. Aby
skréci¢ droge stuzbowag, zaproponowat mechanizm poziomego komunikowania sie
podwiadnych tego samego szczebla, znany jako ,ktadka Fayola”. Warunkiem
skorzystania z ,kfadki Fayola” byto spetnienie dwdch wymogow: przetozeni musieli
udzieli¢ upowaznienia na bezposrednie kontakty, a podwtadni mieli obowigzek
powiadomienia przetozonych o powzietych ustaleniach (Krzakiewicz & Krasniak,
2023).

Kierunek administracyjny jest scisle powigzany z pracami Maxa Webera, tworcy
biurokratycznego modelu organizacji. Koncepcja M. Webera, cho¢ sformutowana z
socjologicznej perspektywy, takze koncentrowata sie na racjonalizacji zarzgdzania
poprzez sformalizowang strukture, bezosobowos¢ i jasne reguty. Mimo ze H. Fayol i
M. Weber doszli do swoich koncepcji réznymi drogami, ich zasady (postulujgce
racjonalizacje i oparcie funkcjonowania administracji o przepisy) majg wiele cech
wspolnych i dotyczyty organizowania i funkcjonowania administracji. Niemniej jednak,
naukowy kierunek administracyjny, podobnie jak tayloryzm, bywat krytykowany za
niewystarczajgce zwrdcenie uwagi na czynnik ludzki (traktowanie organizacji
mechanistycznie) (Griffin, 2017).
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2.3. Teoria biurokracji M. Webera

Problematyka biurokracji nie nalezy do nowych zagadnien, ale w literaturze czesto
byta omawiana w sposéb dos¢ powierzchowny. W ostatnich latach ponownie siega
sie do koncepcji nowoczesnej administracji opracowanej przez Maxa Webera,
dostrzegajgc w niej liczne zalety. Warto zaznaczy¢, ze pojecie biurokracji pozostaje
Scisle powigzane z administracjg (Michalski, 2022). W praktyce oba terminy
rozumiane zaréwno jako przedmiot analiz historycznych, jak i okreslenie aktualnych
mechanizmdw dziatania instytucji nierzadko wzajemnie sie przenikajg albo niemal
catkowicie utozsamiajg. Aby jednak mozliwe byto wtasciwe zrozumienie samego
pojecia biurokracji oraz spojrzenia na nie w ujeciu Weberowskim, konieczne jest
przedstawienie historycznych korzeni administracji. Z perspektywy funkcjonalnej
administracja byta obecna w réznych formacjach panstwowych na przestrzeni
dziejow, ale nie kazdg dziatalnos¢ organizacyjng mozna okresli¢ tym mianem.

Literatura przedmiotu podkresla, ze administracja w petnym znaczeniu tego stowa
wystepuje wtedy, gdy opiera sie na systemie biurokratycznym, obejmuje szeroki
zakres kwestii 0 znaczeniu spotecznym i funkcjonuje w oparciu o generalne normy
prawne (Jemielniak & Latusek-Jurczak, 2014).

[Tekst alternatywny. Po prawej stronie obrazu znajduje sie portret starszego
mezczyzny z brodg M. Webera, ktéry ubrany jest w garnitur i kotnierzyk.]

o2\ §
o

)
\ ‘w‘

Rys. 4. Niemiecki ekonomista Max Weber (1864-1920)
Zrodto: https://mediatheory.net/max-weber/

Max Weber (1864—1920) byt niemieckim socjologiem, ekonomistg, prawnikiem i
historykiem. Uznawany jest za jednego z najwazniejszych tworcéw wspotczesne;j
socjologii, obok Emile’a Durkheima. Jego dorobek obejmuje imponujgcg liczbe
dyscyplin, w tym socjologie, organizacje, ekonomie i religioznawstwo (zob. rys. 4).
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W zakresie nauk o zarzgdzaniu, M. Weber jest czotowym przedstawicielem nurtu
administracyjnego szkoty klasycznej (Martyniak, 1999a). Kluczowym jego wktadem w
teorie organizaciji jest stworzenie biurokracji jako koncepcji idealnego typu
organizacji. W ujeciu M. Webera, organizacja biurokratyczna (zwana tez modelem
instytucji biurokratycznej) to pewien typ porzadku spotecznego, instytuciji
zorganizowanej w ,system biura” lub sposéb sprawowania wtadzy. Celem biurokraciji
jest maksymalizowanie efektywnosci, a takze zapewnienie bezosobowo$ci,
efektywnosci i pewnosci funkcjonowania/dziatan. Biurokracja M. Webera jest
,Ltypem idealnym” (niem. Idealtypus) i oznacza, ze jest to abstrakcyjna konstrukcja
teoretyczna, celowo obmyslana, a nie opis faktycznie istniejgcej organizacji
(Martyniak, 1999b). Typ idealny nie petni roli wzorca (dla typow realnych), lecz jest
przydatny w tworzeniu hipotez naukowych. M. Weber uwazat, ze wtadza racjonalna
(legalna), oparta na mianowaniu, jasnych i akceptowanych procedurach oraz ocenie
kompetenciji, jest najbardziej elastyczna i efektywna. Dlatego tez, powinna stanowic
podstawe funkcjonowania organizacji. Podporzadkowanie sie wtadzy legalnej wynika
z kalkulacji, w ktorej cztonkowie organizacji nastawieni sg na osigganie korzysci
materialnych (Czerska & Szpitter, 2010).

Weberowski typ idealny biurokracji jest zorganizowany w oparciu o szereg zasad
(atrybutdéw przedstawionych w tabeli 1.

Tabela 1. Zasady biurokracji M. Webera

Zasada Wyjasnienie

Organizacja dziata w sposoéb ciggty, a okre$lone zadania sg
przypisane do pewnych pozycji organizacyjnych, co zapewnia
mozliwo$¢ sprawowania wiadzy. Praca w urzedzie jest
zajeciem statym i podstawowym.

Ciggtos¢ organizacyjna/dziatania

Praca jest podzielona na $cisle okreslone obszary obowigzkéw
Wyrazny podziat pracy i i odpowiedzialnosci. Aparat administracyjny jest podzielony na
specjalizacja wyspecjalizowane urzedy i stanowiska, kazde zajmowane
przez starannie dobranych ekspertow.

Istnieje przejrzysta hierarchia stanowisk, precyzyjnie
Hierarchia urzedowa okreslajgca zaleznosci miedzy nimi, co wyznacza droge
przesytania polecen.

Wykonywanie czynnosci urzedowych jest uregulowane
formalnymi przepisami (regulaminami organizacyjnymi),
wytgczajacymi mozliwos¢ osobistej protekciji.

System zasad i procedur
(Formalizacja)

Sprawy osobiste sg wyraznie oddzielane od stuzbowych.
Bezosobowos¢ (Impersonalnosé) Stosunki miedzy pracownikami a interesantami (klientami) sg
bezosobowe i oparte na ogdlnych regutach.

Pracownicy sg dobierani na podstawie kwalifikacji
Kwalifikacje techniczne zawodowych (technicznych) i dodwiadczenia, a nie z klucza
politycznego czy rodzinnego.

Wszystkie czynnosci, zasady i decyzje sg ustalane i

Dokumentowanie/Zapisywanie dokumentowane na piSmie (akty, akta).

Pracownik (urzednik) jest catkowicie oddzielony od srodkéw
Separacja pracownika od wtasnosci | administrowania i nie moze zawlaszczy¢ swojego stanowiska

(urzedu).
Dyscyplina i kontrola Pracownicy podlegajg Scistej dyscyplinie i kontroli.
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Jemielniak & Latusek-Jurczak, 2014), (Michalski,
2022).

Wedtug M. Webera, administracja biurokratyczna stanowi najbardziej racjonalng
postaé sprawowania panowania ze wzgledu na precyzje, stabilnos¢, dyscypline,
sprezystosc i przewidywalnosc (dla przetozonego i interesantéw). Poszukiwanie
jednej najlepszej drogi wykonania zadan (one best way), co byto ideatem tayloryzmu,
znajduje potwierdzenie w postulacie Webera o wyzszosci wiadzy racjonalnej
(Zimniewicz, 2014).

M. Weber wladze definiowat jako ,szanse, by w okreslonym spotecznym stosunku
wcieli¢ w zycie wtasng wole, niezaleznie od mozliwego oporu” lub ,mozliwosc
podporzadkowania innych osob wtasnej woli”. Wyodrebnit on trzy idealne typy
witadzy (panowania) w organizacji (Michalski, 2022):

1. Wiadza legalna (racjonalna) bazuje na przestankach racjonalnych i przekonaniu
o legalnosci norm prawnych konstytuujgcych rozwigzania formalne. Wystepuje w
biurokracji.

2. Wiadza tradycjonalna wynika z trwatego przekonania uksztattowanego przez
tradycje, zwyczaje i obyczaje, oraz pietyzmu do tego, co zawsze trwato. Jest to
np. wkadza dziedziczna lub patriarchalna/matriarchalna.

3. Wiadza charyzmatyczna bazuje na przekonaniu o wyjgtkowych cechach osoby,
ktora jg sprawuje (charyzmie), niezaleznie od tego, czy cechy te sg rzeczywiste
czy tylko postrzegane jako ponadnaturalne.

M. Weber zdawat sobie sprawe z ograniczen i wad swojego idealnego modelu,
opisujgc mozliwe dysfunkcje organizacyjne. Model biurokracji w praktyce okazat sie
czesto nieprzydatny i stat sie zrodtem dysfunkcjonalnosci.

Krytyka i dysfunkcje modelu dotyczg (Krzakiewicz & Krasniak, 2023):

e wytworzenia postaw tytularnych i dominacji wobec klientéw/petentéw,

e formalizmu i technicyzmu dziatania (przepisy sg celem samym w sobie),

e lawinowego wzrostu liczby przepisow,

e wyuczonej nieudolnosci (trained incapacity Veblena), czyli powtarzania procedur
w sytuacjach, w ktorych nie majg zastosowania,

e wytworzenia przepasci miedzy cztonkami organizacji, a jej klientami,

e niszczenia kreatywnosci (hamowanie pracy eksperckiej).

Jednym z najwazniejszych elementéw dorobku M.Webera, rzadziej prezentowanym
w literaturze zarzadzania, jest koncepcja ,Zelaznej Klatki Racjonalnosci” (niem.
stahlhartes Gehause, ang. iron cage). Przedstawia ona skutki wprowadzenia
racjonalnego modelu zarzgdzania. Zdaniem M. Webera, biurokracja jest na tyle
efektywng metodg zarzadzania, ze po jej wprowadzeniu nie da sie jej powstrzymac.
W ten sposob biurokracja, zamiast by¢ narzedziem, staje sie autonomicznym i
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samopodtrzymujgcym sie bytem. Spoteczenstwo zyjgce w warunkach
biurokratycznych charakteryzuje sie skrajng racjonalnoscia, instrumentalnoscig oraz
rutynizacjg, w ktérej nadmierny formalizm prowadzi do powstania bezosobowej masy
urzednikow, uchylajgcych sie od osobistej odpowiedzialnosci (Cyfert, 2024).

Prace M. Webera stworzyly podwaliny wspoétczesnej teorii organizacji.
Zapoczatkowat on rowniez nurt badawczy zwany teorig instytucjonalna, ktéry
rozwingt sie pdzniej jako neoinstytucjonalizm. Jego perspektywa badawcza, w
odréznieniu od F.W. Taylora i H. Fayola, miata silny komponent historyczny i
teoretyczny. Koncentrowata sie na interpretacji zjawisk (niem. Verstehen) w zakresie
rozwoju spotecznego i kulturowego, a nie na fatwo dostepnych pomiarach
empirycznych. Z kolei wspotczesne teorie (np. H. Mintzberga) wskazuja, ze
biurokracja maszynowa jest tylko jednym z pieciu typow struktur organizacyjnych i
odpowiada klasycznemu modelowi Webera. Natomiast nie sprawdza sie w
organizacjach opartych na wiedzy i pracy eksperckiej (gdzie lepsza jest np.
biurokracja profesjonalna lub adhokracja).

Pytania do rozdziatu:

1. Wskaz gtéwne cele i podaj definicje zarzgdzania (administrowania)
sformutowang przez F.W. Taylora. Jaka byta podstawowa ambicja F.W. Taylora
zwigzana ze wzrostem wydajnosci pracy?

2. Scharakteryzuj i wyjasnij cztery zasady naukowego zarzadzania F.W. Taylora
(tzw. cztery zasady naukowego kierownictwa), uwzgledniajgc postulat naukowej
metody pracy oraz idee naukowego doboru i szkolenia pracownikow.

3. Wyjasnij, na czym polegato oddzielenie pracy umystowej od wykonawczej w
systemie F.W. Taylora. Jakie metody, takie jak chronometraz lub system pfacy
akordowej, miaty wspierac ten system?

4. Wyjasnij, dlaczego F.W. Taylora (i nurt naukowego zarzgdzania) czesto
utozsamia sie z zatozeniami Teorii X Douglasa McGregora. W jaki sposéb ten
mechanistyczny obraz pracownika wptynat na krytyke tayloryzmu.

5. Woyijasnij, na czym polegata fundamentalna réznica w obszarze zainteresowania
miedzy nurtem naukowego zarzgdzania (Taylor) a nurtem administracyjnym (H.
Fayol). Gdzie w hierarchii H. Fayol umiejscawiat funkcje administracyjng?

6. Wymien i krotko scharakteryzuj pie¢ funkcji zarzgdzania (administrowania) w
ujeciu H. Fayola, zachowujgc ich logiczng kolejnos¢. Dlaczego H. Fayol uwazat,
Ze zarzgdzania mozna sie nauczyC?

7. Omow zasade jednosci rozkazodawstwa H. Fayola. Dlaczego jej stosowanie byto
niezbedne w jego koncepciji i w jaki sposob H. Fayol negowat tym samym system
funkcjonowania ,mistrzow funkcjonalnych” F.W. Taylora?

8. Woyjasnij cel i mechanizm dziatania tzw. ,Ktadki Fayola” (Gangplank). Jakie
ograniczenie hierarchicznej struktury miata ona niwelowac?

21

Politechnika Swietokrzyska Projekt ,,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez :* e
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska 5k

*

9. Woyjasnij, czym jest biurokracja w ujeciu Maxa Webera. Co oznacza stwierdzenie,
ze biurokracja M. Webera jest ,typem idealnym” (Idealtypus) i dlaczego nie jest to
opis faktycznie istniejgcej organizacji.

10. Wymien i scharakteryzuj co najmniej cztery atrybuty (zasady) biurokracji idealnej
M. Webera (np. hierarchia, bezosobowos¢, formalizacja) oraz wyjasnij, czemu
miaty stuzy¢ (np. bezosobowosc i przewidywalnosc¢ dziatan).

11. Wskaz i scharakteryzuj trzy idealne typy wtadzy (panowania), ktére Max Weber
wyodrebnit. Jaki typ wtadzy stanowi podstawe funkcjonowania biurokraciji i
dlaczego?
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3. Klasyfikacja metod i technik zarzadzania

3.1. Istota metod i technik zarzadzania

Dziedzina nauk o zarzgdzaniu charakteryzuje sie wysokim stopniem ztozonosci i
stanowi istotny przedmiot analiz zaréwno dla badaczy, jak i dla praktykéw. Ich
rozwoj, szczegolnie w zakresie dynamicznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci,
prowadzi do konceptualizacji nowych idei, teorii, koncepcji, technik, metod i narzedzi
zarzgdzania. Nauki o zarzadzaniu, bedgce czescig nauk spotecznych, formutujg
jedynie wytyczne, zasady, standardy, podejscia, reguty, koncepcje. Oznacza to, ze
wiedza o zarzgdzaniu ma charakter nieuniwersalny, przyblizony i niepewny. W
przeciwienstwie do nauk scistych, metody zarzgdzania nie dajg gotowej recepty na
sukces, a ich skutecznosc¢ zalezy od aktualnych okolicznosci, warunkow i sytuacji, w
ktorych znajduje sie konkretne przedsiebiorstwo (Kozminski & Piotrowski, 2022).

Zarzadzanie w praktyce jest procesem kierowania zespotowg dziatalnoscig w
organizacji, majgcg na celu osiggniecie wyznaczonych zadan. Proces ten odbywa sie
przez planowanie, dziatania koordynujgce, motywowanie ludzi oraz kontrole
realizowanej dziatalnosci. Zarzgdzanie mozna rowniez zdefiniowac jako zestaw
dziatan obejmujgcych planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie (kierowanie ludzmi) i kontrolowanie, skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z
zamiarem osiggniecia celdw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny. Proces
wielowymiarowego rozwoju tej dyscypliny skutkowat ugruntowaniem sie szerokiego
zestawu instrumentow. Ich celem jest rozwiniecie instrumentéw wspierajgcych kadre
kierowniczg w efektywnym i sprawnym zarzgdzaniu organizacjami. ldentyfikacja
réznych problemow zarzgdzania i sposobdéw ich rozwigzywania w kategoriach opisu
zarzgdzania jest podstawg do wyodrebniania metod i technik zarzadzania
(Michalski, 2022).

W literaturze przedmiotu terminy: metoda, technika, koncepcja, system, filozofia
zarzadzania sg roznie interpretowane, a ich znaczenia bywajg czesto zrownywane
lub stosowane dowolnie i zamiennie. Mimo tej niejednoznacznosci, w celu
uporzadkowania terminologii, mozna wyrézni¢ zréznicowane stopnie ogélnosci. Tym
samym metody, techniki, koncepcje i systemy zarzadzania (zwane ogodlnie
instrumentami zarzgdzania) stanowig systematyczne sposoby postepowania lub
instrumenty, ktérych menedzerowie uzywajg do rozwigzywania problemow i
osiggania zatozonych celéw organizacji. Instrumenty te ewoluowaty w odpowiedzi na
dynamiczne przemiany gospodarcze, spoteczne i technologiczne (Czerniachowicz,
2025).
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Metoda jest to systematyczny sposéb postepowania. W procesie zarzadzania
metoda powinna wskazywac kolejne kroki, ktore umozliwiajg osiggniecie
pozgdanego (zaplanowanego) wyniku (celu) (Kotodziejczak et al., 2020).
Podstawowg cechg metody jest zapewnienie wewnetrznej czasowej i logicznej
regulacji przebiegu pracy. W ujeciu hierarchicznym metoda jest traktowana jako
nadrzedne pojecie lub wyzszy stopien uogolnienia w badaniach naukowych w
porownaniu do techniki.

Natomiast techniki zarzadzania sg instrumentem, przy pomocy ktérego kierownik
moze rozwigzac konkretne problemy pojawiajgce sie podczas funkcjonowania i
rozwoju organizacji dziatan ludzi. Technika to najbardziej precyzyjnie opisany sposob
postepowania (Czekaj & Ziebicki, 2021). Czesto jest utozsamiana ze szczegétowym
ujeciem w badaniach naukowych, stanowigc uszczegétowienie metody. Techniki
zarzagdzania sg narzedziami pomocniczymi kadry kierowniczej do rozwigzywania
konkretnych problemow pojawiajgcych sie w procesie funkcjonowania organizaciji.
Przyktadem jest technika tablic kompetencyjnych, ktéra stanowi jedng z
podstawowych metod identyfikacji, analizy oraz projektowania struktur
organizacyjnych.

Z kolei koncepcje zarzadzania charakteryzujg sie najwyzszym poziomem
uogolnienia i stanowig swoistg filozofie zarzgdzania przedsiebiorstwem. Koncepcje,
metody i techniki zarzgdzania wspolnie tworzg ztozony system obejmujgcy idee,
zasady, metody i techniki postepowania w réznych sytuacjach organizacyjnych
(Brilman, 2002).

A instrumenty zarzadzania (dotyczgce koncepcji, metod i technik) tworzg system,
ktéry mozna uporzgdkowac hierarchicznie. Stanowig one fundamentalny element
teorii i praktyki zarzgdzania. Stuzg takze menedzerom do efektywnego osiggania
celéw organizacji w ztozonym i dynamicznym otoczeniu. Instrumenty zarzgdzania
(zwane réwniez narzedziami zarzgdzania) sg definiowane jako ogolne konstrukcje
myslowe lub zestaw dziatan/proceséw majgcych za zadanie wspiera¢ kadre
kierowniczg w realizacji ich zadan (Czerska & Szpitter, 2010). Rolg ich jest
wzbogacenie zestawu narzedzi, ktébre menedzerowie mogg wykorzystac, aby
sprawnie i skutecznie zarzgdzac swoimi organizacjami. Instrumenty zarzgdzania sg
kluczowe w instrumentalnym ujeciu zarzgdzania, ktére polega na stosowaniu
wszelkiego rodzaju instrumentéw sprawczych osiggania celéw. Obejmuje to metody,
instrumenty prawne, techniki negocjacji i metody rachunkowe, ktore sg
wykorzystywane do realizacji funkcji zarzgdzania.

W jednym z ujeé hierarchicznych, zaproponowanym przez S. Nowosielskiego, na

najwyzszym poziomie znajduje sie model zarzgdzania organizacjg, nizej

metakoncepcja zarzgdzania i koncepcje zarzadzania, nastepnie metody zarzgdzania,

a techniki stanowig najnizszy poziom tej struktury. Ponadto W celu uporzgdkowania
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analizowanych pojec¢ S. Nowosielski zaproponowat pieciopoziomowy ukfad
hierarchiczny instrumentéw zarzgdzania (Michalski, 2022):

1. Model zarzgdzania organizacjg (najwyzszy poziom).

2. Metakoncepcja zarzgdzania.

3. Koncepcje zarzadzania.

4. Metody zarzgdzania.

5. Techniki zarzadzania (najnizszy poziom).

W innym ujeciu (bazujgcym na R. Caude’a), metoda rozpatrywana na najwyzszym
poziomie abstrakcji petni role zasady, a na najnizszym staje sie recepta, czyli
technikg (Matejun & Szczepanczyk, 2009).

Natomiast system i filozofia zarzadzania reprezentujg najwyzszy stopien
uogolnienia oraz abstrakcji w ramach koncepcji zarzgdczych. Tym samym stanowig
podstawy dla koncepciji, metod i technik. Ich charakterystyka jest Scisle powigzana z
ewolucjg oraz paradygmatami nauk o zarzgdzaniu. Pojecie systemu jest centralng
kategorig w podejsciu systemowym, ktére zyskiwato na znaczeniu w teorii
zarzgdzania, szczegolnie w latach 60. i 70. XX wieku (Hopeja & Kral, 2011).
Filozofia systemowa jest obecnie podstawg wiekszosci wspotczesnie kreowanych
koncepciji i metod zarzgdzania.

System jest definiowany jako kompleks zespolonych w jedng cato$¢ elementow,
pozostajgcych we wzajemnych relacjach i petnigcych okreslone funkcje. To zbiér
celowo wyodrebnionych elementéw, na ktérym okreslono relacje o pewnych
wiasciwosciach (Sokotowska et al., 2016). Istota ujecia systemowego polega na
traktowaniu badanych obiektow w sposob catosciowy (holistyczny), uznajac, ze
system jako cato$¢ posiada niepowtarzalne wiasciwosci, ktérych nie mozna dostrzec,
analizujgc jedynie poszczegolne jego skladowe. W teorii organizacji i zarzgdzania
przedsiebiorstwo jest postrzegane jako ustrukturalizowany system spoteczno-
techniczny. Podejscie systemowe wskazuje na koniecznos¢ holistycznego
traktowania organizaciji.

Kluczowe cechy organizacji jako systemu (Brilman, 2002):

e System otwarty, organizacje sg systemami otwartymi, czyli powinny utrzymywac
ekwiwalentng wymiane z otoczeniem oraz adaptowac sie do zachodzgcych tam
zmian. Konsekwencjg ujecia systemdw otwartych jest to, ze nie mozemy okresli¢
wszystkich czynnikow wptywajgcych na ich dziatanie,

¢ Elementy sktadowe (podsystemy), organizacja stanowi wewnetrznie zintegrowang
catos¢ ztozong z czterech podstawowych elementow (podsystemow): celow i
zadan, ludzi (z ich dgzeniami i wzorcami zachowania), wyposazenia materialno-
technicznego i technologicznego oraz formalnej struktury. Podsystemy te dzielg
sie na mniejsze czesci, ktorg uwidacznia hierarchicznosé systemow
organizacyjnych,
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e System spoteczno-kulturowy, organizacja jest systemem spotecznym, ktéry ,rzgdzi
sie” wtasciwymi dla niej prawami. Na poziomie nadorganicznym rzeczywisto$¢
organizacja bazuje na metaforze systemu spoteczno-kulturowego,
charakteryzujgcego sie komunikacjg symboliczng.

e Autopojetycznos¢ i samoregulacja, systemy spoteczne majg zdolnos¢ do
samokontroli (prowadzenia). Ujecie systemowe prowadzi do wskrzeszenia
koncepcji systemodw samorozwijajgcych sie, autopojetycznych. Przyktadem
systemu samoregulacyjnego jest controlling, w ktorym sprzezenia w uktadzie
planowanie - realizacja - kontrola tworzg taki system,

Z kolei system zarzagdzania jest zdefiniowany jako zbior wzajemnie powigzanych lub
oddziatujgcych elementéw organizacji, niezbednych do ustanowienia polityk i celow
oraz procesOw zmierzajgcych do osiggania tych celow. Definicja ta podkresla
zwigzek miedzy sktadowymi systemu i ich wzajemne oddziatywanie. Kluczowe
instrumenty systemu zarzgdzania charakteryzujg sie nastepujgcymi zatozeniami
(Matejun & Szczepanczyk, 2009):

e system zarzgdzania powinien dotyczy¢ realizacji funkcji zarzgdzania (planowania,
organizowania, przewodzenia/motywowania, kontrolowania), skierowanych na
zasoby materialne i niematerialne,

¢ dla realizacji zarzgdzania wiedzg w organizacji tworzony jest system zarzgdzania
wiedza, czyli kompleks zasad, metod, Srodkow, wiedzy, ludzi i sieci ich
wzajemnych powigzan,

e W przypadku ztozonych organizacji konieczne jest wdrozenie systemu
zarzadzania jakoscig (np. wg norm I1SO), ktérego elementami sktadowymi sg m.in.
struktura organizacyjna, role, odpowiedzialnos¢, planowanie, polityki, praktyki,
zasady, przekonania i cele.

Natomiast filozofia zarzadzania odnosi sie do najbardziej abstrakcyjnego poziomu
idei i wartosci, ktore kierujg catg organizacjg i stanowig punkt wyjscia dla wszystkich
jej koncepcji i dziatan. Koncepcje zarzgdzania charakteryzujg sie najwyzszym
poziomem uogodlnienia i stanowig filozofie zarzgdzania przedsiebiorstwem. W
hierarchii instrumentéw zarzgdzania koncepcja (filozofia, orientacja, podejscie)
znajduje sie na najwyzszym poziomie |. Elementy sktadowe, filozofii zarzgdzania
(idee, zasady, metody, techniki) tworzg system ztozony. Z kolei filozofia systemowa
jest fundamentem wigkszosci wspotczesnych koncepcji i metod zarzgdzania. Tym
samym filozofia zarzgdzania to fundamentalne zatozenia i system warto$ci, ktére
przesgdzajg o ksztatcie catego systemu zarzgdzania. W jego sktad wchodzg
(Szymanska, 2019):
e orientacja na cel, zarzgdzanie jest dziatalnoscig kierowniczg polegajgcg na
ustalaniu celéw i powodowaniu ich realizacji. W cybernetycznym ujeciu procesu
sterowania (zarzgdzania) dominujg funkcjonalne okreslenia z eksponowaniem
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kategorii celu. Centralna filozofia np. zarzgdzania przez Cele (MBO) polega na
potgczeniu celdéw organizacji z osobistymi celami jej czionkow,

e wartosci i kultura organizacyjna, elementami sktadowymi kultury organizacyjnej sg
normy i wartosci, ktore okreslajg zasady postepowania cztonkéw organizaciji,
tworzgc jej filozofie. System wartosci przejawiajgcy sie w obrazach cztiowieka
wptywa na poziom metanaukowy, a tym samym na charakter powstajgcych teorii.
Zarzadzanie przez wartosci (ZPW) to metoda, ktérej znaczenie zostato docenione
przez liderow biznesu, wskazujgc, ze wartosci sg wazniejsze niz charyzmatyczni
przywodcy i genialne strategie. Filozofia zarzgdzania musi by¢ dostosowana do
narodowych systemow wartosci cywilizacji (np. amerykanskiej, tacinskiej,
japonskiej).

e Human Factor (czynnik ludzki), filozofia zarzgdzania powinna uwzgledniac, ze
cztowiek w organizacji nie zawsze postuguje sie ,chtodng” kalkulacjg zyskow i
strat, ale potrafi promowac zachowania altruistyczne i domagac sie wiasne;j
podmiotowosci. Cata trudnos¢ zarzgdzania polega na tym, Ze niezaleznie od
przyjetej filozofii i funkcji, zawsze dazy sie do efektywnego wykorzystania zasobow
zmierzajgc do realizacji zatozonych celéw,

e Kierowanie a zarzgdzanie (kontekst filozoficzny), w rodzimej literaturze przedmiotu
przez wiele lat upowszechniano prakseologiczny punkt widzenia. Przyjeto, ze jesli
zrodtem wiadzy jest witasnos¢ srodkow produkciji, to kierowanie organizacjg
przybiera forme zarzgdzania.

Istota metod i technik zarzgdzania polega na dostarczeniu menedzerom
instrumentow, ktére mimo, ze sg odmiennie interpretowane w literaturze (np. jako
koncepcje, systemy czy techniki), tworzg ztozony zbiér idei, zasad oraz sposobéw
postepowania w roznych sytuacjach organizacyjnych. Majg one za zadanie
wzbogacic zestaw narzedzi kierowania, umozliwiajgc kadrze kierowniczej sprawne i
skuteczne zarzgdzanie. Przede wszystkim przez Swiadome oddziatywanie na
pracownikow, ukierunkowane na ich pobudzanie i inspirowanie w celu osiggania
celéw przedsiebiorstwa.

3.2. Klasyfikacja metod i technik zarzadzania

Systematyzacja metod i technik zarzgdzania jest ztozonym zagadnieniem. W
literaturze przedmiotu wystepuje duze zréznicowanie ich ujec, kryteriow i
nomenklatury. Metody i techniki zarzadzania sg rozmaicie interpretowane, czesto
autorzy zamiennie stosujg nazwy takie jak metoda, technika, koncepcja, system lub
filozofia zarzgdzania. Mimo tej réznorodnosci, mozliwe jest wskazanie potencjalnych
i rekomendowanych sposobow ich porzgdkowania, w tym systematyki oraz typologii.
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Problemy klasyfikacyjne

Spetnienie wymogow spojnosci, roztgcznosci i zupetnosci poprawnej klasyfikacji jest
niezwykle trudne, a wrecz praktycznie niemozliwe w przypadku koncepcji i metod
zarzadzania. Wynika to z kilku czynnikow (Czekaj & Ziebicki, 2021):

Wielofunkcyjnos¢ metod wiele metod moze stuzy¢ réznym funkcjom zarzadzania
(np. mierzenie i normowanie pracy moze by¢ wykorzystane w planowaniu,
organizowaniu, motywowaniu i kontrolowaniu).

Nieostros¢ i niedookreslonos¢ granice miedzy réznymi koncepcjami i metodami sg
czesto rozmyte, a niektére klasy, jak ,techniki optymalizacji i prognozowania” lub
,<techniki planowania i kontroli’, sg niewyrazne.

Ro6zne konteksty analizy te same zjawiska lub obiekty mogg by¢ analizowane w
réznych kontekstach.

Wplyw na rézne obszary, zastosowanie okreslonej metody moze wywotac rozne
skutki w roznych obszarach organizaciji.

Hierarchiczny podziat metod i technik wedtug stopnia ogdlnosci

Wielu autoréw, m.in. J. Lichtarski i Z. Martyniak, zaproponowato hierarchiczne
ujecia instrumentéw zarzadzania ze wzgledu na stopieh ogdlnosci i
szczegotowosci opisu. Dlatego tez, metody i techniki nalezy klasyfikowac¢ jako
(Kotodziejczak et al., 2020):

1.

Koncepcije (filozofie, orientacje, podejscie) z poziomu I, ktory reprezentuje
najwyzszy poziom ogolnosci i jest najmniej szczegotowy. Okreslano jako zbior
idei, zasad i podej$¢. Przyktady koncepcji to: Total Quality Management (TQM),
Lean Management, Zarzgdzanie Wiedzg. Koncepcja jest zbiorem ,pozgdanych
wiasciwosci organizacji”.

. Metode (metoda ogdlna) z poziomu I, ktéra charakteryzuje sie srednim poziomem

szczegotowosci. Metoda powinna wskazywac kolejne kroki, ktore umozliwiajg
osiggniecie pozgdanego wyniku (celu). Tym samym jest ona systematycznie
stosowanym sposobem dziatania niezbednym do osiggniecia okreslonego celu w
organizacji. Metoda stanowi nadrzedne pojecie w stosunku do techniki.

. Technike (metode szczegdtowa, narzedzie) z poziomu lll, ktéra stanowi etap

zarzgdzania najbardziej szczegdétowy. Techniki sg instrumentem, za pomocag
ktorego kierownik moze rozwigzac konkretne problemy pojawiajgce sie w
funkcjonowaniu i rozwoju organizaciji.

. Inne kategorie, w szerszym ujeciu, Z. Martyniak wymieniat takze zasady,

podejscia (strategie organizacji, metodyki ogdlne), rodziny metod szczegdtowych,
metodyki szczegdtowe, grupy technik i na koncu techniki.
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Wybrane klasyfikacje bazujace na kryteriach

Ze wzgledu na zréznicowany charakter i odmiennos¢ metodologiczng, metody i
koncepcje zarzgdzania mozna grupowac i porzadkowac wedtug réznych kryteriow.

Pierwsze z nich kryterium funkcji zarzadzania (cel stosowania) jest to jedno z
dominujgcych kryteriéw klasyfikacyjnych stosowanych przez nastepujgcych autoréow
(Matejun & Szczepanczyk, 2009), (Hopeja & Kral, 2011), (Brilman, 2002):

Z. Mikotajczyk wyrdznita metody:

o diagnostyczne,

o optymalizacji i prognozowania,

o planowania i kontroli,

o kierowania ludzmi.

e Z. Martyniak zaprezentowat ujecia bazujgce na funkcjach zarzadzania,
wywodzgce sie ze szkoty neoklasycznej i szkoty systemowej. Klasyczne funkcje
zarzgdzania to planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie.

o K. Zimniewicz dzielit techniki zarzgdzania na cztery grupy:

o systematyzujgce i upraszczajgce prace kierowniczg (np. zarzadzanie przez

wyjatki, cele, wyniki),

o motywacyjne (np. zarzgdzanie przez motywacje, partycypacje, komunikacje),

o ukierunkowane na kreatywnos$¢ (zarzgdzanie kreatywnoscig, fakt tworczego

myslenia, techniki dyskusji),

o kompleksowe (analiza systemowa, model harzburski, St. Gallen).

Drugie kryterium przedmiotu (systemy organizacyjne/obszary) propagowane jest

przez nastepujgcych autorow:

e H. Mrefa zaproponowat podziat wedtug przedmiotu (systemy organizacyjne o

réznym zakresie).

Z. Martyniak podzielit metody organizacji i zarzgdzania na:

o metody par excellence organizatorskie (np. badanie metod pracy, mierzenie pracy,

normowanie pracy),

> metody wykorzystywane w organizowaniu (np. socjopsychologiczne,

ergonomiczne, sieciowe, badania operacyjne).

Koncepcje kompleksowe/holistyczne takie jak TQM, Reengineering,
Benchmarking, Lean Management sg czesto uznawane za metody kompleksowe
lub przekrojowe, dotyczace catego przedsiebiorstwa.

Trzecie kryterium klasyfikujgce metody i techniki zarzgdzania wedtug poziomu

rozwoju koncepcji upowszechniane jest przez:
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A.A. Szpitter, ktéra sklasyfikowata koncepcje zarzgdzania wedtug mozliwosci ich

rozwoju na:

o koncepcje rozwiniete (np. benchmarking, lean management),

o koncepcje rozwijajgce sie (np. zarzgdzanie wiedzg i zarzgdzanie projektami).

H. Jagoda i J. Lichtarski zwrdcili uwage na rozwdéj koncepciji, ktory przebiega

dwukierunkowo: rozwoj metod, technik i narzedzi w obrebie danej koncepciji lub

rozwoj samej koncepciji.

Czwarte kryterium charakteru (proste i ztozone) rozpowszechniane jest przez:

e A.A. Szpitter, ktéra podzielita koncepcje zarzgdzania wedtug stopnia ztozonosci

samej koncepcji na:

koncepcje proste (np. benchmarking, outsourcing),

o koncepcje ztozone (np. lean management, TQM).

Dotychczas przeprowadzone badania empiryczne wykazaty takze subiektywng

ocene trudnosci metod:

o metody tatwiejsze (wedtug praktykow): benchmarking, outsourcing, strategiczna
karta wynikow, zarzgdzanie wiedzg, CRM,

o metody trudniejsze (wedtug praktykow): TQM, reinzynieria, zarzadzanie przez
kompetencje, Lean Management (LM), controlling, ERP, zarzgdzanie procesowe.

Pigte kryterium orientacji (wzrost produkcji vs. stosunki miedzyludzkie)

rekomendowane jest przez:

o K. Zimniewicz (2008), ktéry wyrdznit metody ukierunkowane na:

o wzrost produkcji,

o poprawe stosunkow miedzyludzkich,

metody kompleksowe.

W ramach réznych uje¢ funkcjonalnych i przedmiotowych, zrédta wymieniajg

nastepujgce przyktady koncepciji, metod i technik zarzgdzania (zob. tab. 2):

o

o

Tabela 2. Wybrane instrumenty zarzgdzania

Instrument Kategoria / Obszar Obis/Krvterium

Zarzadzania Funkcyjny P y

Zarzgdzanie Upraszczajgce prace Menedzerowie koncentrujg sie tylko na sytuacjach

przez wyjatki kierowniczg wyjatkowych

Zarzadzanie ltjiz:i\?vznﬁz?ace prace Cele stanowig fundamentalng role; cele

przez cele a’. umiarkowanie trudne motywujg
partycypacyjne

4 dzani u ' . . .

arza zamg .praszc.zajace prace Skoncentrowane na osigganiu celéw

przez wyniki kierowniczg

Zarzadzanie

przez motyyvacje, Motywacyjne Oddzia’fywa.nie. na p(?stepowanie pracownikow w

partycypacje, celu osiggniecia celéw

komunikacje

Analiza Cykliczna procedura do uzyskania zadowalajgcego
Kompleksowe . . o :

systemowa wyniku (np. diagnozowania i projektowania struktur)
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ie si i h . . .
Uczenie sie od innych, Systematyczny proces monitorowania najlepszych

Benchmarking prosta koncepcja, tatwa . . . L
wzorcow w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej
metoda
(BPR) metoda przeproj P 9 I,

zorientowane na klientéw i redukcje kosztow

Wspieranie realizacji czynnos$ci menedzerskich
Controlling Trudna metoda poprzez koordynacje i zabezpieczenie informacyjne,
zorientowane na cele, przysztos¢ i ,waskie gardta”

Zarzadzanie

1767 Rozwdj kadr, trudna Definiowanie profili kompetencyjnych i
b . metoda minimalizowanie luki kompetencyjnej
kompetencje
Zarzadzanie Forma organizacji pracy, w ktorej grupy majg duz
przez grupy Partycypacyjne .g ) J p ,y', ) 9rupy maja duza
. autonomie i decyzyjnosé
autonomiczne
TQM. (Total Kompleksowe, trudna Systematygzng [ st’ra_teglczpe podejscie d.o ciggtego
Quality doskonalenia jakosci z udziatem wszystkich

metoda o
Management) pracownikow

Obejmujg metody nieskwantyfikowane, analize
systemowa, tradycyjne metody ilosciowe, metody
budowy harmonogramow, najnowsze techniki
matematyczne

Metody i techniki

. Funkcja Planowania
planowania

Osigganie pozadanych funkcji produktéw lub ustug

Analiza wartosci Podejscie Zachodnie L .
przy najnizszym koszcie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Hopeja & Kral, 2011)

Klasyfikacje metod i technik zarzgdzania, mimo swej ztozonosci i zréznicowane;j
nomenklatury (od koncepcji po szczegétowe narzedzia), prezentujg wielowymiarowosé
instrumentow dostepnych menedzerom. Niezaleznie od przyjetej typologii (np. opartej
na funkcjach zarzgdzania lub stopniu ogdlnosci), ich podstawowym celem jest
dostarczenie systematycznych sposobow dziatania umozliwiajgcych efektywne
osigganie celéw oraz wzrost efektywnosci organizacji. W obliczu wspofczesne;j
ztozono$ci i dynamiki otoczenia (np. VUCA), podstawowym czynnikiem sukcesu jest
elastyczne oraz $wiadome integrowanie tych réznorodnych narzedzi w celu skutecznej
reakcji na wyzwania rynkowe i stymulowania zaangazowania pracownikow.

Pytania do rozdziatu:

1. Wyjasnij roznice miedzy pojeciami: filozofia, system, koncepcja, metoda i technika
zarzgdzania. Podaj przyktady dla kazdego z nich.

2. Na czym polega problem wielofunkcyjnosci metod zarzgdzania i jakie sg
konsekwencje dla ich klasyfikacji?

3. Scharakteryzuj hierarchiczny podziat instrumentéw zarzgdzania zaproponowany
przez S. Nowosielskiego. Oméw jego znaczenie dla porzgdkowania terminologii.

4. Czym rézni sie metoda zarzgdzania od techniki zarzadzania? Jaka role petnig
techniki w praktyce menedzerskiej?
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. Omow istote podejscia systemowego w naukach o zarzgdzaniu i wyjasnij,

dlaczego organizacja traktowana jest jako system otwarty.

. Przedstaw kryteria klasyfikacji metod i technik zarzgdzania wedtug Z. Mikotajczyka

i K. Zimniewicza. Podaj przyktady instrumentéw w kazdej z grup.

. Jakg role w praktyce menedzerskiej odgrywajg koncepcje kompleksowe, takie jak

TQM, Lean Management oraz Benchmarking?

. Wyjasnij réznice miedzy koncepcjami prostymi i ztozonymi w klasyfikacji A.A.

Szpitter. Podaj przyktady i krotko je scharakteryzu;.

. Jakg role pefni filozofia zarzgdzania w ksztattowaniu systeméw i koncepcji

zarzadzania? W odpowiedzi odwotaj sie do pojec takich jak wartosci, orientacja na
cel oraz czynnik ludzki.

10. Na przyktadzie wybranej techniki (np. analiza systemowa, controlling,

zarzadzanie przez cele) pokaz, w jaki sposob jej stosowanie wspiera realizacje
podstawowych funkcji zarzgdzania (planowania, organizowania, motywowania,
kontrolowania).
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4. Nowe modele organizacji

Wspotczesnie organizacje funkcjonujg w otoczeniu charakteryzujgcym sie rosngca
niepewnoscig i ztozonoscig. Uwarunkowania tego rodzaju wymuszajg na nich state
poszukiwanie nowych zrédet przewagi konkurencyjnej. Przedsiebiorstwa, dgzgc do
rozwoju i przetrwania, muszg dostosowywac¢ swojg zmiennos¢ do zmiennosci
otoczenia, najlepiej z wyprzedzeniem, przez tworzenie nowych struktur, zwigzkéw
wspotpracy i stosowanie nowoczesnych metod oraz technik zarzgdzania. W
zmieniajgcym sie otoczeniu kluczowe staje sie nie tylko osigganie zyskéw, ale takze
wypetnianie szerszej roli spotecznej i kulturowej.

Organizacja definiowana jest jako powigzanie elementéw dziatan zbiorowych
podmiotow, rzeczy, celowych procesow i dziatan w pewng catosc tak, ze struktura
powstatej catosci korzystniej, a w pewnych przypadkach mozliwie najkorzystniej,
przyczynia sie do realizacji wspolnego celu tych elementow (Martyniak, 1999b),
(Czerniachowicz, 2025).

Z kolei modele organizaciji stuzg do opisania, wyjasnienia i zaprojektowania, w jaki
sposob organizacje powinny by¢ strukturyzowane i zarzgdzane. W literaturze
przedmiotu rozpatrywane sg z dwoch gtéwnych perspektyw klasycznej i
nowoczesnej. Pierwszy z nich, czyli klasyczny model organizacji doskonatej (model
uniwersalny). W ujeciu klasycznym, dominujgcym w naukach o zarzgdzaniu do lat
60. XX wieku, istniato przekonanie o mozliwosci stworzenia uniwersalnego modelu
organizacji doskonatej (np. biurokracja Webera lub struktury liniowe/funkcjonalne H.
Fayola). Ten model jest postrzegany jako uniwersalna recepta na sukces (Hopeja &
Kral, 2011). Posiada on nastepujgce atrybuty, ktére stanowig ramy do projektowania
organizacji (Jemielniak & Latusek-Jurczak, 2014):

e Misja i cele. Powinny by¢ jasno okreslone, a z nich wynika¢ majg konkretne
zadania.

e Struktura formalna. Zaktada wtasciwg strukture formalng, bazujgcg na
racjonalnych zasadach podziatu i odpowiedzialnosci. Struktura ta stanowi szkielet
kazdej organizacji.

e Zasoby. Wymagane jest odpowiednie wyposazenie materialno-techniczne i
technologiczne oraz wykwalifikowani pracownicy.

e Hierarchia i centralizacja. Klasyczne modele, takie jak wielostopniowa forma
organizacji, w prostszych przypadkach (np. przedsiebiorstwa rodzinne) bazujg na
scentralizowanej formie organizacji, z podziatem na piony funkcjonalne.

Modele klasyczne miaty za zadanie usprawnienie funkcjonowania przedsigbiorstw,
koncentrujgc sie na podnoszeniu wydajnosci, redukowaniu kosztow i zwiekszaniu
produkciji.
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Drugi rodzaj, czyli nowoczesne modele organizacji (modele zmienne i dynamiczne).
W miare jak otoczenie stato sie turbulentne (niestabilne, wysoce zmienne i
niejednolite), a organizacje zaczety dziata¢ w warunkach rosngcej niepewnosci i
ztozonosci, koncepcja uniwersalnej doskonatosci zostata zastgpiona nowymi,
dynamicznymi i elastycznymi modelami. Te nowoczesne podejscia, czesto
nazywane strukturami sieciowymi lub elastycznymi, bazujg na zatozeniu, ze nie ma
jednego, najlepszego w kazdych warunkach sposobu organizowania. Kluczowe
nowoczesne modele to (Griffin, 2017):

e Podejscie systemowe. Traktuje organizacje jako system otwarty, ktéry prowadzi
wymiane z otoczeniem (czynniki wejscia i wyjscia). Organizacja dzieli sie na
podsystemy, ktére uwidaczniajg jej hierarchicznosc. Podejscie to miato
fundamentalne znaczenie, poniewaz uwzglednito wptyw otoczenia na organizacje i
byto bazg teoretyczng dla innych koncepcji, w tym analiz sieci organizacyjnych.

e Podejscie sytuacyjne (contingency cpproach). Wywodzi sie z podejscia
systemowego i zaktada, ze modele zarzgdzania oraz struktury organizacyjne
powinny by¢ dopasowane do konkretnych warunkéw oraz sytuacji. Skutecznosc¢
organizacji zalezy od dopasowania zmiennych organizacyjnych (np. struktury,
centralizacji) do otoczenia zewnetrznego i wewnetrznych podsystemoéw (np.
technologii).

¢ Organizacje sieciowe (i wirtualne). To luzno zwigzane struktury, ktére stanowig
odpowiedz na zmiany. Bazujg na wzajemnych relacjach i wspotzaleznosci, miedzy
co najmniej dwiema prawnie samodzielnymi jednostkami, ograniczajgc ich
swobode dziatan, ale nie wprowadzajgc zaleznosci hierarchicznych. Ich
funkcjonowanie czesto wigze sie z wykorzystaniem nowoczesnych rozwigzan
informatycznych i dostepem do wiedzy. W modelu sieciowym, zarzgdzanie
realizowane jest przez umowy oraz interpersonalne procesy decyzyjne, a istotg
jest che¢ uzyskania efektu synergii.

Nowoczesne modele czesto akcentujg miekki kontekst organizaciji, w tym znaczenie
kultury organizacyjnej, zaufania oraz zdolnosci adaptacyjnych i uczenia sie (np.
organizacja uczgca sie, organizacja inteligentna).

4.1. 0Ogoblny model organizaciji

Ogdlny model organizacji wedtug H. J. Leavitta przedstawia organizacje jako
wewnetrznie zintegrowang cato$¢ (system), ztozong z czterech podstawowych
elementéw (podsystemow), ktére wzajemnie na siebie oddziatujg. Czesto jest on
przyjmowany w ujeciu systemowym, w ktérym organizacje traktowane sg jako
systemy spoteczno-techniczne (zob. rys. 5).

34

Politechnika Swietokrzyska Projekt ,,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Cztery podstawowe podsystemy modelu H.J. Leavitta (Czekaj & Ziebicki, 2021):

1. Cele i zadania (goals and tasks):

e dotyczg celow realizowanych przez organizacje oraz wynikajgce z nich konkretne
zadania,

e W szerokim ujeciu, cel to okreslony przedmiotowo i podmiotowo, przyszty,
pozgdany stan. W ujeciu prakseologicznym, cel to zdarzenie zamierzone przez
sprawce.

2. Ludzie (people):

e dotyczg ludzi, w tym pracownikéw i kadry kierowniczej, wraz z ich indywidualnymi
oraz zbiorowymi dgzeniami, wzorcami zachowania,

¢ |udzie sg postrzegani jako najwazniejszy sktadnik kazdej organizacji. Pozostate
elementy (cele, struktura, technika) sg w stosunku do nich wtérne, sztuczne,
okreslone i tworzone jedynie jako instrumenty dziatania.

Podsystem ludzi mozna analizowac¢ na trzech poziomach:

¢ jednostkowy, ktory uwzglednia sie zroznicowanie osobowosci jako najbardziej
charakterystyczng ceche,

e grupowy, ktéry akcentuje sie mechanizmy powstawania i funkcjonowania grup
spotecznych,

e kulturowy: przesadza o klimacie spotecznym organizacji

3. Technologia (technology):

e dotyczy wyposazenia materialno-technicznego i technologicznego oraz do
okreslonych zasad postugiwania sie nim,

e czasami bywa okreslana jako infrastruktura techniczna w przedsiebiorstwie.

Podsystem ten dotyczy nie tylko urzadzen i technologii produkciji, ale takze
wypracowanych technik dziatania w sensie ogoélnych algorytmdw i procedur.

4. Struktura (structure):

¢ obejmuje formalng strukture organizaciji, czyli przyjete zasady:
o podziatu zadan i odpowiedzialnosci za nie,

o wiladzy i zwigzanej z nig odpowiedzialnosci,

o informaciji.

Struktura organizacyjna to zbiér elementéw danego systemu (stanowisk pracy,
komorek i jednostek organizacyjnych) oraz powigzan miedzy nimi (wiezi
organizacyjnych). Formalna struktura ma w pewnym stopniu ogranicza¢ proces
Scierania sie pozyciji i prestizu oraz utatwiac¢ obieg informacji.

Podsystemy w modelu H.J. Leavitta dzieli sie na dwie gtéwne kategorie:
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1. Podsystemy spoteczne nalezg do nich cele (zadania) i ludzie. Charakteryzujg sie
one naturg probabilistyczng (zachodzgce w nich zmiany sg trudne do
przewidzenia).

2. Podsystemy techniczne nalezg do nich technologia i struktura. Charakteryzujg sie
one naturg deterministyczng (zachodzace w nich zmiany sg fatwe do
przewidzenia).

Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

*

R

[Tekst alternatywny. Schemat organizacyjny przedstawiajgcy cztery elementy:
,Ludzie” (jednostki, grupy), ,Cele i zadania”, ,Struktura formalna” oraz ,Urzadzenia i
technologia”. Miedzy nimi biegng strzatki wskazujgce zaleznosci i powigzania. Przy
kazdym elemencie wypisano istotne czynniki, takie jak: wartosci, postawy,
kompetencje (dla ludzi); misja, cele, zadania (dla celdéw i zadan); hierarchia, zakres
czynnosci (dla struktury); oraz know-how, przetwarzanie danych (dla technologii).
Schemat systematyzuje gtéwne sktadniki organizacji oraz ich wzajemne relacje].

* wartodci * misja

® postaw L wiqzka

. Iﬁwaliﬁiaqie LUDZIE CELE celow

* umigjetnosei ¢ jednostki +“— | e drzewo

» predyspozycje ® grupy ZADANIA celow

* motywacje * zadania

* stosunki
migdzyludzkie

» hierarchia ® fnow-how

* schemat STRUKTURA URZADZENIA * wytwarza
organizacyjny FORMALNA I nie

o zakrcs TECHNOLOGIA o pizctwerz
czynnosci anie

* instrukcje danvch

Rys. 5. Ogdélny model organizacji wedtug H.J. Leavitta.
Zrédto: (Krzyzanowski, 2019).

Model Leavitta postrzega organizacje jako system spoteczno-techniczny, ktory jest
zgodny z ustrukturalizowanym i uporzgdkowanym systemem. Stanowi on jeden z
licznych modeli organizacji uwzgledniajgcych podziat na podsystemy. Zwraca sie w
nim uwage na wzajemne powigzania i oddziatywania miedzy elementami. Jednakze,
podobnie jak w przypadku innych modeli, wadg modelu H.J. Leavitta jest arbitralne
uznanie tych czterech abstrakcyjnych kategorii za mozliwe do roztgcznego
rozréznienia. W praktyce trudno jest zdecydowac, czy na przyktad zatrudnienie
inzyniera-specjalisty nalezy wigzaé¢ z ludzmi czy z technologig, lub czy role
menedzera przyporzgdkowaé do struktury (wtadzy) czy kategorii ludzi (Kotodziejczak
et al., 2020).
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Model H.J. Leavitta, opisujgc organizacje jako system sktadajacy sie z ludzi, zadan,
technologii i struktury, stanowi baze teoretyczng dla innych koncepcji, m.in. podejscia
sytuacyjnego. Model ten jest réwniez wazny w kontekscie zarzgdzania zmianami,
poniewaz H.J. Leavitt przedstawit wazne koncepcje w tym zakresie. Sam model H.J.
Leavitta byt réwniez modyfikowany, np. przez L. Krzyzanowskiego.

Dofinansowane przez
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4.2. Systemowy model organizacji

Systemowy model organizacji mozna charakteryzowa¢ z punktu widzenia
podejscia systemowego, ktére zyskato na znaczeniu w naukach o organizacji i
zarzgdzaniu w latach 60. | 70. XX w. Podejscie systemowe do organizacji postrzega
ja jako system otwarty (Kozuch, 2023). Oznacza to, ze organizacja prowadzi statg
wymiane zasobdéw (zaréwno materialnych, jak i niematerialnych) z otoczeniem.
Otoczenie jest w tym ujeciu traktowane jako zbiér szans i zagrozen, ktére
determinujg osiggniecie sukcesu w dziataniu. Ujecie systemowe wymaga
holistycznego (catosciowego) traktowania organizacji, a nie badania jedynie jej
poszczegdblnych fragmentéw. Organizacje mozna podzieli¢ na podsystemy, ktérych
wyroznienie jest w pewnym stopniu dowolne (zob. rys. 6).

[Tekst alternatywny Schemat blokowy przedstawiajgcy model systemowy organizacji.
Po lewej stronie oznaczone jest ,wejscie”, po prawej ,wyjscie”’. Wewnagtrz ramki
znajdujg sie cztery prostokaty: ,Podsystem celow i warto$ci”, ,Podsystem
psychospoteczny”, ,Podsystem techniczny” oraz ,Podsystem struktury”. Centralnie
umieszczony jest ,Podsystem zarzgdzania”, powigzany liniami z pozostatymi
elementami. Diagram ilustruje wspotdziatanie poszczegolnych podsysteméw w
ramach organizacji.]

PODSYSTEM CELOW | | PODSYSTEM
WARTOSCI PSYCHOSPOLECZNY
WEJSCIA o ‘
S PO‘D‘S)"’ST'EM WYJSCIA
ZARZADZANIA
PODSYSTEM PODSYSTEM
TECHNICZNY STRUKTURY

Politechnika Swietokrzyska
Kielce University of Technology

Rys. 6. Systemowy model organizaciji
Zrédto: (Bielski, 2004).
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Organizacja w ujeciu systemowym charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami

(Krzyzanowski, 2019):

o Jest to system zachowujgcy sie rozmysinie. System rozmys$iny to taki, ktory
okresla witasne cele.

e Sklada sie z wzajemnie zaleznych elementéw (podsysteméw). Zmiany w jednym
podsystemie mogg prowadzi¢ do negatywnych skutkdw w innych podsystemach i
tgcznie moze dziata¢ na niekorzysc catego systemu.

e Jest to twor sztuczny, Swiadomie tworzony dla realizacji okreslonej misji lub wigzki
celow.

e Jest to ustrukturalizowany system spoteczno-techniczny.

e Posiada zdolnos$¢ do doskonalenia sie oraz zwigkszania swojej sprawnosci i
stopnia zorganizowania (w przeciwienstwie do organizmow biologicznych).

e Czesto ma charakter probabilistyczny (zwtaszcza podsystemy spoteczne), co
oznacza, ze zachowania ludzkie sg trudne do przewidzenia.

o Wyrdznia sie wielotorowoscig osiggania celu, czyli zdolnoscig do osiggania
podobnych wynikow za pomocg réznych proceséw i struktur.

Inne modele systemowe

¢ Model Kasta i Rosenzweiga przedstawia systemy jako czesciowo zazebiajgce
sie i przenikajgce, a nie scisle rozgraniczone. Model ten, podobnie jak model
Leavitta, dgzy do petniejszego opisu organizacji, wyrdzniajgc cechy
charakterystyczne dla organizacji, jej podsystemoéw oraz otoczenia. Cechy te
umiejscowione sg na kontinuach pomiedzy systemem mechanistycznym a
organicznym (Kozuch, 2023).

o System Ackoffa, w ktérym organizacja to system zachowujgcy sie rozmysinie,
zawierajgcy co najmniej dwa sktadniki zachowujgce sie intencjonalnie i majgce
wspolne zamierzenie, ze wzgledu na ktore w systemie zachodzi funkcjonalny
podziat pracy. Zaktada réwniez istnienie przynajmniej jednego podsystemu
petnigcego funkcje kontrolno-kierowniczg (Krzyzanowski, 2019).

Menadzer zwolennik podejscia systemowego bedzie koncentrowat sie na okresleniu
elementow catosci (organizaciji) i analizie wspétzaleznosci poszczegdlnych
fragmentdw, aby ustali¢, jakie zmiany bedg korzystne na poziomie catego systemu.
Podejscie systemowe ma kluczowe znaczenie dla rozwoju teorii zarzgdzania,
poniewaz (Kozuch, 2023):

¢ podkresla potrzebe holistycznego traktowania organizacii,

e wprowadza koncepcje systemu otwartego, uwzgledniajgc wptyw otoczenia,

e wptywa na rozwoj technik modelowania i symulaciji,

e ma praktyczne zastosowanie w diagnozowaniu i projektowaniu organizacji.
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Mimo swojego wktadu, podejscie systemowe spotkato sie z krytyka, m.in. dotyczgca
marginalizacji roli czynnika ludzkiego (traktowanie ludzi jako ,trybdw w maszynie”) i
trudnosci w uwzglednieniu wptywu tego czynnika w modelach matematycznych.

Model organizacji wedtug L. Krzyzanowskiego, nalezy odnies¢ sie do jego
modyfikacji standardowego, czteroelementowego ujecia organizacji, jakim jest model
H.J. Leavitta. Wzorzec L. Krzyzanowskiego jest modelem piecioczitonowym i stanowi
poszerzenie klasycznego ujecia systemowego organizacji (zob. rys. 7). Wedtug jego
autora, nieodtgcznym atrybutem kazdej organizaciji jest wystepowanie w niej cztonu
kierowniczego (sterujgcego), ktéry w jego modelu zostaje wyraznie wyodrebniony
(Sokotowska et al., 2016).

[Tekst alternatywny. Schemat systemowy organizacji przedstawia pie¢ powigzanych
owalnych blokow potgczonych liniami przerywanymi. Po lewej stronie widnieje
wejscie, po prawej wyjscie. Bloki opisane sg jako: ,Podsystem celow i wartosci” (na
gorze), ,Podsystem psychospoteczny” (po lewej), ,System materialno-techniczny” (po
prawej), ,Struktura” (na dole) oraz centralnie ,Podsystem zarzgdzania”. Diagram
ilustruje wspoétzaleznosci i obieg informacji pomiedzy kluczowymi podsystemami w
organizaciji.]

Podsystem celéw

i wartosci

System
materialno-
techniczny

Podsystem
psychospoteczny

Podsystem
zarzgdzania

—

Wejscia Wyjscia

Rys. 7. Systemowy model organizacji L. Krzyzanowskiego
Zrodto: (Kozuch, 2023)

Z kolei model L. Krzyzanowskiego sktada sie z nastepujgcych pieciu wzajemnie
powigzanych elementéw (podsystemoéw) (Griffin, 2017):

1. Czion kierowniczy (sterujacy).

2. Cele.

3. Struktura.
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4. System materialno-techniczny (odpowiednik technologii lub wyposazenia i techniki
w modelu Leavitta).
5. System spoteczny (odpowiednik ludzi w modelu Leavitta).

Model L. Krzyzanowskiego jest systemowg propozycjg, ktdra odnosi sie do
0golnego pogladu, Ze organizacja jest ustrukturalizowanym systemem spoteczno-
technicznym.

Geneza podziatu (Czerniachowicz, 2025):

e W klasycznym modelu Leavitta, organizacje postrzega sie jako wewnetrznie
zintegrowang catos¢ (system) ztozong z czterech podstawowych podsysteméw:
celéw i zadan, ludzi, wyposazenia materialno-technicznego i technologicznego
oraz formalnej struktury.

¢ Elementy te sg klasyfikowane jako spoteczne (cele i zadania, ludzie) oraz
techniczne (struktura, wyposazenie/technologia).

o L. Krzyzanowski zauwazyt jednak, ze arbitralne uznanie tych czterech
abstrakcyjnych kategorii za roztgczne jest wadg (np. rola menedzera nie daje sie
tatwo wpasowac w strukture czy w kategorie ludzi).

L. Krzyzanowski, wprowadzajgc pigty czton kierowniczy wzbogacit standardowy
model Leavitta (ktory w jego ujeciu byt modelowany za pomocg czterech
elementow: cele, struktura, system materialno-techniczny, system spoteczny).
Wyodrebnienie cztonu kierowniczego (sterujgcego) podkresla jego fundamentalng
role jako nieodtgcznego atrybutu kazdej organizacji (Sokotowska et al., 2016). Model
ten (wraz z modyfikacjami wprowadzanymi przez innych badaczy, takich jak Kast i
Rosenzweig) jest czesto przywotywany w celu petnego opisu organizaciji, jej
podsystemdw oraz otoczenia. Chociaz zrédta nie precyzuja, co doktadnie L.
KrzyZzanowski rozumiat pod kazdym z elementow w kontekscie swojego
pieciocztonowego modelu (poza ich nazwami i wyodrebnieniem cztonu
kierowniczego), to z kontekstu systemowego, na ktérym on bazuje, mozna
wnioskowac, ze (Griffin, 2017):

e Czilon kierowniczy (sterujgcy) jest to element petnigcy funkcje kontrolno-
kierowniczg w systemie. W szerokim ujeciu zarzgdzania, kierowanie obejmuje
czynnos$ci planowania, organizowania, motywowania i kontroli. Okolicznos$¢, ze
Krzyzanowski uznat go za niezbedny element, odzwierciedla wczesniejszg
definicje organizacji Ackoffa, ktéra zaktadata, ze przynajmniej jeden podzestaw
systemu petni funkcje kontrolno-kierownicza.

e Cele w ujeciu L. Krzyzanowskiego sg to okreslone przedmiotowo i podmiotowo,
przyszite, pozgdane stany. Organizacje powstajg dla realizacji okreslonych celéw,
ktore inicjujg aktywnosc¢ i nadajg jej kierunek.
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e Struktura dotyczy wewnetrznej formalnej budowy organizacji, czyli przyjetych
zasad podziatu zadan, odpowiedzialnosci, wtadzy i informaciji.

e System materialno-techniczny obejmuje wyposazenie materialno-techniczne i
technologiczne oraz zasady postugiwania sie nim (czesto okreslane jako
infrastruktura techniczna lub technologia).

e System spoteczny dotyczy ludzi (pracownikow i kadry kierowniczej) wraz z ich
indywidualnymi i zbiorowymi dgzeniami i wzorcami zachowania. Ludzie sg
uwazani za najwazniejszy sktadnik organizacji, a pozostate elementy (cele,
struktura, technika) sg wobec nich wtérne i tworzone jako instrumenty dziatania.

Model Krzyzanowskiego jest dowodem na to, ze w teorii organizacji istnieje wiele
modeli uwzgledniajgcych podziat na podsystemy, i stanowi modyfikacje wczesnych
koncepcji w celu petniejszego odzwierciedlenia mechanizmow funkcjonowania
organizaciji.

4.3. Pojeciowy model organizaciji

Pojeciowy model organizacji wedtug Mary Jo Hatch jest wzorcem o szerokim,
holistycznym i teoretycznym zakresie. Korzysta on w petni z podejscia systemowego,
jednoczesnie integrujgc perspektywy postmodernistyczne i symboliczne w analizie
organizacji. M. Jo Hatch postrzega organizacje nie tylko jako zbior czesci, ale jako
catosciowy system, ktérego charakterystyka wykracza poza sume jego sktadowych
(zob. rys. 8).

Kluczowym elementem filozoficznym podejscia M. Jo Hatch jest podkreslenie, ze
system jako cato$¢ posiada pewne niepowtarzalne wiasciwosci, ktérych nie mozna
dostrzec, analizujgc jedynie poszczegdlne jego sktadowe. Postuguje sie ona analogig
zaby poddawanej sekcji na lekcji biologii: dokonujgc podziatu na poszczegdine
elementy (czesci sktadowe systemu), uzyskuje sie wiedze na temat tych elementow,
ale nie uda sie przywréci¢ zaby do stanu pierwotnego. Sytuacja tego rodzaju
wskazuje na istnienie niepowtarzalnych cech systemu jako catosci. To ujecie
podkresla koniecznos$¢ postrzegania organizacji w sposéb catosciowy.

M. Jo Hatch zwraca szczegodlng uwage na otoczenie organizacji i jej relacje z nim,
co jest kluczowe w podejsciu systemowym, w ktérym organizacja jest systemem
otwartym.

[Tekst alternatywny rysunek przedstawia wewnatrz duzego okregu oraz cztery
zachodzace na siebie kota: ,Kultura”, ,Struktura spoteczna”, ,Struktura fizyczna” oraz
»1echnologia”. Elementy czesciowo sie naktadaja, ilustrujgc wzajemne powigzania.
Catosc¢ otoczona jest wiekszym okregiem oznaczonym jako ,Otoczenie”, co sugeruje,
ze wszystkie wymienione sktadniki funkcjonujg w kontekscie otoczenia
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zewnetrznego.Schemat przedstawia cztery naktadajgce sie kota opisane jako
"Kultura", "Struktura spoteczna", "Struktura fizyczna" oraz "Technologia",
umieszczone wewngtrz duzego okregu symbolizujgcego "Otoczenie". Kazdy
komponent czesciowo zachodzi na pozostate, wskazujgc na wzajemne relacje i
wptywy tych elementéw w organizacji. Cato$¢ obrazuje przenikanie sie aspektow
kulturowych, spotecznych, fizycznych i technologicznych w kontekscie wptywu
otoczenia].

N
Struktura
spoleczna

Technologia

Rys. 8. Pojeciowy model organizacji wedtug Mary Jo Hatch
Zrédto: (Krzyzanowski, 2019).

Z perspektywy analizy otoczenia organizacji, M. Jo Hatch proponuje przyjecie
siedmiu waznych skladnikéw otoczenia. Chociaz Zzrodta wymieniajg tylko jeden z
nich, lista ta wskazuje na wielowymiarowy oglad zewnetrznego srodowiska. Nalezg
do nich czynniki kulturowe (np. wspdlna historia, tradycja, obyczaje). Z kolei
pozostate sktadniki to inne wymiary, np. technologiczne, ekonomiczne, polityczne,
demograficzne, ekologiczne i konkurencyjne, ktére sg niezbedne do petnej analizy
otoczenia).

W ujeciu teorii zaleznosci od zasobow (Resource Dependence Theory), M. Jo Hatch
analizuje, w jaki sposéb organizacja, angazujgc sie w transakcje z podmiotami w
otoczeniu (w celu pozyskiwania niezbednych zasobow), tworzy jednoczes$nie
zalezno$ci. Dziatania organizacji, takie jak dywersyfikacja dostawcow, tworzenie
aliansow, budowanie sieci relacji, majg na celu ograniczanie zaleznosci od otoczenia
i minimalizacje zrédet niepewnosci.

Model M. Jo Hatch jest rowniez powszechnie uznawany przez teorie determinizmu
technologicznego, zgodnie z ktorym wykorzystywana technologia (typ dziatalnosci)
ma wptyw na zmienne organizacyjne, a zwtaszcza na strukture organizaciji i

42

Politechnika Swietokrzyska Projekt , Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

zwigzane z nig sposoby pracy (np. produkcja masowa narzuca standaryzacje i
specjalizacje stanowisk). W ujeciu kultury organizacyjnej, dokonata ona podziatu
koncepciji kultury. Uwzglednit metafory badawcze i Swiadome lub nieSwiadome
zatozenia badaczy w przypadku sposobdéw poznania rzeczywisto$ci organizacyjnej.
Jej podejscie wigze sie z metaforg organizacji-kultury, ktéra uznaje koncepcje
kultury za przydatne zrédto analogii do proceséw organizacyjnych, utatwiajgc ich
interpretacje. M. Jo Hatch analizuje réwniez kulture w aspekcie zatozen Edgara
Scheina dotyczgcych relacji miedzyludzkich (np. ,stosunek jednorodnosci do
réznorodnosci’), ktére wptywajg na funkcjonowanie kultury i stosunki wewnatrz
organizacji. Tym samym pojeciowy model Hatch koncentruje sie na:
e catosciowym (systemowym) postrzeganiu organizacji (analogia zaby),
¢ interakcjach z otoczeniem (siedem sktadnikéw otoczenia; teoria zaleznosci od
zasobow),
¢ roli metafory i symboliki w rozumieniu proceséw organizacyjnych.

4.4. Model 7S Petersa i Watermanna (model 7S McKinseya)

Kulture silng i spojng uwaza sie za podstawowg ceche przedsiebiorstwa
doskonatego. Model 7S McKinseya, stworzony przez konsultantéw organizacji
doradczej McKinsey & Company, jest jednym z najbardziej popularnych w teorii
organizaciji. Zostat on przedstawiony przez Thomasa J. Petersa i Roberta H.
Watermana w ich publikacji pt. W poszukiwaniu doskonatosci (In Search of
Excellence: Lessons from America’s Best-Run Companies) z 1982 r. (Kozuch, 2023).
Model "7S" wyodrebnia siedem wzajemnie powigzanych elementow (podsystemow)
organizacji (typu przedsiebiorstwa), ktére sg istotne dla proceséw zarzgdzania (zob.
rys. 9).

[Tekst alternatywny. Schemat przedstawia siedem owalnych elementéw potgczonych
strzatkami wskazujgcymi na wzajemne zaleznosci. W centrum znajduje sie ,wspolne
wartosci”, wokot rozmieszczone sg: ,struktura”, ,system”, ,styl”, ,ludzie”,
,2umiejetnosci” i ,strategia”. Kazdy element jest potgczony z pozostatymi strzatkami w
obie strony, sugerujgc ich rbwnowazne relacje i wptyw na siebie nawzajem w
organizacji. Diagram ilustruje catoSciowy model zarzgdzania oparty na wzajemnych
powigzaniach kluczowych aspektow organizacyjnych.]
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struktura

wspoblne
wartosci

umiejetnosci

Rys. 9. Model 7S Petersa i Watermanna(model 7S McKinseya)
Zrédto: (Czerniachowicz, 2025).

Model 7S grupuje siedem elementow, z ktérych wszystkie nazwy w jezyku

angielskim zaczynajg sie na litere "S" (stgd nazwa 7S):

l. Elementy Twarde (Hard S's) sg to elementy formalne, zazwyczaj tatwe do
zidentyfikowania i wdrozenia:

1. Strategia (Strategy), oznacza koncepcje funkcjonowania organizacji w dtuzszym
okresie. Zawiera zoperacjonalizowane gtdbwne cele, sposoby dziatania i reguty
zachowania sie.

2. Struktura (Structure), odnosi sie do formalnej struktury organizacyjnej. W
podejsciu systemowym struktura to zbiér elementéw systemu (stanowisk,
komoérek) oraz powigzan (wiezi) miedzy nimi. Zmiany w strukturze organizacyjnej
(podziat rél, funkciji, celdéw) sg ciggte.

3. Systemy (Systems), dotyczy formalnych i nieformalnych procedur i proceséw. To
wszelkie mechanizmy wewnetrzne, ktére pozwalajg organizacji dziataé, takie jak
systemy informacyjne, kontroli, motywacyjne czy systemy zarzgdzania finansami.

Il. Elementy miekkie (Soft S's) sg to elementy behawioralne i kulturowe, trudniejsze do
nasladowania i wdrozenia, ale kluczowe dla trwatego sukcesu:

4. Wartosci (Shared Values/Superordinate Goals) sg to wspoélne wartosci i aspiracje
(lub nadrzedne cele). W koncepcji Petersa i Watermana silna i spdjna kultura
(bazuje na warto$ciach) jest podstawowg cechg przedsigbiorstwa doskonatego.
Element ten wptywa na wszystkie decyzje strategiczne w organizaciji.

5. Kwalifikacje (Skills), oznaczajg kluczowe umiejetnosci w organizacji. W ujeciu
szerszym sg to kompetencje i zdolnosci (w tym menedzerdw i pracownikow)
niezbedne do realizacji strategii i osiggania celow.
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6. Styl (Style), dotyczy stylu zarzgdzania (kierowania) stosowanego przez kadre
kierowniczg.

7. Pracownicy (Staff), odnosi sie do kadry i ludzi w organizacji (zasoby ludzkie). W
modelu tym, podobnie jak w innych ujeciach (np. Leavitta), ludzie sg
najwazniejszym sktadnikiem organizacji, a pozostate elementy sg wtorne i
tworzone jako instrumenty dziatania.

Model 7S McKinseya podkresla, ze wszystkie elementy organizacji sg wzajemnie
powigzane i zadnego z nich nie nalezy analizowa¢ samodzielnie. Sprawnos¢é
systemu zalezy od wzajemnego dopasowania tych siedmiu elementow (struktury,
strategii, stylow zarzgdzania, kwalifikacji, personelu, systemow i wartosci). Autorzy
(Peters i Waterman) uwazali, ze najwazniejszym, ale niemierzalnym czynnikiem, sg
ludzie. Zwrécili takze uwage na znaczenie kultury organizacji (czesto pomijanej we
wczesniejszych analizach) jako czynnik wptywajgcy na sposoby pracy i
podejmowania decyzji. Model 7S byt inspiracjg dla postrzegania kultury jako
zmiennej organizacyjnej, ktérg mozna ksztattowaé w celu uzyskania pozgdanych
wynikéw. Prace Petersa i Watermana przyczynity sie do wzrostu zainteresowania
badaczy relacjami spotecznymi w przedsiebiorstwach (nurt human relations).

Model ten, mimo duzej popularnosci, spotkat sie z krytyka:

o Watpliwa trwatos¢ sukcesu. Ponad potowa przedsiebiorstw uznanych przez
Petersa i Watermana za doskonate upadta lub zostata przejeta w ciggu kilku lat po
publikacji badan.

o Niekompletnos¢. Krytycy twierdzili, ze model nie byt kompletny, a zmiana
zewnetrznych warunkow dziatania przyczynita sie do utraty sukcesu.

Niezaleznie od krytyki, koncepcja 7S zajmuje istotne miejsce w nauce o zarzgdzaniu
i stata sie bazg dla paradygmatu zarzadzania strategicznego.

4.5. Turkusowe organizacje

Organizacje turkusowe sg postrzegane, jako ostatni etap w ewolucji paradygmatu
zarzgdzania. Koncepcja ta, spopularyzowana zastata przez Frederica Laloux.
Opisuje ona przedsiebiorstwa, ktére osiggnety wyzszy poziom rozwoju swiadomosci,
wyrosty niejako z ,,organizacji zielonych”. F. Laloux uzywa kolorow do
kategoryzacji modeli organizacyjnych, a turkus symbolizuje najwyzszy stopien
Swiadomosci zarzgdzania. Model turkusowy czesto jest opisywany za pomocg
metafory zywego organizmu (lub samozarzgdzajgcego sie systemu), ktory
elastycznie i ptynnie dopasowuje sie do zmian w otoczeniu. Ustréj ten zyskat miano
demokracji partnerskiej (Kozuch, 2023).
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Turkusowy model organizacji bazuje na trzech fundamentalnych przetomach
ewolucji, ktére odrézniajg go od koncepciji tradycyjnych (Adamik & Matejun, 2022):
e samozarzgdzaniu,

¢ integralnosci (petni cztowieczenstwa),

e ewolucyjnym celu.

W zakresie samozarzgdzania, organizacje turkusowe catkowicie odchodzg od
tradycyjnej hierarchicznej struktury piramidalnej i scentralizowanego zarzadzania
Zastepowane sg holarchicznym systemem bazujgcym na relacjach. Wtadza i
kontrola sg gteboko zakorzenione w organizacji i nie sg juz powigzane z
konkretnymi stanowiskami kilku czotowych przywddcow. Dziatalno$¢ organizacyjna
bazuje na pracy w autonomicznych zespotach rownolegtych, ktére majg swobode w
ustalaniu celdw i sposobow ich realizacji. Pracownicy nie sg przypisani do statych
stanowisk, lecz okreslajg i wypetniajg role zgodnie ze swoimi kompetencjami i
preferencjami. Proces podejmowania decyzji jest zdecentralizowany i czesto
oparty na tzw. procesie doradczym. Dlatego tez, kazdy pracownik ma swobode
podjecia decyzji po skonsultowaniu jej z tymi, ktérych dotyczy oraz z osobami
posiadajgcymi wiedze w danym temacie (Krzyzanowski, 2019). Kluczowym
warunkiem umozliwiajgcym skuteczne samozarzgdzanie jest petna transparentnos¢ i
dostep do informacji dla wszystkich pracownikéw, ktéry zapobiega tworzeniu sie
nieformalnych hierarchii.

Drugi przetom, czyli integralnos¢ (petnia), zacheca pracownikow do wnoszenia w
pracy swojej autentycznej tozsamosci ze wszystkimi zaletami i watpliwosciami, a nie
tylko waskiego, ,profesjonalnego” aspektu siebie. Organizacje te dgzg do tworzenia
bezpiecznego, zyczliwego i wspierajgcego srodowiska pracy, ktore bazuje na
szacunku, zaufaniu i partnerstwie. W tym dziataniu kluczowe wartosci, takie jak
uczciwosc, rzetelnosc i sprawiedliwo$é, stanowig fundament dziatania. Dazy sie do
wyeliminowania wspotzawodnictwa na rzecz wspotpracy (Michalski, 2022).
Przywodztwo turkusowe charakteryzuje sie tym, ze liderzy powinni zintegrowac¢ w
sobie swiatopoglad zgodny z turkusowym poziomem rozwoju. Jest to przywddztwo
Swiadome, autentyczne i pokorne. Liderzy nie zarzgdzajg w tradycyjnym sensie, ale
tworzg warunki do samoorganizaciji i petnig funkcje nauczycieli oraz moderatorow. W
turkusowych organizacjach odchodzi sie od leku i szukania winnych, stawiajgc na
uczenie sie na btedach oraz dgzenie do postepu. Ponadto, w przeciwienstwie do
zarzgdzania tradycyjnego, nie stosuje sie ocen rocznych, poniewaz postrzegane sg
one, jako szkodliwe dla motywacji i zaangazowania. Zamiast tego stawia sie na
rozmowy wspierajgce rozwoj (Kozuch, 2023).

Trzeci przetom to ewolucyjny cel. Organizacje turkusowe nie koncentrujg sie na
maksymalizacji zysku dla akcjonariuszy, lecz na wartosciowym, ekologicznym celu i
realizowaniu misji spotecznej. Cel ten jest postrzegany, jako najgtebszy twérczy
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potencjat wnoszenia czegos nowego do zycia oraz swiata. Zysk jest dla nich
konieczny do przetrwania, ale nie jest celem samym w sobie, Dlatego tez F. Laloux
ilustruje tego rodzaju sytuacje metaforg, ze ,zysk jest jak powietrze, ktérym
oddychamy (Sokotowska et al., 2016). Potrzebujemy powietrza, zeby zy¢, ale nie
zyjemy, aby oddychac”. Strategia opiera sie na ciggtej interakcji z rzeczywistoscig i
ewoluuje, a nie jest ustanawiana w sztywnych planach lub budzetach. Zamiast
zarzgdzania zmiang, stosuje sie podejscie ,wyczuwaj i reaguj”.

Organizacje turkusowe, bedace rezultatem ewolucji modeli organizacyjnych, réznig
sie jakosciowo od koncepciji tradycyjnych. Ich wyrézniki bazujg na trzech
fundamentalnych przetomach.

Kluczowe cechy systemowe i strukturalne organizacji turkusowych (Krzyzanowski,

2019):

1. Samozarzagdzanie i struktura holarchiczna:

W organizacjach turkusowych nie wystepuje kadra menedzerska w tradycyjnym

rozumieniu.

¢ Brak jest hierarchii w formie piramidalnej, a zastepowana jest ona ptaskg
strukturg.

e Dziatalnos¢ bazuje na autonomicznych zespotach réwnolegtych (mogg miec
odmienne wielkosci), ktore posiadajg duzg swobode w decydowaniu o swoich
celach i zobowigzaniach.

e Wiadza i kontrola sg rozproszone. Decentralizacja wtadzy jest radykalna, a
decyzje czesto podejmuje sie przy uzyciu tzw. procesu doradczego, w ktérym
konsultuje sie je z osobami, ktérych one dotyczg, oraz ekspertami.

¢ Nie ma awanséw w tradycyjnym sensie, ale kluczowi pracownicy przyjmujg role z
wyzszym zakresem odpowiedzialnosci.

o Woystepuje petna transparentnosc¢ i akceptacja dostepu kazdego pracownika do
wszystkich informacji firmy (w tym np. kwot wynagrodzenia), co stanowi podstawe
dla samozarzadzania.

2. Integralnosc (petnia cztowieczenstwa):

e Pracownicy sg zachecani do wnoszenia do pracy swojej autentycznej tozsamosci i
nie muszg oddziela¢ zycia prywatnego od zawodowego.

¢ Organizacje turkusowe dgzg do tworzenia zywego, wspierajgcego i bezpiecznego
Srodowiska pracy, opartego na zaufaniu oraz szacunku.

e W tym modelu nie stosuje sie okresowych ocen pracowniczych (ocen rocznych),
poniewaz sg one postrzegane jako szkodliwe, wptywajgce negatywnie na
motywacje i zaangazowanie, oraz moggce wywotywac poczucie
niesprawiedliwosci oraz wysoki poziom stresu.
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e W turkusie obowigzuje zasada ,Nie szukaj winnego, by go ukarac, szukaj
przyczyny, by jg usungc” oraz ,Nie oczekuj perfekcji, ktorej nie da sie osiggnac,
oczekuj postepu”.

o Wspodtzawodnictwo jest unikane na rzecz wspotpracy, poniewaz
wspotzawodnictwo niszczy partnerstwo.

e Liderzy powinni zintegrowac turkusowy swiatopoglad; ich przywddztwo jest
Swiadome, autentyczne i pokorne. Liderzy nie zarzgdzajg, lecz tworzg warunki do
samoorganizaciji.

3. Cel ewolucyjny:

Organizacje koncentrujg sie na celu wartosciowym, ekologicznym i realizowaniu

misji spotecznej, a nie wytgcznie na maksymalizacji zysku. Zysk jest postrzegany,

jako $rodek do zycia, a nie cel sam w sobie.

Strategia jest elastyczna i zmienna, opiera sie na podejsciu ,wyczuwaj i reaguj”.

Pozadane cechy i kompetencje pracownikéw:

Aby efektywnie funkcjonowacé w srodowisku turkusowym, pracownicy powinni
wykazywac sie szeregiem cech, w tym:

* Samozarzadzanie i inicjatywa:

o Samoorganizacja.

o Kreatywnosé/podejmowanie inicjatywy.

> Indywidualna chec¢ szkolenia sie.

> Swiadomos¢ i odpowiedzialno$é za swoje decyzje oraz dziatania.
o Zdolnos¢ do podejmowania waznych decyzji.

o Wysoka samoswiadomos$¢ i dojrzatosc.

o Chec¢ uzywania swoich talentow i umiejetnosci.

* Relacje i integralnosc:

o Zaufanie do siebie i innych.

> Umiejetno$¢ stuchania innych.

o Chec dzielenia sie swojg wiedza.

o Uczciwosc¢ i rzetelnosc.

> Umiejetnos¢ radzenia sobie z konfliktami.

> Akceptacja wtasnych ograniczen.

o Brak checi/potrzeby konkurowania o awans.

o Poskromienie wtasnego ego.

> Wolnos¢ od pragnienia posiadania wtadzy.

> Umiejetnos$¢ radzenia sobie z trudnosciami i problemami.

Dla efektywnego funkcjonowania w organizacji turkusowej, pracownicy muszg
charakteryzowac sie wysokg samoswiadomoscig, dojrzatoscig i wewnetrzng
dyscypling. Wsréd cech pozgdanych u pracownikdéw wymienia sie kreatywnose¢,
cheé dzielenia sie wiedzg, umiejetnos¢ radzenia sobie z trudnosciami i zaufanie.
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Mezczyzni sg, zgodnie z wynikami niektérych badan, lepiej przygotowani do
uczestnictwa w organizacjach turkusowych niz kobiety, a pracownicy mtodsi (do 40
lat) lepiej odnajdujg sie w tym modelu niz starsi. Wartosci tego rodzaju, a w
szczegolnosci sprawiedliwos¢, sg uznawane za kluczowe dla realizacji emancypaciji
w organizacji. Wspierajg takze nowy porzadek oparty na réwnosci cztonkéw. Model
turkusowy, jako najbardziej radykalna zmiana we wspotczesnym zarzgdzaniu,
stwarza najlepsze warunki do realizacji zasad sprawiedliwosci J. Rawlsa, zwtaszcza
w zakresie swobody i rownosci szans.

4.6. Organizacje sieciowe

Organizacje sieciowe stanowig nowoczesng forme strukturalng, ktérej istota i
funkcjonowanie sg szeroko analizowane w teorii zarzgdzania. Koncepcja sieci
wywodzi sie z réznych znaczenh (technicznego, biologicznego, geograficznego,
ekonomicznego), przy czym w wymiarze ekonomicznym wigze sie ona przede
wszystkim z racjonalno$cig dziatania (Wasiluk & Tomaszuk, 2020).

Organizacje sieciowe sg roznie definiowane w zalezno$ci od ich charakteru i

sposobu dziatania (Antczak, 2005):

e W waskim znaczeniu to zbior kilku samodzielnych jednostek (przedsiebiorstw)
zajmujgcych sie okreslong dziedzing dziatalnosci gospodarczej i powigzanych ze
sobg wieziami kooperacyjnymi.

e W szerokim znaczeniu to zbiér rozproszonych jednostek nalezgcych do jednej
grupy - organizmu gospodarczego.

Wspotczesni teoretycy podkreslaja, ze organizacja sieciowa to kompilacja wzajemnie
zaleznych termindéw ,organizacja” i ,sie¢”. Jest to uktad wspotdziatania
przedsiebiorstw, ktére sg niezalezne pod wzgledem organizacyjno-prawnym (lub
powigzane kapitatowo w roznym stopniu), bazujgcy na potencjale synergicznym tych
podmiotow, realizujgcy wspotprace szerszg niz jednorazowa wymiana. Z
perspektywy teorii, organizacja sieciowa kwestionuje tradycyjna hierarchie
uznawang za sposob regulowania zdarzen. Identycznie specjalizacje zadan jako
podziat odpowiedzialnosci oraz koncepcje centralizacji i decentralizacji za
podstawy projektowania, przyjmujgc postac struktury ptaskiej (Kisielnicki, 2022).

Istota dziatania organizacji sieciowej polega na (Lis & Ptak, 2018):
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1. Wzajemnym porozumieniu, zaufaniu i lojalnosci przedsiebiorcéw, opartym na
wspolnie sformutowanym celu.

2. Scistej, dobrowolnej i $wiadomej wspotpracy (kooperacii) kilku partneréw.

3. Potaczeniu rozproszonych jednostek (zréznicowanych pod wzgledem sity i
specjalizacji) w celu zwiekszenia ich konkurencyjnosci oraz uzyskania silne;j
przewagi konkurencyjnej na rynku.

4. Rozwijaniu szerokiej gamy umiejetnosci organizacji i szybkim wprowadzaniu
innowacji poprzez harmonizowanie i integrowanie réznych osrodkow
przedsiebiorczych inicjatyw.

5. Dazeniu do uzyskania efektu synergii na poziomie catej sieci, a nie tylko
pojedynczego uczestnika.

Atrybuty i cechy sieci

Podstawowymi elementami konfigurujgcymi sie¢ miedzyorganizacyjng sg relacje

wystepujgce miedzy uczestnikami (nazywanymi aktorami, weztami) oraz sami

uczestnicy. Sieciowos$¢é oznacza skupienie uwagi na relacjach i wieziach miedzy
przedsiebiorstwami. Kluczowe cechy organizacji sieciowych i relacji w nich

wystepujgcych to (Czakon, 2024):

e Autonomia i wspoizaleznos$é, organizacje wchodzgce w skiad sieci sg wzglednie
niezalezne, a nawet zachowujg petng autonomie decyzyjng i pewien zakres
konkurencji, ale jednoczesnie sg wspoétzalezne.

¢ Minimalna kontrola i planowanie, ktére sg ograniczone do minimum.

e Elastycznosc i reorganizacja, istnieje elastycznos¢ w ramach domeny, ktora
pozwala na przekonfigurowanie ukfadu bez zbednych perturbacji organizacyjnych.

e Podziat zadan, kazda organizacja wchodzgca w sktad sieci realizuje grupy zadan
stanowigcych czesc¢ catosci tradycyjnie wykonywanej przez jedng organizacje.

¢ Wiedza jako kluczowy zaséb, najistotniejszym zasobem staje sie wiedza
organizaciji sieciowej, uczestnikow sieci oraz ludzi w poszczegolnych weztach
sieci.

¢ Relacje, powigzania przyjmujg charakter poziomy (horyzontalny),, ale mogg by¢
tez pionowe lub diagonalne. Powigzania mogg by¢ biurokratyczne, ekonomiczne,
operacyjne, kulturowe i informacyjne.

A. Bressand i C. Distler definiujg sie€ jako zbior srodkéw (infrastruktura) i zasad
(infostruktura) umozliwiajgcych podmiotom realizacje wspdlnych projektéw, o ile
srodki te nadajg sie do wspdlnego wykorzystania (infokultura) (Krzyzanowski, 2019).

Zarzgdzanie i koordynacja

W wiekszosci organizaciji sieciowych wystepuje koordynator sieci (nazywany
jednostkg flagowg, brokerem lub centrum sieci). Koordynator petni role gtbwnego
kontrolera, organizujgcego efektywny przeptyw aktywdéw materialnych i
niematerialnych miedzy niezaleznymi uczestnikami. Broker moze byc¢

50

Politechnika Swietokrzyska Projekt ,,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

wyspecjalizowang komoérkg odpowiedzialng za spajanie czgstkowych zadan,
rozliczenia z klientami i miedzy uczestnikami.

Zasady tworzenia organizacji sieciowych, sprzyjajgce efektywnosci, to przede
wszystkim (Matejun & Szczepanczyk, 2009):

Koncentrowanie operacji kluczowych w jednym osrodku.

Potgczenie umiejetnosci i kompetencii.

Minimalizacja inwestycji.

Unikanie dublowania zadan.

Zarzadzanie siecig wykorzystuje podejscie systemowe, ktore bierze pod uwage:
catos¢ i czesc, sieciowosé (model pracy i zwigzki firm w sieci), otwartosé (na
wspotprace, elastycznosé i dostosowanie), ztozonos¢ dziatan, porzadek (ustalony
cel i strategie), prowadzenie (samokontrola, sterowanie) oraz rozwéj. Wymaga to
wzajemnego zaufania oraz lojalnosci, przejawiajgcej sie w szybkiej wymianie
informaciji, niezbednej do koordynacji.

Typologia organizacji sieciowych

Organizacje sieciowe sg zréznicowane, znajduje to odzwierciedlenie w réznych

klasyfikacjach (Kisielnicki, 2022; Wiatrak, 2003):

1. Ze wzgledu na charakter zwigzkéw miedzy partnerami (trwatosc i sita powigzan):

e Sieci zintegrowane, czyli zbior rozproszonych jednostek (np. filii, oddziatow),
ktére prawnie lub finansowo nalezg do jednego organizmu gospodarczego
(grupy). Kierownictwo grupy zajmuje sie zarzgdzaniem.

e Sieci sfederowane, powstajg przez kooperacje i integracje poziomg organizacji o
podobnej dziatalnosci, ktére uswiadamiajg sobie wspodlnote potrzeb i chcg je
zaspokoi¢ przez wspolng dziatalnos¢ (np. spotdzielnie, stowarzyszenia).

¢ Sieci kontraktowe sg wysoko sformalizowana wspotpraca miedzy stosunkowo
niezaleznymi jednostkami gospodarczymi, oparta na umowach, kontraktach,
koncesjach (np. franchising). Zazwyczaj zarzgdza integrator sieci.

e Sieci stosunkow bezposrednich, ktére bazujg na relacjach typowych dla zycia
spotecznego (np. w polityce, religii), ale rozwijajgce sie w zyciu gospodarczym
(np. sieci sprzedazy obnosnej).

2. Ze wzgledu na stopien dominacji koordynatora sieci:

e Sieci rownorzedne, partnerzy majg relatywnie podobny potencjat konkurencyjny i
wspotpracujg na rownorzednych zasadach, bez wyodrebniania silnego osrodka
dominujgcego.

e Sieci zdominowane (sieci-gwiazdy), przewazajq relacje pomiedzy jedna,
najczesciej duzg organizacjg, a wieloma mniejszymi, ktore stale realizujg
zamowienia posrednika.

3. Ze wzgledu na dynamike rekonfiguraciji:
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e Statyczne organizacje sieciowe, ktére charakteryzujg sie trwatymi powigzaniami i
dominacjg jednego partnera.

¢ Dynamiczne organizacje sieciowe, ktoére charakteryzujg sie niestabilnymi
zwigzkami i brakiem dominacji w sieci.

e Tymczasowe organizacje sieciowe, nastawione na szybka realizacje
krotkotrwatych i specyficznych okazji rynkowych. Sie¢ tymczasowa jest
powotywana w celu realizacji duzych, ztozonych przedsiewzie¢ przekraczajgcych
mozliwosci jednego przedsiebiorstwa, z gory okreslonym czasem i jasno
wyznaczonymi celami. Podmioty w sieci tymczasowej zachowujg relatywng
autonomie poprzez odrebng osobowos¢ prawna.

Organizacje sieciowe sg wspotczesnie postrzegane jako kluczowa witasciwoscé
gospodarki. Wiedza na temat sieci jest niezbedna do zrozumienia zaréwno zjawisk
gospodarczych, jak i spotecznych w kazdej skali. Teoretycznie, sieci sg obecnie
uznawane za sposob konkurowania, ktéry znajduje odzwierciedlenie w stwierdzeniu,
ze konkurujg ze sobg nie tyle pojedyncze przedsigbiorstwa, ale cate ich sieci. Aby
podjg¢ dziatania o charakterze strategicznym, warunkujgce przewage konkurencyjng,
niezbedne jest zrozumienie mechanizmow funkcjonowania sieci.

Umiejetnie zbudowana sie¢ pozytywnych relacji, oparta na zaufaniu i
zaangazowaniu, jest jednym z niezbednych czynnikéw efektywnego funkcjonowania
organizaciji. Tego typu relacje przyczyniajg sie do zwiekszenia korzysci
ekonomicznych i psychologicznych (w kontekscie pracownikow).

4.7. Organizacje uczace sie

Koncepcja organizacji uczacej sie (ang. learning organization) uksztattowata sie
gtownie w latach 80. i 90. XX wieku, choc¢ jej zrédta mozna odnalez¢ juz w latach 50.
i w pracach Ch. Argyrisa i D. Schona. Wzrost zainteresowania tg ideg byt $cisle
zZwigzany z pojawieniem sie spoteczenstwa opartego na wiedzy i informaciji.
Organizacja uczaca si¢ jest dzis postrzegana jako narzedzie nowoczesnego
zarzgdzania. Organizacje uczacg sie definiuje sie jako taka, ktéra ciggle rozszerza
swoje mozliwosci kreowania wiasnej przysztosci. Jest to jednostka, ktdra jest biegta
w tworzeniu, pozyskiwaniu i transferowaniu wiedzy oraz potrafi modyfikowa¢ swoje
zachowania w reakcji na nowe doswiadczenia i wiedze (Wasiluk & Tomaszuk, 2020).
Uczenie sie w takiej organizaciji jest procesem ciggtym. Koncepcja ta zaktada, ze
organizacje, podobnie jak zywe organizmy, mogg sie uczy¢, a uczenie sie jest
fundamentalng wartoscia.

Organizacja uczaca sie swiadomie przeksztatca zaréwno siebie, jak i kontekst, w
ktérym funkcjonuje, umozliwiajgc i utatwiajgc nauke wszystkim swoim cztonkom.
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Wiedza jest w tej koncepcji traktowana jako podstawowy, strategiczny czynnik
sukcesu. Jest ona niezbedna do poprawy proceséw decyzyjnych, relacji
wewnetrznych i zewnetrznych, pozwala na szybkie reagowanie na zmiany,
przewidywanie dziatan konkurentow oraz podejmowanie dziatan adaptacyjno-
korygujacych. Przy czym samo posiadanie wiedzy nie przynosi korzysci, a
niestosowana wiedza nie ma wartosci. Organizacja uczaca sie musi wiec potrafic¢
zarzadzac wiedzg, poszerzajgc wiedze juz istniejgca i tworzac nowa, opierajac sie na
Swiadomosci posiadanych zasobow bazowych (Krzyzanowski, 2019).

P. Senge wyodrebnit pieé podstawowych dyscyplin (kompetencji), ktérych
rébwnoczesny rozwoj przyczynia sie do stworzenia organizacji uczacej sie
(Michalski, 2022):

1. Mistrzostwo osobiste to szczegdlny rodzaj biegtosci, obejmujacy formalne
umiejetnosci zawodowe i dyspozycje moralne, ktory jest procesem ciggtego
doskonalenia. Pracownicy muszg mie¢ swiadomos¢ waznos$ci statego
podnoszenia swoich zdolnosci i kompetenciji.

2. Modele myslowe stanowig zakorzenione zatozenia i uogélnienia wptywajgce na
rozumienie swiata, ktére mogg hamowac lub przyspieszaé procesy uczenia sie. W
organizacji uczgcej sie modele te sg nieustannie kwestionowane, zmieniane i
ulepszane, co pozwala wychodzi¢ poza przyjete schematy myslenia.

3. Wspdlna wizja jest kluczowa dla harmonijnego rozwoju, ukazujgc obraz
przysztosci, cele organizacji i pracownikéw, ktéry jest jasno sformutowany i
konkretny, jednoczac tym samym uczestnikdéw organizaciji.

4. Zespotowe uczenie sie bazuje na dialogu i polega na rozwijaniu zdolnos$ci grupy
do zdobywania i akumulowania wiedzy. Jest to szczegdlnie istotne, poniewaz
umozliwia wspdlne tworzenie innowacji i budowanie przewagi konkurencyjnej.

5. Myslenie systemowe jest czynnikiem integrujgcym pozostate dyscypliny,
oznaczajgcym zmiane sposobu myslenia w kierunku podejscia wielokierunkowego
do relacji zachodzgcych wewnatrz organizacji i z otoczeniem.

Organizacja uczaca sie charakteryzuje sie koniecznoscig wystepowania przewagi
zbiorowego nad indywidualnym uczeniem sie. Uczenie sie zachodzi na trzech
poziomach: jednostki, zespotu i catej organizacji. Kluczowym aspektem
funkcjonowania organizacji uczgce;j sie jest sprawnie funkcjonujgca podwadjna petla
procesu organizacyjnego uczenia sie. Podczas gdy pojedyncza petla koncentruje sie
na korekcie btedéw w ramach dotychczasowych zatozen, podwadjna petla polega na
kwestionowaniu i modyfikacji samych zatozen, systemu wartosci lub "zasad gry"
organizacji (a wiec modeli myslowych) (Czerniachowicz, 2025).

Struktura organizacji uczgcej sie musi byc¢ elastyczna. Koncepcja ta wymusza
powstanie struktur, w ktérych podziaty sg ptynne, a granice miedzy szczeblami i
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dziatami sg przepuszczalne, co pozwala na swobodny przeptyw informaciji, zasobow i
pomystéw. Hierarchia jest stabo zaznaczona, a tradycyjne formy hierarchii czesto
zastepowane sg luzno powigzanymi grupami specjalistow tgczgcych sie doraznie.
Decentralizacja wyraza sie w przekazywaniu uprawnien i odpowiedzialnosci
odpowiednio do rél petnionych w organizaciji, przy czym menedzerowie lokalni czesto
posiadajg bardzo szerokie uprawnienia. Kadra kierownicza powinna ktas¢ nacisk na
styl demokratyczny (transformacyjny), promujgcy samodzielnos¢, innowacyjnosc,
inicjatywe i otwartos¢ na dyskusje (Kotodziejczak et al., 2020).

Teoretycznie, koncepcja organizacji uczgcej sie ma charakter preskryptywny
(normatywny), wskazujacy, jaka organizacja powinna by¢, w odroznieniu od nurtu
organizacyjnego uczenia sie (OL), ktéry jest deskryptywny. Pomimo Ze jest to ideat,
do ktoérego dazy wiele wspotczesnych organizacii, jej status w naukach o
zarzadzaniu jest wcigz niejednoznaczny, gdyz jest trudna do zoperacjonalizowania i
czesto pozostaje filozoficznym wzorcem. Krytycy zauwazajg, ze termin "organizacja
uczgca sie" moze by¢ wrecz oksymoronem, gdyz uczenie sie implikuje zmiane i
réznorodnos¢, a organizowanie implikuje porzadek i trwate struktury. Niemniej
jednak, organizacje uczgce sie sg szczegolnie predestynowane do zarzgdzania
relacjami, wykazujgc otwartos¢ i che¢ uczenia sie od innych.

4.8. Organizacje zwinne

Zwinne organizacje (ang. agile enterprise lub agile organization) stanowig nowy
paradygmat w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, koncentrujgcy sie na elastycznosci i
zdolnosci do szybkiego dostosowania sie do zmieniajgcych sie warunkow
rynkowych. Koncepcja zwinnosci wywodzi sie z zarzgdzania projektami
informatycznymi, gdzie powstata jako alternatywa dla tradycyjnego, kaskadowego
modelu wytwarzania oprogramowania. Zwinnos¢ jest definiowana jako zdolnosc¢
organizacji do szybkiej reakcji i adaptacji w dynamicznym, nieprzewidywalnym
otoczeniu, petnym ciggtych oraz zaskakujgcych zmian (Michalski, 2022).

Kluczowe aspekty teoretycznego ujecia zwinnos$ci dotyczg (Stabryta, 2022):

1. Reakcja na zmiany i wykorzystanie okazji. Zwinne przedsigbiorstwo powinno
natychmiast reagowac na szanse i zagrozenia pojawiajgce sie w otoczeniu.
Zmiany sg traktowane nie jako zagrozenie, ale jako szansa. Zwinna organizacja
uzyskuje przewage konkurencyjng przez inteligentne i szybkie wykorzystanie
nadarzajgcych sie okazji ptyngcych z rynku.

2. Adaptacyjnosc¢ i elastycznosé. Zwinnosé to strategiczna zdolnos¢ do szybkiego
dostosowania sie do nieprzewidzianych i nagtych zmian. Oznacza to zdolnos$¢ do
dokonywania efektywnych zmian w operacjach, procesach i powigzaniach
biznesowych. Jest to takze umiejetno$¢ réwnowazenia elastycznosci i
stabilnosci.
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Organizacje zwinne muszg tworzy¢ warto$¢ we wspoétpracy z klientem i sg
ukierunkowane na uzyskanie wartosci biznesowej dzieki wytwarzanym produktom.
Zwinnos¢ ma stuzy¢ niezawodnemu wytwarzaniu innowacyjnego efektu w trudnych
warunkach niepewno$ci.

Wymiary i wyznaczniki zwinnej organizacji

Pomimo réznic w interpretacjach, wszystkie definicje zwinnosci podkreslajg szybkosé

i elastycznosc jako podstawowe wyznaczniki.S. Trzcielinski syntetyzuje

charakterystyki zwinnosci w postaci czterech kluczowych wymiaréow (Adamik &

Matejun, 2022):

1. Bystrosé. Zdolnos¢ do szybkiego postrzegania okazji rynkowych i zagrozen
ptyngcych z otoczenia. Im wyzsza bystro$¢, tym szersze jest pasmo potencjalnie
dostepnych okazji.

2. Elastycznos¢. Zdolnos¢ do rozszerzenia zakresu wykorzystania dostepnych
zasobow (zasoby ludzkie, finansowe, technologiczne). Dotyczy to elastycznosc
zasobow (nadmiarowos¢, dywersyfikacja, uniwersalnos¢) oraz elastycznosc
struktur organizacyjnych, w tym organicznych i sieciowych.

3. Inteligencja. Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do rozumienia sytuacji i celowego
reagowania na nie, w tym uaktywniania wiasciwych zasobdw, rozwijania
potencjatu intelektualnego i kompetencji oraz zarzgdzania szybkoscig przeptywu
informacji.

4. Spryt. Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy do praktycznego radzenia sobie z
nowymi sytuacjami, co objawia sie zdolno$cig do adaptacji organizacji do
otoczenia (reaktywne dostosowanie) i oddziatywania na nie w celu wywotania
korzystnych zmian.

Inni autorzy H. Sharifi i Z. Zhang, wyrdznili zdolnosci zwinno$ci, osiggane przez
integracje czterech obszarow (organizacji, technologii, zasobow ludzkich oraz
innowaciji), do ktérych zaliczajg (Krzyzanowski, 2019):

e Responsywnosé. Zdolnos$¢ do wykrywania, postrzegania i przewidywania
zmian, natychmiastowego reagowania na nie, wdrazania zmian oraz
odzyskiwania dobrej kondycji po ich wdrozeniu.

e Kompetencja. Szeroki zestaw umiejetnosci stanowigcych podstawe
efektywnosci dziatan przedsiebiorstwa.

o Elastycznos¢. Zdolnos¢ do przetwarzania réznych produktéw i osiggania
réznych celdow w ramach jednej organizacji.

e Szybkosé. Umiejetnos¢ wykonywania zadan w jak najkrétszym czasie.

Charakterystyka funkcjonowania i zarzgdzania

Zwinnos¢ dotyczy réznych pozioméw: indywidualnego (osobniczego), zespotowego i
organizacyjnego, wzajemnie na siebie wptywajac.

1. Zarzadzanie projektami i procesami (Martyniak, 1999b):
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e lteracyjne podejscie. Zwinne metodyki zarzgdzania projektami bazujg na
iteracyjnym i inkrementalnym dostarczaniu produktéw. Produkty buduje sie
przyrostowo w krotkich i szybkich iteracjach.

o Wartos¢ ponad dokumentacje. Zwraca szczegdlng uwage na dziatajgce
oprogramowanie ponad rozlegtg dokumentacje oraz na tworzgce wartosc
dziatania wytworcze, przy ograniczeniu do niezbednego minimum prac
administracyjnych i dokumentaciji.

e Planowanie i reagowanie na zmiany. Procesy zwinne wykorzystujg zmiany dla
zapewnienia klientowi konkurencyjnos$ci i zaktadajg reagowanie na zmiany ponad
literalne stosowanie sie do planu. Ciggta zmiana powoduje, ze dtugoterminowe,
rygorystyczne plany stajg sie nieaktualne, dlatego zbyt dalekie planowanie moze
przynies¢ odwrotny skutek.

2. Rola pracownikéw i zespotéw (Engelhardt, 2024):

o Kapitat ludzki. Podstawowg cechg wyrdzniajgcg przedsiebiorstwa zwinne jest
efektywne wykorzystanie wiedzy, doswiadczenia i pomystowosci pracownikow
(potencjatu intelektualnego).

e Samoorganizacja. Najlepsze rozwigzania architektoniczne i wymagania
pochodzg od samoorganizujgcych sie zespotow. Cztonkowie zespotu sami
decydujg o zobowigzaniach i sposobie ich wypetnienia, majgc autonomie w
podejmowaniu decyzji. Zespoty zwinne sg zazwyczaj mate i multidyscyplinarne.

e Przywédztwo stuzebne. Rola kierownika zmienia sie z tradycyjnego stylu
dowodzenia i kontroli na rzecz przywddztwa stuzebnego (ang. servant
leadership). Liderzy majg stuzy¢ pracownikom, koncentrujgc sie na usuwaniu
barier w pracy zespotu, inspirowaniu i ukierunkowywaniu na cele biznesowe.

o Ciagte uczenie sie. Kluczowe znaczenie ma uczenie sie dzieki regularnym
spotkaniom podsumowujgcym (retrospektywom) oraz ciggte doskonalenie i
eksperymentowanie.

3. Architektura i kultura organizacyjna (Michalski, 2022):

e Integracja. Zwinnos¢ wymaga integracji organizacji, ludzi oraz technologii.
Organizacja zwinna charakteryzuje sie integracjg zarowno wewnatrz
przedsiebiorstwa, jak i miedzy przedsiebiorstwami.

e Struktury. W celu opanowania zmian konieczne jest stworzenie elastycznych i
sptaszczonych struktur organizacyjnych, pozwalajgcych na szybkg rekonfiguracje
zasobow.

e Kultura. Zwinne podejscie wymaga fundamentalnej zmiany filozofii dziatania i
promowania kultury przywddztwa oraz wspotpracy, sprzyjajgcej kreatywnosci, a
takze innowacyjnosci.

¢ Informacja zwrotna i komunikacja. Niezbedna jest szybka i intensywna
komunikacja, a najbardziej efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania
informacji jest rozmowa twarzg w twarz. Ciggte przekazywanie informaciji

56

i Politechnika Swietokrzyska Projekt ,,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
= Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

zwrotnych jest kluczowym pryncypium zarzgdzania portfolio i umozliwia wczesne
dostarczanie wiedzy o stanie projektu.

Zwinnos¢ w duzej skali (skalowanie)

Wraz ze wzrostem atrakcyjnosci podejscia zwinnego, metodyki te sg adaptowane i

skalowane z poziomu matych zespotéw do poziomu catej organizacji. Proces ten

nazywany jest transformacjq agile. Zwinne zarzgdzanie w duzej skali (ang. large-

scale agile) moze oznaczaé¢ miedzy innymi (Szymanska, 2019):

o Wiecej niz piecdziesieciu uczestnikow lub wiecej niz pie¢ zespotdw rozwijajgcych
jednoczesnie ten sam produkt/projekt.

o Woykorzystanie pryncypiéw oraz praktyk metodyk zwinnych w organizacji jako
catosci.

e Aplikacja metodyk zwinnych w duzych projektach lub duzych zespotach
projektowych.

Kluczowe obszary transformaciji agile w duzych organizacjach, na ktére zwracajg

uwage badacze, to:

e Architektura. Posiada kluczowe znaczenie w koordynowaniu wktadow
deweloperskich; poziom niepewnosci i zakres zmian determinujg sposob jej
projektowania.

e Koordynacja zespotéw. Wymaga koordynacji na dwoch poziomach: w ramach
zespotu i miedzy zespotami, poprzez ustanowienie wspdlnych norm i wartosci
oraz efektywnych narzedzi dzielenia sie wiedzg.

e Zarzadzanie portfolio. Kluczowe jest zapewnienie spojnosci dziatah zespotow z
celami organizaciji, poprzez ciggte przekazywanie informacji zwrotnych miedzy
poziomem zarzgdzania portfolio a poziomem zespotdw.

e Skalowanie zwinnosci. Wymaga wiasciwego opisu kontekstu i Srodowiska.

Nalezy pamietac, ze transformacja ta napotyka na bariery, ktére wzrastajg wraz z
wielko$cig organizacji, w tym m.in. dysfunkcjonalna kultura organizacyjna, inercja,
sztywnosc¢ czy konflikty o zasoby.

4.9. Organizacje holokratyczne

Holokracje to model zarzgdzania i struktura organizacyjna, ktéra stanowi alternatywe
dla tradycyjnych systemow hierarchicznych. Jest to nowa koncepcja zarzgdzania,
ktora wpisuje sie w nurt tzw. zwinnego zarzadzania (agile management) i jest
uznawana za jedng z form samoorganizaciji. olokracja (holacracy) jest mtodg
koncepcjg zarzgdzania. Za oficjalng date jej powstania uznaje sie rok 2006, kiedy to
zostata po raz pierwszy zastosowana w przedsiebiorstwie Ternary Software w
Pensylwanii.
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Autorstwo tej koncepciji przypisuje sie Brianowi J. Robertsonowi, ktéry jest rowniez
autorem manifestu holakracji oraz Konstytucji holakracji. Koncepcja powstata w
wyniku eksperymentow zarzadczych B.J. Robertsona i byta odpowiedzig na sztywny,
hierarchiczny sposob zarzgdzania, ktéry zostat uznany za bariere w funkcjonowaniu
w zmiennym otoczeniu. Nazwa holokracja wywodzi sie od filozoficznego pojecia
holarchii, wprowadzonego przez Arthura Koestlera w 1967 roku. Stowo holon (z gr.
holos - catos¢) oznacza system bedgcy catoscig samg w sobie, a jednoczesnie
czescig wiekszego systemu (Wasiluk & Tomaszuk, 2020).

Holarchia to hierarchia holonéw, gdzie mniejszy jest zagniezdzony w wiekszym, a
kazdy holon wyzszego rzedu przekracza i obejmuje holony z nizszego poziomu.
Holokracja stanowi rozwiniecie i sformalizowanie koncepcji socjokracji. Bazuje ona
na czterech zatozeniach: podejmowanie decyzji ,za zgodg” (brak uzasadnionego
sprzeciwu), kregi, ,podwajne tgczenie” oraz wybory. Holokracja wykorzystuje te
zatozenia, ktore nastepnie dostosowuje do warunkoéw zarzgdzania (Hopeja & Kral,
2011).

Organizacje holokratyczne charakteryzujg sie dynamiczng, ptaskg strukturg. Jest to
model eliminujgcy sztywng strukture hierarchiczng i stanowiska menedzerskie.
Kluczowe elementy strukturalne i zarzgdzania (Krzyzanowski, 2019):

e Kregi (circles). Struktura organizacji jest zbudowana z wielu kregow, ktére moga
stanowic¢ projekt, departament lub proces biznesowy. Kazdy krag jest
autonomiczng jednostkg i moze zawieraC w sobie inne kregi. Najwiekszym
kregiem jest ,,Gtowny Krag Organizac;ji”.

¢ Role zamiast stanowisk. Pracownicy petnig okre$lone role, ktére sg
dynamiczne i energetyzujgce (dynamic, energizing roles), w przeciwienstwie do
statycznych opiséw stanowisk. Role przypisuje pracownikowi zespot w ramach
kregu, na podstawie jego indywidualnych kompetenciji. Pracownik moze petni¢
jednoczesnie wiecej niz jedna role.

e Rozproszona wtadza (distributed authority). Wtadza jest rozproszona wsréd
wszystkich pracownikéw, a nie oddelegowana. Bazuje ona bardziej na
kompetencjach niz na wiadzy formalne;.

e Cel (purpose). W sytuacji rozproszenia wtadzy, pracownicy muszg znac cel
organizaciji, poniewaz to on ukierunkowuje sposoéb podejmowania decyzji.

e Konstytucja holokracji. Dziatanie organizacji regulujg ,zasady gry”, zawarte w
sformalizowanym regulaminie, najczesciej opartym na Konstytucji holakraciji B.
Robertsona, ktéra dostarcza zestaw gtéwnych zasad, struktur i procesow.

e Podwdjne tgczenie (double linking). Kregi sg ze sobg powigzane. Dwie osoby z
kregu nizszego uczestniczg w podejmowaniu decyzji w kregu wyzszego
poziomu. Sg to osoba odpowiedzialna za kontrole wynikéw kregu nizszego
(petnigca role lidera zespotu) oraz druga osoba wybrana przez cztonkdéw kregu.
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Zasady funkcjonowania holokracji opierajg sie na kolektywnych uzgodnieniach w
ramach regularnie odbywajgcych sie zebran. Zebrania majg dwojaki charakter:
zarzadczy (governance) i operacyjny (operational) (Brilman, 2002).

1. Zebrania zarzadcze (Governance) dotyczg zmian struktury organizacyjnej kregu,
w tym tworzenia nowych lub modyfikacji dotychczasowych rol, regut, procesow
oraz przeprowadzania wyboréw (przydzielania rol).

2. Zebrania operacyjne (Operational) stuzg rozwigzywaniu biezgcych problemdéw
(tzw. napiec€) w realizacji zadan, aktualizacji statusu projektow, omawianiu
wynikéw (miernikdw) oraz wyznaczaniu kolejnych dziatan. Odbywajg sie czesto,
co najmniej raz w tygodniu. Podejmowanie decyzji (Zintegrowane Procesy). W
celu zapewnienia wysokiej efektywnosci, spotkania sg prowadzone wedtug scisle
okreslonych zasad, a ich przebiegiem kieruje przeszkolony ,moderator”
(facylitator).

Zintegrowany proces decyzyjny jest wykorzystywany do rozpatrywania problemow
dotyczacych organizaciji i funkcjonowania kregu. Etapy obejmujg: prezentacije
propozycji (w tym wstepnej propozycji rozwigzania), pytania wyjasniajgce, runde
reakcji, zmiany i wyjasnienia, runde sprzeciwow oraz integracje. Rozstrzygniecie
nastepuje w wyniku braku uzasadnionych sprzeciwow.

Zintegrowany proces wyborczy stuzy do wyboru oséb do petnienia okreslonych rél.
Uwzglednia opis roli, wypetnienie kart do gtosowania (z podpisami i uzasadnieniem),
runde nominacji, runde zmiany nominacji, przedstawienie propozyciji i rozstrzygniecie
propozycji. W holokracji kazdy pracownik ma realny gtos i moze wprowadzi¢ swoj
pomyst w czyn poprzez uczestnictwo i dziatanie na poziomie zarzgdczym i
operacyjnym.

Relacja organizacji holokratycznej do empowermentu to (Kozminski & Piotrowski,

2022):

e Partycyapcja zamiast procesu umacniania. W przypadku holokracji mozna
mowi¢ o zarzgdzaniu partycypacyjnym, a nie 0 empowermencie. Holokracje nie
Wpisujg sie w proces umacniania, poniewaz nie spetniajg definicyjnego zatozenia
0 koniecznosci wystgpienia procesu przekazywania wtadzy.

e Rozproszenie wtadzy. \W organizacjach holokratycznych wladza zostata w
catosci rozproszona i nadana pracownikom na poczatku ich funkcjonowania (lub
w momencie przejscia z hierarchii), co oznacza, ze proces przekazywania wtadzy
(charakterystyczny dla empowermentu w ujeciu menedzerskim) juz sie
zakonczyt.

Empowerment na poziomie psychologicznym. Mimo braku procesu umacniania na

poziomie organizacyjnym, holokracje stwarzajg warunki do budowania w

pracownikach poczucia umocnienia (being empowered) na poziomie

psychologicznym. Stan psychologiczny umocnienia realizuje sie w czterech
wymiarach (Czekaj & Ziebicki, 2021):
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1. Znaczenie (meaningfulness) pracownicy mogg oceniac i wybiera¢ zadania
odpowiadajgce ich wartosciom i zainteresowaniom, a kazda inicjatywa wpisuje sie
w cele organizaciji.

2. Kompetencje (competence), opieranie holokracji na kompetencjach, a nie na
wiadzy formalnej, stwarza warunki do ich budowania i rozwoju. Pracownik ma
wptyw i kontrole na to, ktore kompetencje wykorzysta.

3. Samostanowienie lub wybor (self-determination or choice): Pracownicy majg
autonomie w inicjacji i kontynuowaniu zachowan organizacyjnych i procesow, oraz
realny gtos we wprowadzaniu pomystdw w czyn (zarzgdzanie i operacje).

4. Wptyw (impact), przejrzysto$¢ podejmowania decyzji, jasno sprecyzowane role,
zasady funkcjonowania kregow i praca zorganizowana wokét zadan i celow,
pomagajg lepiej ocenic, w jaki sposob wktad danej osoby wptywa na wyniki w
pracy.

Gtoéwne motywy rezygnaciji z hierarchii. Organizacje rezygnujg z tradycyjnej struktury
hierarchicznej na rzecz holokracji z powodu probleméw z efektywnoscia,
szybkoscig, jakoscig produktow, motywacjq i zaangazowaniem pracownikow. Inne
powody to (Szymanska, 2019):

¢ Niedopasowanie metodyk zwinnych do sztywnych struktur organizacyjnych, ktére
ograniczajg ich skutecznosé.

e QOgraniczenie koncentrowania sie na kosztownych dziataniach niezwigzanych z
rozwojem produktu, takich jak polityka, zabieganie o poparcie interesariuszy, czy
odnajdywanie sie w zaleznosciach hierarchicznych.

e Frustracja pracownikdéw zwigzana z przedtuzajgcymi sie procesami decyzyjnymi.

¢ Niewystarczajgce wykorzystanie potencjatu pracownikow z powodu braku
decyzyjnosci w obszarach zwigzanych z ich kompetencjami.

Holokracja jest koncepcjg dynamicznie rozwijajacq sie, posiadajgcg zarowno
zwolennikow, jak i przeciwnikow (zob. tab. 3).

Tabela 3. Korzysci i ograniczenia holokraciji

Potencjalne korzysci Potencjalne ograniczenia i zagrozenia

Wzrost biurokracji (wynikajgcy z formalizacji procesu

Elastyczno$¢ organizacji zarzadzania)

Rozw6j kompetencii pracownikéw Rozmyta odpowiedzialno$é (wynikajgca z braku kierownika i

wielosci rol)
Wysokie zaangazowanie i motywacja | Niestabilno$é
Poczucie wspdlnoty i kreatywnos$¢ Trudno$¢é w utrzymaniu spéjnej wizji rozwoju
Szybkie decyzje Wielos¢ rdl i rozdrobnienie pracy
Otwartos¢ informacyjna Nieadekwatno$é wynagrodzenia do wartosci pracy

Zrédto: opracowanie wtasne

Holakracja zostata wdrozona w kilkuset przedsiebiorstwach i organizacjach non-profit
na catym swiecie. Najwiekszg organizacjg, ktéra wdrozyta holakracje, jest
amerykanska organizacja Zappos, zatrudniajgca ponad 1500 pracownikéw.
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Wiasciwym srodowiskiem dla wdrazania holokracji wydajg sie mtode organizacje,
dziatajgce w formule projektowej, zatrudniajgce wysoko wykwalifikowany personel,
zorientowane na szybki wzrost, takie jak startupy. Koncepcja ta odpowiada
potrzebom pokolen Y i Z, dla ktérych wazna jest mozliwos¢ samorealizacji oraz
wptywu na organizacje.

4.10. Organizacje fraktalne

Organizacja fraktalna to nowoczesna koncepcja zarzgdzania przedsiebiorstwem,
zaliczana do nowych modeli organizacyjnych, ktéra ma stanowi¢ odpowiedz na
wyzwania gospodarki sieciowej i dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia.
Koncepcja ta wywodzi sie z geometrii fraktalnej, a do teorii zarzgdzania wprowadzit
ja Hans-Jirgen Warnecke, publikujgc w 1992 roku ksigzke ”Fabryka fraktalna —
rewolucja kultury przedsiebiorstwa” (Krzyzanowski, 2019).

Podejscie fraktalne zaktada, ze organizacja (przedsiebiorstwo) jest makrofraktalem,
w skiad ktérego wchodzg fraktale, czyli jej jednostki organizacyjne, ktore sg
miniaturkami przedsiebiorstwa. Fraktal to rodzaj figury geometrycznej, ptaskiej lub
przestrzennej, charakteryzujgcej sie wtasnoscig samopodobienstwa. Oznacza to, ze
mate fragmenty fraktala, oglgdane w odpowiednim powiekszeniu, wyglgdajg tak
samo jak obiekt pierwotny. W teorii zarzadzania fraktal rozumiany jest jako
samodzielnie dziatajgca jednostka przedsiebiorstwa, ktérej cele i wydajnos¢ mogg
by¢ jednoznacznie opisane (Bielski, 2004).

Kluczowe cechy fraktali i organizacji fraktalnej. Organizacja fraktalna jest
traktowana jako dynamiczny i witalny model organizacyjny. Oprécz cechy
samopodobienstwa, fabryka fraktalna charakteryzuje sie takze samoorganizacja,
dynamikg oraz witalnoscig. Wielu autoréw rozszerza ten zestaw cech (Tabela 4
zawiera poréwnanie cech wedtug réznych autoréow) (Hopeja & Kral, 2011):

1. Samopodobienstwo (samopowtarzalnosc) jest to zdolnos¢ do powielania sie. W
kontekscie organizacji oznacza to, ze struktura mikrofraktali jest tozsama ze
strukturg catej organizacji (makrofraktala). Duplikaty fraktali majg zbiezne cele,
zadania i funkcje, co oznacza, ze dowolny problem organizacyjno-zarzgdczy moze
by¢ rozwigzany przez dowolng jednostke organizacyjng. Samopodobienstwo jest
zwigzane z tozsamoscig celdw, umiejetnosci i relacji catej organizacii i jej
autonomicznych czesci.

2. Samoorganizacja przejawia sie wolnoscig organizacyjng co do sposobodw realizacji
postawionych przed danym fraktalem celéw. Jest to autonomia organizacyjna
jednostek w zakresie metod i instrumentéw dziatania. Dotyczy to zaréwno
ptaszczyzny operacyjnej, jak i taktycznej oraz strategicznej. Makrofraktal
wyznacza wizje, misje i polityke, natomiast mikrofraktale realizujg cele w wybrany
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przez siebie sposéb, bez wymaganej aprobaty menedzerow wyzszego szczebla.
Samoorganizacja jest czesto przedstawiana jako najwazniejsza cecha
wspotczesnych przedsiebiorstw.

3. Dynamika i witalno$¢ (zdolnos¢ zyciowa, sita zyciowa, zywotnos¢), fraktale
majg zdolnos¢ samoklonowania sie i adaptacyjnego reagowania na wptywy
otoczenia. Muszg wyprzedzac tempo zmian w otoczeniu i samodzielnie to
otoczenie kreowac.

4. Samooptymalizacja fraktale reorganizujg sie, powstajg na nowo i ulegajg
rozpadowi (tzw. restrukturyzacja), co swiadczy o optymalnym wykorzystaniu
zasobow posiadanych przez przedsiebiorstwo. Oznacza koniecznosé
decentralizowania wiadzy.

5. Samonawigowanie fraktale permanentnie weryfikujg poziom osiggania celéw, co
pozwala na sterowanie w kierunku wyznaczonym dla wszystkich jednostek
fraktalnych. Polega na statym sprawdzaniu, modelowaniu i korygowaniu wiasnych
pozycji w przestrzeni celdw, decyzji, dziatan i zachowan.

Do cech uzupetniajgcych organizaciji fraktalnej mozna zaliczy¢ (Michalski, 2022):

e Komunikowanie sie i dzielenie wiedzg. Samoistna che¢ do przekazywania
wiedzy i informacji przez wszystkich cztonkow, bez wzgledu na status i pozycje.

e Ustalanie celow przez konkretyzacje i negocjacje.

e Kreatywnosc i otwartos¢ na innowacje.

e Zdolnos¢ do uczenia sie (zwtaszcza na poziomie czynnika ludzkiego, co ma
wptyw na samouczenie sie catej organizaciji).

Tabela 4. Charakterystyka fraktali wedtug réznych autorow

Autor Cechy charakterystyczne fraktali
Samopodobiehstwo, zdolnos¢ do samoorganizacji, samooptymalizacja,
H.J. Warnecke dynamika, mierzenie i ocena swej wydajnosci, posiadanie

niesprzecznego systemu celéw

Strukturalne podobienstwo, duza swoboda decyzyjna, mozliwos¢
funkcjonowania wzglednie niezaleznie w dtugim okresie,

K. Perechuda samonawigowanie zorientowane na tworzenie wartosci dla klienta,
warto$¢ dodana generowana przez przedsigbiorstwo stanowi synergie
wartosci dodanych tworzonych przez jednostki organizacyjne

Elastyczno$¢ dziatania i mozliwosé szybkiego reagowania na zmiany w

R. Krupski otoczeniu, system celow fraktali stuzy osigganiu celéw organizacji,
samowystarczalnosc¢

H. Gienke, Samopodobienstwo, orientacja na cele, samoorganizacja,

R. Kampf dynamika/witalnos$¢, samooptymalizacja

B. Mikuta Samooptymalizacja i samoadaptacja do zmian w otoczeniu

Samoorganizacja, samopodobienstwo, samooptymalizacja, witalno$¢,
optymalizacja wykorzystania zasobdéw organizacji,

A. Binsztok samonawigowanie, zdolno$¢ do uczenia sie, zdolnos¢ do dziatania w
warunkach burzliwego otoczenia, wysokie wymagania wobec czionkéw
organizacji w zakresie zdolnosci komunikowania sie, dzielenia sie
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wiedzg, mobilnosci, elastycznosci i odpowiedzialnosci w wykonywaniu
procesow pracy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Wieczorek-Szymanska, 2015).

Organizacja fraktalna ma specyficzny typ struktury ptaskiej, zdecentralizowanej i

elastycznej. Zazwyczaj jest zbudowana z dwoch poziomow (Krzyzanowski, 2019):

1. Makrofraktala (jednostka gtowna/centrala) petni funkcje koordynatora sieci.
Okresla cele strategiczne i ogdlne zasady funkcjonowania (wizje, misje, polityke)
dla catego przedsiebiorstwa. Do zadan centrali moze naleze¢ m.in.
projektowanie mapy proceséw, dobdér partneréw, przydziat zadan, koordynacja,
monitoring i kontrola.

2. Mikrofraktali (Jednostki Podrzedne): Stanowig autonomiczne jednostki
organizacyjne z wtasnym systemem zarzgdczym. Ustalajg wtasne cele i sposoby
dziatania, majgc szerokg swobode decyzyjng. Mikrofraktale (dziaty, zespoty,
stanowiska) sg wewnetrznymi jednostkami ustugowymi funkcjonujgcymi na rynku
wewnetrznym i zewnetrznym.

W ramach struktury funkcjonujg niewielkie sztaby, ktére wspierajg zarzgdzajgcych w
formutowaniu celdéw i nawigowaniu kierunku dziatania komérek. Organizacja
procesow pracy odbywa sie w oparciu o prace zespotowg. Fraktale tworzg sie¢
powigzang na zasadzie swiadczenia wzajemnych ustug. Sieé ta jest amorficzna (nie
ma z gory okreslonego ksztattu), poniewaz dowolny fraktal moze wchodzi¢ w
alternatywne powigzania z innymi fraktalami w realizacji konkretnego procesu.
Istnieje mozliwo$¢ wytgczenia lub wigczenia nowych fraktali. Cho¢ organizacja jest
otwarta na kooperacje zewnetrzng, ma widoczne granice i w pierwszej kolejnosci
wykorzystuje zasoby wewnetrzne (Adamik & Matejun, 2022).

Zarzadzanie fraktalne wymaga maksymalnej decentralizacji uprawnien i
odpowiedzialno$ci. Wtadza wynika bardziej z wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci
niz z hierarchii. W koncepcji fraktalnej nastepuje odejscie od konserwatywnej relaciji
przetozony - podwtadny, a czitonkowie przedsiebiorstwa stajg sie jednoczesnie
wiasnymi zwierzchnikami.

Kluczowe aspekty zarzadzania fraktalnego (Wieczorek-Szymanska, 2015):

e Partycypacja i zaufanie. Systemy zarzgdzania fraktali dziatajg na zasadach
partycypaciji, bazujgc na gtebokim zaufaniu i partycypacji kompetentnych
pracownikow.

¢ Negocjacje celow. Cele fraktali nie sg narzucane, ale ustalane w drodze
wspodlnego negocjowania i konkretyzowania, tak aby byly zgodne z celami catego
przedsiebiorstwa.

¢ Rola menedzeréw. Menedzerowie majg za zadanie m.in. wspiera¢ pracownikow w
formutowaniu celéw, zachecac ich do zgtaszania pomystéw, tworzy¢ warunki
sprzyjajgce temu procesowi oraz dbaé o interesy fraktala.
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Zalety (korzysci) organizacji fraktalnej (Cyfert, 2024):

e Duza elastycznosc i szybkosc¢ reakcji. Wystepowanie tylko dwdch szczebli

e jako klient wewnetrzny lub zewnetrzny.

e Skalowalnosc. hierarchicznych oraz decentralizacja decyzji pozwala na szybkie
odpowiadanie na zmiany wymogow rynku i rozwigzywanie problemow w miejscu
ich powstawania.

e Witalnos¢ i innowacyjnos¢. Sprzyja proaktywnemu dziataniu pracownikow,
odsiewaniu dziatan nieistotnych i generowaniu wartosci dodanej. Wspiera
kreatywnosc i eksperymentowanie.

e Przejrzystosc. Makrofraktal jest centralg, ktorej podporzagdkowane sg jednostki
oparte na autonomicznych zespotach, co sprawia, ze czesci stuzg catosci i na
odwrot.

¢ Klimat wspotpracy. Buduje klimat wspétpracy i dzielenia sie wiedzg, poniewaz
kazdy jest postrzegany Proces klonowania fraktali umozliwia sukcesywne
powiekszanie struktury bedgcej prawie kopig oryginatu, zachowujgc cechy
podstawowe.

Wady i wyzwania organizacji fraktalnej (Cyfert, 2024):

¢ Ryzyko dublowania. Wysoki stopien autonomii fraktali w wyborze celow i metod
dziatania moze prowadzi¢ do dublowania sie komoérek i realizowanych proceséw.
Wymaga to ciggtej weryfikacji celow (nawigowania).

o Wysokie wymagania wobec pracownikéw. Wymaga umiejetnosci dzielenia sie
wiedzg (kooperaciji, a nie rywalizacji), mobilno$ci, elastycznosci oraz zdolnosci do
funkcjonowania w warunkach wysokiej niepewnosci.

e Chaos i lojalnosc¢. Przedsiebiorstwo balansuje na krawedzi chaosu, a pracownicy
mogg mieé poczucie ciggtej tymczasowosci, co utrudnia kreowanie lojalnosci.

e Kultura organizacyjna. Wymaga odpowiednio uksztattowanej kultury i tozsamosci,
aby zapobiegac dezintegraciji.

e Koniecznos¢ zmiany filozofii zarzgdzania: Wdrozenie organizacji fraktalnej
wymaga zmiany sposobu myslenia zarzgdzajgcych i filozofii zarzgdzania,
opierajgcej sie na zaufaniu i partycypaciji.

Koncepcja organizacji fraktalnej jest odpowiedzig na dynamiczne otoczenie i jest
Scisle powigzana z gospodarkg sieciowg. Podejscie to sprzyja zarzgdzaniu wiedzg, w
ktérym kluczowe znaczenie ma kreatywnos¢ i wiedza pracownikdéw. Przyktady jej
zastosowania w praktyce obejmujg sieci dealeréw motoryzacyjnych (np.
autoryzowane salony marki Ford) oraz sie¢ Ksiegarnie Swiat Ksigzki, gdzie mozna
zaobserwowac takie cechy jak samopodobienstwo, samoorganizacja i
samonawigowanie. Istniejg rowniez badania sugerujgce, ze organizacje non-profit,
takie jak Ochotnicza Straz Pozarna (OSP), w duzym stopniu wykazujg znamiona
organizacji fraktalnej. Organizacje fraktalne, podobnie jak wirtualne i uczgce sie,
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4.11. Organizacje projektowe

Organizacje projektowe (nazywane rowniez projektowymi strukturami
organizacyjnymi) stanowig zbior uczestnikow (oséb indywidualnych, zespotow i
instytucji) oraz relacji wspotpracy, ktore ich fgczg, a ktérych celem jest skuteczna i
efektywna realizacja projektu. Zarzagdzanie projektami stawia przed organizacjg
fundamentalny problem organizacyjny: koniecznos¢ znalezienia optymalnego
potgczenia statycznej (trwatej) struktury organizacji macierzystej z dynamiczng
(czasowa) strukturg projektu (Szymanska, 2019). Organizacja projektowa jest
zorientowana na realizacje projektow, ktére z natury réznig sie od powtarzalnej
(rutynowej) dziatalnosci organizaciji (zob. tab. 5)

Tabela 5. Istota organizacji sieciowej

Cecha Organizacja trwata

Organizacja projektowa (dynamiczna)

(statyczna/procesowa)

Cel funkcjonowania

Harmonizacja niepowtarzalnych zadan
(zmiany rewolucyjne, innowacyjne).

Harmonizacja powtarzalnych zadan
(optymalizacja ewolucyjna).

Czas trwania

Ograniczona w czasie, tymczasowa
(posiada wyrazny poczatek i koniec).

Trwata, wzglednie dtugotrwata.

Ryzyko Zwykle wysokie. Zwykle srednie.
Wykorzystujg Scisle okreslone, . .
Zasoby ograniczone zasoby (materiaty, Reprodukuje zuzywane zasoby we

wiedza, finanse).

wilasnym zakresie.

Finansowanie

Przedmiotowe (projektowe).

Podmiotowe.

Kompetencje

Wymagane wysokie, specjalistyczne
kompetencje.

Wzglednie $rednie, standardowe.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Kisielnicki, 2022)

Projekty sg narzedziem do wprowadzania zmian i innowacji w organizacji, podczas

gdy procesy zapewniajg powtarzalnos¢ i standaryzacje dziatan. Organizacje w coraz
wiekszym stopniu stajg sie zorientowane projektowo (Project Oriented Company), co
oznacza, ze zarzgdzanie odbywa sie poprzez realizacje przedsiewzie¢ rozwojowych,
ktorym podporzgdkowane sg inne dziatania.

Préby rozwigzania problemu integracji struktury statej i czasowej doprowadzity do
powstania wielu modelowych struktur organizacyjnych. Wybér wiasciwej formy
zalezy od specyfiki projektu (wielkos¢, ztozonos¢, innowacyjnos¢, ryzyko) oraz cech
organizacji macierzystej. Modelowe rozwigzania organizacji projektowej mozna
uporzadkowac¢ wedtug dominujgcych relacji tgczgcych uczestnikdw projektu
(Kotodziejczak et al., 2020):
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. Organizacje bazujg na relacjach organizacyjnych (petna lub czesciowa integracja

organizacyjna):

Organizacja projektu w strukturze liniowej (hierarchiczna/funkcyjna). Relacje
wyrazajg formalne podporzadkowanie. Charakteryzuje sie petng integracjg
organizacyjng z organizacjg macierzystg. Kierownik projektu petni role doradczg, a
decyzje dotyczgce projektu sg podejmowane przez instancje kierowniczg, przy
ktorej sztab doradcow funkcjonuije.

Organizacja projektu w strukturze liniowo-sztabowej (sztabowa). Relacje wyrazajg
czesciowg integracje. Zespot projektowy petni funkcje grupy doradczej dla
decydentéw.

Projektowa organizacja macierzowa charakteryzuje sie czesciowg integracjg. Jest
stosowana w przypadku skomplikowanych probleméw lub przedsiewzieé
specjalnych wymagajgcych powotania zespotéw projektowych. W strukturze tej
dochodzi do dualizmu uprawnien decyzyjnych, pracownicy otrzymujg polecenia z
dwoch zrodet: od kierownika projektu i kierownika funkcjonalnego, ktorzy dzielg
odpowiedzialnosc¢. Kierownik projektu musi uzgadnia¢ swoje prawa do korzystania
Z czasu pracownikow.

,Czysta” organizacja projektowa jest formg najbardziej autonomiczng. Kierownik
projektu dysponuje petnymi uprawnieniami do ustalania priorytetéw,
wykorzystywania zasobow i kierowania pracami. Zespoty te sg powotywane dla
wykonania okreslonego zadania i ulegajg rozwigzaniu natychmiast po jego
ukonczeniu.

. Organizacje oparte na relacjach kapitatowych (autonomia organizacyjna):

Spotka-cérka projektowa (Project Subsidiary). Powotywana w sytuaciji, gdy projekt
jest zbyt skomplikowany, ryzykowny, lub jego cele kolidujg z celami organizacji
macierzystej. Realizacja projektu odbywa sie z wykorzystaniem oddziatywania
wiascicielskiego. Organizacja macierzysta kontroluje projekt za pomoca
instrumentéw nadzoru wiascicielskiego, np. poprzez udziat w radzie nadzorcze;.
Zalety, catkowite oddzielenie dziatalnosci projektowej od biezgcej dziatalnosci
(chroni przed przeniesieniem ryzyka), petna identyfikacja pracownikow z celami
projektu. Rekomendowana dla duzych, ztozonych, kosztownych i dtugotrwatych
projektow, zwigzanych z duzym ryzykiem finansowym. Zazwyczaj jest
rozwigzywana po zakonczeniu projektu.

. Organizacje oparte na relacjach kontraktowych (znaczna autonomia), zewnetrzna

organizacja projektu (External Project Organization) polega na tym, ze
przedsiebiorstwo macierzyste zleca wykonanie catego zakresu zadan
projektowych instytucjom zewnetrznym. Bazuje na podporzgdkowaniu
kontraktowym. Wymaga wspotdziatania strategicznego (np. komitet sterujgcy) i
operacyjnego miedzy obiema organizacjami. Zaleta, dostep do specjalistycznych
kompetenciji.
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e Konsorcjalna organizacja projektu. Odmiana zewnetrznego wykonawstwa,
tworzona na okres realizacji projektu, gdy finansowanie lub wykonawstwo
przekracza mozliwosci jednej organizacji. Nie posiada osobowosci prawne;.
Rekomendowana dla sporadycznej realizacji bardzo duzych projektow
wymagajgcych zréznicowanych kompetencji.

¢ Projektowa organizacja sieciowa (Network Project Organization), czyli grupa
podmiotow niezaleznych prawnie, wspotpracujgcych na podstawie relacji
kontraktowych i wzajemnego zaufania. Charakteryzuje sie najwyzszym poziomem
autonomii. Zaletg jest fgczenie kompetenciji, co daje szanse realizacji bardziej
innowacyjnych projektéw, a takze dzielenie sie wiedzg i redukcja kosztow.

Niezaleznie od wybranej struktury, zespot projektowy jest najwazniejszym
komponentem systemu projektowania i kluczowym czynnikiem decydujgcym o
sukcesie przedsiewziecia. Istotne jego cechy to (Szymanska, 2019):

e Charakterystyka zespotu. Zespot projektowy to zbidr oséb, zwykle przedstawicieli
réznych grup kompetenciji i departamentéw w firmie (zespoty wielozadaniowe),
ktorzy wspolnie dgzg do osiggniecia wyznaczonego celu.

¢ Wymagania i rola. Cztonkowie zespotu muszg posiada¢ odpowiednie
kompetencje, wiedze, umiejetno$¢ wspotpracy (efekt synergii) i elastycznosé w
rozwigzywaniu problemow. Sg oni czasowo zwigzani z projektem.

o Kierownik projektu. Odgrywa kluczowa role, petnigc funkcje zarzadcze i ponoszac
odpowiedzialnos¢ za projekt. Jego rolg jest zapewnienie przywodztwa,
komunikacja wizji, wspieranie cztonkdéw w przezwyciezaniu barier oraz budowanie
zaangazowanego zespotu. Kierownik jest regulatorem pracy zespotu i mistrzem
Zaangazowania cztonkow.

o Ksztaltowanie zespotu. Budowanie efektywnego zespotu projektowego wymaga
starannej analizy wymagan kompetencyjnych i umiejetnosci. Zespdt powinien miec
Swiadomosc¢ wspolnych celdéw i wartosci. Kluczowe jest dbanie o sprawng
komunikacje i relacje, ktére majg wptyw na efektywnos¢ (np. wykorzystanie
synergii).

Organizacja projektowa jest tworem tymczasowym. Powstaje ona na czas trwania
projektu, poniewaz wykonanie okreslonego zlecenia jest niemozliwe lub mato
efektywne w ramach funkcjonujgcej organizaciji.

Pytania do rozdziatu:

1. W jaki sposob systemowy model organizacji H.J. Leavitta (czteroelementowy)
oraz systemowy model organizacji L. Krzyzanowskiego (pieciocztonowy) r6znig
sie w zakresie opisu i wyodrebnienia kluczowych podsysteméw? Prosze
szczegoOtowo omowic, co stanowi podstawowg wade modelu Leavitta w
kontekscie arbitralnego rozrézniania jego elementéw oraz jakg role odgrywa
,czton kierowniczy (sterujacy)” w modelu Krzyzanowskiego?
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Prosze poréwnag, jak podsystem ludzie jest traktowany w kontekscie modelu 7S
McKinseya (elementy miekkie), modelu H.J. Leavitta (podsystemy spoteczne)
oraz organizacji uczgcej sie. Dlaczego podejscie systemowe (w jego wczesnych
ujeciach) bywa krytykowane za marginalizacje roli czynnika ludzkiego?

Jaka jest podstawowa cecha przedsiebiorstwa doskonatego wedtug Thomasa J.
Petersa i R.H. Watermana (autoréw Modelu 7S)? Prosze opisac, w jaki sposob
wspolne wartosci (Shared Values) w modelu 7S oraz kultura organizacyjna w
ujeciu systemowym i postmodernistycznym (np. Model M. Jo Hatch) sg
traktowane jako kluczowe czynniki wptywajgce na dziatanie organizacji i spojnosc
wewnetrzng?

Prosze wyjasnic¢, ktore z czterech elementéw modelu Leavitta zaliczane sg do
podsysteméw spotecznych o naturze probabilistycznej, a ktére do podsystemow
technicznych o naturze deterministycznej. Co oznacza, ze zachodzgce w
podsystemach spotecznych zmiany sg trudne do przewidzenia?

Omow cztery podstawowe podsystemy w modelu organizacji H. J. Leavitta. W
swojej odpowiedzi scharakteryzuj kazdy z nich oraz wskaz, w jaki sposéb
wzajemnie na siebie oddziatujg w ramach organizacji traktowanej jako system
spoteczno-techniczny.

Przedstaw znaczenie i ograniczenia modelu H. J. Leavitta. Wyjas$nij, na czym
polega jego wartos$¢ teoretyczna dla nauki o organizaciji i zarzgdzaniu oraz jakie
trudnosci mogg wystepowac przy praktycznym rozrdznianiu czterech
podsystemow.

Wyijasnij, na czym polega holistyczne (cato$ciowe) podejscie Mary Jo Hatch do
organizacji. W swojej odpowiedzi odwotaj sie do znaczenia analogii ,zaby” oraz
wyjasénij, dlaczego wedtug autorki analiza poszczegdlnych elementéw organizacji
nie wystarcza do zrozumienia jej jako systemu.

Omow znaczenie otoczenia organizacji w pojeciowym modelu Mary Jo Hatch.
Wymien i scharakteryzuj gtdwne skfadniki otoczenia oraz wyjasnij, jak teoria
zaleznosci od zasobdéw (Resource Dependence Theory) ttumaczy relacje
organizaciji z jej srodowiskiem.

Omoéw zatozenia modelu 7S McKinseya.W swojej odpowiedzi scharakteryzuj
wszystkie siedem elementéw modelu (twarde i migkkie) oraz wyjasnij, na czym
polega ich wzajemne powigzanie i znaczenie dla efektywnego funkcjonowania
organizacji.

Woyjasnij role kultury organizacyjnej i wspolnych wartosci (Shared Values) w
modelu 7S McKinseya. W jaki sposob ten element wptywa na pozostate sktadniki
modelu oraz na osigganie doskonatosci organizacyjnej wedtug Petersa i
Watermana?

Omow trzy fundamentalne przetomy, na ktérych opiera sie koncepcja organizacii
turkusowej wedtug Frederica Laloux. W swojej odpowiedzi scharakteryzuj istote
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kazdego z nich (samozarzgdzanie, integralno$¢ i ewolucyjny cel) oraz wskaz, w
jaki sposob odrdzniajg one turkus od wczesniejszych modeli organizacyjnych.
Wyjasnij, na czym polega samozarzgdzanie w organizacjach turkusowych.
Przedstaw réznice miedzy strukturg holarchiczng a tradycyjng hierarchig oraz
opisz role lidera i procesu doradczego w podejmowaniu decyz;ji.
Przedstaw, jakie wartosci, postawy i kompetencje sg pozgdane u pracownikéw
w organizacjach turkusowych. W swojej odpowiedzi uwzglednij znaczenie
zaufania, wspotpracy, samoswiadomosci i odpowiedzialnosci w budowaniu
turkusowej kultury organizacyjnej.
Omow istote organizacji sieciowych jako wspotczesnej formy strukturalne;.
W swojej odpowiedzi wyjasnij: jakie czynniki doprowadzity do rozwoju koncepciji
sieci w zarzgdzaniu, czym rdznig sie definicje organizaciji sieciowej w ujeciu
waskim i szerokim, jakie cechy odrdzniajg strukture sieciowg od tradycyjnych
form hierarchicznych.
Przedstaw i scharakteryzuj gtbwne atrybuty i cechy organizaciji sieciowych.
W swojej odpowiedzi uwzglednij takie aspekty, jak: autonomia i wspotzaleznos¢
uczestnikow, rola wiedzy i relacji, elastycznos¢ dziatania, a takze znaczenie
zaufania i kooperacji dla efektywnosci sieci.
Omow typologie organizacji sieciowych oraz mechanizmy ich zarzgdzania i
koordynaciji. W swojej odpowiedzi: przedstaw gtéwne kryteria klasyfikacji
(charakter zwigzkow, dominacja koordynatora, dynamika rekonfiguracji), wyjasnij
role koordynatora (brokera, jednostki flagowej) w sieci, wskaz, dlaczego
zarzadzanie siecig wymaga podejscia systemowego i zaufania miedzy
partnerami.
Omow istote koncepcji organizacji uczacej sie. W swojej odpowiedzi wyjasnij
czym charakteryzuje sie taka organizacja, jakie znaczenie ma wiedza i proces
uczenia sie, jakie sg gtowne dyscypliny organizacji uczgcej sie wedtug Petera
Sengego.
Przedstaw kluczowe cechy organizacji zwinnej (agile organization).
Omodw podstawowe zatozenia zwinnos$ci, gltdwne wymiary zwinnosci wedtug S.
Trzcielinskiego (bystros¢, elastycznosé, inteligencja, spryt), znaczenie roli ludzi,
zespotow i przywodztwa stuzebnego w organizacjach zwinnych.
Poréwnaj organizacje uczacg sie i organizacje zwinng. Wskaz podobienstwa i
réznice w zakresie struktury i kultury organizacyjnej, podejscia do wiedzy i
uczenia sie, sposobu reagowania na zmiany i roli przywodztwa.
Omow istote i geneze koncepcji holokraciji jako alternatywy dla tradycyjnych
struktur hierarchicznych. W swojej odpowiedzi uwzglednij pochodzenie i
podstawowe zatozenia ideowe (m.in. koncepcja holarchii, wptyw socjokraciji, rola
Briana J. Robertsona), gtébwne zasady funkcjonowania (kregi, role, rozproszona
wiadza, konstytucja holokracji), znaczenie celu (purpose) w kontekscie
podejmowania decyzji.
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Przedstaw procesy decyzyjne i zasady funkcjonowania w organizacji
holokratycznej. W odpowiedzi wyjasnij jakie sg typy zebran (zarzadcze i
operacyjne) oraz ich znaczenie, na czym polega zintegrowany proces decyzyjny i
wyborczy, jakg role odgrywajg mechanizmy takie jak ,podwodjne tgczenie” oraz
rola moderatora (facylitatora).
Omow relacje miedzy koncepcjg holokracji a ideg empowermentu. Wskaz
dlaczego holokracja nie jest klasycznym przyktadem empowermentu w sensie
menedzerskim, w jaki sposob wspiera psychologiczne poczucie umocnienia
pracownikow (znaczenie, kompetencje, samostanowienie, wptyw), jakie korzysci i
ograniczenia wynikajg z wdrozenia holokracji w praktyce organizacyjne,.
Omow istote i geneze koncepcji organizacji fraktalnej. W odpowiedzi uwzglednij:
pochodzenie pojecia (geometria fraktalna, Hans-Jirgen Warnecke), podstawowe
zatozenia teoretyczne (makrofraktal i mikrofraktale, samopodobienstwo,
samonawigowanie), znaczenie fraktali jako autonomicznych jednostek
organizacyjnych w strukturze przedsiebiorstwa.
Przedstaw kluczowe cechy organizacji fraktalnej i fraktali. W odpowiedzi wyjasnij
samopodobienstwo i jego znaczenie dla spojnosci celow i struktury,
samoorganizacje, samonawigowanie i samooptymalizacje, dodatkowe cechy,
takie jak komunikacja, kreatywnosc, uczenie sie i innowacyjnosc¢.
Omow strukture organizacyjng i specyfike zarzgdzania w organizac;ji fraktalnej.
W odpowiedzi uwzglednij role makrofraktala i mikrofraktali oraz ich wzajemne
powigzania, zasade decentralizacji wtadzy, partycypacji i negocjacji celéw, zalety
i wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem organizacji fraktalnej (elastycznosc,
witalnosé, ryzyko dublowania proceséw, wysokie wymagania wobec
pracownikow).
Omow istote organizacji projektowej i réznice w poréwnaniu z organizacjg trwatg
(statyczna/procesowg). W odpowiedzi uwzglednij cel funkcjonowania i orientacje
na zadania, czas trwania i tymczasowos¢ struktur projektowych, ryzyko,
wykorzystanie zasobow i wymagane kompetencije.
Przedstaw formy organizacji projektowej i kryteria ich wyboru. W odpowiedzi
wyjasnij organizacje oparte na relacjach organizacyjnych (struktury liniowa,
liniowo-sztabowa, macierzowa, ,czysta”), organizacje oparte na relacjach
kapitatowych (spoétka-cérka projektowa), organizacje oparte na relacjach
kontraktowych (zewnetrzna organizacja projektu, konsorcja, organizacja
sieciowa), wptyw specyfiki projektu i cech organizacji macierzystej na wyboér
formy.
Omow role zespotu projektowego i kierownika projektu w organizacji projektowe;j.
W odpowiedzi uwzglednij charakterystyke zespotu (kompetencje, synergiczna
wspotpraca, czasowe zaangazowanie), role kierownika projektu w zarzgdzaniu
zespotem, przywodztwie, komunikacji wizji i budowaniu zaangazowania,
znaczenie ksztattowania zespotu dla efektywnosci realizacji projektu.
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5. Pojecie decyzji i proces podejmowania decyzji w
przedsiebiorstwie

Podejmowanie decyzji jest jednym z podstawowych i kluczowych elementéw
procesu zarzgdzania w przedsiebiorstwie. Nowoczesne zarzgdzanie mozna wrecz
postrzegac jako cigg decydowania i tworzenia warunkow do skutecznej realizaciji
decyzji. W najprostszym ujeciu, decyzja jest postanowieniem bedgcym wynikiem
dokonanego wyboru. W literaturze przedmiotu decyzja jest najczesciej okreslana
jako swiadomy, nielosowy wybor jednego z rozpoznawanych i uznanych za mozliwe
wariantow przysztego dziatania. Innymi stowy, jest to akt wyboru jednej mozliwosci
sposrod dostepnego ich zestawu (co najmniej dwdch). Moze to by¢ wybor
konkretnego dziatania lub Sswiadome powstrzymanie sie od wyboru (to rowniez jest
forma decyzji) (Adair, 2014).

Decyzja jest zatem ostatecznym celem naszego dziatania. Podejmowanie decyzji to
proces, ktory dotyczy kazdego z nas i jest nieodtgcznym elementem zycia zaréwno
prywatnego, jak i zawodowego. Decydentem jest podmiot, ktéry dokonuje
ostatecznego wyboru wariantu decyzji. Moze nim by¢ cztowiek, grupa osob lub
maszyna (np. ukfad sterowania). Na decydencie spoczywa odpowiedzialno$¢ za
skutki powzietego rozwigzania. Charakter decydenta (jego wiedza, doswiadczenie,
kompetencje, zdolnosci poznawcze, cechy osobowosciowe) ma istotny wptyw na
przebieg procesu decyzyjnego. Problem racjonalnosci decyzji jest kluczowy w
zarzadzaniu. Wyréznia sie dwa czynniki racjonalnosci decyzji (Scibiorek, 2003):
1. Racjonalnos¢ metodologiczna, wybor dokonany na podstawie dostepnych
informacji i zgodnie z regutami ,sztuki podejmowania decyzji”.
2. Racjonalnosc¢ rzeczowa, wybor wariantu dziatania, ktérego realizacja doprowadzi
do osiggniecia ustalonego celu dziatania.

Klasyczny (normatywny) model podejmowania decyzji zaktada, ze decydenci
dysponujg petng informacja, potrafig eliminowa¢ niepewnos¢ i logicznie oceniac
sytuacje, a ich decyzje najlepiej stuzg interesom organizacji. Jednakze w
rzeczywisto$ci czesto wystepuje ograniczona racjonalnosé, gdzie decydenci sg
ograniczeni przez niepetne i niedoskonate informacje, wartosci, nieSwiadome
odruchy, umiejetnosci i zwyczaje (Stabryta, 2022).

Istota procesu podejmowania decyzji (proces decyzyjny) to nastepujgce po sobie
w logicznym porzgdku czynnosci, powigzane ze sobg zwigzkami przyczynowo-
skutkowymi, ktorych efektem jest podjecie decyzji ostatecznej. Dotyczy on poznanie i
zdefiniowanie istoty decyzyjnej, wyodrebnienie réznych mozliwosci, wybor
,najlepszej” z nich i wprowadzenie jej w zycie. Procesy decyzyjne sg zazwyczaj
uruchamiane w sytuacjach problemowych. Problem decyzyjny to poréwnanie stanu
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oczekiwanego ze stanem rzeczywistym, pomiar odchylen oraz przymus wyboru
jednego z wariantow dziatania (Szymanska, 2019).

Mimo rozbieznosci w literaturze do liczby faz, proces decyzyjny stanowi
uporzgdkowany cigg dziatan. Czesto wyrdznia sie trzy gtdwne fazy (rozpoznania,
projektowania i wyboru) lub rozszerzony, racjonalny model postepowania
(Kotodziejczak et al., 2020):

1. Rozeznanie i identyfikacja sytuacji/problemu decyzyjnego polega na obserwacji
rzeczywistosci i skali problemu. Wymaga to zidentyfikowania oraz zdefiniowania
problemu i celu decyzyjnego. Faza ta zmierza do diagnozy problemu poprzez
szukanie odpowiedzi na pytania dotyczace jego istoty, zrodta, ztozonosci i
powtarzalnosci. Prawidtowe zdefiniowanie problemu jest kluczowe dla podjecia
stusznej decyzji.

2. Projektowanie/Wyszukiwanie rozwigzan (Wariantowanie). W tej fazie poszukuje
sie alternatywnych rozwigzan danego problemu decyzyjnego i ustala sie kryteria
wyboru. Warianty muszg by¢ realne do zrealizowania, miescic sie w
zdefiniowanych ograniczeniach i zapewniaé osiggniecie celu. Opracowanie
alternatywnych wariantow jest procesem tworczym.

3. Ocenai Wybor dokonuje sie oceny poszczegdlnych wariantéw w odniesieniu do
przyjetych kryteriow (trafnosc¢, ekonomicznosé, fatwosc¢ realizacji, legalnosc,
ograniczone ryzyko). W tym etapie przewiduje sie skutki (wady i zalety) kazdego
wariantu i porownuje je. Nastepuje dokonanie wyboru najlepszego z mozliwych
wariantéw.

4. Wdrozenie i Kontrola wybrany wariant jest wprowadzany w zycie, a nastepnie
nastepuje obserwacja oraz ocena rezultatu wdrozenia. Etap ten wymaga
monitorowania skutkow i wprowadzania ewentualnych korekt.

Podstawg procesu podejmowania decyzji jest informacja. Skuteczne decyzje sg
oparte na gromadzeniu danych i analizie informacji. Proces zarzadzania,
postrzegany jako proces informacyjno-decyzyjny, jest niezwykle czuty na jakos¢ i
dostepnos¢ informacji. Informacje te muszg by¢ istotne, rzetelne, wiarygodne,
doktadne, kompletne i tatwo dostepne.

Typy decyzji (kryteria zarzadcze)

Decyzje w przedsiebiorstwie klasyfikuje sie ze wzgledu na réznorodne kryteria.

Najwazniejszy podziat dotyczy horyzontu czasowego i zakresu (Krzyzanowski,

2019):

1. Decyzje strategiczne:

e Charakterystyka. Dotyczg one realizacji celow dtugookresowych, wytyczajg
kierunki rozwoju i fundamentalne cele organizacji. Majg kluczowe znaczenie dla
przyszitosci przedsiebiorstwa.
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e Struktura, sg nierutynowe, scentralizowane i zazwyczaj dotyczg problemow stabo
ustrukturyzowanych lub incydentalnych, wymagajgcych tworczego wktadu
cztowieka.

2. Decyzje taktyczne:

e Charakterystyka. Dotyczg spraw sredniego zasiegu i stuzg dopracowaniu
rozstrzygnie¢ strategicznych. Obejmujg np. optymalng alokacje zasobow,
organizacje, akwizycje i rozwdj. Lokujg sie pomiedzy warstwg operacyjng a
strategiczna.

3. Decyzje operacyjne:

e Charakterystyka. Zwigzane sg z biezgcg dziatalnoscig i konkretnymi zadaniami.
Dotyczg najczesciej zagadnien optymalizacyjnych w zakresie petnego
wykorzystania zasobow. Sg to decyzje powtarzalne, rutynowe, o duzej
czestotliwosci, podejmowane na nizszym szczeblu zarzadzania. Wiele z nich
moze by¢ zautomatyzowanych.

Inne wazne podziaty dotyczg (Michalski, 2022):

¢ decyzji zaprogramowanych, ktére posiadajg ustalong normg strukture,
powtarzalne z pewng czestotliwoscig, podejmowane zgodnie z przyjetymi
procedurami.

¢ decyzji niezaprogramowanych, o niewyraznej strukturze, rzadko podejmowane,
nietypowe; stuzg rozwigzywaniu problemdéw nowych.

Warunki podejmowania decyzji. Warunki te determinujg znaczenie i zasieg skutkow
decyzji. Proces podejmowania decyzji w organizacji jest ztozony i opiera sie na
okreslonych warunkach i kryteriach. Ponizej przedstawiono podstawowe warunki, w
jakich decyzje sg podejmowane, oraz kluczowe kategorie ich typologii, zgodnie z
informacjami zawartymi w zrédtach. Decydent lub grupa osob podejmujgcych
decyzje musi bra¢ pod uwage rodzaje i warunki, ktére mogg zaistnie¢ w otoczeniu
decyzyjnym. Warunki te determinujg znaczenie i zasieg skutkdw decyzji dla kazdej
organizacji. W praktyce sprowadzajg sie do trzech standéw, w ktérych decydent musi
bra¢ pod uwage mozliwe zdarzenia w otoczeniu decyzyjnym (Kotodziejczak et al.,
2020):

1. Stan pewno$ci (sytuacja deterministiczna). Struktura wszystkich elementow
decyzji jest przewidywalna, a warunki towarzyszgce sg niezmienne. Decydent
posiada doktadne i wiarygodne informacje. Skutki dziatan dajg sie przewidzie¢ z
duzg doktadno$cig. Wystepuje niezmiernie rzadko w decyzjach organizacyjnych.
Jest to sytuacja, w ktérej podejmujgcy decyzje zna z rozsgdnym zakresem
pewnosci dostepne warianty wyboru oraz warunki im towarzyszgce. Skutki dziatan
w tym stanie dajg sie przewidzie¢ z duzg doktadnoscig. Analiza decyzyjna
ogranicza sie wowczas do sformutowania kilku opcji i wyboru optymalne;j.
Klasyczny model podejmowania decyzji zaktada, ze decydenci sg w stanie
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skutecznie usungc¢ niepewnos¢, aby podjg¢ decyzje w warunkach pewnosci.
Nalezy jednak zaznaczyc, ze w rzeczywistosci warunki pewnosci wystepujg
niezmiernie rzadko w decyzjach organizacyjnych

2. Stan ryzyka (sytuacja ryzykowna). Decydent zna dostepne mozliwosci oraz
potencjalne korzysci i koszty zwigzane z kazdg z nich, ale tylko z pewnym
szacunkowym prawdopodobienstwem. Ryzyko jest Srednim poziomem niejasnosci
i umiarkowanym niebezpieczenstwem podjecia btednej decyzji. W tej sytuacji
dostepnos¢ poszczegolnych mozliwosci oraz zwigzane z kazdg z nich potencjalne
korzysci i koszty sg znane z pewnym szacunkowym prawdopodobienstwem.
Ryzyko to sredni poziom niejasnosci i umiarkowane niebezpieczenstwo podjecia
btednej decyzji. W warunkach ryzyka istotna jest umiejetnos¢ przewidywania przez
decydenta potencjalnych wynikow wtasnego dziatania, co moze wymagac
wykorzystania indywidualnych cech, takich jak intuicja czy czerpanie z
doswiadczen z przesztosci. Ryzyko bywa postrzegane jako skutki, jakie moze
pociggngc za sobg wybranie niewtasciwego wariantu dziatania (dziatania wtasne
decydenta).

e Ryzyko a niepewnosé. Ryzyko bywa traktowane jako zobiektyzowana
niepewnosc, a niepewnos¢ odnosi sie do uwarunkowan, w jakich decyzja bedzie
realizowana (stany niezalezne od decydenta), natomiast ryzyko do skutkéw
wybrania niewtasciwego wariantu (dziatan wiasnych decydenta). W tej sytuaciji
dostepnosé¢ poszczegolnych mozliwosci oraz zwigzane z kazdg z nich potencjalne
korzysci i koszty sg znane z pewnym szacunkowym prawdopodobienstwem.
Ryzyko to sredni poziom niejasnosci i umiarkowane niebezpieczenstwo podjecia
btednej decyzji. W warunkach ryzyka istotna jest umiejetnos¢ przewidywania przez
decydenta potencjalnych wynikdw wtasnego dziatania, co moze wymagac
wykorzystania indywidualnych cech, takich jak intuicja czy czerpanie z
doswiadczen z przesztosci. Ryzyko bywa postrzegane jako skutki, jakie moze
pociggngc za sobg wybranie niewtasciwego wariantu dziatania (dziatania wtasne
decydenta).

3. Stan niepewnosci. Decydent nie zna wszystkich mozliwo$ci wyboru, ryzyka ani
mozliwych konsekwencji. Nie mozna okresli¢, jakie czynniki bedg oddziatywac na
sytuacje decyzyjng ani prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Towarzyszy temu
wysoki poziom niejasnosci. Wymaga logicznego i racjonalnego podejscia, a takze
intuicji, trafnosci osgdu i doswiadczenia. Wiekszo$¢ wspotczesnych decyzji
menedzerskich podejmowana jest w warunkach niepewnosci. To sytuacja, w ktorej
podejmujgcy decyzje nie zna wszystkich mozliwosci wyboru, ryzyka zwigzanego z
kazdg z nich, ani ich mozliwych konsekwencji. Wigze sie to z bardzo wysokim
poziomem niejasnosci. Stan niepewnosci jest stanem najpowszechniejszym w
praktyce, zwtaszcza z uwagi na dynamike zycia rynku spotecznego. Zasadnicze
czynniki wptywajgce na niepewnosc¢ to ztozonos¢ wspotczesnych organizacji oraz
brak dostepu do informacji o istotnym znaczeniu. W warunkach niepewnosci
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konieczne jest logiczne i racjonalne podejscie, ale takze odgrywa wazng role
intuicja, trafnos¢ osgdu oraz doswiadczenie.

Decyzje w organizacji mozna klasyfikowa¢ wedtug wielu kryteriow. Najwazniejsze
typologie dotyczg stopnia ustrukturyzowania problemu oraz poziomu zarzgdzania.
Podziat ze wzgledu na poziom zarzadzania (horyzont czasowy i waga problemu). W
literaturze przedmiotu najbardziej popularny jest podziat decyzji na strategiczne,
taktyczne i operacyjne (zob. tab. 6).

Tabela 6. Podziat decyz;ji

Poziom
Typ decyzji Charakterystyka i cel zarzgdzania/Horyzont Struktura problemu
czasowy
Wytyczajg rozwoj i ce!e ) Stabo
dtugookresowe organizaciji, .
L ustrukturalizowane lub
dostosowujg jg do Lo .
d M U Najwyzszy szczebel wcale, ztozone,
. ynamicznie zmieniajgcego . o
Decyzje zarzadzania. Dotyczg wymagajg wiedzy,

strategiczne

sie otoczenia, majg
fundamentalne znaczenie dla
jej przyszitosci. Dotyczag
doboru produktéw i rynkéw w
celu maksymalizacji zysku.

zdarzeh w dtugim
horyzoncie czasowym.

informacji i wyobrazni
decydenta. Zwigzane
ze zmiang aktualnego
stanu faktycznego.

Dotyczg metod realizacji
decyzji strategicznych. Majg
na celu optymalng alokacje
zasobodw, organizacje,

Sredni szczebel
zarzgdzania. Lokujg sie

Implikujg zmiany pola
decyzyjnego w krotkim

Decyzje akwizycje i rozwoj omiedzy warstw okresie, lecz majg
taktyczne yele ). pomiedzy a znikomy jednostkowy

Zapewniajg warunki do operacyjng a

; R ; wptyw na diugofalowy
sprawnej realizacji celow strategiczna.
) . proces.

poprzez zabezpieczenie

zasobow.

Dotyczg zagadnien biezgce;j Powtarzalne, o duzej

dziatalnosci, rozwigzywania Najnizszy szczebel czestotliwosci.
Decyzje probleméw powstatych w zarzgdzania. Zwigzane z
operacyjne efekcie zaktécen. Stuzg Podejmowane na kroétki problemami pilnymi,

optymalizacji wykorzystania
posiadanych zasobdw.

okres czasu.

ktdre nie implikujg
wiekszych zmian.

Zrédio: opracowanie wiasne na (Sokotowska et al., 2016)

Decyzje klasyfikuje sie réwniez ze wzgledu na stopien ustrukturyzowania problemu

(Czekaj & Ziebicki, 2021):

e Decyzje zaprogramowane (rutynowe) majg ustalong normg strukture lub
powtarzajg sie z pewng czestotliwoscig. Podejmowane sg zgodnie z przyjetymi
procedurami, zasadami lub zwyczajowo. Utatwiajg podejmowanie decyzji w
powtarzajgcych sie sytuacjach. W pewnym sensie stanowig ograniczenie swobody

decydowan

ia.

e Decyzje niezaprogramowane (nierutynowe, zasadnicze) posiadajg stabo
wyrazong, niewyrazng strukture i sg podejmowane znacznie rzadziej. Stuzg
rozwigzywaniu probleméw nowych, nietypowych lub wyjgtkowych. Wymagajg
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kreatywnego poszukiwania rozwigzan, poniewaz brak jest odpowiednich procedur
i informaciji. Decyzje strategiczne nalezg do tej kategorii.

Decyzje mogg byc¢ rowniez kategoryzowane wedtug dodatkowych kryteriéw (Cyfert,

2024):

o Liczba kryteriéw: jedno- i wielokryterialne.

e Charakter czynnosci decyzyjnych:

> Regulacyjne: Wynikajg z funkcji kontroli kierowniczej i majg doprowadzi¢ do
osiggania zamierzonych celéw (czesto rutynowe i sformalizowane).

o Sterujgce.

> Innowacyjne.

> Normalizujgce okreslajg misje, cele, zadania organizacji oraz ramowe zasady
postepowania (wymagajg analiz, niekiedy prac o charakterze badan naukowych).

e Waga problemu: kluczowe, standardowe, marginalne.

e Zasady uczestnictwa (formy decydowania): indywidualne (jednoosobowo),
indywidualne ze zbiorowym rozpoznaniem, zbiorowe (kolektywne).

o Kwantyfikacja mozliwe do skwantyfikowania (mierzalne) oraz trudne lub
niemozliwe do skwantyfikowania (niemierzalne).

¢ Funkcje zarzgdzania: planistyczne (wybor celéw, alokacja zasobow),
organizatorskie, koordynacyjne (fgczenie dziatan réznych czesci organizaciji),
motywacyjne (mobilizowanie ludzi do pracy) i kontrolne (okre$lanie norm i
monitorowanie osiggniec).

e Zrédto inicjowania probleméw: inicjowane przez jednostki nadrzedne, przez
kierownika lub przez podwtadnych.

e Ze wzgledu na jako$¢: zta, zadowalajgca, optymalna.

o Kontekst/sSrodowisko: prywatne i zawodowe, administracyjne, polityczne,
kierownicze, miedzynarodowe.

Decyzje sg postrzegane w dwdch gtéwnych podejsciach: normatywnym, ktére
traktuje decyzje jako rozwigzanie problemu (wynik) (stosowane w ekonomii), oraz
opisowym (deskryptywnym), ktére koncentruje sie na sposobie dochodzenia do
wyniku (proces podejmowania decyzji) (stosowane w teorii organizacji i zarzgdzania)
(Czekaj & Ziebicki, 2021).

Psychospoteczne i behawioralne aspekty procesu podejmowania decyz;ji.

Decyzje, zwlaszcza te o charakterze strategicznym i niezaprogramowanym, sg silnie

obarczone subiektywizmem decydenta. Intuicja kontra Racjonalnos¢ Wyréznia sie

dwa typy myslenia i podejmowania decyzji: intuicyjny i racjonalny (refleksyjny)

(Szymanska, 2019).

¢ Podejscie racjonalne, bazuje na logicznym rozumowaniu, analizie i sprawdzaniu
konsekwencji.
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¢ Podejscie intuicyjne zwigzane jest ze swobodnym przeptywem wrazen, odczug,
emocji i skojarzen. Intuicja opiera sie na zgromadzonym doswiadczeniu,
umiejetnosci rozpoznawania schematéw i podswiadomym przetwarzaniu
informacji. W procesie podejmowania decyzji strategicznych i na etapie
generowania alternatywnych wariantéw czesto wykorzystuje sie intuicje,
doswiadczenie i wyobraznie. Heurystyki i Bledy Poznawcze W praktyce
zarzagdzania decydenci czesto stosujg heurystyki — nieSwiadomie stosowane
uproszczenia (drogi na skroéty), ktore mogg znieksztatca¢ prawdziwos¢ sytuacii.
Przyktady heurystyk i btedow:

o Efekt aureoli. Btedne przeswiadczenie, ze cos, co wyglada atrakcyjnie, jest
automatycznie lepsze.

e Heurystyka zakotwiczenia i dostosowania bazuje na poczatkowej informac;ji
(,kotwicy”), a nastepnie jej modyfikowanie, co moze prowadzi¢ do znieksztatcen.

e Zludzenie skupienia (Fokalizm) to tendencja do zbytniego skupiania sie na jednym
zdarzeniu i przykfadania zbyt matej wagi do innych informacii.

W celu zwiekszenia efektywnosci i minimalizacji btedoéw, przedsiebiorstwa stosujg
Systemy wspomagania decyzji (SWD). Wspomaganie polega na zastosowaniu
sformalizowanych modeli, ktére utatwiajg wyjasnienie problemow i ujawnienie
warunkéw towarzyszacych procesowi. SWD to zbidr narzedzi komputerowych
wspierajgcych uzytkownika w racjonalnej organizacji i prowadzeniu interaktywnego
procesu decyzyjnego, zawierajgcy baze danych, reprezentacje wiedzy (model
rzeczowy) oraz modele preferencyjne. Ich celem jest poprawa efektywnosci
decydowania poprzez wsparcie informacyjne i przeliczeniowe (Stabryta, 2022).
Kluczowa réznica miedzy racjonalnym (normatywnym/klasycznym) a behawioralnym
(opisowym/deskryptywnym) podejsciem do decyzji dotyczy ich zatozeh na temat
natury decydenta, celu procesu decyzyjnego oraz metodologii stosowanej w analizie.

Tabela 7. R6znice miedzy podejsciem do decyzji

Podejscie racjonalne Podejscie behawioralne

Kryterium roznicy (normatywne/klasyczne) (opisowe/deskryptywne)

Opisuje, jak ludzie rzeczywiscie
podejmujg decyzje (analiza
faktycznego zachowania i
mechanizméw wyboru).

Okresla, jak ludzie powinni
Gtéwny cel/funkcja podejmowac decyzje (normatywne
reguty dla idealnego zachowania).

Zatozenia o decvdencie Zaktada, ze czlowiek jest istotg w Opiera sie na koncepcji
(racjonalnosé) y petni racjonalng (tzw. homo ograniczonej racjonalnosci (ang.
J oeconomicus). bounded rationality).

Zaktada, ze decydent posiada
petng i doskonatg informacje o
sytuacji decyzyjnej, wszystkich

Zaktada, ze decydenci dysponujg

Zasoby informacyjne niepetng i niedoskonata

. . informacja.
wariantach oraz konsekwencjach. 12
Dazy do znalezienia rozwigzania Dazy do znalezienia rozwigzania
Cel wvboru optymalnego (najlepszego w zadowalajgcego (pierwszego
wy kontekscie przyjetego kryterium, dopuszczalnego wariantu
maksymalizujgcego korzys$ci). spetniajgcego minimalny standard
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wystarczalnosci).

Koncentruje sie na wyniku Koncentruje sie na sposobie
Koncentracja analityczna | (rozwigzaniu problemu) i metodach | dochodzenia do wyniku (procesie
(algorytmach). podejmowania decyzji).
Opiera sie na czynnikach
Wykorzystuje metody ilosciowe psychologicznych,
Metodologia / kontekst (ekonomia, badania operacyjne, socjologicznych i organizacyjnych,
prakseologia, teoria gier). w tym na heurystykach, intuicji i

ograniczeniach poznawczych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Krzyzanowski, 2019)

Szczegobtowe aspekty réznic w procesie podejmowania decyzji to (Czerniachowicz,
2025) (Jemielniak & Latusek-Jurczak, 2014):

1.

Réznica w traktowaniu racjonalnosci i celu:

Racjonalny model postuluje, ze racjonalny decydent ma kompletng wiedze o
mozliwych konsekwencjach wszystkich wyborow i wykorzystuje jg logicznie i
systematycznie. Ideg naczelng jest maksymalizacja wartosci korzysci. Model ten
opisuje, jak decyzje powinny by¢ podejmowane. W klasycznym paradygmacie
optymalizacji, decydent jest postrzegany jako podmiot, ktory powinien
maksymalizowaé wiasng funkcje uzytecznosci.

Behawioralny model odrzuca zatozenie o catkowitej racjonalnosci. Wprowadza
koncepcje ograniczonej racjonalnosci (bounded rationality), zgodnie z ktorg
decydenci sg ograniczeni przez swoje wartosci, nieSwiadome odruchy,
umiejetnosci i zwyczaje. Ograniczenia poznawcze, niewystarczajgce zasoby czy
presja czasu sprawiajg, ze decydent nie wybiera rozwigzania optymalnego, lecz
,zadowalajgce sie” (ang. satisficing) — czyli pierwszy wariant spetniajgcy pewien
minimalny standard wystarczalnosci.

. Réznica w roli psychologii i proceséw myslowych:

Podejscie normatywne ma na celu ustalenie normatywnych regut dla idealnego
zachowania. W modelach racjonalnych (takich jak model racjonalnego
podejmowania decyzji), nie ma mowy o wykorzystywaniu intuicyjnego myslenia.
Racjonalnos¢ metodologiczna wymaga dokonywania wyboru zgodnie z regutami
,SZtuki podejmowania decyzji”.

Podejscie deskryptywne (behawioralne), charakterystyczne dla psychologii i
socjologii, koncentruje sie na czynnikach spotecznych i psychologicznych.
Ujawnia, ze ludzie czesto uzywajg heurystyk — uproszczonych strategii myslenia i
wnioskowania, ktére ignorujg czesc¢ informaciji, by przyspieszy¢ proces decyzyjny.
Chociaz heurystyki sg regutami zawodnymi, pozwalajg one na szybkie
podejmowanie decyzji w warunkach niepewnoséci. Analizy behawioralne badajg
odstepstwa od racjonalnosci.

. Réznica w dziedzinach nauki i zastosowaniu:

Podejscie normatywne (racjonalne) jest tradycyjnie stosowane w ekonomii,
badaniach operacyjnych i prakseologii. Koncentruje sie na metodach i
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algorytmach, ktére prowadzg do najlepszego rozwigzania w kontekscie przyjetego
Kryterium.

¢ Podejscie opisowe (behawioralne) jest charakterystyczne dla psychologii,
socjologii, teorii organizacji i zarzgdzania. Analizuje rzeczywiste zachowania
decydentéw, takie jak wykorzystanie intuicji, doswiadczenia, wyobrazni i emociji.
Ekonomia behawioralna weryfikuje ekonomie neoklasyczng (opartg na zatozeniu
catkowitej racjonalnosci) na podstawie wynikow badan socjologicznych i
psychologicznych.

Nalezy zaznaczyc¢, ze we wspotczesnych badaniach dochodzi do Scierania sie tych
podejs¢. Metody wspomagania decyzji czesto uwzgledniajg zaréwno dgzenie do
rozwigzania optymalnego (jak w podejsciu normatywnym), jak i cechy
osobowosciowe decydenta (np. jego sklonnos¢ do ryzyka) charakterystyczne dla
podejscia deskryptywnego (Kotodziejczak et al., 2020).

Pojecie decyzji w przedsiebiorstwie koncentruje sie na Swiadomym wyborze
wariantu dziatania sposréd co najmniej dwdch mozliwosci, majgcym na celu
osiggniecie wyznaczonych celéw. Akt podjecia decyzji korczy proces decyzyjny,
ktory jest ztozonym, logicznie uporzgdkowanym ciggiem czynnosci. Proces ten
obejmuje kluczowe etapy: identyfikacje problemu, formutowanie wariantéw
decyzyjnych, ocene tych wariantow w swietle przyjetych kryteriow oraz wdrozenie i
kontrole rezultatow.

Wspoitczesne zarzgdzanie jest procesem informacyjno-decyzyjnym, gdzie jakos$¢ i
dostepnosé informacji (m.in. jej rzetelnosc¢, aktualno$¢ i kompletnosc) stanowi
podstawe i najwiekszg determinante trafnosci decyzji. Problemy decyzyjne w
przedsiebiorstwie sg klasyfikowane ze wzgledu na ich strategiczny, taktyczny i
operacyjny charakter, co bezposrednio wigze sie z horyzontem czasowym i
poziomem zarzgdzania (Hopeja & Kral, 2011).

W obliczu dynamiki i ztozono$ci otoczenia, wiekszos¢ decyzji podejmuje sie w
warunkach ryzyka (gdzie prawdopodobienstwo jest szacowane) lub niepewnosci
(gdzie prawdopodobienstwo jest nieznane lub niemierzalne). Te warunki wymuszajg
czesto odejscie od idealnej, klasycznej racjonalnosci na rzecz ograniczone;j
racjonalnosci, gdzie menedzerowie muszg postugiwac sie uproszczonymi modelami
problemu.

Rola decyzyjnosci rozumianej jako dobor i stosowanie odpowiednich srodkéw do
osiggania celu jest kluczowa. Proces decyzyjny ma zawsze charakter osobisty, a
cechy decydenta, takie jak doswiadczenie i intuicja, stajg sie nieodzowne,
szczegoblnie w przypadku decyzji nietypowych i podejmowanych pod presjg czasu.
Jednocze$nie w dgzeniu do zwigkszenia efektywnosci zarzgdzajgcy powinni
neutralizowac btedy wynikajgce z myslenia intuicyjnego (heurystyk) poprzez
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systematyczne analizowanie procesu i stosowanie narzedzi wspomagajgcych
decyzje (SWD), zwtaszcza w przypadku ztozonych probleméw wielokryterialnych.

Ostatecznie, skutecznosc¢ decyzji menedzerskich zalezy od zdolnosci organizacji do
szybkiego reagowania na zmienne warunki oraz ciggtego doskonalenia procesu
decyzyjnego, co pozwala na minimalizacje ryzyka i maksymalizacje szans
osiggniecia wyznaczonych celéw.

Pytania do rozdziatu:

1.

10.

Wyjasnij, czym jest decyzja w ujeciu procesu zarzadzania. Jakie sg podstawowe
cechy decyzji i na czym polega jej znaczenie w dziatalnosci przedsiebiorstwa?
Omow pojecie racjonalnosci decyzji. Na czym polega racjonalnosc
metodologiczna i rzeczowa oraz jaki majg wptyw na jakos$¢ procesu
decyzyjnego?

Przedstaw i scharakteryzuj gtdwne fazy procesu podejmowania decyzji w
przedsiebiorstwie. Jakie dziatania obejmuje kazda z nich?

Wskaz role informaciji w procesie podejmowania decyzji. Jakie cechy powinna
mie¢ informacja, aby decyzja byta skuteczna i trafna?

Wymien i omow trzy podstawowe typy decyzji w organizacji (strategiczne,
taktyczne, operacyjne). Czym roznig sie miedzy sobg pod wzgledem horyzontu
czasowego, zakresu i poziomu zarzgdzania?

Wyjasnij, na czym polega réznica miedzy decyzjami zaprogramowanymi a
niezaprogramowanymi. Podaj przyktady i wskaz, w jakich sytuacjach sg one
podejmowane.

Omow trzy podstawowe warunki podejmowania decyzji (pewnos$¢, ryzyko,
niepewnosc). Jak rdznig sie one pod wzgledem dostepnosci informacii i
przewidywalnosci skutkow?

Poréwnaj podejscie racjonalne (normatywne) i behawioralne (opisowe) do
procesu podejmowania decyzji. Jakie sg ich gtdbwne zatozenia, cele i réznice
metodologiczne?

Przedstaw role czynnikow psychospotecznych w procesie podejmowania decyzji.
Jaka funkcje petnig intuicja, doswiadczenie i heurystyki w zachowaniu
decydentéw?

Wyjasnij, czym sg systemy wspomagania decyzji (SWD). Jakie petnig funkcje i w
jaki sposéb wptywajg na poprawe efektywnosci procesu decyzyjnego w
organizacji?
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6. Formy wspoétpracy i powigzan przedsiebiorstw

Wspotczesny rynek, charakteryzujgcy sie wysokg zmiennoscig otoczenia, wymusza
na przedsigbiorstwach poszukiwanie niestandardowych rozwigzan w celu budowania
wysokiej pozycji konkurencyjnej. Wraz z rozwojem gospodarki i zmiang filozofii
prowadzenia biznesu, koncepcja wspoétpracy (wspotdziatania) pojawita sie jako
alternatywa dla rywalizacji. Wspoétdziatanie miedzyorganizacyjne definiowane jest
jako wielopodmiotowe dgzenie do osiggania wzajemnie niesprzecznych celdw.

Ponadto jest ono uznawane za logiczng reakcje na dynamike otoczenia, narzucajgcg
przedsiebiorstwom udziat w ,wyscigach” o rynek swiatowy i o przysztos¢. Zdolnos$¢
organizacji do wspoétdziatania jest jej atrybutem, ktory umozliwia jej sprawniejsze i
bardziej ekonomiczne osigganie celow, ktorych realizacja w pojedynke bytaby
niemozliwa lub wymagataby znacznie wiekszych srodkéw. Ponadto, budowanie sieci
relacji jest konsekwencjg dziatania w gospodarce opartej na wiedzy, gdzie wiele
zasobow i umiejetnosci niezbednych do sukcesu znajduje sie poza bezposrednig
kontrolg przedsiebiorstw (Krzyzanowski, 2019).

Formy wspoétpracy ulegty ewolucji od kooperacji dwustronnej do uktadow
wielostronnych, takich jak sieci i szeroko rozumiane konsorcja oraz alianse.
Kluczowg zmienng opisujgcg specyfike form wspotpracy jest stopien
sformalizowania, ktory okresla zakres i szczegdtowosé formalnych regulacji relacii
miedzy uczestnikami. Formy wspétdziatania gospodarczego przedsiebiorstw mozna
zasadniczo podzieli¢ na dwa gtéwne typy zwigzkéw (Michalski, 2022):

1. Zwigzki kooperacyjne (wspotdziatanie kooperacyjne):

o Charakteryzujg sie dobrowolnoscig i brakiem jednolitego kierownictwa, a
uczestniczgce podmioty sg autonomiczne, niezalezne i zachowujg odrebnos¢
prawng oraz samodzielno$¢ ekonomiczng.

e Celem jest wzrost konkurencyjnosci przy jednoczesnym zachowaniu
suwerennosci.

o Formy kooperacyjne obejmuja:

e Formy bezumowne — polegajgce na wzajemnym dostosowaniu swiadczen na
zasadach handlowych lub zgodnym zachowaniu rynkowym.

e Formy umowne — polegajgce na wzmocnieniu dziatan na podstawie umowy (bez
powotywania dodatkowych jednostek koordynacyjnych), np. obrét towarowy,
kooperacja produkcyjna, wspolne przedsiewziecia (np. konsorcjum lub joint
venture), dzierzawa, leasing.

e Formy koordynacyjne — polegajgce na powotaniu specjalistycznych osrodkow
koordynacyjno-dyspozycyjnych, przy czym podmioty funkcjonujg z ograniczong
swobodg narzucong przez jednostki nadrzedne.
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e WSsrdd prostych form wspotpracy dominujg sieci otwarte, ktére nie majg formalne;j
struktury, a cztonkowie nie ponoszg ryzyka i mogg w kazdej chwili wystgpic.

e Bardziej sformalizowane formy bez powigzan kapitatowych to m.in.
stowarzyszenia, izby gospodarcze i fundacje.

2. Zwigzki Koncentracyjne (wspotdziatanie koncentracyjne):

e Charakteryzujg sie wysokim stopniem wspoéfzaleznosci, zwartoscig i
intensywnoscig integracji organizacyjnej i gospodarcze;.

o Wigzg sie z zaciesnieniem wspotpracy i tworzeniem powigzan kapitatowych, przy
jednoczesnym czesciowym lub catkowitym ograniczeniu samodzielno$ci.

e Obejmujg formy luzne (np. koncern, holding, utworzenie odrebnego osrodka
decyzyjnego) oraz formy zwarte (np. fuzja, trust, bezposrednie przejecie akdji,
utworzenie nowego przedsigbiorstwa).

¢ Najwyzszym stopniem formalizaciji sieci jest powotanie spotki kapitatowej (np.
spofki z ograniczong odpowiedzialnoscig lub akcyjnej), ktéra ma charakter
komercyjny i wymaga wniesienia wkfadu kapitatowego.

Wspotczesna praktyka gospodarcza coraz wieksze znaczenie nadaje takze sieciom
wspotpracy i klastrom, ktore sg formami sprzyjajacymi innowacyjnosci. Klastry sg
przyktadem zaawansowanego zrzeszania sie matych i duzych podmiotéw w celu
wspolnego dziatania w pokrewnych sektorach, jednoczesnie pozwalajgc na
konkurowanie zjawisko to jest okreslane jako kooperencja (Bielski, 2004).

Organizacja sieciowa jest nowoczesng formg organizacyjng, ktéra w warunkach
dynamicznych zmian w otoczeniu gospodarczym, globalizacji oraz rosngcego
znaczenia zasobow informacyjnych i wiedzy staje sie coraz bardziej powszechna i
istotna. Organizacja sieciowa to ukfad wspoétdziatania podmiotéw, ktéry moze byc
rozumiany na dwa sposoby(Szymanska, 2019):

1. W waskim znaczeniu, jako zbiér kilku samodzielnych formalnoprawnie jednostek
(firm) zajmujgcych sie okreslong dziatalnoscig gospodarczg i powigzanych
wieziami kooperacyjnymi.

2. W szerokim znaczeniu, jako zbior rozproszonych jednostek nalezgcych do jednej
grupy kapitatowej (organizmu gospodarczego).

Organizacje sieciowe mozna uznac¢ za forme hybrydowa, taczgcg cechy rynku i
organizacji. Jej istotg jest uzyskanie efektu synergii poprzez wspétprace wielu
partnerow gospodarczych, a efekt ten osigga sie poprzez dostosowanie dziatalnosci
operacyjnej do strategii catej sieci. Sie€ jest postrzegana jako system potgczen
miedzy ludZzmi lub jednostkami organizacyjnymi, tworzony w celu wymiany informaciji,
pomystéw (idei) oraz zasobow. Organizacje sieciowe sg powotywane z zamiarem
realizacji okreslonego celu strategicznego, ktory nastepnie przektada sie na dziatania
taktyczne i operacyjne.
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Do najwazniejszych cech organizacji sieciowych, wyrézniajgcych je od tradycyjnych
struktur hierarchicznych, nalezg (Kisielnicki, 2022):

1.

Struktura i powigzania:

Dezintegracja pionowa dziatania w tancuchu wartosci, tradycyjnie wykonywane w
granicach pojedynczego przedsiebiorstwa, sg realizowane przez odrebne
organizacje.

Charakteryzuje jg ptaska struktura (odejscie od hierarchii) i minimalizacja
zalezno$ci hierarchicznych.

Relacje miedzy jednostkami majg charakter powigzan poziomych.

. Wspétpraca i zaufanie:

Wspdlna aprobata celéw i wzajemne porozumienie, zaufanie oraz lojalnosé
przedsiebiorcéw.

Wystepuje wymiana (informacyjna, materialna i energetyczna), zaangazowanie
(pogtebianie relacji) oraz wzajemnos$c¢ (wysoki poziom wspoétpracy i obopdlna
adaptacja do potrzeb partnera). Cho¢ w grupach kapitatowych wzajemnos¢ moze
budzi¢ watpliwosci ze wzgledu na role podmiotu dominujgcego.

Wspotdziatanie jest dobrowolne i Swiadome.

. Zasoby i dziatanie:

Komplementarny dobdr uczestnikdéw utatwiajgcy osiggniecie synergii
ponadorganizacyjnej. Organizacja skupia sie na kluczowych kompetencjach.
Powtarzalny charakter przeptywow zasobodw i dtugookresowy horyzont czasowy
wspotpracy.

Elastycznosé¢ i adaptacyjnos¢ — zdolnosc¢ obiektu do ciggtej zmiany ksztattu i
dostosowywania dziatalnosci do niestabilnych warunkdéw otoczenia.
Wykorzystanie sieci komputerowych i nowoczesnych technologii informacyjnych.

. Decyzje i informacja:

Decyzje w sprawie zasobow sg podejmowane nie tylko indywidualnie, ale rowniez
kolektywnie przez wspotpracujgce strony w wyznaczonym obszarze.

Forma koordynacji sg negocjacje i porozumienia, a nie konkurencja (mechanizmy
rynkowe).

Stronom wspotpracy dostepne sg znacznie obszerniejsze informacje niz w
przypadku koordynacji rynkowej. Wartos¢ sieci zwieksza sie proporcjonalnie do
kwadratu liczby jej elementow, poniewaz gtdwnym zasobem staje sie wiedza i
relacje miedzy weztami.

Pomimo ptaskiej struktury, organizacja sieciowa wymaga sprawnej koordynacji. Te
role petni tzw. koordynator sieci (zwany tez brokerem, centrum sieci lub jednostkg
flagowg). Broker to wyspecjalizowana komaorka lub organizacja, ktorej zadaniem jest
harmonizowanie dziatah, montaz lub lokalizacja dziatan w fancuchach wartosci. Do
gtébwnych zadan brokera nalezg (Wasiluk & Tomaszuk, 2020):
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Kreowanie pomystu wspoélnego przedsiewziecia i identyfikowanie kluczowych
kompetenciji.

Dobdr partneréw gospodarczych oraz przydziat proceséw wedtug kryterium
posiadanych kompetenciji.

Koordynacja, monitoring i kontrola realizacji projektow/zadan.

Zapewnienie procesu dostarczania produktu/ustugi do klienta i rozliczenie
transakcji (zewnetrznych i wewnetrznych).

Role brokera moze petni¢ podmiot dominujgcy w grupie kapitatowej, integrator,
pomystodawca, wszyscy uczestnicy, lub tez instytucje zewnetrzne o uznanej
reputacji, takie jak banki, uniwersytety lub izby gospodarcze.

Organizacje sieciowe sg bardzo zroznicowane pod wzgledem formy, trwato$ci i sity
powigzan. P. Boulanger wyrdznia cztery podstawowe typy sieci (Pec & Tereszko,
2017):

1.

Sieci zintegrowane to zbiér rozproszonych jednostek (np. filii, oddziatow,
przedstawicielstw, zaktadow) nalezgcych prawnie lub finansowo do jednej grupy
kapitatowej, gdzie wtadza instytucjonalna jest zlokalizowana w centrali. Realizujg
strategie obecnosci i bliskosci (np. sieci bankow, stacje obstugi, urzedy pocztowe).

. Sieci sfederowane to zgrupowania osob fizycznych lub prawnych, ktére

uswiadamiajg sobie wspolnote swoich potrzeb i chcg wspdlnie znalez¢ sposoby
ich zaspokojenia, oparte na solidarnosci (np. spoétdzielnie, stowarzyszenia,
towarzystwa wzajemnej pomocy).

. Sieci kontraktowe bazujg na umowach koncesyjnych lub franchisingowych

zawieranych miedzy partnerami statutowo niezaleznymi. Cechuje je rozktadanie
ryzyka i uzupetnianie sie kompetenciji profesjonalnych (np. dystrybucja produktow
masowych, hotelarstwo, restauracije).

. Sieci stosunkéw bezposrednich to typowe dla zycia spotecznego, ale

wykorzystywane réwniez w dziatalnosci gospodarczej, realizujgce strategie
penetracji (np. sieci sprzedazy obnosnej).

Inne formy organizacji sieciowych obejmujg (Kisielnicki, 2022):

Alians strategiczny, konsorcjum.

Sieci outsourcingowe.

Grona przemystowe (klastry), czyli geograficzne koncentracje wzajemnie
powigzanych instytucji w danym obszarze dziatalno$ci gospodarczej,
konkurujgcych i wspotpracujgcych.

Organizacje wirtualne stanowig specyficzng, krotkotrwatg forme wspotpracy
niezaleznych podmiotéw, ktore tgczy idea wspolnego wykorzystania okaz;ji
rynkowe;j.
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Wejscie do organizacji sieciowej lub przeksztatcenie sie w nig stanowi istotny
bodziec do dalszego rozwoju przedsiebiorstwa. Gtéwne zalety to (Wasiluk &
Tomaszuk, 2020):

Wzrost konkurencyjnosci i efektywnosci. Dzieki eliminacji kosztéw hierarchii
organizacyjnej, zwiekszeniu elastycznosci dziatania i eliminacji kosztow
konkurencji miedzy partnerami. Organizacje sieciowe osiggajg efekt synergiczny.
Dostep do zasobdéw i kompetenciji. Latwiejszy dostep do deficytowych zasobow i
umiejetnosci oraz ich szybki transfer.

Innowacyjnosé. Szeroka autonomia partneréw sprzyja innowacyjnosci,
eksperymentowaniu i uczeniu sie. Sie¢ zwieksza zdolnos¢ do innowacji dzieki
szybszemu rozprzestrzenianiu sie wiedzy i pomystow.

Koszty. Obnizenie kosztéw wytwarzania, sprzedazy i transakcji dzieki
wykorzystaniu korzysci skali i zakresu.

Sita rynkowa. Uzyskanie wiekszej mocy przetargowej i lepszej pozycji wobec
bankow, dostawcow i innych organizacji zewnetrznych dzieki skonsolidowaniu
wysitkow.

Reakcja na kryzys. Mozliwos¢ przetrwania i rozwoju w warunkach kryzysu
gospodarczego, dzieki wzajemnej pomocy i wiekszej mozliwosci ekspansji
rynkowej.

Wiedza. Mozliwos¢ ciggtego pozyskiwania wiedzy niejawnej dzieki synergii wiedzy
sieci, co sprzyja szybkiej akumulacji i pomnazaniu wiedzy kluczowej.

Funkcjonowanie w strukturach sieciowych wigze sie rowniez z pewnymi barierami,
ktére mogg ograniczaé ich efektywno$¢, zwtaszcza w warunkach kryzysu
gospodarczego (Wasiluk & Tomaszuk, 2020):

[e]

Problemy z relacjami partnerskimi:

Nieche¢ do wspotpracy pomiedzy partnerami lub myslenie autonomizacyjne,
nastawione jedynie na interesy wtasnej jednostki.

Nieche¢ do przekazywania innowacji, pomystow i kompetenciji.

Ryzyko niedopasowania sie partnerow (np. kultur organizacyjnych).
Mozliwo$¢ pojawienia sie zachowanh oportunistycznych (przebiegte dgzenie do
realizacji wlkasnego interesu).

Zarzgdzanie i koszty:

Wzrost kosztow transakcyjnych (np. koordynacyjnych) wraz ze zwiekszeniem
liczby partneréw.

Konflikty pomiedzy centralg sieci a firmami partnerskimi.

Trudnos$ci koordynacyjne na tle zbyt duzego rozrostu sieci.

Informacja:

Ograniczenia w dostepie do informaciji, wynikajgce np. z nieufnosci partnerow.
Niebezpieczenstwo "wycieku" znaczgcych informaciji.
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W przypadku grup kapitatowych, ktére sg formg organizaciji sieciowej, wystepujg
specyficzne problemy, takie jak fakt, ze podmiot dominujgcy nie musi konstruowac
zaleznosci wewnatrzgrupowych tak, aby cecha wzajemnosci byta spetniona, a cel
jednego podmiotu moze by¢ stawiany wyzej od celéw innych. Ponadto, warunki
umow miedzy podmiotami grupy niekoniecznie muszg odpowiadac realiom
rynkowym.

Organizacja wirtualna (OW) to koncepcja zarzgdzania, ktéra pojawita sie jako
odpowiedz na wyzwania dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia gospodarczego i
rosngcg konkurencje. Jest postrzegana jako model przedsiebiorstwa przysztosci
(Brzezinski, 2010).

Mimo Ze nie ma jednej, powszechnie akceptowanej definicji OW, teoria i praktyka
zarzgdzania rozrdznia najczesciej dwa gtdwne podejscia do jej definiowania:
strukturalne i procesowe (funkcjonalne). Organizacja wirtualna jest $cisle zwigzana
z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) i globalnymi sieciami
teleinformatycznymi, takimi jak Internet, ktére sg katalizatorem jej wyksztatcania
(Kotodziejczak et al., 2020).

Dziatalnos¢ organizacji wirtualnych stata sie mozliwa dzieki osiggnieciom
technicznym, takim jak rozwdéj komunikacji w sieciach rozlegtych, zastosowanie
multimediéw (digitalizacja obrazu, tekstu, dzwieku) oraz mozliwos¢ szybkiego
przechowywania i odtwarzania informaciji bez utraty jakosci. Kluczowe ujecia
definicyjne (Szymanska, 2019):

Ujecie strukturalne (instytucjonalne) koncentruje sie na elementach OW, sposobie
ich powigzania oraz petnionych rolach. Organizacja wirtualna to czasowa sie¢
niezaleznych podmiotéw (dostawcow, klientéw, a nawet wczesniejszych
konkurentéw) potgczonych technologig informacyjng w celu wspdlnego
wykorzystania umiejetnosci, kosztow, zasobow i dostepu do rynkow. Jest
przedstawiana jako forma wspétpracy podmiotéw majgcych duzy zakres
niezaleznosci, wykorzystujgca kluczowe kompetencje, wiedze i inne zasoby dla
wytworzenia okreslonego dobra lub wykorzystania szansy rynkowej, gdzie
kluczowym elementem jest technologia informacyjna.

Ujecie procesowe (funkcjonalne) akcentuje sposob, w jaki organizacja reaguje na
zmiany w otoczeniu. Organizacja wirtualna instytucjonalizuje zmiane tak, ze staje sie
ona elementem projektowania procesow, a nie czynnikiem zaktdcajgcym ich
ciggtos¢. To metazarzadzanie zorientowanej celowo dziatalnosci, gdzie wymagania
rynkowe determinujg konfiguracje organizacji (tzw. the switching principle — zasada
przetgczania), a w przypadku ich zmiany ulega przeksztatceniu sktad organizaciji.

Organizacja wirtualna wyrdznia sie szeregiem specyficznych cech, ktére odrézniajg
ja od tradycyjnych organizacji (Michalski, 2022):
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. Elastyczno$¢ i Adaptacyjnos¢ (Zwinnos¢). OW jest niezwykle elastyczna i zdolna

do elastycznego i szybkiego dostosowywania sie do ciggtych i nieprzewidywalnych
zmian zachodzgcych w otoczeniu. Organizacja ustawicznie ewoluuje, redefiniuje
oraz odtwarza samg siebie dla realizacji praktycznych celéw biznesowych.

. Sieciowo$¢ i Dynamika Strukturalna jest to sie¢ powigzan kooperantow

strategicznych. Jej skfad jest dynamiczny (rekonfigurowalny) i moze sie zmieniac
w miare potrzeb. OW jest tworzona na zasadzie petnej dobrowolnosci przez
podmioty wchodzgce w roznego typu zwigzki w celu realizacji wspolnego celu.

. Koncentracja na kluczowych kompetencjach (Outsourcing). Uczestnicy

koncentrujg sie na swoich podstawowych, unikatowych kompetencjach, ktére
wzajemnie sie uzupetniajg. U jej podstaw lezy filozofia outsourcingu.

. Zaufanie jest to jeden z najwazniejszych zasobow i podstaw jej bytu. Zaufanie

(formalne i nieformalne) jest fundamentem nie tylko skutecznego biznesu, ale
warunkiem wstepnym do podejmowania praktyk biznesowych w OW.

. Wiedza jako zas6b. OW to organizacja oparta na wiedzy. Jest to organizacja

uczgca sie (zdolna do samopoznania i doskonalenia). Wiedza w OW jest gtdwnym
czynnikiem jej funkcjonowania i rozwoju oraz zrodtem przewagi konkurencyjne;.
Domeng OW sg menedzerowie wiedzy.

. Rozproszenie geograficzne (transgranicznos¢) odlegtos¢ pomiedzy uczestnikami

nie ma znaczenia, poniewaz do komunikowania sie wykorzystuje sie nhowoczesne
technologie ICT. Zacierajg sie granice czasu i przestrzeni.

. Zarzadzanie i Struktura. Struktura jest ptaska, zdecentralizowana, eliminujgca

ociezate hierarchie i biurokracje. Wystepuje rozproszony proces podejmowania
decyzji. OW dazy do ideatu, doskonatosci, bycia najlepszym, skupiajgc sie na
wykorzystaniu kazdej okazji rynkowe;j.

. Wizerunek zewnetrzny mimo ze jest zbiorem niezaleznych jednostek, jest

postrzegana przez koncowego odbiorce/klienta jako jednolita organizacja (rozmyta
tozsamosc).

Na potrzeby niniejszego opracowania organizacja wirtualna (a wtasciwie zaktad
wytwérczy o wirtualnej strukturze organizacyjnej) rozumiana jest jako czasowa sie¢
niezaleznych przedsiebiorstw wytwdérczych, ktorg dyrygent (lider) kreuje dla
osiggniecia zwinnosci (agility) w wytwarzaniu.

Dyrygent (Kreator) proces kreowania wirtualnej formy zorganizowania rozpoczyna
sie, gdy pojawi sie szansa rynkowa (nisza produktowa). Przedsiebiorstwo, ktdre nie
posiada wystarczajgcych zasobdéw do realizacji przedsiewziecia, moze przyjac role
Kreatora (Dyrygenta) wirtualnej sieci. Model dyrygenta bazuje na (Szreder, 2010):
e Koncentracji na wybranym (kluczowym) obszarze dziatalnosci, zlecajgc pozostate

aktywnosci na zewnatrz (outsourcing).

e Posiadaniu kluczowej wiedzy i zasobdw niezbednych do tworzenia wirtualnego

wizerunku organizacji.
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e Odpowiedzialnosci za planowanie i realizacje wszelkich dziatan.

e Koordynacji dziatan i kontroli

realizacji przedsiewziecia jako catosci.

e Zarzgdzaniu wszystkimi dziataniami marketingowymi oraz kontaktami z klientami.

W modelu dyrygenta, kooperanci (zwani tez ,satelitami”) charakteryzujg sie wysokim

stopniem substytucyjnosci (mogg by¢ zastepowani przez inne organizacje o
podobnych kompetencjach kluczowych). OW mozna kategoryzowac ze wzgledu na
granice organizaciji oraz strukture/procesy zgodnie z tabelg 8.

Tabela 8.

Typologia organizacji wirtualnych

Rodzaj Organizacji Wirtualnej

Charakterystyka

Organizacja wirtualna pierwszego
stopnia (waska / wewnetrzna)

Zdecentralizowana, rozproszona geograficznie,
wykorzystujgca Tl. Wewnetrzne granice hierarchiczne
zanikaja, przy zachowaniu granic zewnetrznych i tozsamosci
organizacji. Oparta na telepracy i zespotfach wirtualnych.

Organizacja wirtualna drugiego
stopnia (szeroka /
miedzyorganizacyjna)

tgczy jednostki i przedsigbiorstwa w celu realizacji danego
celu, akcentujgc ponadorganizacyjny charakter wspotpracy.

Statyczna (stabilna)

Powstaje w wyniku intensywnego outsourcingu. Stabilna
wspotpraca z dominujgcym partnerem (kluczowym), ktory
koncentruje sie na kluczowych kompetencjach, a inni
dostarczajg ustugi zewnetrzne.

Dynamiczna

Wspoipraca na duzg skale z podmiotami zewnetrznymi,
determinowana przez okazje rynkowe, jest krotkotrwata. Nie
ma podmiotu dominujgcego; oparta na zréwnowazonej
wspotpracy i dzielonym przywédztwie.

Sieciowa (Internetowa)

Czasowa sie¢ wyspecjalizowanych organizacji, zawigzana z
wykorzystaniem Internetu, ukierunkowana na oferowanie
szerokiego asortymentu produktéw/ustug (gtéwnie cyfrowych)
w skali globalne;.

Zrodto: (Michalski, 2022).

Organizacja wirtualna opiera swojg dziatalno$¢ na systemach teleinformatycznych i
specjalistycznej wiedzy partneréw, w zwigzku z czym sktada sie z pracownikéw

wiedzy. Pracownik wiedzy to osoba, ktéra zarabia na zycie mysleniem (narzedziem
pracy jest umyst) i nie tylko przetwarza dane, ale takze je analizuje, rozumie i tworzy
jakosciowo nowg wiedze. Ich praca jest z zatozenia nowatorska. Dla pracownika

wiedzy miejsce i czas pracy nie
(Gierszewska et al., 2013).

majg znaczenia dzieki srodkom komunikacji

Zespot wirtualny to zbidr jednostek, ktore pracujg nad niezaleznymi zadaniami,
ponoszgc jednoczesnie wspolng odpowiedzialnos¢ za caty projekt. Wspodtpracuja,
mimo fizycznego oddalenia, kontaktujgc sie za pomocg nowoczesnych technologii.
Cechy zespotu wirtualnego to m.in. (Krzyzanowski, 2019):

¢ Nastawienie na realizacje konkretnego zadania (rezultat impulsu rynkowego).

e Wykorzystanie nowoczesnych technologii.
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o Zmiennosc¢ uktadow i relacji zwigzana z okreslonym czasem trwania projektu.
¢ Interdyscyplinarnos¢ uczestnikow.
e Kooperacja na dystans.

W kontekscie zespotu wirtualnego duze znaczenie ma autonomia, ktéra wyraza sie w
zakresie podejmowania decyzji i organizowania wtasnego czasu. Wiekszy poziom

autonomii zwieksza zaangazowanie i satysfakcje.

Organizacja Wirtualna jest wysoce elastyczng, opartg na zaufaniu i technologii ICT
siecig niezaleznych podmiotow, ktéra pozwala na szybkie wykorzystanie szans
rynkowych poprzez koncentracje na kluczowych kompetencjach i redukcje kosztéw
transakcyjnych, stajgc sie obiecujgcym modelem w burzliwym $rodowisku XXI wieku.

Pytania do rozdziatu:

1. Wyjasnij, dlaczego wspotdziatanie miedzyorganizacyjne stato sie wspotczesnie
alternatywg dla rywalizacji miedzy przedsiebiorstwami.

2. Porownaj zwigzki kooperacyjne i koncentracyjne, wskazujgc ich gtbwne cechy,
réznice oraz przyktady form organizacyjnych.

3. Omow istote organizaciji sieciowej i wskaz jej podstawowe cechy odrozniajgce jg
od tradycyjnej struktury hierarchiczne,.

4. Na czym polega rola brokera (koordynatora sieci) w organizacji sieciowej i jakie
sg jego kluczowe zadania?

5. Przedstaw typologie organizaciji sieciowych wedtug P. Boulangera,
charakteryzujgc kazdy z wymienionych typow.

6. Wymien i oméw gtéwne korzysci (zalety) funkcjonowania przedsiebiorstwa w
strukturze sieciowe;.

7. Jakie wyzwania i problemy mogg wystgpi¢ w zarzgdzaniu organizacjg sieciowg?
Odnies sie do aspektow relacyjnych, informacyjnych i kosztowych.

8. Zdefiniuj pojecie organizacji wirtualnej oraz opisz dwa gtéwne podejscia do jej
definiowania (strukturalne i procesowe).

9. Omow kluczowe cechy konstytuujgce organizacje wirtualng, podkreslajgc role
zaufania, wiedzy i technologii informacyjnych.

10. Kim jest ,pracownik wiedzy” i jakie znaczenie ma jego rola w funkcjonowaniu
organizaciji wirtualnej oraz zespotoéw wirtualnych?
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7. Istota zarzgdzania procesami w przedsiebiorstwie
Business Process Reengineering

Koncepcja Business Process Reengineering (ang. BPR), czesto okreslana w
literaturze jako filozofia zarzgdzania, zdobyta duzg popularnos¢ w latach 90. XX
wieku. BPR jest uwazany za radykalng forme podejscia procesowego w zarzgdzaniu
i stanowi drugg faze rozwoju tego podejscia, po ideach F. Taylora, a przed koncepcjg
Business Process Management (BPM).

BPR to jedna ze wspotczesnych metod zarzgdzania, ktéra proponuje wprowadzenie
proceséw jako podstawy budowy i funkcjonowania przedsiebiorstw, odchodzac od
tradycyjnej struktury funkcjonalnej. BPR lokuje sie w nurcie praktycznym nauk o
zarzadzaniu. Prekursorami koncepcji reengineeringu byli Michael Hammer i James
Champy. Wedtug ich definicji, reengineering to: ,fundamentalne przemyslenie od
nowa i radykalne przeprojektowanie procesoéw w firmie, prowadzgce do dramatyczne;j
(przetomowej) poprawy (...) osigganych wynikow (takich jak koszty, jakos¢, serwis,
szybkosc¢)” (Adamik & Matejun, 2022). Definicja ta zawiera cztery kluczowe pojecia,
ktore charakteryzujg istote BPR (Krzyzanowski, 2019):

1. Fundamentalne przemys$lenie (ang. fundamental rethinking) — Wymaga
krytycznego spojrzenia na stosowane zatozenia i zasady, poniewaz czesto
okazujg sie przestarzate, btedne lub nieodpowiednie. Polega na poszukiwaniu
odpowiedzi na pytania: ,Dlaczego robimy to, co robimy i dlaczego akurat w taki
Sposob?”.

2. Radykalne przeprojektowanie (ang. radical redesign) — Oznacza kompleksowg i
gruntowng zmiane, catkowite odrzucenie obecnego sposobu dziatania. W
przeciwienstwie do powierzchownych usprawnien, radykalne przeprojektowanie
prowadzi do zaprojektowania przedsiebiorstwa od nowa, lekcewazgc
dotychczasowe ukfady i sposoby postepowania.

3. Dramatyczna (przetomowa) poprawa (ang. dramatic improvement) — Koncepcja ta
nie interesuje sie niewielkimi, kilkuprocentowymi przyrostami, ktére mozna
osiggng¢ metodami konwencjonalnymi. Cel to skok ilosciowy, majgcy na celu
osiggniecie co najmniej 50% poprawy wynikow.

4. Procesy (ang. processes) — Jest to najwazniejszy aspekt w reengineeringu.
Proces to zbidr logicznie uporzgdkowanych dziatan (zadan), ktore przeksztatcajg
wejscie w wyjscie, tworzgc wartos¢ dodang dla klienta.

Reengineering jest metodg bazujgcg na podejsciu procesowym. Orientacja ta
zaktada postrzeganie organizaciji jako zbioru proceséw, ktére przenikajg sie
wzajemnie, sg powtarzalne i jasno zdefiniowane. BPR krytykuje tradycyjng strukture
funkcjonalng (podejscie wertykalne lub "kominy funkcjonalne"), dazgc do struktury
horyzontalnej (procesowej). Reengineering zostat zaproponowany z wykorzystaniem
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nowoczesnych technologii informatycznych. Technologia informacyjna (IT) jest
warunkiem wprowadzenia koncepcji BPR w zycie. IT umozliwia m.in.: usprawnienie
analizy zgromadzonych danych, przeksztatcanie nieustrukturyzowanych procesow w
transakcje rutynowe, utatwienie zmian w kolejnosci przebiegu procesu oraz
zastepowanie czynnika ludzkiego w procesie (Szymanska, 2019).

Gtoéwne cele reengineeringu dotyczg (Hopeja & Kral, 2011):

e Poprawy efektywnosci organizacji (w tym redukcja kosztéw, poprawa
rentownosci).

e \Wzrostu konkurencyjnosci.

e Poprawy jakosci obstugi klienta.

e Skrécenia czasu realizacji.

Ostatecznym celem, stojagcym ponad wszystkimi innymi, jest poprawa jakosci obstugi
klienta. Wprowadzenie BPR pocigga za sobg zmiany o charakterze rewolucyjnym we
wszystkich sferach dziatalno$ci przedsiebiorstwa (KrzyZzanowski, 2019):

1. Struktura organizacyjna zmienia sie z hierarchicznej na bardziej ptaskg. Traci na
znaczeniu rola kierownikow, ktorzy dotychczas byli nadzorcami i ,,srodkami
tgcznosci”.

2. Stanowiska pracy, czyli tradycyjne komorki funkcjonalne sg zastepowane
zespotami odpowiedzialnymi za caty proces. Proste zadania sg zastepowane
przez prace wielowymiarowg, a odpowiedzialnosc¢ za prace ponoszg wszyscy
cztonkowie zespotu.

3. Rola pracownika wzrasta autonomia, a ogranicza sie kontrola. Pracownicy sg
zachecani do samodzielnego podejmowania decyzji i rozwigzywania problemow.

4. System wynagradzania i awansowania. Wynagrodzenie jest uzaleznione od
wynikdw pracy, a nie od czasu spedzonego w firmie czy pozycji w strukturze.
Awansowanie opiera sie na zdolnosciach pracownika. Pracownicy powinni by¢
przekonani, ze pracujg dla klientéw, a nie dla przetozonych.

Wprowadzenie BPR wymaga odpowiedniej metodyki postepowania. Przyktadowa

procedura, ktérg organizacje powinny rozwazy¢ przy wdrazaniu BPR, sktada sie z

szesciu faz (Szymanska, 2019):

e Faza 1: Zrozumienie (Understanding) — Najwyzsze kierownictwo musi uznac
potrzebe zmiany, zrozumiec¢, czym jest BPR, i zobowigzac¢ sie do jego realizacji.

e Faza 2: Inicjowanie (Initiating) — Stworzenie wizji, wybor procesow do
przeprojektowania (megaprocesy — te najbardziej strategiczne) oraz zdefiniowanie
jasnych i mierzalnych celow.

e Faza 3: Ocenianie i dokumentowanie (Evaluating & documenting) — Ocena i
dokumentacja obecnych procesoéw (stan ,jak jest”), identyfikacja waskich gardet,
ustalenie wartosci bazowych i przeprowadzenie benchmarkingu.
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Faza 4. Transformacja (Transforming) — Przeprowadzanie badania pilotazowego,
edukacja pracownikow, przywodztwo, wdrazanie IT i modyfikacja systemow
wynagradzania.

Faza 5: Implementacja (Implementing) — Wdrozenie nowego procesu lub jego
udoskonalonego prototypu, szkolenie pracownikow i monitorowanie przebiegu
realizacji projektu.

Faza 6: Ewaluacja (Evaluating) — Ocena sukcesu wysitkow reengineeringu w
stosunku do celéw wydajnosciowych ustanowionych w Fazie 2 i wprowadzanie
ewentualnych modyfikacji. Jest to element ciggtego zaangazowania w proces
reengineeringu.

Inna metoda usprawniania procesow, tzw. Model Rapid Re zaproponowany przez
Manganellego i Kleina, skfada sie z pieciu etapdw: przygotowanie, zidentyfikowanie,
zaprojektowanie, przeksztatcenie i ocena (ewaluacja).

BPR jest strategig, ktéra budzita i nadal budzi kontrowersje, dzielgc teoretykow i
praktykow na zwolennikow i przeciwnikow. Gtéwne stabe strony BPR, czesto
podkreslane przez krytykow, to (Michalski, 2022):

Radykalizm i ryzyko. BPR charakteryzuje sie wysokim poziomem ryzyka.
Gwattowne zmiany mogg prowadzi¢ do utraty kontroli nad systemem.

Kwestie spoteczne i personalne. Koncepcja BPR bywata krytykowana za
zaniedbywanie czynnika ludzkiego i aspektéw kulturowych. Czesto kojarzyta sie z
masowymi zwolnieniami (downsizing).

Wdrazanie. Czesto stosowany byt autorytarny styl kierowania i pomijanie
pracownikow w trakcie przygotowywania reorganizacji. Wysokie koszty
wprowadzenia w zycie.

Rozczarowanie. W pdzniejszym okresie M. Hammer przyznat, ze koncepcja
poniosta kleske, a on sam nie docenit czynnika ludzkiego, koncentrujgc sie na
aspekcie inzynierskim.

W wyniku krytyki i doswiadczen praktycznych koncepcja BPR ewoluowata, dajgc
poczatek tagodniejszym i bardziej zintegrowanym podejsciom (Krzyzanowski, 2019):
¢ Reengineering tagodny (Business Process Improvement — BPI) jest to

ewolucyjny proces doskonalenia, ktory zachowuje niemal wszystkie zasady BPR,
ale zastepuje radykalizm stopniowym usprawnianiem procesow w dtugim
horyzoncie czasowym. Polega na zarejestrowaniu istniejgcych procesow i
stopniowej eliminacji operacji niedodajgcych wartosci. Wyrdznia sie wzglednie
niskim poziomem ryzyka i powszechnym zaangazowaniem pracownikow.
X-engineering koncentruje sie na przeprojektowaniu proceséw wychodzgcych
poza pojedynczg organizacje (np. procesy handlowe miedzy firmg a dostawcami,
klientami, partnerami). Celem jest osiggniecie radykalnej poprawy wynikoéw dzieki
zastosowaniu technologii informacyjnej w procesach wspoétpracy z otoczeniem.
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BPR, obok kompleksowego zarzadzania jakoscig (Total Quality Management —
TQM), stanowi podwaliny pod nowoczesniejszg koncepcje zarzgdzania procesami
biznesowymi (Business Process Management — BPM), ktéra integruje cechy obu
tych podejsc.

Organizacja jest celowo zorganizowang catoscia, ztozong z ludzi i rzeczy,
funkcjonujgca jako system spoteczno-techniczny i otwarty, ktéry wchodzi w interakcje
z otoczeniem, aby osiggng¢ zamierzone cele. Zarzadzanie definiowane jest jako
zestaw dziatah (obejmujgcy planowanie, organizowanie, kierowanie ludzmi i
kontrolowanie zasobow) skierowanych na osiggniecie celéw organizacji w sposéb
sprawny i skuteczny. W dynamicznie zmieniajgcej sie gospodarce, organizacje dgzag
do sukcesu i przewagi konkurencyjnej poprzez ciggte doskonalenie, elastycznosc i
umiejetnos¢ szybkiej adaptacji, co wymusza stosowanie nowoczesnych koncepciji
zarzadzania, takich jak zarzgdzanie procesowe, oparte na wiedzy lub zwinne (Agile).

Pytania do rozdziatu:

1.

10.

Wyijasnij istote koncepcji Business Process Reengineering (BPR) i omdw, w jaki
SposOb rozni sie ona od tradycyjnego podejscia funkcjonalnego w zarzadzaniu.
Przedstaw cztery kluczowe pojecia (elementy) definiujgce istote BPR wedtug M.
Hammera i J. Champy’ego, wyjasniajgc znaczenie kazdego z nich.

Omow role technologii informacyjnych (IT) w realizacji koncepcji reengineeringu.
Dlaczego bez IT wdrozenie BPR bytoby utrudnione?

Wskaz gtéwne cele wdrazania BPR w organizaciji i wyjasnij, dlaczego
nadrzednym celem jest poprawa jakosci obstugi klienta.

Opisz, jakie zmiany w strukturze organizacyjnej, stanowiskach pracy oraz roli
pracownikow powoduje wdrozenie koncepcji BPR.

Przedstaw etapy (fazowy przebieg) procesu wdrazania reengineeringu w
przedsiebiorstwie i krétko scharakteryzuj kazdy z nich.

Omow gtdowne stabosci i krytyczne uwagi wobec koncepcji BPR, odnoszgc sie do
aspektow spotecznych, organizacyjnych i wdrozeniowych.

Wyijasnij, czym rozni sie Reengineering tagodny (BPI) od klasycznego BPR.
Jakie sg jego zalety i ograniczenia?

Schrakteryzuj koncepcje X-engineering. Jak rozszerza ona klasyczne podejscie
BPR na wspétprace z otoczeniem przedsiebiorstwa?

W jaki sposob doswiadczenia zwigzane z BPR wptynety na rozwdj nowszych
koncepcji zarzgdzania procesowego, takich jak BPM?
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8. Zasady szczuplego zarzadzania Lean Management

Koncepcja Lean Management, czesto okreslana jako szczupte zarzgdzanie (SZ), jest
systemem zarzgdzania organizacjg, ktory ewoluowat z metod stosowanych w
procesach produkcyjnych. Lean Management to metoda zarzgdzania organizacja,
ktérej nadrzednym celem jest eliminowanie wszelkiego marnotrawstwa (muda), ktére
nie tworzy wartosci dodanej z perspektywy klienta.

Filozofia ta opiera sie na zbiorze zasad i technik majgcych doprowadzi¢ do
podniesienia jakosci oferowanych dobr i ustug oraz zwiekszenia zyskéw
przedsiebiorstwa, przy jednoczesnej redukcji czasu i kosztow realizacji procesow.
Poczatki koncepcji Lean (w formie TPS) siegajg lat 40. XX wieku w japonskiej firmie
Toyota. System Produkcyjny Toyoty (TPS) jest uznawany za pierwszy wyszczuplony
system wytworczy. Nazwa Lean production zostata po raz pierwszy uzyta przez
Johna Krafcika w 1988 r., a termin Lean Manufacturing wprowadzono do literatury w
1990 roku w ksigzce ,Maszyna, ktéra zmienita Swiat” (Stabryta, 2022).

Fundamentem Systemu Produkcyjnego Toyoty byto zatozenie, ze praca koncernu
powinna koncentrowac sie na maksymalizacji wartosci dla klienta przy jednoczesnej
eliminacji marnotrawstwa. Filozofia Lean koncentruje sie na ciggtym doskonaleniu
(kaizen) (Szymanska, 2019).

Lean Management koncentruje sie na (Matejun & Szczepanczyk, 2009):

e Potrzebach klienta. Dostarczenie mu kohcowego produktu zgodnego z jego
oczekiwaniami.

e Minimalizacji zuzycia zasobow. Dgzenie do tworzenia maksymalnej wartosci dla
klienta przy wykorzystaniu minimalnych zasobow.

e Ciggtym doskonaleniu. Jest to system, ktéry poprzez nieustanng eliminacje
marnotrawstwa, optymalizuje tworzenie i przeptyw wartosci w catym procesie
wytwarzania, majgc na celu wbudowanie jakosci w proces przy redukcji kosztow.

Jest to kompleksowe podejscie do zarzgdzania, polegajgce na eliminacji strat na
wszystkich ptaszczyznach dziatalnosci organizaciji.

Lean Manufacturing (LMf), czyli ,,odchudzona produkcja” lub ,szczupte
wytwarzanie”, to system szczuptej produkcji. Jest to koncepcja zarzgdzania
procesem produkcji. Lean Manufacturing skupia sie na wytworzeniu produktu w taki
sposob, aby klienci ptacili tylko za jego wytworzenie, a nie za funkcjonowanie catej
struktury organizacyjnej, magazynow, srodkéw transportu czy biurokracji
(Krzyzanowski, 2019).

W konteks$cie zarzadzania, Lean Manufacturing odnosi sie do systematycznego
podej$cia do minimalizacji marnotrawstwa w procesach produkcyjnych, przy
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zachowaniu wysokiej jakosci i wydajnosci. Koncepcja Lean Management jest
rozszerzeniem koncepcji Lean Manufacturing. Réznica tkwi w skali dziatania:
zarzgdzanie Lean Manufacturing dotyczy gtdéwnie procesu produkcyjnego
przedsiebiorstwa, natomiast zatozenia Lean Management obejmujg wszystkie dziaty
w obrebie organizacji (Bielski, 2004).

Wedtug ekspertow (J. Womack i D. Jones) organizacja wdrazajgca Lean powinna

spetniac pieé gtéwnych zasad (Jemielniak & Latusek-Jurczak, 2014):

1. Okreslenie wartosci dla klienta (Specify Value): Warto$¢ jest definiowana
wytgcznie przez koncowego uzytkownika. Szczupte podejscie skupia sie na
dostarczeniu doktadnie takiej wartosci, jakiej klient potrzebuje. Wartosc to
wszystkie procesy, za ktore klient jest gotéw zaptacic.

2. ldentyfikacja strumienia wartosci (Value Stream): Oznacza zespdt wszystkich
dziatan (dodajgcych i niedodajgcych wartosci) wymaganych do dostarczenia
produktu od surowcow do klienta. Istotg Lean Manufacturing jest minimalizowanie
czasu miedzy przyjeciem zamdwienia a dostarczeniem wyrobu klientowi poprzez
likwidacje strat w strumieniu wartosci.

3. Ciggty przeptyw (Flow): Produkty lub ustugi powinny by¢ wytwarzane i
dostarczane w sposob jak najbardziej ptynny, wyznaczany rytmem
zapotrzebowania klienta, bez op6znien. Konieczne jest wyeliminowanie barier
organizacyjnych, ktére zaktdcajg przeptyw, oraz likwidacja tzw. waskich gardet
(bottlenecks).

4. System ssgcy (Pull): Oznacza unikanie nadprodukcji, wykorzystanie systemu do
produkcji i dostarczania dobr doktadnie wtedy, gdy sg potrzebne.

5. Dazenie do perfekcji (Perfection): Koncentracja na usuwaniu zidentyfikowanych
przyczyn marnotrawstwa i ciggtym doskonaleniu.

6. Marnotrawstwo (Muda) i jego eliminacja.

Centralng ideg Lean Management jest eliminacja marnotrawstwa, ktore pochtania

zasoby, ale nie wnosi wartosci. W jezyku japonskim marnotrawstwo to muda.

W filozofii Lean identyfikuje sie i dgzy do eliminacji trzech rodzajéow

nieefektywnosci (3M), aby osigga¢ wtasciwg jakos¢ (Matejun & Szczepanczyk,

2009):

e Muda (marnotrawstwo): Dziatalnos¢ angazujgca zasoby, ktora nie wnosi zadnej
wartosci.

e Muri (hadmierne obcigzenie): Nadmierne obcigzenie pracownikéw, maszyn lub
procesow.

e Mura (nieregularnosé/nierdbwnomiernosg).

Lean Manufacturing tradycyjnie wymienia siedem rodzajéw strat, do ktérych czesto
dodaje sie 6smy rodzaj przedstawiony w tabeli 9.
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Tabela 9. Rodzaje strat w Lean Manufacturing

Rodza Charakterystyka Ogrqnmzony

marnotrawstwa wymiar

Nadprodukcja Wytwor;enle wyr_obqw,' ktore'nle_ znajdujg nabywcy, co Zapasy, koszty
powoduje zamrozenie srodkéw finansowych.

Nadmiar zapasow Generowanie niepotrzebnego sktadowania. Przestrzen, koszty

Oczekiwanie Przestoje, czas stracony na bezczynnosé. Czas, wydajnosé

Zbedny transport Nlepotrze_bne przenoszenie _mat’er_laiow, ktorg Logistyka, koszty
negatywnie wptywa na mozliwosci produkcyjne.

Zbedny ruch Niepotrzebny ruch pracownikow. Wydajnosc¢

Nadmierne Wykonywanie czynnosci niewymaganych przez klienta

. . s Koszty, czas
przetwarzanie (zbedne dodawanie wartosci).
. Nieangazowanie pracownikdw w rozwigzywanie Zaangazowanie,

Braki/Defekty ] o S . ; L

problemdéw, marnowanie ich kreatywnosci i talentow. innowacyjnosc¢

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Kotodziejczak et al., 2020)

W celu skutecznego wprowadzenia koncepcji Lean Manufacturing niezbedne sg
odpowiednie narzedzia. Lean Management operuje wieloma wzajemnie
uzupetniajgcymi sie technikami. Do najwazniejszych i najczesciej stosowanych
narzedzi nalezg (Szymanska, 2019):

Mapowanie Strumienia Wartosci (VSM — Value Stream Mapping): Technika
polegajgca na analizowaniu wszystkich dziatarn dodajgcych i niedodajgcych
wartosci wzdtuz strumienia, co pozwala rozpoznac realng skale marnotrawstwa.
5S (Selekcja, Systematyka, Sprzgtanie, Standaryzacja,
Samodoskonalenie/Utrzymanie): Podstawowe narzedzie Lean Manufacturing,
ktore charakteryzuje podejscie do organizacji i zarzgdzania miejscem pracy,
majgce na celu podniesienie wydajnosci przez wyeliminowanie strat. Przyktadowe
efekty 5S to zwiekszenie przestrzeni i poprawa bezpieczenstwa.

SMED (Single Minute Exchange of Die): Metoda skracania czaséw przezbrojen
maszyn. Umozliwia zamiane czesci czynnosci przygotowawczych z wewnetrznych
na zewnetrzne, redukujgc czas przygotowawczo-zakonczeniowy.

TPM (Total Productive Maintenance): Kompleksowe utrzymanie ruchu,
koncentrujgce sie na zapobieganiu awariom maszyn poprzez regularne i
zaplanowane konserwacije.

Poka-Yoke: Narzedzie majgce na celu zapobieganie btedom (np. poprzez
ograniczniki lub czujniki). Ideg jest robienie, co tylko mozliwe, by dziatania
przebiegaty poprawnie i ujawnianie btedow natychmiast po ich wystgpieniu.
Kanban: System kart, bedacy ciggnionym systemem sterowania zapasami
(PULL), stosowany w zarzgdzaniu produkcjg.

Kaizen: Filozofia ciggtego doskonalenia, opierajgca sie na matych krokach i
osigganiu poprawy bez duzych naktadow inwestycyjnych.

Koncepcja Lean Management ma zastosowanie uniwersalne i jest wykorzystywana
w réznych gateziach przemystu i ustug (Adamik & Matejun, 2022):
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¢ Produkcja/Wytwarzanie (Lean Manufacturing/Production): Pierwotny obszar
rozwoju, szczegolnie w branzy motoryzacyjne;j.

e Ustugi (Lean Service): Dzieli sie na podkoncepcje, takie jak Lean Office (biura),
Lean Healthcare (stuzba zdrowia), Lean Banking (bankowos¢), Lean
Administration/Government (administracja publiczna).

e tancuch dostaw (Lean Enterprise/Supply Chain): Stosowanie narzedzi LM ma
miejsce w fazie zaopatrzenia, produkciji, dystrybucji, a takze realizacji zwrotéow
(logistyka zwrotna). Wyszczupleniu moze podlegac cafa struktura fancucha
dostaw.

Wdrozenie Lean Management/Manufacturing przyczynia sie do poprawy wynikow

biznesowych i konkurencyjnosci. Do kluczowych korzysci zalicza sie

(Krzyzanowski, 2019):

e Redukcja kosztow i wzrost zyskow.

e Poprawa jakosci wyrobow i wskaznikéw jakosciowych.

e Wzrost wydajnosci procesow (produktywnosci).

e Skrocenie czasu (cyklu produkcyjnego, realizacji zamdéwienia).

¢ Eliminacja marnotrawstwa.

o Zwiekszenie zdolnosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

e Dopasowanie sie do zmian zachodzgcych w otoczeniu i usuwanie ,waskich
gardet’.

e Budowanie lojalnosci i zadowolenia klientow.

Skuteczne wprowadzenie regut Lean Management w organizacji jest procesem
ztozonym i wymaga zmiany sposobu myslenia. Sukces jest poparty zmiang
mentalnosci, a porazka czesto idzie w parze z brakiem zaangazowania. Kultura
organizacyjna w filozofii Lean ma fundamentalne znaczenie i jest jednym z
podstawowych filarow sukcesu TPS. Szczupte zarzgdzanie wymaga stworzenia
takiego Srodowiska pracy, w ktérym zaangazowanie wsréd pracownikow jest na
wysokim poziomie, a pomysty usprawnieh wychodzg wiasnie od nich.

Na powodzenie wdrozenia Lean Manufacturing majg wptyw m.in. (Krzyzanowski,

2019):

e Codzienne zaangazowanie oraz wsparcie ze strony najwyzszej kadry
managerskiej.

e Kultura, pracownicy i umiejetnosci, szkolenia, komunikacja, oraz rozwijanie
potencjatu pracownikéw.

¢ Dostosowanie narzedzi do potrzeb biznesowych, dobranie odpowiedniego
narzedzia Lean powinno odbywac sie na podstawie realnej potrzeby biznesowej
zidentyfikowanej w przedsigbiorstwie.

Przyjecie podejscia procesowego koncentracja na ciggu dziatan, a nie wybranych

aspektach organizacji. Do stabych stron lub barier we wdrazaniu Lean Management
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nalezg, miedzy innymi, niewystarczajgca wiedza na temat systemu, brak
zaangazowania pracownikow, oraz opor wobec zmian. Opoér pracownikow moze
wynikaé¢ z trudnosci ze zmiang mentalnosci, zbyt niskiej inicjatywy, czy oporu
przeciwko nowym sposobom pracy i wynagradzania. Koncepcja Lean Management
to podejscie przetomowe, diametralnie rozne od tradycyjnego modelu zarzadzania
organizacjg. Lean Management (szczupte zarzgdzanie) to system zarzgdzania, ktory
wywodzi sie z Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS) i koncentruje sie na ciggltym
doskonaleniu proceséw oraz eliminacji wszelkiego marnotrawstwa (muda), ktore nie
tworzy wartosci dodanej z perspektywy klienta. Koncepcja ta, bedgca rozszerzeniem
Lean Manufacturing (dotyczgcego proceséw produkcyjnych), stosuje zbior zasad i
narzedzi (takich jak 5S, Kaizen, SMED czy Mapowanie Strumienia Wartosci — VSM)
we wszystkich obszarach organizaciji, dgzgc do zapewnienia ciggtego przeptywu
pracy i realizacji zamowien na zasadzie systemu ssgcego (pull). W rezultacie
wdrozenie Lean Management przyczynia sie do obnizenia kosztow, zwigkszenia
zyskow, poprawy jakosci produktow i ustug, skrocenia czasu realizacji zamdwien
oraz podniesienia 0gdlnej konkurencyjnosci i wydajnosci przedsiebiorstwa.

Pytania do rozdziatu:

1. Wyjasnij istote koncepcji Lean Management oraz wskaz, z jakiego systemu i
filozofii produkcyjnej sie wywodzi.

2. Omow nadrzedny cel Lean Management. Na czym polega eliminacja
marnotrawstwa (muda) i jakie ma znaczenie dla tworzenia wartosci dodanej dla
klienta?

3. Przedstaw pie¢ gtdwnych zasad Lean wedtug J. Womacka i D. Jonesa. Omow
krotko kazdg z nich.

4. Woyjas$nij réznice pomiedzy Lean Manufacturing a Lean Management. Jak rozni
sie zakres ich zastosowania w organizac;ji?

5. Omow trzy rodzaje nieefektywnosci okreslane w filozofii Lean jako ,3M” (muda,
muri, mura). Podaj przyktady kazdego z nich.

6. Wymien i opisz siedem (lub osiem) rodzajéw marnotrawstwa (mud), ktére
identyfikuje Lean Manufacturing. Dlaczego ich eliminacja ma kluczowe znaczenie
dla efektywnosci procesow?

7. Wymien i krétko scharakteryzuj podstawowe narzedzia Lean Management (np.
5S, Kaizen, Kanban, SMED, TPM, Poka-Yoke, VSM). Wyjasnij, w jakich
sytuacjach mogg by¢ stosowane.

8. Na czym polega filozofia ciggtego doskonalenia (Kaizen) w systemie Lean
Management? Jakie znaczenie ma zaangazowanie pracownikéw w tym
procesie?

9. Jakie korzysci dla przedsiebiorstwa przynosi wdrozenie zasad Lean
Management? Wymien i omow najwazniejsze z nich.
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10. Jakie czynniki i bariery mogg utrudnia¢ skuteczne wdrozenie Lean Management
w organizacji? Jakie dziatania mogg pomdéc w ich przezwyciezeniu?
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9. Outsourcing i outtasking w zarzgdzaniu organizacja.

Outsourcing to interesujgca koncepcja zarzgdzania, ktora pojawita sie w latach
osiemdziesigtych XX wieku, cho¢ sam proceder byt znany juz wczesniej. Pojecie to
wywodzi sie z potgczenia angielskich stow: outside (zewnetrzny, na zewnatrz) i
resource (zasoby, zapasy, srodki, mozliwosci). Jest to neologizm pochodzacy od
outside-resource-using, ttumaczony jako wykorzystywanie zasobéw zewnetrznych
(Szymanska, 2019).

Outsourcing to metoda zarzadzania, ktora zaktada zlecenie wykonywania pewnych
zadan organizacji zewnetrznej, z perspektywg dtugotrwatej, ciagtej i systematycznej
wspotpracy, majgcej korzystny charakter dla obu organizacji. W przeciwienstwie do
jednorazowego zlecenia ustugi, w wyniku outsourcingu zachodzg wieksze zmiany,
polegajgce na skupieniu przedsiebiorstwa na zasadniczej (kluczowej) dziatalnosci.
Obszary, ktore sg przekazywane podmiotom zewnetrznym, to najczesciej te
stanowigce dziatalno$¢ pomocniczg lub uboczng, ktore nie zapewniajg organizacji
przewagi nad konkurentami lub mogag by¢ realizowane taniej i efektywniej poza
przedsiebiorstwem (Bielski, 2004).

Kluczowe zatozenia i cele outsourcingu to (Czekaj & Ziebicki, 2021):

1. Koncentracja na kluczowych obszarach. Outsourcing oznacza rezygnacije z
produkcji szerokiej gamy czesci na rzecz tych najwazniejszych.

2. Rola kosztéw. Centralng role w koncepcji outsourcingu odgrywajg koszty, a scislej
- oszczednosc¢ kosztow. Oszczednosci te wynikajg ze znacznej redukcji kosztow
statych dzieki wzrostowi wydajnos$ci personelu i maszyn oraz obnizce niektorych
czesci tych kosztow.

3. Wzrost sprawnosci i jakosci. Przekazanie zadan na zewnatrz ma skutkowac
poprawg jakosci i wzrostem ogolnej sprawnosci dziatania przedsiebiorstwa.

4. Dostep do wiedzy i elastycznosé. Outsourcing umozliwia firmie ptynne
dostosowywanie sie do wahan sezonowych i lepsze wykorzystanie czasu.
Ponadto odcigza firme od rozwijania know-how, ktore moze by¢ kupowane od
partnerow.

5. Partnerska wspotpraca. Stosunki zaopatrzenia w outsourcingu opierajg sie na
zasadach dlugotrwatej partnerskiej wspotpracy. Dostawcy sg nazywani
partnerami, a kryteriami ich doboru sg: dobra wspotpraca w diuzszym czasie oraz
rozumienie obopdlnych korzysci. Wymaga to zawierania umoéw na zasadach
rownosci i obopolnych korzysci.

W kontekscie outsourcingu zmienia sie funkcja zaopatrzenia. W ujeciu tradycyjnym
firma dazyta do produkcji wszystkich czesci. W ujeciu wspdtczesnym do funkcji
zaopatrzenia nalezy (Kotodziejczak et al., 2020):
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Zakup kompletnych grup komponentéw, systemow lub pewnych funkciji.

Zakup know-how od dostawcow.

Dostarczanie bardziej ztozonych komponentow zamiast prostych, pojedynczych
czesci.

Towarzyszenie dostawom czesci i sSrodkow odpowiednimi ustugami (np.
utrzymanie maszyn i urzadzen w ruchu).

Praca dostawcy ukierunkowana na rozwigzanie problemu, a nie tylko na sam
problem.

Zwiekszanie odpowiedzialnosci dostawcow za zapewnienie odpowiedniej
jakosci.

Outsourcing ewoluowat, przybierajgc rézne formy, klasyfikowane wedtug réznych
kryteriow (Szymanska, 2019):

1.

Wedtug rodzaju wydzielanej dziatalnosci:

Dziatalnos¢ podstawowa (kluczowe kompetencje).

Dziatalnos¢ pomocnicza (funkcje istotne strategicznie, ale nie kluczowe).
Dziatalnos¢ uboczna (funkcje o matym znaczeniu strategicznym, np. ochrona,
utrzymywanie czystosci, zbiorowe zywienie, ksiegowanie). Najczesciej wydzielane
sg funkcje uboczne.

. Wedtug powigzan miedzy zleceniobiorcg a zleceniodawcgy:

Outsourcing kapitatowy: Wydzielenie dziatalnosci (wraz z pracownikami i
majatkiem) w celu utworzenia spétki-corki zaleznej kapitatowo od przedsigbiorstwa
macierzystego.

Outsourcing kontraktowy: Wydzielenie funkcji i przekazanie jej realizaciji
niezaleznej organizacji na podstawie kontraktu. Zespét pracownikow i majgtek
zwigzany z funkcjg ulega likwidacji lub jest sprzedawany.

. Wedtug ztozonosci funkcji:

Dziatania indywidualne (nieskomplikowane czynnosci).

Dziatania funkcjonalne (bardziej ztozone funkcje, np. pogrupowane tematycznie).
Outsourcing Procesdéw Organizacyjnych (Business Process Outsourcing — BPO):
Odnosi sie do réznorodnych proceséw niemajgcych zwigzku z rdzenng
dziatalnoscig organizacji. Organizacja przyjmujgca realizacje procesu ponosi
odpowiedzialno$¢ za jego przebieg i zobowigzuje sie do jego optymalizowania

. Wedtug zakresu wydzielanego obszaru:

Outsourcing catkowity (totalny). Przekazanie wiekszosci obszaréw dziatalnosci
jednemu lub wielu dostawcom (z wyjatkiem dziatahh kluczowych). Wada: duza
zaleznos¢ od dostawcow.

Outsourcing selektywny (czesciowy). Wydzielenie waskiego fragmentu organizacji,
co eliminuje duze uzaleznienie.
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5. Outsourcing transgraniczny: Polega na wspotpracy z organizacjami z krajow
rozwijajgcych sie, ktore oferujg niskie koszty funkcjonowania.

Outsourcing moze miec¢ takze charakter strategiczny (zwigzany z dtugoterminowg
strategig, decyzje podejmowane na najwyzszym szczeblu) lub taktyczny (dziatania
prowadzone w krotszych okresach).

Przeciwienstwem outsourcingu jest insourcing (od inside-resource-using), ktérego
fundamentalnym zatozeniem jest wykorzystywanie wtasnych zasobow
wewnetrznych. Insourcing polega na wigczeniu w strukture organizacji procesow,
ktore byty dotychczas realizowane przez podmioty zewnetrzne (zwigzane kapitatowo
lub kontraktowo) (Stabryta, 2022). Decyzja o insourcingu moze wynikac z checi
posiadania petnej kontroli nad procesami, wtgczenia kluczowych kompetencji do
organizaciji, podniesienia jakosci realizacji procesu, czy unikniecia zwolnien.
Wyrdznia sie insourcing kapitatowy i kontraktowy.

Wdrozenie outsourcingu jest procesem ztozonym i wymaga rozwagi. Przestanki
wdrozenia obejmujg (Engelhardt, 2024):

Oszczednosc¢ kosztow.

Globalng dyfuzje wiedzy.

Wzrost zaawansowania technologii informatycznych.

Nacisk na obszary kluczowych kompetencji.

Etapy wdrozenia (wedtug M.F. Greavera):

. Planowanie wprowadzenia outsourcingu.

. Badanie strategicznych konsekwencji.

. Analiza kosztéw.

. Wybér zewnetrznego partnera.

. Negocjowanie warunkow wspétpracy.

. Przeniesienie zasobow i wdrozenie koncepcji.
. Zarzgdzanie procesem outsourcingu.

~NOo o, WODN PP

Wybor partnera (Dostawcy) jest to punkt wyjscia w outsourcingu. Partneréw nalezy
dobiera¢ wedtug kryteridw takich jak cena, jakos¢, doswiadczenie, reputacja,
referencje oraz mozliwo$¢ nawigzania wspotpracy na poziomie kultury
organizacyjnej. Nieodpowiedni dobér partnera moze prowadzi¢ do konfliktow i strat
(Krzyzanowski, 2019).

Gtownym argumentem przemawiajgcym za outsourcingiem jest obnizka kosztow.
Outsourcing jest postrzegany jako zrodto przewagi konkurencyjnej. Inne korzysci to
(Adamik & Matejun, 2022):

e Koncentracja na zasadniczej dziatalnosci firmy (kluczowych kompetencjach).

e Poprawa wynikoéw finansowych, rentownosci i efektywnosci gospodarowania.
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e Poprawa ptynnosci finansowej oraz zwiekszenie szybkosci obrotu kapitatem.
e Zapewnienie warunkow do dtugotrwatej egzystencji organizaciji.

o Poprawa jakosci i wzrost ogolnej sprawnosci dziatania.

e Mozliwos¢ ptynnego dostosowania sie do wahan sezonowych.

e (Odcigzenie organizacji od rozwijania know-how.

Zagrozenia z wdrozenia outsoircingu wynikajg z nastepujgcego ryzyka (Czekaj &

Ziebicki, 2021):

e Utrata kluczowych kompetencji przez przedsiebiorstwo decydujgce sie na
outsourcing. Outsourcing moze ignorowac kluczowe kompetencje i niszczy¢ baze
sukcesu przedsiebiorstwa.

e Ryzyko, ze wspotpraca z kooperantem bedzie niestabilna w dtuzszym okresie, lub
ze z uptywem czasu ostabnie lojalnos¢ partnera.

¢ Ryzyko rozczarowania, zwtaszcza jesli decyzje majg na celu jedynie krotkotrwatg
obnizke kosztéw, a nie zdobycie przewagi strategiczne;.

o Mozliwos¢, ze kooperanci nie zapewnig wyrobom najwyzszej jakosci.

e Utrata wtasnej tozsamosci/oryginalnosci w oczach klientow, jesli produkt koncowy
sktada sie z czesci powszechnie dostepnych na rynku.

e Mozliwos¢ niewywigzania sie przez zewnetrzng organizacje z zatozeh umowy, co
prowadzi do obnizenia jakosci lub nieterminowosci ustug.

o Mozliwe skutki spoteczne, takie jak zwolnienia pracownikow.

e W praktyce duza cze$¢ kontraktéw outsourcingowych (wg badan ok. 35%)
konhczyta sie niepowodzeniem. Najczestsze btedy w Polsce obejmowaty brak
strategicznego uzasadnienia decyzji, nieprzeprowadzanie analizy optacalnosci
oraz powierzanie decyzji niewtasciwym osobom.

Outsourcing jest jedng z nowoczesnych koncepcji zarzadzania. W japonskim
przemysle motoryzacyjnym, podobnie jak inne koncepcje (jak lean management),
wywodzi sie z japonskiego rodowodu. W kontekscie zarzgdzania wiedzg, outsourcing
jest jedng z drog pozyskiwania potrzebnych kompetencji. Zarzgdzanie procesowe
réwniez utatwia okreslenie mozliwosci zastosowania outsourcingu. W badaniach
empirycznych przeprowadzonych na polskich przedsiebiorstwach, outsourcing byt
stosowany istotnie czesciej w duzych i bardzo duzych organizacjach, a takze w
przedsiebiorstwach z siedzibg centrali za granicg. Outsourcing zostat oceniony przez
respondentdéw jako jedna z najtatwiejszych metod do wdrozenia, zaraz po
strategicznej karcie wynikéw (srednia 2,37 w skali 1-5). Przyktadem wykorzystania
outsourcingu jest Mercedes, ktéry ograniczyt wkasng produkcje do gtéwnych czesci
(silnik, skrzynia biegéw, osie, karoseria), dgzac do obnizki kosztéw. Rozwinat on
specjalny system tandemowy wspoétpracy z kooperantami, bazujgcy na planowaniu
przysztosci, wcigganiu dostawcow do kreowania pomystow oraz intensywnej
wymianie informacji.

103

Politechnika Swietokrzyska Projekt ,,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Z kolei Outtasking to koncepcja zarzadzania, ktéra stanowi forme czesciowego lub
selektywnego outsourcingu. Polega na zlecaniu pod-obszaru lub pod-zadania
(subtask) na zewnatrz organizacji (Michalski, 2022). W konteks$cie rozwoju mediéw
elektronicznych, pojecie outtasking odnosi sie do zlecania podwykonawcom czesci
zadan prowadzgcych do powstania produktu lub ustugi w formie elektronicznej oraz
otrzymywania wynikow tych prac rowniez w tej samej formie. Outtasking jest
definiowany jako czesciowy lub selektywny outsourcing, czyli zlecanie
podwykonawcom jedynie pod-obszaru lub pod-zadania (ang. subarea or subtask)
(Jemielniak & Latusek-Jurczak, 2014).

Cechy Outtaskingu (Krzyzanowski, 2019):

e Zachowanie kontroli outtasking pozwala na obnizenie kosztéw przy jednoczesnym
zachowaniu petnej kontroli nad procesami decyzyjnymi wewngtrz organizacji.
Przedsiebiosrtwo moze monitorowac i kontrolowac zlecone procesy, co umozliwia
proaktywne wprowadzanie niezbednych zmian.

e Elastycznosc i Skalowalnos¢ W dobie cyfrowej, dematerializacja procesu pracy
(np. w branzy wydawniczej) pozwala na zwiekszenie jego elastycznosci — zmiany
moga by¢ wprowadzane do ostatniego momentu przed zmaterializowaniem ustugi
lub produktu. Outtasking umozliwia réwniez skalowanie ustug i oferuje rozwigzania
,IT on demand”.

e Redukcja kosztow i ptatnosc¢ za uzycie outtasking moze prowadzi¢ do obnizenia
kosztéw. Umozliwia przeksztatcenie kosztow statych w koszty zmienne oraz
naliczanie optat za rzeczywiscie wykorzystane zasoby. Wedtug doswiadczen,
mozliwe sg oszczednosci kosztéw IT rzedu 30% do 50% w matych i Srednich
przedsiebiorstwach.

¢ Integracja i czas wykonania outtasking przyczynia sie do wiekszej integracji
Zleceniodawcy i dostawcy ustug, co pozwala na skrocenie czasu wykonania
zadania.

Outtasking jest czesto postrzegany jako interesujgca opcja dla matych i srednich
przedsiebiorstw (MSP), ktére nie dysponujg takimi zasobami jak duze korporacje, ale
majg podobne wymagania. W przeciwienstwie do tradycyjnego outsourcingu, ktory
zazwyczaj dotyczy duzych, kompleksowych projektow (wtgczajgc w to przejecie
personelu, sprzetu i oprogramowania), outtasking jest bardziej elastyczny i pozwala
na sensowne zlecanie pojedynczych etapow tancucha wartosci (Kotodziejczak et al.,
2020). Umozliwia MSP koncentracje na rdzennym biznesie i przekazanie
standardowych ustug wyspecjalizowanym dostawcom.

Korzy$ci zastosowania outtaskingu w obszarze IT (Adamik & Matejun, 2022):

e Koncentracja i know-how. Umozliwia koncentracje na rdzennych kompetencjach
oraz wykorzystanie zewnetrznego know-how i brak koniecznosci budowania
wiasnej specjalistycznej wiedzy.
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e Standardy i technologia. Zapewnia najnowszg technike, najwyzszg dostepnosé
(np. 99,991% przy standardzie Tier 4) i wysokie bezpieczenhstwo. Procesy sg
standaryzowane i zgodne z ITIL i Cobit.

¢ Profesjonalizacja. Zlecanie zadan IT (np. mailhosting, Service Center, wirtualne
serwery) pozwala na optymalizacje procesow, dokumentacji i technologii w
Sposob, ktory bytby niemozliwy do zrealizowania jako indywidualny projekt w
mniejszej organizaciji.

Zadania o charakterze administracyjnym i/lub powtarzalnym sg uznawane za
mozliwe do zlecenia na zewnatrz. Eksperci zgadzajg sie, ze do Outtaskingu nadajg
sie zadania z kategorii administracyjnej (A) oraz koordynacyjnej (C). Dziatania te
obejmujg (Czerniachowicz, 2025):

Coaching/Moderacja (ocenione jako bardzo dobre przez 65% ekspertéw).
Wsparcie narzedziowe (Tool support) (48% ekspertow).

Kwalifikacja cztonkow zespotu (47% ekspertow).

Inne zadania utatwiajgce prace kierownika projektu.

Mimo, ze czesto wymieniane sg zadania administracyjne, nie nalezy ograniczac

outtaskingu wytgcznie do prac niewykwalifikowanych. Dziatania nieodpowiednie do

outtaskingu (rdzenne kompetencje), ktére majg niski potencjat do zlecenia na

zewnatrz, to (Czekaj & Ziebicki, 2021):

¢ Rdzenne kompetencje.

¢ Rdzenne zadania zarzgdzania projektami.

e Aspekty takie jak przywodztwo (leadership) i networking.

e Wewnetrzne know-how (domestic know-how).

e Zadania z kategorii zarzgdzania (M) i przywodztwa (L).

o Konkretne przykfady dziatan PM uznanych za mato odpowiednie: inicjowanie
projektu, zamykanie projektu oraz komunikacja ze interesariuszami (stakeholder
communication).

Pomimo licznych zalet, outtasking niesie ze sobg szereg ryzyk, z ktdrych najczesciej

wymieniane sg (Szymanska, 2019):

e Zalezno$¢ zewnetrzna (78% badanych).

e Utrata know-how (69%).

e Wozrost wysitku komunikacyjnego (70%) i koordynacyjnego (69%).

e Problemy z rozr6znieniem (claim management) (73%).

o Wyzsze koszty (68%) (cho¢ obnizka kosztéw nie jest zwykle najwazniejszg zalets,
ryzyko ich wzrostu istnieje).

e Ryzyko utraty kontroli.

e Brak akceptacji ze strony wewnetrznych pracownikéw.

Gtéwne bariery outtaskingu PM to (Kotodziejczak et al., 2020):
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o Potencjalna utrata rdzennych kompetenciji.
o Przeszkody organizacyjne.
o Aspekty kosztowe.
o Ro&znice kulturowe i jezykowe (szczegolnie w srodowisku miedzynarodowym).

Aby outtasking dziatan PM byt skuteczny, konieczne jest spetnienie warunkéw
organizacyjnych, takich jak wysoki poziom dojrzato$ci zarzgdzania projektami oraz
wysoki stopien standaryzacji w organizacji zlecajgce;.

Outsourcing to koncepcja zarzadzania polegajgca na wydzieleniu pewnych funkcji
lub dziatan z organizacji, czesto tych niezwigzanych z dziatalnoscig podstawowg
(core business) i przekazaniu ich podmiotom zewnetrznym na zasadzie dtugotrwatej
wspotpracy partnerskiej. Gidwnym uzasadnieniem stosowania outsourcingu jest
zazwyczaj dgzenie do obnizenia kosztéw dziatalnosci oraz mozliwosc¢ koncentracji
firmy na jej strategicznych kompetencjach. Przeciwienstwem outsourcingu jest
insourcing, czyli ponowna integracja wczesniej wyodrebnionych procesow w ramach
wiasnej struktury.

Outtasking stanowi czesciowy lub selektywny outsourcing, polegajacy na zlecaniu
tylko pod-obszaru lub podzadania (subtask) na zewnatrz, jest to stosowane np. w
rozwoju mediow elektronicznych, gdzie wyniki prac sg otrzymywane w formie
cyfrowej. Chociaz outtasking pozwala na zachowanie petnej kontroli nad procesami
decyzyjnymi i zwigkszenie elastycznosci dziatan, obie metody wigzg sie z ryzykiem,
takim jak utrata know-how oraz uzaleznienie od zewnetrznych partnerow.

Pytania do rozdziatu:

1. Wyjasnij, czym jest outsourcing i z jakich stow wywodzi sie to pojecie. Jakie jest
jego gtéwne zatozenie i cel w kontekscie zarzgdzania organizacjg?

2. Omow gtéwne zatozenia i cele outsourcingu, odnoszgc sie do takich aspektow
jak koncentracja na kluczowych kompetencjach, redukcja kosztéw oraz wzrost
efektywnosci dziatania.

3. Woyjasnij, jak zmienia sie funkcja zaopatrzenia w koncepcji outsourcingu w
porownaniu z jej tradycyjnym ujeciem. Jakie nowe zadania obejmuje
wspotczesne podejscie do zaopatrzenia?

4. Wymien i krotko scharakteryzuj podstawowe typy outsourcingu, uwzgledniajgc
kryteria takie jak rodzaj wydzielanej dziatalnosci, powigzania miedzy
Zleceniobiorcg a zleceniodawcg oraz ztozonosc¢ funkcji.

5. Woyjasénij réznice miedzy outsourcingiem catkowitym a selektywnym. Jakie sg
wady i zalety kazdego z tych rozwigzan?

6. Czym charakteryzuje sie outsourcing strategiczny i taktyczny? Podaj przyktady
decyzji, ktore mogtyby odpowiadac¢ kazdemu z tych poziomow.
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7. Omow istote insourcingu jako przeciwienstwa outsourcingu. Jakie sg jego
rodzaje oraz przestanki, ktére mogg sktoni¢ organizacje do ponownego
wigczenia wczesniej wydzielonych procesow do wiasnej struktury?

8. Przedstaw najwazniejsze etapy wdrazania outsourcingu wedtug M.F. Greavera.
Jakie znaczenie ma wybor partnera (dostawcy) i wedtug jakich kryteriow
powinien on by¢ dokonywany?

9. Wymien i scharakteryzuj gltdbwne korzysci oraz zagrozenia wynikajace z
wdrozenia outsourcingu. W jaki sposéb niewtasciwe decyzje mogg prowadzi¢ do
niepowodzenia projektu outsourcingowego?

10. Wyjasnij, czym jest outtasking i w jaki sposob rozni sie od tradycyjnego
outsourcingu. Jakie sg jego zalety, mozliwe zastosowania (np. w IT i MSP) oraz
gtébwne ryzyka zwigzane z jego stosowaniem?
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10. Rola benchmarkingu w doskonaleniu organizacji.

Benchmarking to metoda zarzgdzania lub proces, polegajgcy na ciggtym i
systematycznym poréwnywaniu wtasnej organizaciji, jej produktow, ustug, metod,
procesow i wynikow dziatania z najlepszymi w swojej klasie, a nastepnie na
tworczym adaptowaniu ich wzorcowych rozwigzan (tzw. ,najlepszych praktyk” — best
practices) w celu doskonalenia wtasnej efektywnosci i osiggniecia przewagi
konkurencyjnej (Kotodziejczak et al., 2020).

Nazwa benchmarking wywodzi sie z jezyka angielskiego od stowa benchmark, ktore
pierwotnie oznaczato reper — punkt orientacyjny wyznaczony w widocznym miejscu,
uzywany w pomiarach niwelacyjnych i topograficznych, stanowigc punkt odniesienia
(lub norme). W kontekscie zarzgdzania, benchmarking to proces uczenia sie od
innych i wykorzystywania ich doswiadczenia. U jego podstaw lezy stuszne zatozenie,
ze kazde przedsiebiorstwo ma pewne stabe strony. Poprzez poréwnywanie sie z
najlepszymi, organizacja moze osiggng¢ ten sam cel usprawnienia niejako ,na
skréty”, unikajgc bteddw i potencjalnie nieadekwatnych kosztéw, ktdre mogtyby sie
ujawni¢ po dtuzszym czasie w procesie samodzielnego dochodzenia do usprawnien.
Benchmarking pozwala na poréwnanie produktow, ustug, metod i procesow. Jest to
metoda tworczego nasladownictwa, a nie bezmyslnego kopiowania czy szpiegostwa
gospodarczego. Wzorcowe sposoby postepowania mogg by¢ poszukiwane przez
uczenie sie od innych (Czekaj & Ziebicki, 2021).

Benchmarking dzieli sie najczesciej wedtug dwoch podstawowych kryteriow:
kryterium wzorca (podmiotowego), wskazujgcego, z kim sie porownujemy, oraz
kryterium przedmiotu. Kryterium wzorca (podmiotowe) wyrdznia nastepujgce rodzaje
benchmarkingu (Kozminski & Piotrowski, 2022):

1. Benchmarking wewnetrzny (Internal benchmarking) polega na poréwnywaniu
dziatan, procesow, metod, operacji lub wskaznikow w obrebie wtasnej
organizacji, np. miedzy wydziatami, oddziatami, filiami lub zaktadami. Jest to
stosunkowo tatwy do przeprowadzenia typ benchmarkingu ze wzgledu na tatwy
dostep do informacji, czesto traktowany jako faza przygotowawcza do
benchmarkingu zewnetrznego.

Benchmarking zewnetrzny dotyczy pordwnywania sie z innymi organizacjami. Dzieli

sie na (Szymanska, 2019):

e Benchmarking konkurencyjny (zorientowany na konkurencje), polega na
poréwnywaniu procesow, funkgcji, produktéw, ustug lub wynikéw dziatania z
bezposrednimi konkurentami dziatajgcymi w tym samym sektorze. Jego zaletg
jest mozliwos¢ pozyskania istotnych, strategicznych danych i doktadne
okresdlenie wtasnej pozycji rynkowej, ale jest to najtrudniejszy rodzaj ze wzgledu
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na trudny dostep do poufnych danych i nieche¢ konkurentéw do dzielenia sie
informacjami.

Benchmarking funkcjonalny (Ogolny, Miedzybranzowy, Horyzontalny) polega na
poréwnywaniu obszarow funkcjonalnych, funkcji, proceséw lub procedur z
organizacjami spoza wtasnej branzy, ktore nie sg bezposrednimi konkurentami.
Ideg jest poszukiwanie wzoréw doskonatosci wszedzie, gdzie tylko mozna je
znalez¢. Umozliwia to znalezienie innowacyjnych rozwigzan i omija problemy
poufnosci. Wymaga jednak znacznych naktadéw czasowych i pienieznych oraz
moze nastreczac problemow z porownywalnoscig procesow, pomimo ich
logicznego podobienstwa.

Kryterium przedmiotu wyréznia najczesciej (Czekaj & Ziebicki, 2021):

1.

Benchmarking strategiczny koncentruje sie na poziomie strategicznym,
porownujgc wizje, misje, ogolne strategie, wyboér rynkdéw, inwestycje czy
dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg. Stuzy wspieraniu planowania strategicznego i
ocenie zdolnosci firmy do konkurowania.

Benchmarking procesow (procesowy) koncentruje sie na porownywaniu
konkretnych procesow i procedur, sposobow ich sprawnej realizacji, efektywnosci
kosztowej oraz kreowania wartosci dla klienta. Jest to istotne, poniewaz procesy
sg zrodtem przewagi konkurencyjnej. W praktyce czesto ogranicza sie do kilku
zmiennych, np. kosztow.

Benchmarking wynikéw dziatania (wynikdéw) polega na poréwnywaniu danych
okreslajgcych poziom efektywnosci organizacji, zarébwno w aspekcie
ekonomicznym, jak i operacyjnym (np. produktywnosg, jakosé, zyski, koszty,
rentownosc). Czesto jest stosowany do uszeregowania przedsigbiorstw i
wyznaczenia wtasnej pozycji na tle innych.

Benchmarking produktow (produktowy) koncentruje sie na analizie i
poréwnywaniu produktow lub ustug pod katem zaspokajania potrzeb klientow
oraz innowacyjnosci zastosowanych rozwigzan.

Benchmarking metod zarzgdzania to porownywanie sposobu realizacji
kluczowych funkcji zarzgdzania, takich jak planowanie, organizowanie,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, finansami czy informacja.

Istniejg tez inne, dodatkowe rodzaje, takie jak benchmarking relacyjny (z partnerami
handlowymi), marketingowy (badanie opinii klientéw o produktach/ustugach) czy
projektowy (ocena efektywnosci nowego zadania inwestycyjnego). Wsrod
wskaznikdéw wykorzystywanych jako benchmarki, najczesciej stosuje sie te, ktore
odzwierciedlajg problemy dajgce sie zmierzy¢, takie jak wskazniki finansowe i
poziom jakosci, rzadziej zas dane elastyczne i trudno mierzalne, np. zadowolenie
pracownikow.
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Benchmarking jest procesem ciggtym i systematycznym, wymagajgcym okreslonej
procedury. Ogolny przebieg procesu jest roznie opisywany w literaturze, ale
zazwyczaj sktada sie z kilku podstawowych faz (lub etapéw) (Kotodziejczak et al.,
2020):

1. Planowanie/okreslenie przedmiotu porownania (wyznaczenie obiektu
benchmarkingu). Faza ta polega na identyfikacji tego, co bedzie poréwnywane
(np. produkty, ustugi, procesy, funkcje, strategie), okreslaniu zakresu informac;ji i
kluczowych czynnikdw sukcesu. Nastepuje rowniez wyznaczenie partnera
(przedsiebiorstwa-wzorca) do porownan i wybor metody zbierania danych. W tej
fazie konieczne jest takze zrozumienie i udokumentowanie wlasnego procesu
podlegajgcego benchmarkingowi.

2. Analiza/obserwacja. Faza ta obejmuje zbieranie danych o partnerze (wzorcu) i
analize zewnetrzng. Kluczowe jest porownanie wtasnych rozwigzan z
zaobserwowanymi u partnera i ustalenie odchylen (luk) w efektywnosci. Na tym
etapie analizuje sie réwniez, dlaczego dany proces jest prowadzony w taki
sposob i jakie warunki musiat spetni¢ partner, aby osiggng¢ wzorcowe wyniki.
Oceniane sg takze poziomy przysztych wynikow.

3. Integracja/wnioskowanie polega na komunikowaniu wynikéw benchmarkingu i
uzyskiwaniu ich akceptacji wewnatrz organizaciji, a takze na wyborze
pozgdanych rozwigzan i ustaleniu celéw funkcjonalnych. Nalezy oszacowaé
przyszte wyniki i okresli¢ programy dziatan w celu zniwelowania luki.

4. Wdrozenie/dziatanie ostatni etap polega na opracowaniu planu wdrozenia,
implementacji udoskonaleh oraz monitorowaniu i kontroli wynikow. Jest to
moment, w ktérym nalezy okresli¢ nowe benchmarki. Poniewaz benchmarking
jest procesem ciggtym, po wdrozeniu nastepuje powrét do badania
benchmarkingu.

Celem nadrzednym benchmarkingu jest uzyskanie trwatej przewagi nad
konkurencjg i wzrost efektywnosci, chociaz sam benchmarking jej nie gwarantuje, ale
pozwala nie by¢ gorszym od konkurencji. Benchmarking stuzy m.in. nastepujacym
celom (Czekaj & Ziebicki, 2021):

e Okreslenie wymagan klientow.

o Ustalenie efektywnych celow i zamierzen.

¢ Identyfikacja stabych i mocnych stron przedsiebiorstwa na tle wzorca.

e Ustalenie najlepszych wzorcow w danej dziedzinie.

e Rozwdj umiejetnosci zarzadczych i pracownikéw (uczenie sie od innych).

e Poprawa efektywnosci dziatania.

e Zrozumienie i doskonalenie procesow w organizacji.

e Wyznaczanie ambitnych, ale osiggalnych celow.

e Zwiekszenie satysfakcji klientow.
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Benchmarking pozwala rowniez na pomiar efektywnosci, dajgc podstawe do
doskonalenia jakosci, produktywnosci i czasu. Mimo licznych zalet, benchmarking nie
jest pozbawiony wad. Nie moze byc¢ traktowany jako instrument zapewniajgcy
natychmiastowy sukces. Do najistotniejszych ograniczen i wad nalezg (Szymanska,
2019):

e Trudnosci w pozyskiwaniu danych/informaciji, zwtaszcza poufnych, od
konkurentow.

e Niebezpieczenstwo kopiowania waskich praktyk branzowych.

e Wystepowanie uprzedzen w przedsiebiorstwie (w przypadku benchmarkingu
wewnetrznego).

e Zawezone pole widzenia/dziatania (szczegolnie w przypadku benchmarkingu
wewnetrznego i konkurencyjnego).

e Postrzeganie jako szpiegostwa gospodarczego lub bezmysinego
nasladownictwa.

e Ograniczenie wtasnej kreatywnosci i innowacyjnosci.

e Wzgledna trudno$¢ wdrozenia i czasochtonnos¢ analiz (zwtaszcza
funkcjonalnego).

o Wewnetrzny opor wobec zmian i adaptacji pomystow zewnetrznych.

e Koniecznos¢ zaangazowania znacznych zasobdw (ludzkich, finansowych,
czasowych).

e Ryzyko uzyskania miernych wynikéw przy bezkrytycznym wdrazaniu rozwigzan
bez uwzglednienia specyficznych warunkéw organizacji.

Benchmarking wymaga takze posiadania wiedzy na jego temat (szkolenia), wtasciwe;j
postawy kadry zarzgdzajgcej i pracownikéw, udokumentowania wlasnych procesow
oraz nastawienia na dzielenie sie wiedzg. Metoda ta jest réwniez bardziej efektywna
dla przedsiebiorstw, ktore nie sg liderami na rynku (Krzyzanowski, 2019).

Benchmarking jest postrzegany jako narzedzie lub metoda zarzadzania, ktéra dzieki
swojej uniwersalnosci i elastycznosci moze by¢ stosowana we wszystkich
dziedzinach dziatalnosci i obszarach organizaciji. Jest to proces pomiaru i
porownywania, majgcy na celu tworczg adaptacje najlepszych praktyk i ciggte
doskonalenie. Wprowadzenie benchmarkingu sprzyja wzrostowi innowacyjnosci i
rozwojowi kultury organizacyjnej sprzyjajgcej dagzeniu do ciggtej poprawy.

Pytania do rozdziatu:

1. Woyjasnij, czym jest benchmarking oraz z jakiego pojecia sie wywodzi. Jakie jest
jego gtéwne zatozenie i cel w kontekscie zarzgdzania organizacjg?

2. Omow istote benchmarkingu jako procesu uczenia sie od innych. Na czym
polega réznica miedzy twoérczym nasladownictwem a bezmysinym kopiowaniem
rozwigzan?
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Wymien i scharakteryzuj podstawowe rodzaje benchmarkingu wedtug kryterium
wzorca (podmiotowego). Na czym polega benchmarking wewnetrzny,
konkurencyjny i funkcjonalny?

Wymien i oméw gtéwne rodzaje benchmarkingu wedtug kryterium przedmiotu,
wskazujgc, czym rozni sie benchmarking strategiczny, procesowy, wynikéw
dziatania, produktowy i metod zarzgdzania.

Wyijasnij, na czym polega benchmarking funkcjonalny (miedzybranzowy) oraz
jakie ma zalety i ograniczenia w porownaniu z benchmarkingiem
konkurencyjnym.

Omoéw gtéwne cele benchmarkingu. W jaki sposéb benchmarking przyczynia sie
do wzrostu efektywnos$ci organizacji i uzyskania przewagi konkurencyjnej?
Przedstaw i krétko scharakteryzuj cztery podstawowe etapy procesu
benchmarkingu. Jakie dziatania podejmuje sie w kazdej z faz, od planowania po
wdrozenie?

Wyijasnij, dlaczego benchmarking jest procesem ciggtym i systematycznym, a nie
jednorazowym dziataniem. Jakie znaczenie ma powtarzalno$¢ cyklu dla rozwoju
organizaciji?

Omoéw gtdowne ograniczenia i wady benchmarkingu. Jakie ryzyka mogg sie
pojawi¢ przy jego niewtasciwym stosowaniu lub bezkrytycznym kopiowaniu
rozwigzan?

Wyjasnij, jakie warunki muszg zostac spetnione, aby benchmarking byt
skuteczny. Jakie znaczenie ma postawa kadry zarzgdzajgcej, kultura
organizacyjna oraz dokumentacja procesow dla efektywnego wdrozenia tej
metody?
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11. Systemy zarzadzania jakoscig w przedsiebiorstwie

System Zarzgdzania Jakoscig (SZJ) jest postrzegany jako system zarzgdzania catg
organizacjg i metoda zarzgdzania przez cele. Jest to zbiér wzajemnie powigzanych
lub wzajemnie oddziatujgcych elementéw, ktére stuzg do ustanawiania polityki i
celéw jakosci, a takze do kierowania organizacjg i jej nadzorowania w odniesieniu do
jakosci. Zarzadzanie jakoscia (ZJ) polega na wykonywaniu funkcji zarzgdzania w
stosunku do jakosci systemu zarzgdzanego. Jest to podstawowa funkcja realizacji
dziatan zmierzajgcych do osiggniecia postawionych celéw jakosciowych, a
jednoczesnie stanowi kluczowe narzedzie do doskonalenia produktow i systemow
wytworczych (Engelhardt, 2024). Definiowanie jako$ci ma charakter wzgledny, ale w
systemach produkcyjnych kryteria jakosciowe muszg by¢ jednoznaczne. W ujeciu
znormalizowanym, jakosc to stopien, w jakim zbior inherentnych wtasciwosci spetnia
wymagania.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie cztery gtdbwne koncepcje zarzgdzania jakoscig,
ktore wyznaczajg jej ewolucje kontrole techniczng/kontrole jakosci (QC), sterowanie
jakoscig (kompleksowe sterowanie jako$cig), zapewnienie jakosci (QA) oraz
zarzagdzanie jako$cig (zarzgdzanie przez jakos¢ — TQM). Charakteryzujg sie one
nastepujgcymi cechami (Kotodziejczak et al., 2020):

1. Kontrola technicznal/jakosci (QC) byta pierwszg koncepcjg wdrozong w
przemysle, skupiajgca sie na wytwarzanym produkcie. Miata charakter bierny i
restrykcyjny, a jej wynikiem byta decyzja o przyjeciu lub odrzuceniu wyrobu.
System ten, oparty na wykrywaniu wad po operacji lub produkcji, okazat sie
kosztowny i nieekonomiczny.

2. Sterowanie jakoscig i zapewnienie jakosci (QA) uzupetnito dziatania kontrolne o
podejscie systemowe i profilaktyczne. Gtdwnym celem stato sie zapobieganie
problemom i wadom, a nie tylko ich wykrywanie. Wysitki koncentrowaty sie na
ustalaniu standardéw i podejmowaniu dziatan korygujgcych oraz
zapobiegawczych.

3. Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig (TQM), uksztattowane w latach 80. i 90. XX
wieku, to faza dominacji znaczenia klienta, jego zadowolenia i orientacji na jego
potrzeby. TQM to filozofia zarzgdzania, ktéra zaktada podporzgdkowanie idei
totalnej jakosci wszystkich podstawowych ptaszczyzn funkcjonowania
organizaciji, angazujgc cate przedsiebiorstwo i kazdy jego element. Jakos¢ stata
sie wtedy elementem ogdlnej strategii przedsiebiorstwa i czynnikiem
konkurencyjnosci. TQM opiera sie na ciggtym doskonaleniu (np. poprzez zasady
kaizen).

Wspoitczesne, znormalizowane SZJ, takie jak ISO serii 9000, sg trwatym elementem
zarzadzania i stanowig zbiér wymagan dla budowy i rozwoju systemu. System
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zarzgdzania jakoscig w przedsiebiorstwie charakteryzuje sie kilkoma kluczowymi

cechami (Hopeja & Kral, 2011):

1. Podejscie procesowe (Process Approach) jest to wspoétczesny kanon
zarzadzania jakoscig. Efektywne funkcjonowanie organizacji wymaga
identyfikacji i zarzgdzania licznymi wzajemnie powigzanymi i oddziatujgcymi
procesami. Proces jest zbiorem dziatan przeksztatcajgcych wejscie w wyjscie.
Podejscie procesowe zapewnia biezacy nadzor nad powigzaniami miedzy
procesami oraz usprawnia obieg informacji i podziat odpowiedzialnosci. Model
SZJ opiera sie na procesie i obrazuje powigzania procesow zwigzanych z
odpowiedzialnoscig kierownictwa, zarzgdzaniem zasobami, realizacjg wyrobu
oraz pomiarami, analizg i doskonaleniem.

2. Orientacja na klienta jest to pierwsza z oSmiu zasad zarzgdzania jakoscia.
System zarzgdzania jakoscig ma na celu zwiekszenie zdolno$ci do zaspokajania
stwierdzonych i potencjalnych potrzeb klientéw. O jakos$ci samego SZJ decyduje
poziom satysfakcji klienta.

3. Zaangazowanie i przywodztwo kierownictwa. Naczelne kierownictwo musi by¢
zaangazowane w program jakosci i aktywnie eksponowac jego wage. SZJ
wymaga, by kierownictwo okreslito polityke jakosci oraz cele jakosci. Brak
zaangazowania najwyzszego kierownictwa moze skutkowac nieskutecznoscig
systemu.

4. Ciggte doskonalenie jest to nieodtgczna funkcja zarzgdzania jakoscia, ktéra ma
na celu rozwigzywanie zidentyfikowanych problemow i przewidywanie mozliwych
dysfunkcji. SZJ musi by¢ tak zorganizowany, aby stwarzat mozliwosc
wczesniejszego wykrycia potencjalnych zrédet niezgodnosci i podejmowania
dziatan zapobiegawczych. Doskonalenie odbywa sie zgodnie z cyklem PDCA
(Planuj, Wykonaj, Sprawdz, Dziataj), a takze poprzez mate, biezgce zmiany
(kaizen).

5. Zarzadzanie bazujgce na faktach i ryzyku: Wspotczesne systemy (np. ISO
9001:2015) wprowadzajg elementy zarzadzania ryzykiem, wymagajgc analizy
zarowno zagrozen, jak i szans. Zarzadzanie jakoscig opiera sie na funkc;ji
sterowania i zapewnienia jakosci, ktore stanowig integralng czes¢ ZJ.

SZJ wymaga ustanowienia odpowiedniej dokumentacji. Zakres dokumentaciji zalezy

od wielkosci i rodzaju organizacji oraz ztozonosci procesow. Podstawowe elementy

dokumentaciji to (Stabryta, 2022):

e Polityka jakosci to deklaracja zgodna z celem istnienia organizaciji i strategia,
zawierajgca zobowigzania do spetniania wymagan oraz ciggtego doskonalenia.

e Ksiega jakosci to zbior opisdw catego zakresu SZJ w organizacji, zawierajgcy
opis wzajemnych relacji miedzy procesami i udokumentowane procedury.

e Procedury to ustalony sposob przeprowadzania dziatanh i procesow, okreslajgcy
cel, obszar stosowania, odpowiedzialnos¢ oraz regulujgcy tryb postepowania.

114

i Politechnika Swietokrzyska Projekt ,,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
= Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



E Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez

dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Zapisy to dokumenty przedstawiajgce wyniki lub dowody przeprowadzanych
dziatan, takie jak wyniki audytéw czy raporty niezgodnosci, potwierdzajgce
dziatanie catego systemu.

W ramach funkcjonowania SZJ kluczowe sg cykliczne dziatania nadzorujgce i
doskonalgce (Szymanska, 2019):

Audyty wewnetrzne, czyli planowane i niezalezne badania zgodnosci systemu z
wymaganiami normy oraz ocena skutecznosci jego utrzymywania.
Przeprowadzane sg w kazdej jednostce organizacyjnej, co najmniej raz w roku.
Przeglady zarzadzania, czyli formalne i systematyczne dziatania podejmowane
przez najwyzsze kierownictwo, majgce na celu zapewnienie statej przydatnosci,
adekwatno$ci i skutecznosci SZJ.

Dziatania korygujgce i zapobiegawcze, czyli dziatania korygujgce eliminujg
przyczyny istniejgcych niezgodnosci, natomiast dziatania zapobiegawcze majg
na celu wykrycie potencjalnych zrédet niezgodnosci, aby zapobiec ich
wystgpieniu.

Wdrozenie SZJ jest strategicznym zamystem dla przedsiebiorstwa. Do
najwazniejszych korzysci wynikajgcych z posiadania funkcjonujgcego SZJ nalezg
(Stabryta, 2022):

Wzrost konkurencyjnosci i wizerunku SZJ jest nosnikiem budowania przewagi
konkurencyjnej i przyczynia sie do poprawy image'u organizacji. Rynek
faworyzuje przedsiebiorstwa posiadajgce certyfikowany SZJ.
Uporzadkowanie proceséw i przejrzystos¢ prowadzi do systemowego
uporzgdkowania organizaciji, racjonalizacji i przejrzystosci procesow,
usprawnienia obiegu informacji i dokumentow.

Osigganie celéw i efektywnos¢ umozliwia skuteczne osigganie zaktadanych
celow, poprawe jakosci produktdéw i procesdw wytwdrczych oraz wzrost
efektywnosci dziatania.

Redukcja kosztow ztej jakosci przyczynia sie do zmniejszenia kosztow ztej
jakosci (np. koszty poprawek, napraw, przerdbek, reklamaciji).

Innowacyjno$¢ SZJ moze wspomagac innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, generujac
innowacje bedace efektem ciggtego doskonalenia.

Nalezy jednak pamietac, ze petne korzysci z wdrozenia SZJ (np. poprawa wizerunku,
wzrost udziatu w rynku) mogg pojawi¢ sie po dtuzszym czasie. System zarzgdzania
jakoscig bedzie realizowany w przedsiebiorstwie w taki sposéb, w jakim inzynierowie
i kadra zarzgdzajgca bedg zdawaé sobie sprawe z jego istotnosci w kreowaniu
jakosci globalnej dla catego przedsiebiorstwa.

Total Quality Management (TQM) i Six Sigma to dwie kluczowe, chociaz réznigce sie
koncepcje zarzgdzania jakoscig, majgce na celu osiggniecie doskonatosci w
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. TQM jest filozoficzng koncepcjg zarzgdzania, a
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jednoczesnie strategig dochodzenia do wyzszej jakosci pracy i osiggania ciggtej
poprawy jakosci wyrobdéw oraz swiadczonych ustug (Szymanska, 2019). Filozofia
TQM wykorzystuje w petni wszystkie funkcje zarzgdzania realizowane w
przedsiebiorstwie, zaktadajgc integracje zarobwno materialnych, jak i niematerialnych
aspektow jego dziatalno$ci, ukierunkowanych na jako$¢ wyrobow i procesow. TQM
jest postrzegane jako sposob zarzgdzania podwyzszajgcy efektywnosc, elastycznos$é
i konkurencyjnos$¢ organizaciji jako catosci.

Nazwa Total Quality Management jest ttumaczona jako kompleksowe zarzgdzanie

jakoscig lub zarzgdzanie przez jakos¢ (Hopeja & Kral, 2011).

e Total (kompleksowy/totalny) oznacza objecie systemem zarzgdzania catego
przedsiebiorstwa, mozliwos¢ zastosowania we wszystkich rodzajach produkciji,
ustug oraz w kazdej komdrce organizacji i na kazdym stanowisku.

e Quality (jakos¢) oznacza spetnienie wymagan klientéw zaréwno wewnetrznych
(pracownikéw w ramach organizaciji), jak i zewnetrznych (poza nig) w sposob w
petni ich zadowalajacy.

e Management (zarzgdzanie) oznacza, ze jakos¢ jest sposobem zarzgdzania,
polegajgcym na ciggtym wzroscie jakosci pracy i produktu, oraz jest procesem
podejmowania decyzji podporzadkowanych ciggtej poprawie jakosci.

TQM ma na celu spetnienie wymagan jako$ciowych i trwate zadowolenie klientow
(zewnetrznych i wewnetrznych), prowadzgc do dtugotrwatego sukcesu oraz korzysci
dla organizacji, jej cztonkdw i spoteczenstwa. TQM bazuje na zestawie
podstawowych zasad, czesto zwanych ,miekkimi elementami” zarzgdzania jakoscia.
W literaturze wyrdznia sie miedzy innymi pie¢ gtdwnych poziomow ,piramidy TQM”
lub osiem zasad zarzgdzania, ktore stanowig fundament tej filozofii (Jemielniak &
Latusek-Jurczak, 2014):

1. Orientacja na klienta (Koncentracja na kliencie). Klient jest w centrum
zainteresowania. Obejmuje to zaréwno klientow zewnetrznych, jak i
wewnetrznych (pracownikéw).

2. Zaangazowanie Kierownictwa (Przywodztwo). Naczelne kierownictwo musi by¢ w
petni zaangazowane i odgrywac role przywddczg, okreslajgc polityke jakosci i
stymulujgc rozwdj.

3. Powszechne Uczestnictwo (Zaangazowanie Ludzi). Wszyscy pracownicy
organizacji, na kazdym szczeblu, uczestniczg w dziataniach projakosciowych,
czesto poprzez prace zespotowsq.

4. Ciggte doskonalenie (Kaizen). TQM jest procesem ciggtej poprawy jakosci.
Zaktada statos¢ zmian i usprawnien.

5. Podejscie procesowe i systemowe. TQM promuje podejscie systemowe i
procesowe do zarzgdzania, dgzgc do poprawy sprawnosci dziatania catej
organizaciji.
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6. Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw. Koncentracja na faktach (nie mitach
czy domystach) i wykorzystywanie metod ilosciowych do oceny i usprawnienia
procesow.

TQM jest dtugotrwatym i skomplikowanym procesem, czesto uwazanym za
najtrudniejszg do wdrozenia koncepcje zarzgdzania. Wymaga gruntownych zmian,
zwlaszcza w obszarze kultury organizacyjnej i nastawienia pracownikow.

Six Sigma (SS) to metoda zarzadzania jakoscig, efektywnoscig i wydajnoscia,

majgca na celu radykalng poprawe wynikéw finansowych przedsiebiorstwa poprzez

eliminacje defektow i minimalizacje zmiennosci w procesach. Six Sigma, okreslana

jako filozofia, wizja, metoda, program lub cel, zostata po raz pierwszy zastosowana w

firmie Motorola okoto roku 1986. Charakteryzuje sie ona nastepujgcymi elementami

(Szymanska, 2019):

e Podejsciem statystycznym. Nazwa Six Sigma odnosi sie do statystyki, gdzie
sigma ($\sigma$) oznacza odchylenie standardowe. Oznacza to, ze w procesie
mozna oczekiwac nie wiecej niz 3,4 defekty (btedy) na milion mozliwosci (DPMO)
ich wystgpienia, co stanowi Swiatowy standard najwyzszej jakosci. Dgzenie do
tego poziomu zmiennosci ma posta¢ dtugookresowych rozktadéw oddalonych od
wartosci benchmarkingowych o $z = 4,5%.

e Celem finansowym. Kluczowg cechg, odrézniajgcg Six Sigma od innych strategii
(np. TQM), jest wyrazne powigzanie poprawy jakosci ze wzrostem wynikéw
finansowych (zysku). Poprawa jakosci jest tu narzedziem do osiggniecia celu
finansowego.

¢ Koncentracjg na kliencie i zmiennosci. Six Sigma koncentruje sie na potrzebach
klientéw (Critical-To-Quality — CTQ) oraz na redukcji zmiennosci procesow, ktorg
traktuje jako podstawowy powdd problemow jakosciowych, niskiej wydajnosci i
wysokich kosztéw.

Six Sigma realizuje dziatania doskonalgce w formie projektow, wykorzystujgc
ustrukturyzowane, sekwencyjne procedury, ktére stanowig odmiane cyklu ciggtego
doskonalenia (PDCA) (Krzyzanowski, 2019):

1. DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) jest to podstawowa,
integralna czesc¢ Six Sigma stosowana do doskonalenia juz istniejgcych
proceséw. Cykl sktada sie z pieciu nastepujgcych po sobie faz:

e D — Definiuj, czyli okreslenie problemu, wymagan klienta (VOC), zakresu projektu i
cech krytycznych dla jakosci (CTQ).

e M — Mierz to pomiar procesu, zbieranie danych i ustalenie stanu
dotychczasowego.

e A — Analizuj, czyli analiza danych (z uzyciem narzedzi statystycznych) w celu
ustalenia zrédtowych przyczyn bteddw (iksdw) i zmiennosci.
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¢ | — Usprawnij/Poprawiaj, czyli wprowadzenie i weryfikacja rozwigzan eliminujgcych
przyczyny defektow.

e C — Kontroluj/Nadzoruj czyli monitorowanie stato$ci rozwigzan i ustanowienie
mechanizmdw sterujgcych lub standaryzujgcych, aby utrzymac dziatania
usprawniajgc.

2. DFSS (Design for Six Sigma) czyli stosowane do projektowania nowych
produktow lub proceséw w taki sposob, aby od poczatku spetniaty wysoki poziom
jakosci (zblizony do 60).

W metodologii Six Sigma obowigzuje specyficzna, hierarchiczna struktura oparta na

systemie pasow (zaczerpnietym ze sztuk walki), co podkresla koniecznosc¢

gruntownego przeszkolenia i zaangazowania (Szymanska, 2019):

e Champion, czyli cztonek $cistego kierownictwa organizacji, odpowiedzialny za
wspieranie wdrozenia projektéw i zagwarantowanie zasobdw.

e Master Black Belt (MBB) czyli trenerzy i mentorzy dla Black Belt i Green Belt,
odpowiedzialni za kierunek strategiczny.

e Black Belt (BB), czyli liderzy zespotéw, prowadzgcy projekty, posiadajgcy
zaawansowang wiedze z zakresu metodologii i wnioskowania statystycznego.

e Green Belt (GB), czyli asystenci BB, czasami prowadzgcy mniejsze projekty.
Przeszkoleni w zakresie technik rozwigzywania problemow i zatozen DMAIC.

e Yellow Belt (YB), czyli cztonkowie zespotu, rozumiejgcy podstawowe wskazniki i
metody doskonalenia Six Sigma.

Six Sigma jest postrzegana jako kolejny etap ewolucji zarzgdzania jakoscig,
nastepujgcy po TQM. Chociaz Six Sigma wykorzystuje wiele narzedzi wspdlnych dla
TQM, istniejg istotne réznice, ktére zestawiono w tabeli 10.

Tabela 10. Roznice miedzy TQM i Six Sigma

TQM (Kompleksowe Zarzgdzanie

Cecha Jakoscia)

Six Sigma (Szes¢ Sigma)

Radykalna poprawa wynikow
finansowych przez redukcje
zmiennosci i eliminacje defektow.

Wzrost satysfakcji klienta i ciggte

Gtowny Cel doskonalenie (jako filozofia).

Podejscie do Maksymalna niezawodnos¢ (3,4

Zaspokojenie potrzeb i oczekiwan klienta.

jakosci DPMO) i eliminowanie odchylen.
Metodyka Cykl PDCA (Planuj, Wykonaj, Sprawdz, | =YK DMAIC (Definiuj, Mierz, Analizuj,
. o Usprawnij, Kontroluj), silnie
doskonalenia Dziataj). .
ustrukturyzowany i oparty na danych.

Koncentracja Szerokie i state, mate usprawnienia Duze projekty prcl>wa.dzace do zmian

o . . o skokowych; skupienie na kluczowych
dziatan (Kaizen) w catej organizacji.

procesach (CTQ).

Bazowanie na zaawansowanych
technikach statystycznych; wiedza o
zmiennosci proceséw dotyczy

Zaangazowanie | Stosowanie metod statystycznych jako
statystyczne jednej z wielu technik.
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wszystkich poziomoéw zarzgdzania.

Praca zespotowa i delegowanie Hierarchiczna struktura pasow (Belts i

Struktura uprawnien (empowerment). Champions).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie {Citation}

W praktyce czesto stosuje sie Lean Six Sigma (LSS), bedace hybryda tgczgca
eliminacje marnotrawstwa (Lean) z redukcjg zmiennosci (Six Sigma), co prowadzi do
skuteczniejszej poprawy jakosci, ceny i czasu dostawy.

Total Quality Management (TQM), czyli kompleksowe zarzgdzanie jako$cig, to
filozoficzna koncepcja zarzadzania i strategia, ktorej gtbwnym celem jest dtugotrwaty
sukces osiggany dzieki zadowoleniu klientow (zarowno zewnetrznych, jak i
wewnetrznych) oraz korzysciom dla wszystkich cztonkdw organizacji i spoteczenstwa
(Adamik & Matejun, 2022). TQM zaktada objecie systemem zarzgdzania catego
przedsiebiorstwa (Total) poprzez powszechne uczestnictwo pracownikow,
zaangazowanie kierownictwa (przywédztwo) oraz ciggte doskonalenie (Kaizen). Six
Sigma, wywodzgca sie z firmy Motorola, jest metodg zarzgdzania jakoscig opartg na
statystyce i ma na celu radykalng poprawe wynikéw finansowych poprzez eliminacje
defektow i minimalizacje zmiennosci w procesach. W Six Sigma osiggniecie poziomu
6 sigma oznacza redukcje wadliwos$ci do zaledwie 3,4 defekty na milion mozliwosci
(DPMO) (Michalski, 2022).

Podstawowg metodykg doskonalenia w Six Sigma jest cykl DMAIC (Definiuj, Mierz,
Analizuj, Usprawnij, Kontroluj), ktory jest bardziej szczegdtowy i ustrukturyzowany niz
cykl PDCA, bedgcy fundamentem TQM. Six Sigma, w przeciwienstwie do TQM, silnie
koreluje poprawe jakosci z wymiernymi korzySciami finansowymi, koncentrujgc sie na
faktach i danych. Ze wzgledu na komplementarnos¢ Lean Manufacturing (skupienie
na eliminacji marnotrawstwa, Kaizen) i Six Sigma (skupienie na redukcji zmienno$ci,
DMAIC), w praktyce czesto tgczy sie je w metodyke Lean Six Sigma (LSS), ktora
pozwala na bardziej kompleksowg poprawe funkcjonowania organizaciji.

Pytania do rozdziatu:

1. Woyjasnij, czym jest System Zarzgdzania Jakoscig (SZJ) i jakie sg jego gtéwne
cele w konteks$cie zarzgdzania organizacjg. Na czym polega zarzgdzanie przez
jakos¢?

2. Omow ewolucje koncepcji zarzgdzania jakoscig od kontroli technicznej (QC),
poprzez sterowanie i zapewnienie jakosci (QA), az do kompleksowego
zarzgdzania jakoscig (TQM). Jak zmieniato sie podejscie do jakosci w czasie?

3. Scharakteryzuj podstawowe cechy wspoétczesnego SZJ wedtug norm 1ISO 9000.
Na czym polega podejscie procesowe, orientacja na klienta i zaangazowanie
kierownictwa?

4. Woyjasnij znaczenie zasady ciggtego doskonalenia w systemach zarzadzania
jakoscig. Jaka role odgrywa cykl PDCA i koncepcja Kaizen w procesie poprawy
jakosci?
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Omoéw znaczenie zarzgdzania opartego na faktach i ryzyku w kontekscie normy
ISO 9001:2015. Jakie sg korzysci z analizy zagrozen i szans w ramach SZJ?
Wymien i krétko scharakteryzuj podstawowe elementy dokumentacji SZJ
polityke jakosci, ksiege jakosci, procedury i zapisy. Jakg role petni dokumentacja
w zapewnieniu skutecznosci systemu?

Wyjasnij, na czym polegajg audyty wewnetrzne, przeglady zarzgdzania oraz
dziatania korygujgce i zapobiegawcze. Dlaczego sg one kluczowe dla utrzymania
I doskonalenia SZJ?

Przedstaw najwazniejsze korzysci wynikajgce z wdrozenia SZJ w organizacji. W
jaki sposéb system ten wptywa na konkurencyjnos¢, efektywnosc¢ i wizerunek
przedsiebiorstwa?

Omow istote filozofii Total Quality Management (TQM). Jakie s3 jej gtdwne
zasady i w jaki sposéb rozni sie od klasycznego podejscia do jakosci?

Wyjasnij, czym jest metoda Six Sigma i jakie sg jej podstawowe zatozenia. Na
czym polega metodyka DMAIC oraz czym rézni sie Six Sigma od TQM pod
wzgledem celu, podejscia i struktury organizacyjnej?
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12. Zarzadzanie bazujace na czasie w przedsiebiorstwie
- Time Based Management, Just in Time

Niniejszy rozdziat szczegotowo charakteryzuje dwie kluczowe koncepcje zarzadzania
zorientowane na czynnik czasu zarzgdzanie bazujgce na czasie (Time Based
Management - TBM) oraz Just in Time (JIT). Time Based Management (TBM) to
koncepcja zarzgdzania, ktéra postuluje przyjecie czasu realizacji okreslonych
procesow w przedsiebiorstwie jako podstawowego kryterium oceny dziatania
(Adamik & Matejun, 2022).

Koncepcja ta zrodzita sie jako odpowiedz na rosngcg dynamike przemian
gospodarczych, spotecznych i politycznych, w wyniku czego kazda strata czasu stata
sie nieakceptowang rozrzutnoscig. Koncepcja konkurowania czasem (ang. Time
Based Competition) zostata wykreowana na poczatku lat osiemdziesigtych przez
Bostonska Grupe Konsultingowg, na podstawie obserwacji praktyk stosowanych w
przedsiebiorstwach japonskich. G. Stalk w 1988 roku postawit teze, ze czas, uzyty
jako bron strategiczna, staje sie ekwiwalentem pienigdza, produktywnosci, jakosci, a
nawet innowacji (Szymanska, 2019). TBM jest lokowany w nurcie praktycznym
zarzadzania, ktéry dzieli optyke z nurtem funkcjonalistyczno-strukturalnym. TBM jest
koncepcjg kompleksowego zarzgdzania czasem w przedsiebiorstwie i zwraca
szczegolng uwage na strategiczne znaczenie czasu w tworzeniu i realizacji wartosci
dodane.

TBM bazuje na pigciu podstawowych zatozeniach (Michalski, 2022):

1. Orientacja na czynnik czasu. Czas jest traktowany jako podstawowy element
strategii i priorytetowy wyznacznik decyzji dotyczgcych wszystkich procesow w
organizaciji. Orientacja na czas oznacza dgzenie do skracania cyklu wykonania
wyrobu, dostawy czy wprowadzenia wyrobu na rynek.

2. Orientacja na warto$¢. Postulat ten oznacza eliminacje lub redukcje konfliktéw w
miejscach krzyzowania sie procesow i funkcji. Oznacza likwidacje tych dziatan,
ktore nie tworzg wartosci dodane;j.

3. Orientacja na procesy umozliwia to optymalizacje procesow i ustalenie miejsc
krzyzowania sie proceséw z funkcjami. Podstawg skracania czasu w TBM jest
koncentracja na procesach i ich optymalizacja.

4. Orientacja na korzysci skali (orientacja na produkcje w duzej skali) oznacza
konieczno$¢ prowadzenia dziatalnosci na duzg skale, aby marginalne ulepszenia
byty wystarczajgce.

5. Orientacja na zesp6t. Praca zespotowa utatwia przekazywanie idei TBM w dot
hierarchii organizacyjnej oraz zespotowe uczenie sie i podejmowanie dziatan
optymalizacyjnych.
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Gléwnym celem TBM jest jak najbardziej efektywne wykorzystanie czasu, co
pozwala na zwiekszanie przewagi konkurencyjnej. Poprzez redukcje czasu
przeznaczanego na dziatania niedodajgce wartosci (nieproduktywne),
przedsiebiorstwa sg w stanie zmniejszy¢ ogodlng pule kosztéw, poprawic jakos¢ i
pozostac blizej konsumentéw (Czekaj & Ziebicki, 2021).

Kluczowe korzysci wynikajgce ze strategicznej wartosci przewagi opartej na czasie to

(Szymanska, 2019):

e Skrdcenie czasu realizacji procesow. Dotrzymywanie terminéw realizacji
zamowien i skrocenie czasu realizacji procesow.

e Terminowos¢: Wzrost terminowosci realizaciji.

e Osigganie korzysci z bycia ,pierwszym na rynku” (premia za pierwszenstwo).

o Poprawa efektywnosci dziatania poprzez eliminacje opdznien, waskich gardet,
btedow i nadmiaru zapasow.

e Rozwdj nowych produktow: Umozliwienie szybszego rozwoju nowych produktow
i wprowadzanie ich na rynek.

TBM wprowadza prostg regute decyzyjng: nalezy wybierac lub projektowac takie
rozwigzania, ktore przy podobnych efektach sg mniej czasochtonne. Skracanie czasu
reakcji wptywa istotnie na pozostate cechy konkurencyjne, takie jak koszty, serwis i
jakosé. Koncepcja TBM rozcigga zasade Just-in-Time na wszystkie procesy
realizowane w przedsiebiorstwie.

Just in Time (JiT), w dostownym polskim ttumaczeniu oznacza ,,doktadnie na
czas”, to jedna z najczesciej stosowanych koncepcji logistycznych i fundamentalny
element filozofii lean production (szczupte zarzgdzanie, Lean Management) (Czekaj
& Ziebicki, 2021).

JIT to filozofia zarzgdzania przedsiebiorstwem, ktéra polega na ciggtym usprawnianiu
procesow przeptywu débr i eliminowaniu marnotrawstwa (muda). Jej podstawowym
zatozeniem jest wytwarzanie produktu lub ustugi w wyniku efektywnego planowania,
sterowania i kontroli przeptywu materiatu. System JIT zostat wprowadzony po raz
pierwszy w firmie Toyota w latach 50. XX wieku (choc¢ pierwotne idee siegajg fabryki
Henry’ego Forda w czasie | wojny swiatowej). Gtéwnym zatozeniem JIT jest to, Zze
zapas jest marnotrawstwem (Stabryta, 2022). Koncepcja ta ma na celu maksymalne
zmniejszenie poziomu zapaséw przedprodukcyjnych i miedzyoperacyjnych,
maksymalne skrocenie diugosci cyklu produkcyjnego, redukcje kosztéw do poziomu
pozwalajgcego na osiggniecie zyskow ponizej cen konkurencji (Michalski, 2022).

U podstaw metody JIT lezg cztery gtdwne zatozenia (Kotodziejczak et al., 2020):

1. Brak zapaséw (Zero zapasow) dgzy sie do eliminacji nadmiernych zapasow
zaréwno u dostawcy, jak i nabywcy. JIT jest systemem na tyle doskonatym, ze
zaktada funkcjonowanie bez zadnych zapasoéw.
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2. Krotkie cykle realizacji zamowien JiT zaktada skrocenie cykli realizacji zamowien
oraz ich stabilizacje, co ma na celu punktualne zaspokojenie zapotrzebowania.

3. Mate, czesto uzupetniane ilosci poszczegdlnych dobr wigze sie to z
przestawieniem na krotsze serie produkcji i czeste przestawianie linii
produkcyjnych. Dostawy sg realizowane w matych partiach i sg czeste, nawet
kilkakrotnie w ciggu dnia.

4. Wysoka jakosc¢ (Zero defektow) systemy JIT wymagajg zapewnienia wysokiej
jakosci zaréwno dostarczanych produktow, jak i dziatan logistycznych, dgzac do
100% produkcji zgodnej z wymaganiami. Jest to kluczowe, poniewaz niska
jakos¢ prowadzi do strat czasu na naprawy.

JIT jest systemem ssgcym (Pull System), w ktérym produkty sg przygotowywane
dopiero, gdy pojawi sie na nie zamdwienie lub zapotrzebowanie. Produkcja odbywa
sie w matych partiach lub po jednej sztuce, zgodnie z rzeczywistym popytem.
Kluczowym narzedziem wspierajgcym realizacje JIT jest Kanban. To metoda
sterowania produkcjg, bedgca systemem informacyjnym (zazwyczaj karty, ale mogag
by¢ to tez sygnaty swietlne czy elektroniczne) przekazujgcym zapotrzebowanie od
wewnetrznego odbiorcy do wewnetrznego dostawcy. System Kanban zapewnia
ciggly przeptyw produktu przez system produkcyjny (flow) oraz wskazuje i eliminuje
tzw. waskie gardta (Czerniachowicz, 2025).

Inne metody wspomagajgce JIT to Kaizen (ciggte doskonalenie), TQM
(Kompleksowe zarzadzanie jakoscig), TPM (System pracy bezawaryjnej) oraz SMED
(Metoda szybkich przezbrojen).

Wdrozenie JIT prowadzi do znaczacych korzysci (Kotodziejczak et al., 2020):

¢ Redukcja kosztéw i zapasow. Zmniejszenie poziomu zapasow materiatéw,
produkcji w toku i wyrobéw gotowych. Badania japonskich firm wykazaty 60%
obnizke kapitatu zaangazowanego w zapasach. Redukcja zapaséw prowadzi do
uwolnienia powierzchni fabrycznych i obnizenia kosztéw magazynowania.

o Wozrost efektywnosci i produktywnosci. Maksymalizacja efektywno$ci produkciji,
skrécenie czasu cyklu realizacji zamowienia i 30% wzrost produktywnosci pracy
(wedtug badan japonskich organizaciji).

e Poprawa jakosci. Nizsze koszty kontroli i poprawek, zmniejszenie strat z tytutu
produkcji wybrakowane;.

e Lepsza obstuga klienta. Wysoki poziom obstugi klienta i szybsza reakcja na
zmiany w projektach.

Wdrozenie JIT jest jednak procesem skomplikowanym i dtugotrwatym, trwajgcym od

5 do 7 lat. Koncepcja wymaga spetnienia wielu warunkéw (Hopeja & Kral, 2011):

e Wymog powtarzalnosci produkcji JIT daje najlepsze efekty dla produkcji
powtarzalnej. Jest mato odporna na wahania popytu.
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e Wspodtpraca z dostawcami kluczowa jest Scista, dtugotrwata wspétpraca i
zaufanie z dostawcami. Wymagana jest sprawna komunikacja i stuprocentowa
pewnos$¢ dostaw. Czesto dostawcy muszg by¢ zlokalizowani blisko nabywcy, aby
skrocic cykl dostaw, ktore sg realizowane czesto i w matych ilosciach.

e Wozrost kosztéw transportu czeste dostawy w matych partiach mogg prowadzic¢
do wzrostu kosztéw transportu.

e Czynnik ludzki wymagane jest petne zaangazowanie i przeszkolenie wszystkich
pracownikow oraz kadry kierowniczej.

e Ujawnianie problemow obnizenie zapasow pozwala na ujawnienie ukrytych
probleméw (np. op6znien w dostawach, wad w produkciji), co umozliwia ich
eliminacje u zrédta.

Koncepcje zarzgdzania bazujgcego na czasie (TBM) oraz Just in Time (JIT) sg $cisle
powigzane. JIT, jako system produkcji i zarzgdzania zapasami ,doktadnie na czas”,
jest czesto postrzegany jako jedno z narzedzi i technik wykorzystywanych w ramach
szerszej strategii TBM (Kotodziejczak et al., 2020).

TBM rozcigga zasade JIT (koncentracja na czasie i eliminacja marnotrawstwa) na
wszystkie procesy realizowane w catym przedsiebiorstwie i tancuchu dostaw, co jest
kluczowe dla uzyskania dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej opartej na szybkosci.
koncepcja Zarzgdzania bazujgcego na czasie (TBM) ustanawia czas realizacji
proceséw jako podstawowe kryterium strategicznej oceny, postulujgc ciggte
usprawnienia w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej. W kontekscie TBM,
kluczowg metodg operacyjng jest Just in Time (JIT), stanowigca filozofie zarzgdzania
dgzacg do radykalnej eliminacji marnotrawstwa, przede wszystkim w formie zapaséw
i przestojéw (Michalski, 2022).

JIT funkcjonuje jako system ssagcy (pull), w ktérym produkty i materiaty sg
dostarczane w wymagane;j ilosci i doktadnie na czas, co wymusza synchronizacje
dziatan w catym tancuchu wartosci. Efektywne wdrozenie JIT wymaga zastosowania
pomocniczych narzedzi i technik, takich jak Kanban, Total Quality Management
(TQM) oraz metody skracania czaséw przezbrojen (SMED). Skutkiem strategicznego
podejscia opartego na czynniku czasu jest osiggniecie znaczgcych korzysci,
manifestujgcych sie w redukcji kosztéw, uwolnieniu kapitatu zaangazowanego w
zapasach oraz istotnym wzroscie produktywnosci. Petna implementacja TBM i JIT
jest procesem kompleksowym i dlugotrwatym, uwarunkowanym powtarzalno$cig
produkcji, petnym zaangazowaniem pracownikéw oraz konieczno$cig budowania
relacji opartych na wzajemnym zaufaniu i niezawodnosci dostawcow.

Pytania do rozdziatu:
1. Wyjasnij istote koncepcji Time Based Management (TBM). Na czym polega
strategiczne znaczenie czasu w zarzgdzaniu organizacjg wedtug tej koncepc;ji?
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Omow piec podstawowych zatozen TBM. Jakie znaczenie maja: orientacja na
czas, wartos¢, procesy, korzysci skali i praca zespotowa w osigganiu przewagi
konkurencyjnej?

Przedstaw gtéwny cel TBM oraz jego znaczenie strategiczne dla
przedsiebiorstwa. W jaki sposéb efektywne zarzgdzanie czasem wptywa na
koszty, jakosc¢ i pozycje rynkowg organizacji?

Wyijasnij, na czym polega koncepcja Just in Time (JIT) i jakie s3 jej gtdwne
zatozenia w zakresie organizacji produkgciji i logistyki.

Omoéw cztery kluczowe zasady JIT: brak zapaséw, krotkie cykle realizacji, mate
partie produkcyjne i wysoka jakosc. Jakie korzysci przynosi ich stosowanie w
praktyce przedsiebiorstwa?

Wskaz i scharakteryzuj podstawowe narzedzia wspomagajgce realizacje
systemu JIT. Jakie znaczenie majg Kanban, Kaizen, TQM, TPM i SMED w
doskonaleniu proceséw?

Poréwnaj koncepcje TBM i JIT. W jaki sposob JIT moze byc¢ traktowany jako
element lub narzedzie wspierajgce realizacje strategii Time Based Management?
Omoéw kluczowe korzysci wynikajgce z wdrozenia systemu JIT w
przedsiebiorstwie. W jaki sposob JIT wptywa na efektywnosé, koszty, jakosé i
obstuge klienta?

Wymien i opisz najwazniejsze warunki skutecznego wdrozenia JIT. Dlaczego
powtarzalnosc¢ produkcji, wspétpraca z dostawcami, czynnik ludzki i ujawnianie
problemdéw majg znaczenie dla jego efektywnosci?

Wyijasnij, dlaczego implementacja TBM i JIT jest procesem dtugotrwatym i
kompleksowym. Jakie bariery mogg wystgpi¢ w praktyce oraz jakie czynniki
decydujg o sukcesie tych koncepcji w przedsigbiorstwie?
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13. Zarzadzanie przez wartosci w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie przez wartosci (ZPW), znane rowniez jako Management by Values
(MBV), stanowi filozofie zarzgdzania koncentrujgca sie na kluczowych, gteboko
wyznawanych wartosciach jako fundamencie dziatania i rozwoju organizacji.
Zarzgdzanie przez wartosci to kompleksowe podejscie, w ktorym wartosci sg
nadrzednym narzedziem zarzagdzania (Brilman, 2002). Koncepcja ta bazuje na
zatozeniach, ze wartosci sg rownie wazne dla przedsiebiorstw, jak i dla ludzi, i
pomagajg osiggnac¢ sukces oraz satysfakcjonujgce zyski w zgodzie z otoczeniem i
oczekiwaniami interesariuszy. Kluczowe aspekty wartosci w ZPW (Stabryta, 2022):
1. Kod genetyczny organizacji. Wartosci sg okreslane jako state, nietykalne zasady,
ktére powinny by¢ autentycznie wyznawane i akceptowane przez wszystkich
pracownikow. Stanowig one trzon kultury przedsiebiorstwa.

2. Motywator i spoiwo spoteczne. ZPW jest odpowiedzig na poszukiwanie silnego
spotecznego spoiwa oraz wewnetrznego motywatora zaangazowania
pracownikow, niezaleznego od zmiennosci zewnetrznej.

3. Kompas w zmianach. W dobie, gdy jedynym statym elementem rzeczywistosci
jest ciggta zmiana, wartosci petnig funkcje kompasu, wskazujgc cel i wkasciwy
sposob postepowania.

W ramach ZPW, kazdy uczestnik organizacji powinien mysle¢ i dziata¢ jak lider, dla

ktérego wartosci sg podstawowym narzedziem kierowania. Koncepcja ZPW ma

swoje korzenie w zasadach katolickiej mysli spotecznej i koncentracji na cztowieku.

Jej pojawienie sie jest scisle powigzane z ewolucjg sposobdw zarzgdzania w reakcji

na rosngcg ztozonos¢ otoczenia. Zarzadzanie przez wartosci staje sie mozliwe do

wprowadzenia, gdy spetnione sg dwa kluczowe wymiary (Michalski, 2022):

1. Woysoka potrzeba konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

2. Wysoki poziom niezaleznosci pracownikow i ich potencjatu oraz wizjonerstwa
lidera.

W przeciwienstwie do tego, w warunkach niskiej konkurencyjnosci i matej
niezaleznos$ci pracownikow, czesciej stosuje sie zarzgdzanie przez instrukcje, ktére
na srednim poziomie tych wymiarow moze ewoluowac¢ w zarzgdzanie przez cele.
Wartosci, na ktérych bazuje ZPW, muszg by¢ autentyczne, podzielane, state i
nieliczne. Nie mogg by¢ narzucone, muszg by¢ wspodlne dla pracownikow i kadry
zarzgdzajgcej; w przeciwnym razie moze powsta¢ egocentryczna kultura hamujgca
inicjatywy i innowacje. Uniwersalne wartosci zalecane w kontekscie spoteczne;j
odpowiedzialnosci to m.in.: szacunek i sprawiedliwo$¢, odpowiedzialnos¢, jakosc,
kreatywnos$c¢ oraz innowacyjnosc. Rola przywddztwa (lidera) (Engelhardt, 2024):

o W ZPW menedzer przechodzi transformacje z kierownika na wizjonera.
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Przywodztwo musi by¢ autentyczne, charakteryzujgce sie dbatoscig o
kultywowanie wartosci i budowanie relacji spotecznych na nich opartych.
Najwyzsze kierownictwo musi by¢ zaangazowane w upowszechnianie wartosci,
poniewaz ich osobisty przyktad jest najbardziej wiarygodny i wyznacza standardy
postepowania.

Proces wdrazania zarzgdzania przez wartosci obejmuje zazwyczaj cztery etapy, z
ktérych dwa gtéwne to (Czerniachowicz, 2025):

1.

Odkrywanie gtéwnych wartosci. W zaleznosci od wielkosci i struktury organizacji,
moze odbywac sie autokratycznie (przez lidera, zwtaszcza w matych i rodzinnych
firmach) lub demokratycznie (z udziatem przedstawicieli gtbwnych grup
pracowniczych, co fgczy sie z metodg zarzgdzania przez partycypacje).

Rozwoj gtownych wartosci obejmuje opis wartosci na poziomie organizaciji,
jednostki i pracownika, a takze zdefiniowanie pozgdanych zachowan.

Proces przenoszenia wartosci (deployment) polega na przenoszeniu wartosci na
formalne procedury, procesy, strukture, pracownikow i interesariuszy (klientow,
dostawcow, akcjonariuszy, szeroko rozumiane otoczenie).

Zarzadzanie przez wartosci przynosi liczne korzysci dla przedsiebiorstwa i jego
pracownikow, zwtaszcza w kontekscie zaangazowania i rozwoju, ktore zestawiono w
tabeli 11.

Tabela 11. Korzysci ze stosowania ZPW

Obszar ZPW Korzysci z ZPW

Zwigkszenie lojalnosci i wewnetrznej motywacji, redukcja streséw i

Zaangazowanie napiec¢, przycigganie utalentowanych pracownikéw, wyzwalanie
pracownikow zaangazowania do ciezkiej pracy, poczucie bycia docenianym i

posiadania ,warto$ci” dla organizaciji.

ZPW tworzy i wzmacnia wiezi jednostki z organizacjg, co ma
zasadnicze znaczenie dla efektywnosci funkcjonowania. Zapewnia

Organizacja i strategia silng integracje spoteczng i ciggto$¢ dziatania. Umozliwia efektywng

reakcje na najwazniejsze wyzwania, takie jak efektywne zarzadzanie
zmiang i zarzgdzanie wiedzg.

Moze wyrdznia¢ przedsiebiorstwo wsrdd konkurentow i ksztattowad

Pozycja rynkowa jego tozsamosé. W diugim okresie moze prowadzi¢ do wzrostu

wartosci gietdowe;j.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Adamik & Matejun, 2022)

Mimo obiecujgcych zatozen, implementacja ZPW jest trudna i wigze sie z pewnymi
zagrozeniami i krytyka, ktéra wynika (Engelhardt, 2024):
1. Opdricynizm. Konieczno$¢ pokonywania oporow wobec préb narzucenia

wartosci. Powszechny klimat cynizmu wokot kwestii wartosci utrudnia osiggniecie
oczekiwanych rezultatow.

2. Konflikt wartosci. Préba zarzgdzania wartosciami innych, zwtaszcza jesli wartosci
korporacyjne sg narzucane i stajg w konflikcie z wartosciami osobistymi (np.
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rodzinnymi), moze prowadzi¢ do alienacji, wycofania i frustracji pracownikéw, co
jest sprzeczne z celami ZPW.

3. Ogodlnikowos¢ i mierzalnosé. Koncepcja bywa niejednorodna (niespdjna) oraz
zawiera zbyt wiele stwierdzen ogolnikowych, co utrudnia jej wdrozenie. Istniejg
trudnosci w opracowaniu wskaznikdéw do pomiaru zachowan pracownikow, co
wymaga, aby kazda firma projektowata je samodzielnie.

4. Przedmiotowos$¢. Wartosci sg czesto traktowane przedmiotowo i
podporzgdkowane celom przedsigbiorstwa, ktérym wcigz moze byc¢
maksymalizacja czystego zysku, co podwaza idee wartosci jako fundamentu.

Zarzgdzanie przez wartosci (ZPW) to strategiczna filozofia zarzgdzania
(Management by Values, MBV), kt6ra ktadzie nacisk na wspaolny i autentyczny
system wartosci jako gtdwne narzedzie kierowania organizacja (Szymanska, 2019).
W przeciwienstwie do tradycyjnych metod opartych na instrukcjach czy celach, ZPW
skupia sie na ludzkim potencjale i wewnetrznym zaangazowaniu pracownikow, ktorzy
muszg utozsamiaé sie z kluczowymi zasadami organizaciji.

Wartosci te (ktore powinny by¢ state, nieliczne i podzielane) stuzg jako kompas
moralny i strategiczny, zapewniajgc firmie sp6jnos¢ wewnetrzng i zdolnosc do
adaptacji w turbulentnym otoczeniu. Wdrozenie ZPW jest procesem wymagajgcym
autentycznego przywddztwa (menedzer staje sie wizjonerem) i polega na
odkrywaniu, opisywaniu i przenoszeniu wartosci na wszelkie procesy i relacje z
interesariuszami.

Gtowne korzy$ci obejmujg wzrost zaangazowania, lojalnosci, etycznych zachowan i
zdolnosci do innowacji. Koncepcja ta mierzy sie jednak z wyzwaniami, takimi jak opor
przed narzucaniem wartosci korporacyjnych oraz trudnosciami w mierzalnosci i
uniknieciu cynizmu wobec deklarowanych zasad. ZPW jest silnie powigzane z etykg
zarzadzania i CSR, stanowigc podstawe dla budowania firmy zdolnej do dtugotrwate;j
egzystencji.

Pytania do rozdziatu:

1. Woyjasnij istote koncepcji Zarzgdzania przez wartosci (ZPW). Na czym polega jej
filozofia i w jaki sposob warto$ci stajg sie fundamentem dziatania organizaciji?

2. Omow trzy kluczowe funkcje wartosci w koncepcji ZPW. Jaka role petnig one
jako ,kod genetyczny organizacji”, ,motywator i spoiwo spoteczne” oraz ,kompas
w zmianach”?

3. Wskaz warunki umozliwiajgce wdrozenie ZPW w przedsiebiorstwie. Jakie
znaczenie majg potrzeba konkurencyjnosci, niezaleznos¢ pracownikéw oraz
wizjonerstwo lidera?
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4. Pordwnaj ZPW z tradycyjnymi metodami zarzgdzania, takimi jak zarzgdzanie
przez instrukcje i zarzgdzanie przez cele. Na czym polega zasadnicza réznica w
podejsciu do cztowieka i motywac;ji?

5. Woyjasnij role przywoddztwa w koncepcji ZPW. Jakie cechy powinien posiadac¢
lider, aby skutecznie ksztattowac i upowszechnia¢ wartosci w organizac;ji?

6. Omow etapy procesu wdrazania ZPW. Na czym polega odkrywanie, rozwoj oraz
przenoszenie wartosci na struktury, procesy i relacje organizacyjne?

7. Przedstaw gtéwne korzysci wynikajgce z wdrozenia zarzgdzania przez warto$ci
dla pracownikow, organizacji i jej pozycji rynkowej. W jaki sposob ZPW wptywa
na lojalnosc, kulture organizacyjng i konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa?

8. Wymien i scharakteryzuj uniwersalne wartosci zalecane w kontekscie ZPW.
Jakie znaczenie majg takie wartosci jak szacunek, odpowiedzialnosc,
sprawiedliwos¢, jakosc, kreatywnos¢ i innowacyjnos¢?

9. Omow gtowne problemy i zagrozenia zwigzane z wdrazaniem ZPW. Jakie
trudnosci mogag wynikac¢ z oporu wobec wartosci, konfliktu wartosci, ich
ogolnikowosci oraz problemdéw z mierzalnoscig?

10. Wyjasnij zwigzek koncepcji ZPW z etykg zarzgdzania i spoteczng
odpowiedzialnoscig biznesu (CSR). W jaki sposéb wartosci organizacyjne
wptywajg na diugofalowg stabilnosc i wiarygodnos$¢ przedsiebiorstwa?
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14. Metodyka i narzedzia realizacji odpowiedzialnego
biznesu (CSR)

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) jest postrzegana jako koncepcja
zarzgdzania strategicznego, w ramach ktérej przedsiebiorstwa dobrowolnie
uwzgledniajg kwestie spoteczne, srodowiskowe i etyczne w swojej dziatalnosci
operacyjnej oraz w interakcjach z réznymi grupami interesariuszy. CSR, stanowigc
odpowiedz na wyzwania zrownowazonego rozwoju, opiera sie na rownowazeniu
trzech wymiaréw: ekonomicznego, spotecznego i sSrodowiskowego, a jej realizacja
wymaga aktywnego zaangazowania i przyjecia dtugoterminowej, przemyslane;j
strategii (Szymanska, 2019).

Wielos¢ definicji CSR wynika z jej wielowymiarowosci oraz wptywu wielu czynnikow,

takich jak globalizacja czy konkurencja. Mimo tej r6znorodnosci, w definicjach mozna

wytoni¢ elementy wspdlne. CSR jako koncepcja strategiczna i dobrowolna (Czekaj &

Ziebicki, 2021):

e CSR to koncepcja, w mysl ktérej przedsiebiorstwa dobrowolnie wtgczajg w swojg
dziatalnos¢ biznesowgq i w stosunki z interesariuszami aspekty srodowiskowe
(ekologiczne) i spoteczne.

e Przedsiebiorstwa, na etapie budowania strategii rozwoju, dobrowolnie
uwzgledniajg interesy spoteczne, ochrone srodowiska naturalnego, a takze
relacje z r6znymi grupami interesariuszy. Wprowadzanie CSR do praktyki jest
dobrowolne, poniewaz nie ma takiego obowigzku uregulowanego przepisami
prawa.

e  Wedlug definicji Komisji Europejskiej z 2001 roku, CSR to koncepcja, w ktorej
przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniajg problematyke spoteczng i
ekologiczng w swojej dziatalnosci komercyjnej i stosunkach z interesariuszami.
Po6zniejsza definicja Komisji Europejskiej z 2011 roku okresla CSR jako
odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw za ich wptyw na spoteczenstwo, uznajgc
poszanowanie obowigzujgcego prawodawstwa za warunek wstepny.

CSR to strategia zarzgdzania ukierunkowana na zrownowazony rozwoj
przedsiebiorstwa. Zgodnie z Miedzynarodowg Organizacjg Normalizacyjng (1SO),
koncepcja CSR prowadzi do zrbwnowazonego rozwoju. CSR zaktada
uwzglednienie zasad zrownowazonego rozwoju, etycznych i ekologicznych. Nowy
Swiatowy kierunek zmian w zarzgdzaniu strategicznym zobowigzuje organizacje do
Zrownowazonego rozwoju z poszanowaniem zasad ekonomii, ekologii i etyki (Adamik
& Matejun, 2022). CSR dazy do osiggniecia rownowagi pomiedzy wymiarem
ekonomicznym, spotecznym i Srodowiskowym. Najpetniejszg definicje CSR
przedstawiono w normie ISO 26000. Zgodnie z normg, CSR to ,odpowiedzialnos¢
organizacji za wptyw jej decyzji i dziatah (produkty, serwis, procesy) na
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spoteczenstwo i sSrodowisko” poprzez przejrzyste i etyczne postepowanie (Czekaj &
Ziebicki, 2021). Takie postepowanie przyczynia sie do zrbwnowazonego rozwoju,
uwzglednia oczekiwania interesariuszy, jest zgodne z obowigzujgcym prawem i
spojne z miedzynarodowymi normami postepowania, oraz jest zintegrowane z catg
dziatalnoscig organizacji.

Aspekty etyczne i relacje z interesariuszami uwzgledniajg (Czerniachowicz, 2025):

e Wiele definicji traktuje CSR jako koncepcje opartg na wysokich standardach
etycznych.

e CSR koncentruje sie na budowaniu trwatych relacji z otoczeniem.

e Organizacje aspirujg nie tylko do generowania zyskow, ale takze do ponoszenia
odpowiedzialnosci za swoj wptyw na spoteczenstwo i Srodowisko. CSR odnosi
sie do ekonomicznych, prawnych, etycznych oraz filantropijnych zobowigzan
przedsiebiorstwa wzgledem zewnetrznych i wewnetrznych grup spotecznych.

Koncepcja CSR ma swoje korzenie w starozytnosci, ale jej wspotczesne rozumienie
wywodzi sie z lat 50. XX wieku. Howard R. Bowen, uwazany za autora pierwsze;
definicji (1953), okreslit CSR jako zobowigzania przedsiebiorcow do realizowania
takiej polityki, podejmowania takich decyzji i wytyczania takich linii dziatania, ktére
bedg pozgdane na ptaszczyznie celdw i wartosci spoteczenstwa.

Obecnie CSR jest nie tylko ideg, ale takze podejsciem do zarzgdzania oraz
elementem zarzagdzania organizacjg. Przedsiebiorstwo odpowiedzialne
spotecznie inwestuje w kapitat spoteczny i ochrone srodowiska, wspétpracuje z
otoczeniem i informuje o efektach. CSR jest koncepcjg zarzgdzania stosowang w
praktyce funkcjonowania biznesu i ma na celu maksymalizacje wartoSci
przedsiebiorstwa. Istotg CSR jest zapewnienie systemu, w ktérym przedsiebiorstwa
sg rozliczane ze swoich dziatan, w tym dziatan na szkode srodowiska lub dziatan
przyczyniajgcych sie do probleméw spotecznych. Wspotczesne przedsiebiorstwa
coraz wiekszg uwage zwracajg nie tylko na osigganie zyskéw, ale takze na
budowanie trwatych relacji z otoczeniem (Michalski, 2022).

Wymagania i korzysci CSR (Kotodziejczak et al., 2020):

e W obecnych warunkach CSR jest postrzegany jako obowigzek kazdej firmy, by
zrobi¢ ,cos dobrego” dla spoteczenstw, w ktorych funkcjonuje.

e Prawidtowe postrzeganie CSR polega na odbieraniu go jako nowej koncepcji
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktorej elementy sg dobrowolnie i
Swiadomie wkomponowywane w strategie jednostki.

e W kontekscie strategicznym, CSR stuzy jako zroédto przewagi konkurencyjnej,
zwieksza lojalnos¢ konsumentdéw i interesariuszy, poprawia relacje ze
spotecznoscig i wtadzami lokalnymi oraz podnosi poziom kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa.
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e Organizacje sg zmuszone do podjecia odpowiedzialnosci za skutki spoteczne
swej dziatalnosci i stuzenia interesowi ogotu spoteczenstwa.

Podejscie H. Kreikebauma wskazuje, ze spotecznie odpowiedzialne postepowanie
obejmuje wszystkie dobrowolne dziatania przedsiebiorstwa, ktore sg ukierunkowane
na rozwigzanie spotecznie waznych problemow, i w ramach horyzontu planowania
nie stuzy osigganiu zysku, lecz oznacza rezygnacje z maksymalnej optacalnosci w
skali srednio- i dlugookresowej (Czekaj & Ziebicki, 2021).

W ostatnich latach temat CSR zostat przeformutowany na ,odpowiedzialne
zarzadzanie” (Responsible Management — RM), ktére ma pomoc menedzerom w
interpretaciji i ttumaczeniu, co powinni robi¢, aby wypetni¢ spoteczng
odpowiedzialno$¢ organizacji. RM odnosi sie do konkretnych strategii, taktyk lub
dziatan, ktére menedzerowie powinni realizowac, aby sprosta¢ odpowiedzialnosci,
zobowigzaniom i obowigzkom biznesu wobec spoteczenstwa i interesariuszy. W
ujeciu makro, RM obejmuje zarzgdzanie kwestiami spotecznymi i interesariuszami, w
tym CSR, zréownowazony rozwdj i etyke biznesowg. Odpowiedzialne zarzgdzanie jest
sposobem na osiggniecie celéw CSR i zrdbwnowazonego rozwoju (Kotodziejczak et
al., 2020).

Piramida spotecznej odpowiedzialnosci biznesu Archiego B. Carrolla (1979, 1991)
dzieli CSR na cztery typy odpowiedzialnosci, sugerujgc hierarchie waznosci, w ktérej
nizsze poziomy muszg by¢ zaspokojone, zanim firma przejdzie do wyzszych (Czekaj
& Ziebicki, 2021):

1. Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna jest to podstawa piramidy. Jej realizacja
oznacza, ze przedsiebiorstwo jest zyskowne. Wymaga maksymalizacji zysku
przy jednoczesnym uwzglednieniu norm prawnych i etycznych.

2. Odpowiedzialno$¢ prawna dotyczy przestrzegania przepiséw prawnych.

3. Odpowiedzialno$¢ etyczna dotyczy postepowania zgodnie z normami etycznymi i
moralnymi spoteczenstwa. A. Carroll uwazat, ze etyka przenika pozostate
wymiary CSR.

4. Odpowiedzialnos¢ filantropijna (lub uznaniowa) zarezerwowana jest dla
dobrowolnych dziatan, takich jak dobroczynnos$¢ i filantropia.

Zielona Ksiega Komisji Europejskiej (2001) oraz inne zrodta czesto dzielg CSR na

dwa gtowne wymiary (Kotodziejczak et al., 2020):

1. Wymiar wewnetrzny odnosi sie do relacji wewnatrz organizacji i jej biezgcego
funkcjonowania dotyczy:

e Zarzgdzanie zasobami ludzkimi (np. bezpieczenstwo i higiena pracy, rozwgj
kadr).

e Zdolno$ci adaptacyjne przedsiebiorstw w obliczu zmian.

e Zarzadzanie surowcami zuzywanymi przez przedsiebiorstwo.
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e Zarzadzanie ochrong srodowiska.
Wymiar zewnetrzny dotyczy relacji przedsiebiorstwa z jego otoczeniem. Dotyczy:
e Spotecznosc lokalna.
e Partnerow biznesowych, dostawcéw, odbiorcow, akcjonariuszy i klientow.
e Prawa czlowieka.
o Swiatowe problemy $rodowiska (pielegnacja srodowiska naturalnego).

Inna popularna klasyfikacja dzieli dziatania CSR na cztery podstawowe filary
(obszary) dziatalnosci (Czerniachowicz, 2025):

e Miejsce pracy (pracownicy).

Srodowisko naturalne.

Spotecznoéé lokalna.

Rynek (klienci, partnerzy biznesowi, dostawcy).

Koncepcja CSR jest cisle powigzana ze zrownowazonym rozwojem, ktory z kolei
bazuje na trzech wymiarach (tzw. Triple Bottom Line) (Krzyzanowski, 2019):

e Wymiar ekonomiczny.

e Wymiar spoteczny.

e Wymiar srodowiskowy/ekologiczny.

Te trzy wymiary muszg by¢ zbalansowane, aby dziatalno$¢ byta prowadzona w
sposoéb zréwnowazony. Zadaniem CSR jest przyczynianie sie do osiggniecia tego
zrownowazonego rozwoju gospodarczego, spotecznego i srodowiskowego (Czekaj &
Ziebicki, 2021).

Realizacja koncepcji odpowiedzialnego biznesu odbywa sie za pomocg szerokiego
zestawu narzedzi i praktyk, ktére sg dostosowywane do specyfiki przedsiebiorstwa,
jego wielkoéci, branzy i zasobéw. Narzedzia te mozna klasyfikowa¢ w odniesieniu do
kluczowych obszaréw odpowiedzialnosci, ktére wedtug normy 1ISO 26000 obejmujg
tad organizacyjny, prawa cztowieka, praktyki z zakresu pracy, srodowisko, uczciwe
praktyki operacyjne, zagadnienia konsumenckie oraz zaangazowanie spoteczne i
rozwoj lokalnej spotecznosci (Adamik & Matejun, 2022).

W kontekscie wewnetrznym, CSR koncentruje sie na zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi, co obejmuje takie dziatania jak: rbwnouprawnienie, poprawa
bezpieczenstwa i higieny pracy, sprawiedliwe wynagradzanie, zapewnienie
mozliwosci rozwoju i doskonalenia kwalifikacji, a takze wtgczanie pracownikow w
procesy decyzyjne. Przedsiebiorstwa czesto wprowadzajg réwniez kodeks etyczny
organizaciji, ktéry pomaga w ustaleniu i upowszechnianiu systemu wartosci oraz
zasad postepowania, zaréwno wewnagtrz organizacji, jak i na zewnatrz (Michalski,
2022). Kluczowym, coraz bardziej popularnym narzedziem zaangazowania
wewnetrznego jest wolontariat pracowniczy, ktory polega na nieodptatnym
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poswiecaniu przez pracownikOw czasu i umiejetnosci na rzecz innych, czesto w
ramach akcji charytatywnych lub prac spotecznych. Ta forma aktywnosci przynosi
wymierne korzysci dla beneficjentow jest to realna pomoc, a dla pracownikéw jest to
zrodto dodatkowych umiejetnosci i wzrostu satysfakcji z pracy, co przektada sie na
lepsze wyniki organizaciji.

W relacjach z otoczeniem rynkowym, dziatania CSR koncentrujg sie na uczciwych
praktykach operacyjnych i relacjach z interesariuszami zewnetrznymi, takimi jak
klienci, dostawcy i partnerzy biznesowi. Odpowiedzialny biznes wymaga oferowania
produktow i ustug o najwyzszej jakosci i bezpieczenstwie, przy jednoczesnym
dostarczaniu klientom jasnych, czytelnych i kompletnych informacji oraz posiadaniu
skutecznych procedur rozpatrywania reklamacji (Kotodziejczak et al., 2020).

Waznym instrumentem jest marketing zaangazowany spotecznie (CRM), ktory
integruje cele marketingowe przedsiebiorstwa z potrzebami spotecznymi, np.
poprzez przekazywanie czesci zyskow ze sprzedazy konkretnych produktéw na
rzecz organizacji charytatywnych. Ponadto organizacje wykorzystujg site reklamy do
promowania postaw i wartosci spotecznie pozgdanych (reklama spoteczna) (Czekaj
& Ziebicki, 2021).

Zarzadzanie tancuchem dostaw stanowi kolejny strategiczny obszar, w ktérym
organizacje odpowiedzialne spotecznie promujg i wymagajg przestrzegania
standardéw CSR, takich jak uczciwo$¢ zawieranych kontraktow, terminowe
wywigzywanie sie ze zobowigzan finansowych, a takze zgodnos¢ z prawami pracy i
dbatos¢ o srodowisko na wszystkich etapach produkciji.

Narzedzia srodowiskowe i dla spotecznosci lokalnych. Ochrona srodowiska
naturalnego stanowi jeden z filarow CSR. Przedsiebiorstwa podejmujg dziatania na
rzecz ekologii poprzez inwestycje w ekologie (np. w nowe, prosrodowiskowe
technologie), prowadzenie dziatan edukacyjnych promujgcych ochrone srodowiska
oraz wspoffinansowanie projektow w tym zakresie. Wymaga to od przedsiebiorstwa
znalezienia réwnowagi w srodowisku, w ktérym funkcjonuje, aby odnie$¢ sukces
przez zarzadzanie potencjalnymi konfliktami. W odniesieniu do spotecznosci
lokalnych, inicjatywy te sg kluczowym elementem budowania pozytywnego
wizerunku i relacji z interesariuszami (Krzyzanowski, 2019). Obejmujg one m.in.
pomoc finansowg i materialng (dobroczynnos¢, sponsoring), angazowanie sie w
rozwigzywanie lokalnych problemdéw, dziatania edukacyjne i rozwojowe, a takze
inwestycje w lokalng infrastrukture. Czesto srodki te przekazywane sg za
posrednictwem fundacji korporacyjnych, co zwieksza transparentnosgé.

Z kolei czarny CSR to dziatania z zakresu Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
(CSR) podejmowane przez organizacje z zamystem osiggniecia wytgcznie wtasnych
korzysci (Czekaj & Ziebicki, 2021). Inng jego cechg jest to, ze dziatania te sg
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stosowane czgstkowo z naruszeniem zasad moralnych i etycznych w pozostatej
dziatalnosci organizacji.

Kluczowe aspekty i przejawy ,,czarnego CSR” (Szymanska, 2019):

Wytgczna korzysc¢ wtasna. Czarny CSR odnosi sie do sytuacji, gdy
przedsiebiorstwo podejmuje dziatania CSR tylko po to, aby osiggnaé¢ wytgcznie
wiasne korzysci, np. wizerunkowe lub ekonomiczne.

Dziatania pozorne i maskowanie probleméw. Jest to sytuacja, gdy CSR stuzy
jako ,listek figowy przykrywajacy rzeczywiste problemy”. Przedsiebiorstwa
informujg o akcjach zaliczanych do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
pomijajgc jednoczesnie tematy trudne lub wazne, ale budzgce kontrowersje.
Nieuczciwe deklaracje. Czarny CSR ma zastosowanie do przedsiebiorstw, ktore
deklarujg spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR), a w rzeczywistosci
naruszajg wiele zasad etycznych. W ten sposob przedsiebiorstwo moze
fatszywie podawac sie za spotecznie odpowiedzialne, cho¢ koncepcja ta w
rzeczywistosci nie jest stosowana.

Watpliwosci wobec sektoréw o negatywnym wptywie. Przedsiebiorstwa, ktore
generujg zyski, wywotujgc jednoczesnie negatywne skutki spoteczne (np.
zanieczyszczanie srodowiska, famanie praw cztowieka) i deklarujg CSR, powinny
zostac zakwalifikowane jako stosujgce czarny CSR. Dotyczy to na przykfad
miedzynarodowych firm, ktére prowadzg akcje charytatywne, ale jednoczes$nie w
swoich fabrykach w krajach Trzeciego Swiata tamig prawa pracownikow i
wykorzystujg do pracy nieletnich.

Podejmowanie dziatan dla przewagi konkurencyjnej, a nie z wewnetrznych
przekonan. Dziatania te sg podejmowane z powodu koniecznosci dostosowania
sie do warunkow rynkowych lub nacisku spotecznego, a nie z dobrowolnosci czy
wewnetrznej misiji.

Nadmierne nagtasnianie dziatan. W ramach czarnego CSR przedsiebiorstwa
mogag wiekszg wage i srodki finansowe przywigzywac do informowania o
dziataniach CSR niz do ich faktycznego przygotowania i osiggniecia celu
spotecznego. Czarnym CSR jest sytuacja, gdy firma wie, ze efekt akcji bedzie
nizszy lub rowny wktadowi w jej organizacje, ale swiadomie jg kontynuuje dla
wiasnych korzysci.

Przyjecie i zastosowanie terminu ,czarny CSR” mogtoby pomdc w odréznieniu
przedsiebiorstw, ktore stosujg CSR uczciwie, od tych, ktére stosujg go do
zatajenia prawdy o nieuczciwym postepowaniu. Jest to istotne, poniewaz takie
niespojne dziatania przedsiebiorstw i deklaracje niezgodne ze stanem
faktycznym oraz zte wykorzystanie koncepcji przez pewnych ludzi niszczy
wizerunek koncepcji i wzbudza podejrzliwos¢ wobec wszystkich innych
organizaciji deklarujgcych dziatania CSR.
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Czarny CSR nie dotyczy (Kotodziejczak et al., 2020):

e Nieetycznego postepowania organizacji, jesli ta nie deklarowata spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w zadnym z obszarow swojej dziatalnosci.

e Stosowania CSR w celu poprawy wizerunku po skutkach dziatan nieetycznych
podjetych w przesztosci, pod warunkiem ze niesie ze sobg faktyczng poprawe i
zmiane polityki przedsiebiorstwa.

Wdrazanie strategii CSR wspierane jest przez systemowe narzedzia zarzgdzania,
takie jak Normy AA1000 czy SA8000. Istotng role odgrywajg tez wytyczne Global
Reporting Initiative (GRI) oraz modele rozwoju odpowiedzialnosci spoteczne.
Ponadto, w celu budowania wiarygodno$ci i zaufania konsumentéw,
przedsiebiorstwa mogg ubiegac sie o certyfikaty, np. certyfikat ,Dobra umowa” dla
konsumentow. Niezwykle waznym narzedziem jest raport spoteczny (raportowanie
pozafinansowe) (Czekaj & Ziebicki, 2021). Raporty te stanowig podstawe oceny i
ewaluaciji dziatan CSR oraz prezentujg transparentne dane na temat rozwoju
ekonomicznego, spotecznego i sSrodowiskowego. Petnig one funkcje istotnego zrédta
informacji dla zewnetrznych interesariuszy, zwtaszcza dla inwestorow
zainteresowanych spotecznie odpowiedzialnym inwestowaniem (SRI), ktorzy
uwzgledniajg aspekty etyczne i spoteczne przy podejmowaniu decyzji
inwestycyjnych.

Wspodtczesna realizacja odpowiedzialnego biznesu (CSR) stanowi integralng czes¢
strategii zarzadzania i nie jest juz postrzegana jako dziatalnos¢ czysto filantropijna,
lecz jako czynnik budowania przewagi konkurencyjnej w dtugiej perspektywie.
Skuteczne narzedzia realizacji CSR sg zréznicowane i obejmujg zaréwno dziatania
wewnetrzne (np. wolontariat pracowniczy, rozwoj kadr), rynkowe (uczciwe praktyki,
CRM, zarzgdzanie tanncuchem dostaw), jak i te ukierunkowane na srodowisko i
spotecznosc lokalng (inwestycje ekologiczne, dobroczynnos¢). Kluczowym
elementem strategicznym jest transparentnosc i systematycznos¢, osiggana poprzez
stosowanie miedzynarodowych standardéw (np. ISO 26000) oraz publikowanie
raportow spotecznych, ktére umozliwiajg interesariuszom ocene rzeczywistego
wptywu firmy na otoczenie. Odpowiedzialne zarzgdzanie, bedgce sposobem
osiggniecia celéw CSR i zrbwnowazonego rozwoju, wymaga aktywnego udziatu
przedsiebiorstw i ich menedzeréw w realizacji tych zatozen.

Pytania do rozdziatu:

Wyjasnij istote koncepcji Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (CSR). Jakie
trzy podstawowe wymiary (ekonomiczny, spoteczny i Srodowiskowy) obejmuje ta
koncepcja i dlaczego jest ona uznawana za element zarzgdzania strategicznego
przedsiebiorstwa?
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2. Omow definicje CSR wedtug Komisji Europejskiej z 2001 i 2011 roku. Jakie
réznice i wspolne elementy wystepujg miedzy nimi i co one wnoszg do
rozumienia odpowiedzialnosci przedsiebiorstw?

3.  Wyjasnij zaleznos¢ pomiedzy CSR a koncepcjg zréwnowazonego rozwoju. W
jaki sposéb CSR przyczynia sie do realizacji zasad zrownowazonego rozwoju i
jakie znaczenie ma norma ISO 26000 w tym kontekscie?

4. Przedstaw i omow cztery poziomy piramidy spotecznej odpowiedzialno$ci wedtug
Archiego B. Carrolla. Jakie znaczenie ma hierarchia tych poziomoéw w praktyce
funkcjonowania przedsiebiorstwa?

5. Wymien i scharakteryzuj dwa gtéwne wymiary CSR (wewnetrzny i zewnetrzny).
Jakie obszary dziatan obejmuje kazdy z nich i jakie korzysci przynoszg
organizacji?

6. Omow cztery filary dziatarn CSR. Jakie konkretne obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa obejmujg i w jaki sposdb przyczyniajg sie do budowania
przewagi konkurencyjnej?

7. Przedstaw idee ,czarnego CSR”. Czym charakteryzuje sie to zjawisko, jakie sg
jego gtéwne przejawy oraz jakie skutki moze miec¢ dla wiarygodnosci koncepciji
odpowiedzialnego biznesu?

8. Wyijasnij znaczenie etyki i relacji z interesariuszami w koncepcji CSR. W jaki
sposdb wysokie standardy etyczne i dialog z interesariuszami wptywajg na
dtugofalowy rozwoj organizac;ji?

9. Omodw narzedzia systemowe wspierajgce wdrazanie CSR, takie jak normy ISO
26000, SA8000, AA1000 oraz wytyczne GRI. Jakg role pemni raportowanie
spoteczne (raport pozafinansowy) w budowaniu przejrzystosci i zaufania
interesariuszy?

10.  Woyjasnij réznice miedzy CSR a koncepcjg Odpowiedzialnego Zarzgdzania
(Responsible Management — RM). Jak RM rozwija i uzupetnia zatozenia CSR w
kontekscie praktyki menedzerskiej i zrbwnowazonego rozwoju?
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15. Metody diagnozowania proceséw organizacyjnych

Identyfikacja procesow stanowi pierwszy krok w realizacji koncepcji zarzgdzania

procesowego. Jest to kluczowy czynnik powodzenia wdrozenia systemu zarzgdzania

procesowego. Polega na rozpoznaniu, nazwaniu i wskazaniu procesow sktadajgcych

sie na funkcjonowanie organizacji (Michalski, 2022). W konteks$cie zarzgdzania

procesowego, identyfikacja i klasyfikacja proceséw sg niezbedne, aby organizacja

mogta lepiej zrozumie¢ zasady swojego funkcjonowania i mechanizmy tworzenia

wartoéci. ldentyfikacja jest etapem procedury badawczej polegajgcym na zebraniu i

rejestracji wymaganych informaciji z réznorodnych zrodet, takich jak wywiady,

dokumentacja czy obserwacja procesu. Klasyfikacja procesow:

e Procesy gtowne (podstawowe/biznesowe/pierwotne) (Krzyzanowski, 2019):

o Sg bezposrednio zwigzane z wytwarzaniem i tworzeniem wartosci dodanej dla
klienta zewnetrznego.

> Majg najwiekszy wptyw na pozycje konkurencyjng organizaciji.

o Okreslajg istote i sens dziatania organizaciji.

o Klient najtatwiej je dostrzega i na ich podstawie ocenia jakos¢ i sprawnos¢
dziatania przedsiebiorstwa.

o Przyktady to dziatania marketingowe, sprzedazowe, projektowanie nowych
produktow oraz dystrybucja.

o W koncepcji tanncucha wartosci, to procesy bezposrednio tworzgce wartosc,
charakteryzujgce sie bezposrednim zwigzkiem z klientem.

e Procesy pomocnicze (wspomagajgce/drugorzedne):

o Wspierajg procesy podstawowe w ich wtasciwym funkcjonowaniu.

> Nie wptywajg bezposrednio na kreowanie wartosci dla klienta zewnetrznego, ale
tworzg warunki do realizacji proceséw gtéwnych.

e Procesy ogolne (zarzadcze):

> Obejmujg administrowanie firmg oraz definiowanie i realizacje polityki i celow.

o Sg odpowiedzialne za sprawne funkcjonowanie organizacji, np. poprzez
zarzagdzanie procesami gtbwnymi i pomocniczymi.

Podejscia do identyfikacji (Jemielniak & Latusek-Jurczak, 2014):

e Podejscie z dotu do gory (bottom-up): Opiera sie na dziataniach, zasobach i
zaangazowanych w nie ludziach, odzwierciedlajgc rzeczywiste funkcjonowanie
organizacji. Moze rozpoczynac sie od poziomu podprocesow.

e Podejscie z gory na dét (top-down): Opiera sie na wizji, misji i celach dziatania
organizaciji, odzwierciedlajgc pozgdane funkcjonowanie organizacji. Moze
rozpoczynac sie od poziomu megaprocesow.

Identyfikacja jest kluczowa dla budowania architektury procesow i pozwala na
okreslenie, ile i jakie procesy nalezy objg¢ monitoringiem. Mapowanie procesow
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(nazywane tez modelowaniem procesow) jest graficznym przedstawieniem ukfadu
proceséw w organizacji i ich wzajemnych interakcji (powigzan). Stanowi ono
podstawe do zrozumienia wzorcow dziatania w przedsiebiorstwie.

Kluczowe aspekty mapowania to (Stabryta, 2022):

e Wizualizacja. Mapa procesow jest zazwyczaj formg graficzng (schemat,
diagram), rzadziej tabelaryczng. Wizualizacja ta powinna by¢ prosta i czytelna,
postugiwac sie ograniczong iloscig tatwych do identyfikacji symboli (np. prostokat
dla procesu, strzatka dla relacji).

e Wartosc i Klienci. Mapowanie pozwala na przedstawienie, gdzie i w jaki sposob
w organizacji budowana jest wartosc¢ dla klienta. Zaleca sie, aby na mapie
procesow znalazt sie klient, dostawcy, inne strony zainteresowane oraz sposob,
w jaki organizacja wchodzi w interakcje z otoczeniem.

e Powigzania. Podstawowym powigzaniem jest to, w ktérym wyjscie jednego
procesu jest jednoczesnie wejsciem innego procesu (interakcje wyjscie-wejscie).
Mapa powinna odzwierciedlac tylko najwazniejsze relacje miedzy procesami,
poniewaz ich zageszczenie nie sprzyja klarownosci diagramu.

¢ |dentyfikacja luk. Mapa procesu biznesowego umozliwia natychmiastowe
zidentyfikowanie luk procesowych.

e Zastosowanie. Stworzone mapy stanowig baze dla projektowania usprawnien
(reinzynierii) i sg niezbedne w przypadku wdrazania systemow informatycznych
w celu odwzorowania procesow i okreslenia zakresu prac. Stuzg réwniez do
wskazywania kolejnosci zadan i czynnosci oraz identyfikacji powtarzajgcych sie
zadan.

Mapowanie procesow moze byc¢ realizowane w ukfadzie blokowym, tancucha
wartosci, lub jako podejscie mieszane. Analiza przeptywu (modelowanie procesow)
ma na celu poznanie przebiegu proceséw, ich wewnetrznych powigzan i zaleznosci.
Efektywne procesy powinny by¢ proste, przejrzyste i ptynne, dgzgc do rownolegtego
przebiegu dziatan. Analiza przeptywow danych, zadan i artefaktow (dokumentéw)
jest kluczowa w projektowaniu i modelowaniu proceséw.

Wykrywanie waskich gardet i nieefektywnosci (Szymanska, 2019):

e Waskie gardta (bottlenecks) sg to ograniczenia wystepujgce w procesach.
Konieczne jest ich zidentyfikowanie i eliminowanie.

o W konteks$cie zarzgdzania procesowego i Lean Management, usuwanie ,waskich
gardet’ i barier w rozwoju przedsiebiorstwa jest specyficznym skutkiem
stosowania tych metod.

o |dentyfikacja waskich gardet w przebiegu procesu jest jednym z celéw prac
badawczych i analitycznych.

o Teoria Ograniczen (TOC) opiera sie na cyklicznych krokach, w tym identyfikacji i
eksploatacji ograniczenia (wgskiego gardfa), podporzgdkowaniu mu reszty
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dziatan oraz podniesieniu jego wydajnosci, a nastepnie powrocie do pierwszego
kroku, jesli ograniczenie zostato usuniete.

¢ Nieefektywnosci. Analiza przeptywu stuzy do identyfikacji dziatan, ktére nalezy
wyeliminowac. Modelowanie proceséw pomaga w eliminacji nadmiarowosci.
Celowos¢ analizy moze polega¢ na dgzeniu do skrocenia czasu trwania procesu
oraz upraszczaniu procesu.

e Monitorowanie. Monitorowanie procesu obejmuje identyfikowanie waskich gardet,
btedow i odchylen od norm.

Analiza wartosci to zastosowanie doktadnej analizy funkcjonalnej potgczonej z

twérczym mysleniem, w celu wytworzenia produktu lub ustugi spetniajgcej te same

funkcje po nizszym koszcie. Jest to metoda uniwersalna, ktérg mozna stosowac do

badania wszystkich dziedzin powodujgcych powstawanie kosztow, w tym wyrobow,

ustug, proceséw pracy lub probleméw administracyjnych.

Warto$¢ dodana w procesach wskazuje, ze (Michalski, 2022):

e Celem zarzgdzania procesowego jest maksymalizacja wartosci dodanej, zawartej
w poszczegolnych operacjach tworzgcych procesy.

e Analiza wartosci dodanej pozwala wyodrebni¢ w procesach nastepujgce
elementy:

o dziatania (czynnosci, operacje) tworzgce warto$¢ z punktu widzenia klienta;

o dziatania niedodajgce wartosci, ale niezbedne dla skutecznego przebiegu
procesu;

o dziatania niedodajgce wartosci i niewarunkujgce skutecznego przebiegu procesu
(marnotrawstwo), ktére nalezy eliminowac.

¢ Analiza wartosci polega na doktadnej analizie funkcjonalnej, dgzgcej do ustalenia
kosztu spetniania funkgcji, a nie kosztu badanego przedmiotu.

o Pojecie wartosci dodanej jest jasno okreslone w naukach ekonomicznych jako
réznica miedzy przychodem ze sprzedazy a naktadami poniesionymi na zakup
materiatow.

Analiza wartosci zwigzana jest z ewaluacjg projektu i moze by¢ stosowana ex-ante
(przed uruchomieniem), ex-post (po zakohczeniu) oraz on-going (na biezgco).
Koncentruje sie na nosnikach wartosci (value drivers), czyli zmiennych
determinujgcych zmiany w wartosci projektu, ktérych optymalizacja wymaga
hierarchizacji parametrow (Czerniachowicz, 2025).

Analiza luk jest czynnoscig zwigzang z ciggtym doskonaleniem i monitorowaniem
procesow. Jest to czes¢ wiekszej procedury badawczej analizy roznicowej.

Analiza luk nastepuje w cyklu zarzgdzania procesem. Wtasciciel procesu jest
obarczony odpowiedzialnoscig za monitorowanie procesu (faza przeglgdu/inspekgciji),
co obejmuje identyfikowanie luk oraz ich likwidowanie. W kontekscie mapowania
proceséw, mapa procesu biznesowego umozliwia natychmiastowe zidentyfikowanie
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luk procesowych, takich jak np. brak komunikacji pomiedzy dziatami. W podejsciu

diagnostycznym, po zidentyfikowaniu stanu istniejgcego, analiza roznicowa

odpowiada na pytanie: ,Co i ile nas rdézni od oczekiwan, norm lub wzorcéw?”. Analiza
przyczyn zrodtowych (Root Cause Analysis, RCA) jest niezalezng i kompletng
metodg analizy ryzyka, stuzgcg do badania, identyfikacji oraz klasyfikacji przyczyn
zrodtowych zdarzen zagrazajgcych zaktadowi pracy (Krzyzanowski, 2019). RCA jest
ukierunkowana na identyfikowanie zrédet pojawiajgcych sie problemoéw lub zdarzen.

Zatozenia i cel RCA (Engelhardt, 2024):

¢ Reaktywnos¢. RCA jest czesto stosowana jako reaktywne podejscie do analizy i
eliminacji problemu, podejmowane po jego wystgpieniu. Stanowi narzedzie w
procesie rozwigzywania probleméw z obszaru zarzgdzania strategicznego.

e Przyczyna zrodtowa: Skutecznos¢ RCA wynika z zatozenia, ze nalezy
eliminowac rzeczywiste przyczyny problemdw, a nie ich oczywiste symptomy.
Przyczyna zrodtowa to najbardziej szkodliwy czynnik, warunek, zachowanie,
dziatanie lub jego brak, ktory przejawia sie poprzez problem.

e Zespdtinterdyscyplinarny: Analiza RCA powinna by¢ realizowana w zespotach,
aby zapewni¢ obiektywnos¢ i unikngé pominiecia przyczyn zrédtowych.
Szczegdlnie istotne jest angazowanie interdyscyplinarnego zespotu fachowcow.

Techniki i przebieg RCA: RCA jest zestawem narzedzi, podejs¢ i proceséw do
przeprowadzenia analizy. Do najczesciej stosowanych technik zalicza sie (Czekaj &
Ziebicki, 2021):

e Metoda ,5 Why's” (56 x DLACZEGO): Stosowana do poszukiwania przyczyn
zrodtowych problemu. Polega na zadawaniu szeregu pytan ,dlaczego awaria
miata miejsce”, az do dotarcia do zrodia.

e Diagram Ishikawy (Wykres Przyczyna-Skutek/Rybiej Osci): Pomaga w graficzne;j
prezentacji analizy wzajemnych powigzan przyczyn wywotujgcych okreslony
problem. Diagram ten charakteryzuje sie kompleksowg analizg grup przyczyn
(np. 5 M: Manpower, Method, Machine, Material, Management).

e FMEA (Failure-Mode and Effects Analysis): Wykorzystywana do analizy ryzyka,
systematycznej identyfikacji potencjalnych stanéw awaryjnych procesu lub
maszyny, okreslania ich przyczyn i ryzyka, a nastepnie opracowania dziatan
minimalizujgcych przyczyny awarii.

e Analiza Drzewa Btedéw (FTA): Graficzny model logicznych zalezno$ci
przyczynowo-skutkowych, ktéry pomaga w uporzgdkowaniu zalezno$ci miedzy
przyczynami zdarzen prowadzgcych do awarii.

Postepowanie RCA czesto obejmuje etap weryfikacji przyczyn zrédtowych za
pomocg eksperymentu, obserwacji procesu, wywiadu z pracownikami lub analizy
informacji historycznych.
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Obserwacja jest jedng z metod identyfikacji proceséw i gromadzenia danych

pierwotnych, obok wywiaddéw i analizy dokumentaciji. Polega ona na (Szymanska,

2019):

e Zbieraniu danych. Obserwacja jest wykorzystywana do zbierania danych
pierwotnych na etapie diagnozy procesu.

¢ Uchwyceniu niuanséw. Obserwacje bezposrednie (np. shadowing) pomagajg w
zrozumieniu réznic w wykonywaniu czynnosci ze wzgledu na personel oraz
pozwalajg na uszczegotowienie etapow procesu, ktdére mogg by¢ niedostrzegane
przez samych uczestnikdéw procesu podczas wywiadu.

e Weryfikacji/Wnioskowaniu. Obserwacja procesu moze by¢ elementem weryfikacji
przyczyn zrodtowych zidentyfikowanych w metodzie RCA.

Badanie doswiadczen pracownikow bazuje na perspektywie ludzkiej, uznajac, ze
pracownicy majg najwiekszg wiedze na temat realizowanych proceséw. Najczesciej
w badaniach tego rodzaju stosuje sie ponizsze metody (Michalski, 2022):

o Techniki badawcze. W celu pozyskania wiedzy o procesach stosuje sie metody
i techniki badan spotecznych, takie jak wywiad (np. czesciowo
skategoryzowany) i kwestionariusz ankiety. Wywiad moze by¢
strukturalizowany i wymaga przygotowania formularza rejestrowania spotkania.

o Rola wykonawcow. Wywiady z wykonawcami procesu pozwalajg na
uchwycenie postrzegania konkretnego problemu z ich perspektywy.

o Modelowanie i weryfikacja. Podczas modelowania procesu nalezy uzgodni¢
nazwy zadan, zdarzen i rezultatéw z wykonawcami. Model procesu (np.
szczegotowy diagram zaleznosci funkcji) podlega walidacji w ramach ses;i
zwrotnych, w ktérych uczestniczg przedstawiciele obszardéw funkcjonalnych
zaangazowanych w realizacje analizowanego procesu.

o Weryfikacja RCA. Konsultacje z pracownikami (wywiady) mogg stuzy¢ do
weryfikacji przyczyn zrodtowych w RCA.

Eksploracja procesow (process mining, process discovery) to techniki skupiajgce sie
na akwizycji wiedzy o obiektach wchodzgcych w skfad procesu biznesowego,
pochodzgcej z informatycznych dziennikéw zdarzen (event logs). Cel i zastosowanie
wynika z (Kotodziejczak et al., 2020):

e Automatycznej identyfikacji. Metoda ta pozwala na automatyzacje identyfikac;ji
procesu. Zostata opracowana w celu automatyzaciji identyfikacji efektéw zmian
(usprawnien) w procesach.

e Analizy. Metody eksploracji proceséw wykorzystujg dzienniki zdarzen do
pozyskiwania wiedzy, a nastepnie jej generalizacji pod katem analiz iloSciowych,
czasowych i czestotliwosciowych.

e Dziennikow zdarzen. Proces postrzegany jest jako cigg zdarzen rejestrowanych
w dzienniku zdarzen. Dzienniki przechowujg informacje dwojakiego rodzaju:
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dotyczace zdarzeh zwigzanych z procesem oraz ograniczajgcych dostepnosc¢
zasobow.

e Rekonstrukcji procesu. Identyfikacja procesu produkcyjnego polega na
przeksztatceniu zdarzenh zapisanych w dziennikach w model procesu.
Najwazniejszym i najtrudniejszym do rekonstrukcji aspektem procesu jest
identyfikacja grafu ograniczen kolejnosciowych dla zadan.

e Barier. Giéwng barierg w automatyzacji pozyskiwania wiedzy o procesie jest
rozproszenie, brak standaryzaciji i redundantno$¢ danych. Z tego powodu
konieczna jest unifikacja dziennikéw zdarzen, aby metoda identyfikacji procesow
byta uniwersalna.

Pomiar efektywnosci (monitorowanie, kontrola, analiza i ocena) jest czwartym
etapem cyklu zarzgdzania procesowego. Oznacza konieczno$¢ oceniania proceséw
za pomocg miar uporzadkowanych wedtug kategorii jakosci, kosztu i czasu. Pomiar
odbywa sie za pomoca kluczowych, mierzalnych parametréw (wskaznikéw
efektywnosci — KPI). Wskazniki stuzg do wykrywania nieprawidtowosci, szybkiego
reagowania oraz doskonalenia procesow. Muszg by¢ mierzalne i powinny
korespondowac z celami strategicznymi przedsiebiorstwa (Czekaj & Ziebicki, 2021).
Ocena efektywnosci proceséw moze odbywacé sie poprzez audyt efektywnosci i
sprawnosci realizowanych proceséw lub audyt i kontrole skutkow wdrozonych zmian.
Kontrola realizacji i analiza efektywnosci (lub sprawnosci) stanowig koncowy etap
metody diagnostycznej. Zarzgdzanie procesowe wymaga przyjecia orientacji na
klienta. Orientacja na klienta jest dominujgcym kierunkiem dziatania. Procesy
powinny zaspokajac potrzeby, oczekiwania klientow i wspiera¢ zamierzenia
strategiczne przedsigbiorstwa (Kotodziejczak et al., 2020). Punktem wyjscia dla
reinzynierii (BPR) jest dogtebna analiza potrzeb klientow. Konieczna jest
identyfikacja potrzeb interesariuszy (klientéw wewnetrznych i zewnetrznych) oraz
okreslenie klientéw procesu i ich wymagan. Metoda QFD (Quality Function
Deployment, ,dom jakosci’) jest narzedziem, ktére pozwala na przetozenie
oczekiwan i potrzeb odbiorcéw na charakterystyki ustugi lub wyrobu.
Proces definiowany jest jako cigg dziatan, w wyniku ktérych elementy wejsciowe
zostajg przeksztatcone w elementy wyjsciowe. Rezultat procesu (produkt gotowy,
zrealizowana ustuga) stanowi wartos¢ dla klienta. W modelowaniu proceséw nalezy
wyspecyfikowa¢ produkty (warto$ci materialne oraz informacyjne) bedace
przedmiotem procesu. Definiowanie proceséw polega m.in. na okresleniu
oczekiwanych efektow (wyjs¢) i niezbednych wejs¢ procesu (Engelhardt, 2024).
Wariant strategiczny koncentruje sie na powigzaniu procesow organizacyjnych
ze strategig przedsiebiorstwa. Zarzgdzanie procesowe ma na celu zrealizowanie
celow i zatozen strategicznych. Budowa architektury proceséw to definiowanie granic
procesu (zewnetrznych i wewnetrznych) oraz logiki powigzan pomiedzy procesami
na roznych poziomach (Brilman, 2002). Definiowanie i aktualizacja architektury

143

Politechnika Swietokrzyska Projekt ,,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspdtczesnej gospodarki”
Kielce University of Technology nr FERS.01.05-1P.08-0234/23



Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

proceséw, wraz z identyfikacjg miernikow efektywnosci, jest jednym z zadan
strategicznego zarzgdzania procesami. Identyfikacja i klasyfikacja proceséw powinna
prowadzi¢ do ustalenia celow proceséw, odnoszgcych sie do strategicznych celow
catej organizacji. Narzedziem, ktore wspiera strategiczne zarzgdzanie procesami,
jest Zrownowazona Karta Wynikow (Balanced Scorecard), ktora ttumaczy misje i
strategie organizacji na cele pogrupowane m.in. w perspektywie proceséw
wewnetrznych (Engelhardt, 2024).

Metody diagnozowania procesow organizacyjnych sg kluczowe dla realizacji
celéw strategicznych przedsiebiorstwa i stanowig usystematyzowane podejscie do
usprawniania funkcjonowania organizacji. Celem jest optymalizacja struktury dziatan
w kontekscie kreowania wartosci.

Pytania do rozdziatu:

1. Wyjasnij istote identyfikacji proceséw w zarzgdzaniu procesowym. Dlaczego jest
to pierwszy i kluczowy etap wdrazania koncepcji zarzgdzania procesowego w
organizacji?

2. Omow klasyfikacje proceséw w organizacji. Wymien i scharakteryzuj trzy gtéwne
grupy procesow: podstawowe, pomocnicze i zarzgdcze — oraz wskaz ich
znaczenie dla tworzenia wartosci.

3. Przedstaw dwa podejscia do identyfikacji proceséw: ,z dotu do géry” (bottom-up)
i ,z gory na dot” (top-down). Na czym polega kazde z nich i kiedy ich stosowanie
jest najbardziej uzasadnione?

4. Wyjasnij pojecie mapowania procesow. Jakie sg jego cele, kluczowe elementy
oraz znaczenie dla zrozumienia mechanizméw dziatania organizac;ji?

5. Omow znaczenie wizualizacji, powigzan i identyfikacji luk w mapowaniu
procesow. Jak te elementy wptywajg na doskonalenie i usprawnianie procesow
biznesowych?

6. Na czym polega analiza przeptywu w zarzgdzaniu procesowym? W jaki sposob
pomaga ona w identyfikowaniu waskich gardet oraz nieefektywnos$ci w dziataniu
organizacji?

7. Przedstaw zatozenia Teorii Ograniczen (TOC). Jak przebiega cykl eliminaciji
waskich gardet i jakie ma znaczenie dla poprawy efektywnosci procesow?

8. Woyjasnij pojecie analizy wartosci dodanej. Jakie dziatania mozna wyrdzni¢ w
procesach pod wzgledem tworzenia wartosci z punktu widzenia klienta?

9. Omow role analizy luk i analizy przyczyn zrédtowych (RCA) w zarzgdzaniu
procesami. W jaki sposob te narzedzia wspierajg ciggte doskonalenie
organizacji?

10. Przedstaw znaczenie pomiaru efektywnosci proceséw (KPI) oraz orientacji na
klienta w zarzgdzaniu procesowym. Jak narzedzia takie jak Zrbwnowazona Karta
Wynikéw (Balanced Scorecard) i metoda QFD wspierajg strategiczne
zarzgdzanie procesami?
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16. Zakonczenie

Niniejsza publikacja miata na celu syntetyczne ujecie ztozonego krajobrazu
wspotczesnej nauki o zarzgdzaniu, koncentrujgc sie zardowno na jego
fundamentalnych funkcjach, jak i na instrumentarium metodologicznym stosowanym
do radzenia sobie z wyzwaniami dynamicznego otoczenia. Zarzgdzanie sprowadza
sie do sprawnego osiggania celéw organizacji poprzez realizacje podstawowych,
cho¢ niejednolicie definiowanych, funkcji, takich jak planowanie, organizowanie,
kierowanie/motywowanie i kontrolowanie. W krajowej literaturze przedmiotu
przewazat poglad, ze kierowanie jest pojeciem szerszym od zarzadzania, a
zarzadzanie jest traktowane jako szczegolny rodzaj kierowania oparty na wtadzy
organizacyjnej, wynikajgcej z prawa wiasnosci do srodkow dziatania. Zarzgdzanie
jest tez postrzegane jako sztuka osiggania celdw organizacji za posrednictwem
innych ludzi lub innych zasobdw.

Wspotczesna praktyka zarzgdzania toczy sie w srodowisku charakteryzujgcym sie
szybkoscig, zasiegiem i gtebokoscig zmian, co prowadzi do narastajgce;j
niepewnosci, turbulencji i ztozonosci. Ten stan wymaga od menedzerow
nieustannego korygowania dotychczasowych planow i zdolnosci do szybkiego
podejmowania decyzji. W odpowiedzi na te ztozonosc, kluczowe jest myslenie
holistyczne, catosciowe (myslenie sieciowe/systemowe), ktdre pomaga w ujeciu
wzajemnych oddziatywan i powigzan miedzy czynnikami w sytuacjach
problemowych. Metodyka myslenia sieciowego uczy, ze gwattowne zmiany mogqg
prowadzi¢ do utraty kontroli nad systemem, dlatego zaleca sie szukanie harmonijnej
rownowagi miedzy stabilizacjg a zmiang.

W celu usprawnienia procesow, kadra kierownicza dysponuje wieloma
instrumentami, ktére sg réznie nazywane w literaturze (koncepcje, metody, techniki,
systemy zarzadzania). Metody te majg za zadanie wzbogaci¢ zestaw narzedzi
menedzerskich, utatwiajgc rozwigzywanie problemow i korygowanie zachowan.
Przyktady obejmujg Benchmarking, ktory opiera sie na systematycznym uczeniu sie
od najlepszych i poszukiwaniu efektywnych metod, czy tez Zarzgdzanie przez cele
(MBO), skoncentrowane na formutowaniu konkretnych, mierzalnych celéw. Inna
metoda, Zarzagdzanie przez wyjatki, polega na informowaniu kierownika wytgcznie o
istotnych odchyleniach od norm i standardéw, a ignorowaniu sytuacji w granicach
toleranciji, co wigze sie z okazywaniem zaufania pracownikom. W praktyce wdrazanie
tych metod bywa trudne i konfliktogenne, a bariery czesto dotyczg oporu
pracownikdw wobec nowych sposobdw pracy czy braku wiedzy na temat samych
metod.

Centralnym wyzwaniem i jednoczesnie kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji
jest czynnik ludzki i jego zaangazowanie. Wspotczesne metody, takie jak
Zarzadzanie przez komunikowanie sie, Zarzgdzanie przez motywowanie,
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Zarzgdzanie przez delegowanie, czy Zarzadzanie przez kompetencje, sg
ukierunkowane na pobudzanie lub inspirowanie pracownikow, co ma prowadzi¢ do
wzrostu ich zaangazowania w organizacje, prace, zawod i Srodowisko spoteczne. We
wszystkich tych metodach autentyczne przywodztwo organizacyjne kadry
menedzerskiej, charakteryzujgce sie miedzy innymi zaufaniem, otwartoscig na
rozwoéj kompetencji i demokratycznym stylem kierowania, jest czynnikiem
determinujgcym zaangazowanie w kazdej z tych kategorii.

Podsumowujgc, nauki o zarzgdzaniu, jako nauki spoteczne i stosowane, oferujg
wytyczne, zasady i koncepcje, ale ze wzgledu na ich nature empiryczng i
dynamiczny charakter badanych obiektow, nie dostarczajg uniwersalnych, gotowych
recept na sukces. Skutecznos¢ wszelkich dziatan zarzadzajgcych zalezy od
aktualnych okolicznos$ci, warunkéw i sytuacji, w jakich funkcjonuje konkretne
przedsiebiorstwo. Ciggta dyskusja nad terminologig (np. co jest koncepcjg, a co
metodg) oraz potrzeba dalszej eksploracji badawczej, szczegdlnie w zakresie
powigzania teorii i praktyki, Swiadczy o nieustajgcej ewoluciji tej dyscypliny. W
kontekscie rosngcej ztozonosci, kluczowe dla menedzeréw pozostaje posiadanie
szerokiej wiedzy o roznych koncepcjach, rozumienie swojej odpowiedzialnosci oraz
umiejetnos¢ poruszania sie w skomplikowanym srodowisku spotecznym,
gospodarczym i przyrodniczym.
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