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Poziom
najwyzszy

Poziom
$redni

Poziom najnizszy

Schemat 1.6. Poziomy zarzadzania w organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne.

- role interpersonalne, przewidujace kontakty z innymi ludzmi (reprezentant,
przywodca, facznik);

- role informacyjne, zwigzane z pozyskiwaniem i przetwarzaniem informacji
(obserwator, propagator informacji, rzecznik);

- role decyzyjne, odnoszace si¢ do proceséw decyzyjnych w organizacji (przed-
siebiorca, przeciwdziatajacy zakltéceniom, dysponent zasobdw i negocjator).
Oprdcz odgrywania rozlicznych rol kierownicy musza réwniez dysponowac nie-

zbednymi, konkretnymi umieje¢tnos$ciami, by osiaggna¢ powodzenie w swojej

pracy Fayol wyodrebnil nastepujace umiejetnosci:

umiejetnosci techniczne, zdolno$¢ postugiwania si¢ metodami, technikami

i wiedza w wyspecjalizowanej dziedzinie;

- umiejetnosci spoteczne, zdolnos¢ wspdtpracowania z innymi ludzmi, rozumie-
nia ich i motywowania zaréwno indywidualnie, jak i grupowo;

- umiejetnosci koncepcyjne, zdolnos¢ do koordynowania i integrowania interesow
i dziatan organizacji;

— obecnie wyréznia si¢ dodatkowo umiejetnosci diagnostyczne i analityczne ro-
zumiane jako zdolnos¢ do stawiania diagnozy i projektowania najwlasciwszej
reakcji dla danej sytuacji.

Zaréwno wymagany poziom umiejetnosci kierowniczych, jak i natezenie funkcji
zarzadzania sg uzaleznione od zajmowanego szczebla w hierarchii organizacyjne;j:
- wraz ze wzrostem poziomu zarzadzania maleje znaczenie funkcji kontroli,

wzrasta natomiast znaczenie funkgji planistycznych (schemat 1.7);

- wraz ze wzrostem poziomu zarzgdzania maleje rola umiejetnosci technicznych,
wzrasta natomiast rola umiejetnosci koncepcyjnych (schemat 1.8).
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NW p K
SR P K

NN p O M K

NW - najwyzszy poziom zarzadzania; SR - $redni poziom zarzadzania; NN - najnizszy poziom zarzadzania;
P - funkcja planowania; O - funkcja organizowania; M - funkcja motywowania; K - funkcja kontrolowania

Schemat 1.7. Zalezno$¢ pomiedzy poziomami zarzadzania a funkcjami zarzadzania

Zrédto: Opracowanie wiasne.

NW

NN

D-A

D-A

D-A

NW - najwyzszy poziom zarzadzania; SR - $redni poziom zarzadzania; NN - najnizszy poziom zarzadzania;
K - umiejetnosci koncepcyjne; S — umiejetnosci spoleczne; T — umiejetnosci techniczne; D-A - umiejetnosci
diagnostyczno-analityczne

Schemat 1.8. Zaleznos$¢ pomiedzy umiejetnosciami kierowniczymi a funkcjami zarza-

dzania

Zrédto: Opracowanie wiasne.



ROZWOJ NAUKI ORGANIZACJI
| ZARZADZANIA

Wprowadzenie

Rozwoj zarzadzania jako specyficznego rodzaju dzialalnosci czlowieka posiada
dluga historie i stanowi nieprzerwany proces ewolucyjny posiadajacy zaréwno
aspekt praktyczny, jak i teoretyczny. Naukowe podejscie do zarzadzania pojawilo
sie na przetomie XIX i XX wieku, kiedy ukazaly si¢ pierwsze opracowania, w kto-
rych dokonano préby naukowej syntezy zgromadzonego doswiadczenia w zakresie
zarzadzania i zbudowania podstaw nauki organizacji i zarzadzania. Od tego okresu
rozwija si¢ odrebna dyscyplina naukowa, w ktorej ramach wykorzystywana jest
takze praktyka zarzadzania.

Celem rozdzialu jest pokazanie ewolucji nauki organizacji i zarzadzania przez
odniesienie jej do rozwoju cywilizacji oraz zarysowanie pojawiajacych si¢ podejs¢
w nauce i praktyce zarzadzania.

2.1. Nauki organizacji i zarzagdzania w aspekcie
rozwoju cywilizacji

Wzrost zainteresowania problemami organizacji i zarzadzania zwigzany jest z rozwo-
jem dzialalnosci gospodarczej cztowieka. Pierwszym przetomem w tej dziatalnosci
bylo przejscie od zbieractwa do pracy na roli, a zatem historia rozwoju mysli organiza-
cyjnej liczy okolo 7 tysiecy lat. W okresie tym wystapilo kilka rewolucyjnych okreséw,
zmieniajgcych w sposob radykalny miejsce i znaczenie wiedzy na temat organizacji
i zarzadzania w zyciu spolecznym. Procesy organizacji i zarzadzania przeszly
wielowiekowg ewolucje w ramach réznych spoteczno-gospodarczych formaciji.
Poczatkowo wykorzystanie prymitywnych narzedzi pracy i sSrodkéw obrony
z jednej strony oraz potrzeba przetrwania i przystosowania do otoczenia z drugiej
sklanialy ludzi do stosowania réznych form laczenia indywidualnych wysitkow
i wplywaly na mozliwosci tworzenia pierwszych organizacji. Z kolei kolektywna
praca zrodzila spoleczng wlasnos¢ srodkéw produkeiji, srodkéw obrony i produktow
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wspdlnej dziatalnosci. W spoteczenstwie pierwotnym nie istniala w zasadzie

wlasno$¢ prywatna, chociaz istniata indywidualna wlasno$¢ niektérych narzedzi

i Srodkéw obrony, odziezy itp. Odnalezione przez archeologdéw obiekty materialne,

w tym pierwsze dokumenty pisane, datowane na 4 tysigce lat p.n.e., potwierdzaja

wystepowanie w tym okresie zorganizowanych kolektywnych dziatan cztowieka

nakierowanych na zaspokojenie réznego rodzaju jego potrzeb. Wskazuja takze na
istnienie juz wowczas elementow swiadomych dzialan o charakterze kierowniczym,

w szczegdlnosci funkeji i metod kierowania zespotami ludzkimi, wspdlnotami.
Ksztaltowanie si¢ prywatnej wlasnosci i grup spolecznych w ramach pierwot-

nych spotecznosci dokonywalo si¢ w réznym okresie i w rézny sposoéb w réznych
regionach $wiata, chociaz ogélny cel byl wspdlny — przetrwanie w istniejacych
warunkach. W procesie walki o przetrwanie zaczely pojawiac sie zaczatki cywi-
lizowanej spotecznosci jako nowy etap historii §wiata. Historycy wyodrebniaja
szereg podstawowych cech cywilizacji, ktorych wystepowanie (lub brak) wskazuje
na poziom rozwoju danej spotecznosci:

— uksztaltowanie si¢ systemu produkcyjnego, racjonalnie zorganizowanej go-
spodarki przynoszacej znaczny produkt dodatkowy, pozostajacy w dyspozycji
danej spotecznosci;

— pojawienie si¢ wlasno$ci prywatnej i zjawiska dysponowania majatkiem, kon-
centracja wlasnosci, zrédznicowanie (stratyfikacja) wspdlnoty pierwotnej;

— pojawienie si¢ pisma w formie znakéw graficznych i symboli, przy uzyciu kto-
rych stalo sie¢ mozliwe utrwalanie i przekazywanie nastgpnym pokoleniom tresci
ludzkich wypowiedzi i zawartych w nich informacji;

— powstanie panstw i systemdw prawnych jako szczegoélnych instytucji reguluja-
cych zachowania spoteczne;

— powstanie miast jako gospodarczych, wzajemnych i kulturowo-religijnych cen-
trow oraz miejsc koncentracji materialnych i intelektualnych zasobow okreslo-
nego regionus

— planowanie i organizowanie wielkich projektéw budowlanych przy wykorzy-
staniu znacznych zasobdéw materialnych i ludzkich.

Te pierwotne cechy rozwoju cywilizacji ludzkiej najwyrazniej i w sposéb kom-
pleksowy po raz pierwszy ujawnily si¢ w panstwach starozytnych. Dlatego tez
wiele badan naukowych dotyczacych historii rozwoju cywilizacji siega do okresu
powstania pierwszych spoleczenstw i panstw w $wiecie starozytnym. Wykorzystujac
doswiadczenia badan z zakresu historii mysli ekonomicznej, prawa i polityki, mysli
socjologicznej oraz teorii wojskowosci, historia mysli organizacyjnej rozpoczyna si¢
takze od analizowania wyobrazen i pogladow dotyczacych organizacji i zarzadzania
powstalych w okresie starozytno$ci w dolinach Nilu, Tygrysu i Eufratu w drugiej
polowie czwartego tysiaclecia przed naszg era.

Historia §wiata starozytnego, ktéry przeszedt ewolucje¢ w epokach miedzi, bragzu
i zelaza, determinuje etapy i rdwnoczesnie przyczyny podziatu pracy, w ramach
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ktérego nastepowalo oddzielenie sie hodowli zwierzat od uprawy ziemi i kiedy
stopniowo wyodrebnialo si¢ z rolnictwa rzemiosto, doskonalono wymiane pro-
duktami, wyodrebnil si¢ i rozwijal handel, ksztaltowata si¢ organizacyjna kultura.
Przez wiele wiekéw dziatalnos$ci ludzkich spotecznosci, od wspdlnot rodowych do
pojawienia sie i uksztaltowania poteznych panstw, zmienial si¢ sposob zdobywania
srodkéw do zycia. Od pozyskiwania gotowych produktéw przyrody do tworzenia
zlozonych systemdéw gospodarowania wymagajacych stosowania racjonalnych po-
dejs¢ do zarzadzania, w tym realizacji szeregu funkcji zarzadzania, opracowywania
i doskonalenia metod efektywnego oddzialywania na jednostki, zespoty ludzkie
i cale organizacje.

Kierowanie ludzmi nalezy do najstarszych form dzialalnosci czlowieka.
Uksztaltowalo si¢ ono w chwili pojawienia si¢ pierwotnych spolecznosci ludz-
kich. Mozna zatem przyjac, ze od tego momentu zaczeto mysle¢ o racjonalnej
organizacji dzialalnosci ludzkiej w celu przetrwania jednostek i grup ludzkich.
Istotnym problemem bylo utrwalenie mysli w formie werbalnej i pisemnej. Oczy-
wiscie w epoce, w ktdrej nie bylo jeszcze pisma, mogty one by¢ utrwalane w pamiegci
ludzkiej jedynie poprzez przekazy ustne i do naszych czaséw przetrwaly w formie
mitéw, w bajkach ilegendach. Lecz nawet po pojawieniu si¢ pisma idee dotyczace
kierowania nie byly utrwalane regularnie i w sposdb celowy. Wynikalo to z przy-
pisywania im mniejszego znaczenia w stosunku do utrwalania np. norm prawa
czy zasad prowadzenia wojen. W miare jednak wzrostu znaczenia racjonalnego
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i koniecznosci kooperacji dziatan pojawita
sie koniecznos$¢ systematycznego utrwalania zasad efektywnego gospodarowania,
planowania, ksiegowania i kontroli wykorzystania zasobdw, oceny uzyskiwanych
rezultatow i gromadzonego majatku, zasad jego podziatu, a takze zasad i wytycznych
kierowania jednostkami, zespotami ludzkimi i calymi organizacjami.

Badania archeologdéw, antropologéw i uczonych z innych dyscyplin wskazuja,
ze w okresie do pigtego tysiaclecia p.n.e. funkcjonowat dlugi okres rozwoju czlo-
wieka, w ktérym idee i wiedza dotyczgca kierowania ludzmi byty przekazywane
z pokolenia na pokolenie w formie ustnej. Celem bylo utrwalanie sprawdzonych
tradycji i pozytywnego doswiadczenia zarzadzania gospodarkg pierwotnych or-
ganizacji. Idee i wiedza dotyczgce zarzadzania odzwierciedlaly stopniowo rosnace
doswiadczenie zarzgdzania gospodarka rodu, gospodarka kilku rodéw — wspdlnot
(lub fratrii), gospodarka plemienia, zwigzkéw plemiennych, wspdlnoty, gdzie w celu
opracowywania ogolnych decyzji prowadzone byly zebrania plemienne i dokony-
wano wyboru kierownikéw - cztonkéw rady starszych, a z czasem innych osob,
ktérych zadaniem bylo wspieranie rady. Tak bylo w starozytnych Atenach, gdzie
wybierano najwazniejszych urzednikéw polis — archontéw, wodzow — basileusow /
strategdw i skarbnikéw, gdzie tworzono rade starszych (w Atenach np. areopag)
i zwolywano ogoélne Zgromadzenie Ludowe. Podobnie bylo w tysigcach innych
wspolnot. W ten sposéb juz w starozytnosci istnialty mechanizmy wyboru osob
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bezposrednio do uzytkownika. Wszyscy, ktérzy wykonuja podobne typy zadan,
taczg sie w zespoly na tej podstawie, a nie np. z tytulu przynaleznosci do funkcjo-
nalnych jednostek produkcyjnych.

Grupowanie modularne tojednaz nowych form organizowania dzialan
czlonkdéw organizacji. W tym przypadku komdrki organizacyjne funkcjonuja tak jak
niezalezne organizacje, wymieniajac si¢ informacjami i wspolnie rozwigzujac ogélne
zadania z wykorzystaniem technologii informacyjnych. Tego typu jednostki organiza-
cyjne moga by¢ terytorialnie rozproszone i funkcjonowac w réznych czgsciach swiata.

Na schematach 4.2-4.6 przedstawiono potencjalne rozwigzania strukturalne
w organizacjach zwigzane z réznym grupowaniem komdrek organizacyjnych.

Zarzad

Dzial B=R Dzial marketingu Dzial produkeji

Schemat 4.2. Grupowanie funkcjonalne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zarzad

Oddziat produktu A Oddziat produktu B Oddziat produktu C

Schemat 4.3. Grupowanie dywizjonalne

Zré6dto: Opracowanie wiasne.

Zarzad

Marketing Produkcja

—  Dzial produkeji A

L Dziat produkeji B

Schemat 4.4. Grupowanie wielowymiarowe (uklad macierzowy)

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zarzad

Zasoby ludzkie Finanse

Y

— Proces 1

Y

— Proces 2

Schemat 4.5. Grupowanie horyzontalne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ksiegowos¢ Marketing

Zarzad

Dystrybucja Produkgcja

Schemat 4.6. Grupowanie modularne

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

W procesie ksztaltowania struktur organizacyjnych przedsigbiorstw najczesciej
wykorzystuje si¢ grupowanie funkcjonalne i dywizjonalne.

Struktura funkcjonalna

W strukturze funkcjonalnej poszczegoélne komorki organizacyjne (rodzaje dziatal-
nosci) na wszystkich szczeblach organizacji, od najnizszego (wykonawczego) do
najwyzszego (zarzad), Iaczy wspolna funkcja. Na przyklad wszyscy inzynierowie
projektanci pracuja w komorkach projektowych, a zastepca dyrektora firmy (wice-
prezes) koordynujacy ich dziatalno$¢ odpowiada za catoksztalt dziatalnosci swojego
pionu. Wedlug tej samej zasady tworzy si¢ w przedsigbiorstwach piony produkeji,
marketingu, finanséw, badan i rozwoju (schemat 4.7).
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Prezes

Sprawy Produkcja Badania

Finanse . ‘s
osobowe i rozwdj

Marketing

Schemat 4.7. Funkcjonalna struktura organizacyjna

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Struktura funkcjonalna pozwala na koncentracje wiedzy i umiejetnosci pra-
cownikow niezbednych do wykonania zadan organizacji. Tego typu struktura
jest szczegblnie efektywna, kiedy osiggnigcie celow organizacji wymaga wysokich
kompetencji w okreslonym obszarze, kiedy funkcjonowanie organizacji moze by¢
skutecznie kontrolowane i koordynowane poprzez wiezi hierarchiczne i kiedy
istotne znaczenie ma ekonomicznos$¢ dzialan. Struktura taka okazuje si¢ takze
efektywna, kiedy nie jest niezbedna silna koordynacja pozioma. Silne i stabe strony
struktury opartej na grupowaniu funkcjonalnym sg nastepujace:

Silne strony
1. Centralizuje kontrole wynikéw strategicznych.
2. Jest bardzo dobrze przystosowana do rozwoju umiejetnosci funkcjonalnych

i kompetencji.

3. Pozwala na wykorzystanie krzywej doswiadczenia w zwigzku z nabywaniem
wiedzy w obszarach funkcjonalnych.
Jest bardzo efektywna w sytuacjach, gdy zadania s3 rutynowe i powtarzalne.
Obniza koszty dzialalnosci lokalnych komorek funkcjonalnych.
Zapewnia wysoki poziom jakosci dzialan.
. Pozwala na sprawng realizacje funkcjonalnych celéw organizacji.

l abe strony
Prowadzi do nadmiernej fragmentacji proceséw krytycznych dla realizacji
strategii.
Prowadzi do migdzyfunkcjonalnego wspoétzawodnictwa i konkurencji.
Stwarza problemy z mierzeniem efektywno$ci dzialania.
Powoduje nadmierng centralizacje podejmowania decyzji.
Pozostawia sprawy maksymalizacji zysku jedynie w gestii $cistego kierownictwa.
Nie sprzyja szybkiemu reagowaniu na zmiany otoczenia.
Powoduje potencjalne przecigzenie wyzszych szczebli zarzadzania.
Staba koordynacja dziatalnosci komdrek organizacyjnych w ukladzie poziomym.
. Mala podatnos$¢ na innowacje.

10 Ograniczona $wiadomo$¢ celow organizacji wsrdd jej cztonkow.

Struktura funkcjonalna jest strukturg najbardziej odpowiednia dla organi-
zacji skoncentrowanych na jednym rynku i jednym produkcie. W strukturze tej
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wyodrebnienione sg okreslone wydzialy wokot podstawowych obszarow stra-
tegicznych. W takiej strukturze bardzo duza jest rola kierownictwa firmy, ktore
wyznacza cele strategiczne i nastepnie, przez skupienie w swoim reku koordynacji
wszystkich funkeji, dazy do celu.

Jedna z silnych stron struktury funkcjonalnej jest jej ekonomiczno$¢ wynika-
jaca z tego, Ze wszyscy pracownicy pracujg w jednym miejscu i moga wspolnie
wykorzystywa¢ skoncentrowane tam zasoby. Na przyklad skupienie produkcji
wszystkich wyrobow w jednej fabryce pozwala na zakup najnowszego wyposazenia
technicznego. Stworzenie jednolitego systemu bez jego rozdrobnienia na rézne ro-
dzaje produkcji ogranicza dublowanie funkcji i wysokos¢ naktadéw. Funkcjonalna
struktura sprzyja takze doskonaleniu specjalistycznych umiejetnodci pracownikow.
Pracownicy komdrek organizacyjnych moga zdobywac tutaj doswiadczenie, wy-
konujac typowe zadania.

Gléwng wadg struktury funkcjonalnej jest opdzniona reakcja na zmiany za-
chodzace w otoczeniu, poniewaz one wlasnie wymagaja sprawnej koordynacji
dziatalnosci komdrek organizacyjnych. W takim przypadku uklad hierarchii organi-
zacyjnej staje si¢ przecigzony. Na wyzszych szczeblach gromadzg si¢ nierozwigzane
problemy i kierownicy najwyzszego szczebla nie s3 w stanie reagowac dostatecznie
szybko. Do innych niedostatkow struktury funkcjonalnej nalezy powolne wdrazanie
innowacji (z powodu stabej koordynacji dziatan) i niskiej $wiadomosci ogélnych
celéw organizacji wérod jej cztonkow.

Struktura dywizjonalna

Okreslenie ,,struktura dywizjonalna” wykorzystuje sie jako podstawowe w stosunku
do tego, co obecnie nazywa sie strukturg produktowg lub strategicznymi jednost-
kami biznesu. Jednostki organizacyjne tworzy sie w tego typu organizacji w celu
wytwarzania konkretnych wyrobéw, ustug, grupy wyrobow, a takze realizacji pod-
stawowych projektéw lub programdw, rodzajow bizneséw oraz do organizowania
centrow zyskow. Wyrodzniajacg cechg struktury dywizjonalnej jest jej skoncentro-
wanie na rezultatach dziatalnosci organizacji.

Struktura dywizjonalna jest powolywana do obstugi produktéw innych niz
tylko produkt podstawowy, lecz réwnoczes$nie charakteryzujacych sie pewnym
stopniem pokrewienstwa. Charakteryzuje si¢ ona paroma cechami odrdzniaja-
cymi ja od struktury funkcjonalnej. Po pierwsze, linia produktowa lub jednostka
biznesowa (business unit) jest umieszczona w jednostce lub dywizji ze wszystki-
mi funkcjami pomocniczymi. Po drugie, centrala (kwatera gléwna) kontroluje
dzialania podleglych jej dywizji jedynie przez sprawowanie kontroli finansowe;.
Kazda dywizja moze zaadaptowac strukture, dzieki ktdrej najpelniej osiaga jej
cele (schemat 4.8).



4.4. Grupowanie komorek organizacyjnych - typy struktur organizacyjnych 91

Prezes
Sztab
| |
Produkt A Produkt B Produkt C
struktura struktura struktura
funkcjonalna funkcjonalna macierzowa

Schemat 4.8. Organizacyjna struktura dywizjonalna

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Réznice miedzy strukturg dywizjonalng i funkcjonalng ilustruje schemat 4.9.
Struktura funkcjonalna moze zosta¢ przeksztalcona w uklad tworzacy poszczegdlne
jednostki organizacyjne, grupy komorek organizacyjnych zajmujace sie wyko-
rzystaniem okreslonych wyrobdw, z ktérych kazda posiada swoje komdrki funk-
cjonalne: badan i rozwoju, produkgji, ksieggowosci i marketingu. Nasila sie tutaj
koordynacja miedzy komoérkami funkcjonalnymi dziatajacymi w ramach jednego
rodzaju produkgji.

Struktura dywizjonalna sprzyja wzrostowi elastyczno$ci organizacji i jej zmia-
nom. Kazda komorka organizacyjna jest bowiem stosunkowo niewielka i moze
szybko adaptowac si¢ do nowych wymogdéw otoczenia. Oprocz tego struktura dywi-
zjonalna sprzyja doskonaleniu proceséw decyzyjnych, gdyz uprawnienia decyzyjne
delegowane s3 na nizsze szczeble hierarchii. Nie ma tutaj zatem, jak w strukturze
funkcjonalnej, tendencji do przekazywania wszystkich probleméw decyzyjnych na
najwyzsze szczeble zarzadzania.

Pozytywne strony i ograniczenia (silne i stabe) struktury dywizjonalnej sg na-
stepujace:

Silne strony

1. Wzmacnia kontrole strategiczna.

Wzmacnia koncentracj¢ na wewnetrznej efektywnosci.

Uwalnia zarzad firmy od kontroli operacyjne;j.

Ustala jednoznaczng odpowiedzialnos$¢ za tworzenie wyniku finansowego.
Pozwala na decentralizacje zarzadzania odpowiedzialnosci.

Jest przystosowana do szybkich zmian w zmiennym otoczeniu.

Umozliwia spelnianie oczekiwan odbiorcéw dzigki koncentracji uwagi na wy-
robie i zrozumialego sposobu wspdtdziatania odbiorcéw z organizacja.

8. Ulatwia jednostkom organizacyjnym dostosowanie si¢ do regionalnych réznic

w potrzebach odbiorcow.

9. Szczegolnie przydatna dla wielkich organizacji produkujacych rézne wyroby.

N LD
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4. Struktura organizacyjna instytucji

Stabe strony

1. Powoduje wzrost kosztéw administracyjnych przez dublowanie zadan funkcjo-
nalnych na szczeblu centrali oraz w dywizjach.
2. Wywoluje konkurencj¢ miedzy poszczegdlnymi dywizjami.
3. Powoduje ryzyko manipulowania doptywem informacji do centrali.
4. Stwarza problemy prowadzenia rozliczen miedzy dywizjami (transfer pricing).
5. Powoduje koncentracj¢ na krétkoterminowych pracach badawczo-rozwojowych.
6. Jest bardziej kosztowna niz struktura funkcjonalna.
7. Obniza poziom koordynacji dziatan wytwoércéw réznych wyrobdw.
8. Utrudnia integracje i standaryzacje roznych rodzajow produkcji.
Struktura funkcjonalna
Prezes
Infor-Tech
|
| | | |
Dziat Dzial
badawczo- Produkgcja Ksigegowos¢ .
) marketingu
-IOZWOjOWy
Struktura dywizjonalna
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Infor-Tech
| |
Dzial publikacji Dziat Systemy wirtualne
elektronicznych automatyzacji (Virtual Reality)
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| | | | | | | | | | |
g
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Schemat 4.9. Przeksztalcenie funkcjonalnej struktury firmy Infor-Tech w strukture
dywizjonalng

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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kontaktéw. Mogg takze zapewni¢ zaspokojenie potrzeb, poswiecajac podwiad-
nym wiecej uwagi i organizujac okresowe spotkania pracownikéw o tego rodzaju
strukturze potrzeb.

Inng teorig motywacji opartg takze na hierarchii potrzeb jest teoria dwuczynni-
kowa, zwana teorig motywacji-higieny (motivation-hygiene theory), ktéra opraco-
wal F. Herzberg (Herzberg, Mausner i Snyderman, 1959). Powstala ona w wyniku
badan nad zadowoleniem z pracy i czynnikami wplywajacymi na powstawanie
poczucia tego stanu. Na podstawie wywiadow przeprowadzonych z okolo 200 in-
zynierami i ekonomistami F. Herzberg zidentyfikowat czynniki, ktére dostarczaty
badanym najwigkszej satysfakcji i najwigkszego zadowolenia z pracy. Pozwolilo
to na dokonanie rozrdéznienia pomiedzy pozytywnymi czynnikami motywacji, tj.
takimi, ktére wywoluja u pracownikéw pozytywna motywacje, a czynnikami, ktore
zostaly okreslone jako ,,czynniki higieny” - tzn. takie, ktére same nie stwarzaja
sytuacji motywacyjnej, lecz ktérych niedostateczny poziom ostabia motywacje.
Czynniki motywacyjne majg charakter wewnetrzny w stosunku do pracy i jej tresci.
Oddzialuja one pozytywnie na motywacje pracownika i sprzyjaja wykonywaniu
zadan na wyzszym poziomie. Natomiast czynniki higieny sa czynnikami zewnetrz-
nymi w stosunku do wykonywanych zadan. W przypadku ich braku nastepuje
wzrost poczucia niezadowolenia z pracy, nie oddziatujg one jednak na poziom
wykonywanych zadan. Mozna je okresli¢ jako pewne niezbedne minimum, aby
pracownicy podjeli wykonywanie powierzonych im zadan i pozostali w organizacji.

Traktujac stosunek jednostki do wykonywanej przez nig pracy jako czynnik
podstawowy i twierdzac, ze to on decyduje o osigganiu sukcesu lub ponoszeniu nie-
powodzen, Herzberg stawia pytanie: ,,Czego pracownicy oczekujg od swojej pracy?”.
W trakcie procesu badawczego analizowal sytuacje, w ktérych pracownicy odnosili
sie do swojej pracy bardzo pozytywnie, i te, w ktérych ich stosunek do niej byt ne-
gatywny. Herzberg zestawil odpowiedzi respondentéw i dokonal ich klasyfikacji.

Analizujgc uzyskane rezultaty badan, Herzberg doszedt do wniosku, ze odpo-
wiedzi respondentdéw, w momentach ich pozytywnego stosunku do swojej pracy,
wyraznie roznig sie od odpowiedzi, ktérych udzielajg te same osoby, kiedy ich sto-
sunek do pracy jest negatywny. Niektore charakterystyki jednoznacznie zwigzane
s3 z zadowoleniem z pracy (czynniki motywacyjne: osiggniecia w pracy, uznanie,
charakter pracy, odpowiedzialno$¢, mozliwos¢ awansu, rozwdj profesjonalny),
a inne - z niezadowoleniem (czynniki higieny: kontrola kierownictwa, polityka
firmy, relacje z przetozonymi, warunki pracy, placa, relacje ze wspdtpracownikami,
zycie prywatne, relacje z podwladnymi, pozycja w organizacji, bezpieczenstwo
pracy). Wewnetrzne czynniki, takie jak osiggniecia w pracy, uznanie i odpowie-
dzialnos¢, zaobserwowano w przypadku zadowolenia pracownikow z pracy. Kiedy
pracownicy odnosili si¢ do pracy pozytywnie, traktowali te czynniki jako swoja
wlasng zastuge. Z drugiej strony, kiedy byli niezadowoleni, powotywali si¢ na czyn-
niki zewnetrzne, takie jak polityka firmy i jej kierownictwa, relacje interpersonalne
i warunki pracy.
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Herzberg (1982) postawil teze, ze przeciwienstwem zadowolenia w danym
przypadku nie jest, jak sadzono, niezadowolenie. Eliminacja czynnikéw niezado-
wolenia z pracy nie powoduje automatycznie, ze pracownik zaczyna by¢ z niej za-
dowolony. Jak ukazuje schemat 6.2, rezultaty badan Herzberga §wiadczg o istnieniu
podwdjnego kontinuum: przeciwienstwem ,,zadowolenia” jest ,,brak zadowolenia’,
a przeciwienstwem ,,niezadowolenia” - ,,brak niezadowolenia”.

Tradycyjny punkt widzenia

Zadowolenie Niezadowolenie

Punkt widzenia F. Herzberga

Motywatory Czynniki higieny

Zadowolenie Brak zadowolenia Brak niezadowolenia Niezadowolenie

Schemat 6.2. Dwa ujecia problemu zadowolenia i niezadowolenia pracownikow
Z pracy

Zrédto: (Robbins i Coulter, 2007, s. 748).

W ten sposdb, zgodnie z teorig Herzberga, czynniki, ktore sprzyjajg pojawieniu
sie stanu zadowolenia z pracy, rdznig si¢ od tych, ktére prowadza do powstania
niezadowolenia. Dlatego menedzerowie, ktérzy dazg do eliminacji czynnikéw
wywolujacych u ich podwladnych niezadowolenie z pracy, moga osiaggna¢ swdj
cel, lecz nie musi to rownocze$nie motywowac podwtadnych do efektywnej pracy.
Czynniki, ktére powoduja jedynie spadek poziomu niezadowolenia pracownika,
Herzberg okredlit jako czynniki higieny, gdyz nie motywuja one podwladnych do
efektywnej pracy. Kiedy te czynniki sa zapewnione, ludzie nie s3 niezadowoleni
z pracy, jednakze nie odczuwaja réwnoczes$nie zadowolenia. Dla okreslenia tego,
co motywuje pracownikow do pracy, Herzberg zaproponowat okreélenie ,,motywa-
tory’, tzn. czynniki podwyzszajace stopien zadowolenia jednostki ze swojej pracy.

Istote koncepcji Herzberga ilustruje schemat 6.3. Linia rozdzielajaca gorna i dol-
na czg$¢ rysunku odpowiada neutralnemu stosunkowi pracownika do wykonywanej
pracy. Pracownik nie doswiadcza ani zadowolenia, ani niezadowolenia, z pracy.
Zachowanie pracownika w procesie pracy determinowane jest przez dwie rézne
grupy czynnikéw. Pierwsza grupe stanowia czynniki higieny, do ktérych zalicza sie
takie elementy, jak warunki pracy, placa, polityka firmy i relacje interpersonalne.
Niski poziom tego typu czynnikéw wywoluje niezadowolenie z pracy. Natomiast ich
wysoki poziom eliminuje jedynie negatywne postawy pracownikéw wobec pracy,
nie wplywajg one jednak na ich motywacje do efektywnej pracy.



158 6. Funkcja motywowania w procesie zarzadzania

Obszar /\ Motywatory
zadowolenia wplywaja na
Z pracy poziom
g g MOTYWATORY zadowolenia
'g‘ 5 Z pracy
_Eﬂé Osiagnigcia w pracy
4 S Uznanie
§\ N Odpowiedzialno$¢
Charakter pracy
Osobisty rozwoj
e
g
é g‘ Obszar Czynniki
= & niezadowolenia higieny
s 3 z pracy wplywaja
5 na
2 CZYNNIKI HIGIENY poziom
niezadowolenia
Warunki pracy z pracy
Placa
g -g Bezpieczenstwo pracy
§ 3 Polityka firmy
& % Kierownictwo
<< Relacje interpersonalne
2.2

Schemat 6.3. Dwuczynnikowa teoria F. Herzberga

Zrédto: (Daft, 2009, s. 567).

Stopien zadowolenia z pracy okreslajg natomiast czynniki nalezace do drugiej
grupy - czynnikdw motywacyjnych. Oddzialujg one na potrzeby wyzszego rzedu,
takie jak potrzeba osiaggnie¢, uznania, odpowiedzialnosci i mozliwosci rozwoju.
Herzberg uwazal, ze w przypadku braku motywatoréw pracownik odnosi si¢ do
swojej pracy w sposdb neutralny. W momencie pojawienia si¢ motywatoréw wzrasta
jego zainteresowanie pracg, ktora zaczyna przynosi¢ zadowolenie.

Czynniki higieny i motywatory wywieraja zasadniczo rézny wplyw na moty-
wacje. Pierwsze dzialajg tylko w negatywnej sferze oddzialywania. Na przyklad
problemy zwigzane z bezpieczenstwem pracy lub poziomem halasu wywoluja
u pracownikéw niezadowolenie z pracy, lecz ich likwidacja nie odbija si¢ na stopniu
zadowolenia z pracy i nie motywuje pracownikéw do zwigkszania produktywnosci
pracy. Na zadowolenie z pracy wplywaja takie motywatory, jak np. zakres zadan,
zakres przyjmowanej na siebie odpowiedzialnos$ci, uznanie ze strony otoczenia.
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W praktyce zarzgdzania odpowiednie ksztaltowanie czynnikéw higieny po-
zwala na eliminowanie niezadowolenia pracownikdw, cho¢ nie motywuje ich do
wydajnej pracy. Z drugiej strony, uznanie, odpowiedni zakres zadan i mozliwosci
rozwoju stanowig istotne motywatory sprzyjajace wzrostowi zadowolenia z pracy
ijej produktywno$ci. Zadaniem menedzerdw jest eliminowanie czynnikow ostabia-
jacych motywacje, tzn. zapewnienie odpowiedniego poziomu czynnikéw higieny
do zaspokojenia podstawowych potrzeb i nastepnie wykorzystanie motywatorow
do zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu oraz w celu osiggnigcia wyzszego poziomu
efektywnosci pracy pracownikow.

Koncepcja Herzberga wzbudza znaczne kontrowersje. Przeprowadzono na
jej podstawie wiele badan empirycznych, uzyskujac zaréwno potwierdzenie, jak
i zaprzeczenie jej wiarygodnosci. Powszechnie przyznaje sie jednak, Ze teoria ta
przyczynila sie do udoskonalenia metod badawczych dotyczacych zagadnien mo-
tywacji do pracy, przede wszystkim przez wysunigcie twierdzenia, ze istniejg dwie
odrebne kwestie zadowolenia i niezadowolenia z pracy. Satysfakcja z pracy i nieza-
dowolenie zostaly ujete jako dwa odrebne wymiary, a nie skrajne punkty jednego
ciggu. Teoria ta dostarczyla rowniez pewnych dodatkowych wyjasnien odnosnie
do relacji migedzy zadowoleniem pracownika a efektywnoscig jego pracy.

Przedstawiciele teorii motywacji opartych na koncepcji potrzeb zwracajg uwage
na to, ze stosujac bodzce motywacyjne oddzialujace na potrzeby cztonkéw orga-
nizacji, kierownicy powinni pamigta¢ o ich réznorodnosci. Najczesciej wyrdznia
sie bodzce indywidualne i zbiorowe, formalne i nieformalne, stale i dorazne, ma-
terialne i niematerialne.

Szczegblnie wiele uwagi poswieca sie w praktyce motywowaniu za pomoca
srodkow materialnych, przede wszystkim pienigdza. Nie jest to tymczasem jedyny
i zawsze najskuteczniejszy sposéb motywowania (szczegdlnie gdy w gre wchodza
potrzeby wyzszego rzedu). W wielu przeprowadzonych do$wiadczeniach stwier-
dzono, ze bodzcami dajacymi pozytywne efekty sg takie czynniki jak:

- informowanie pracownikéw o wynikach ich pracy;

- prawidlowy sposéb przyjmowania pracownika do pracys;

- stwarzanie pracownikom szans awansu i rozwoju osobistego;

- stworzenie poczucia waznosci dla kazdego stanowiska pracy;

— elastyczny czas pracy zwigzany z polozeniem wiekszego nacisku na dyscypline
zadaniowy, a nie dyscypling formalng;

— sprawne funkcjonowanie systemu nagrdd i kar - podstawowym warunkiem
jest zachowanie wyraznego zwiazku przyczynowego miedzy kara (nagroda)

a czynem, ktory wywotal zamiar nagrodzenia lub ukarania; réwnoczesnie na-

lezy podkredli¢, ze nagminno$¢ kar i nagréd zmniejsza ich site motywacyjna;

zaréwno kary, jak i nagrody powinny mie¢ charakter zdarzen wyjatkowych,

a zbyt wiele sytuacji wyjatkowych Zzle $wiadczy o zarzadzania, bo ograniczaja

jego sprawnosc.
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6.2. Teorie procesualne

Przedstawione powyzej koncepcje motywacji opieraly sie na identyfikacji po-
trzeb pracownika i zwigzanych z nimi czynnikéw okreslajacych zachowanie lu-
dzi. W inny sposéb rozpatruja problem motywacji tzw. teorie procesualne, ktore
przedstawiaja to, jak pracownik rozdziela swoje wysilki dla osiagniecia réznych
celéw i w jaki sposob wybiera konkretny sposob zachowania. Teorie procesualne
nie zaprzeczajg istnieniu potrzeb, lecz zawierajg teze, Ze nie tylko one determinujg
zachowanie czlowieka. Zgodnie z tymi teoriami zachowanie jednostki jest takze
funkcja jej percepcji i oczekiwan zwigzanych z dang sytuacja i potencjalnymi
konsekwencjami wybranego przez nig sposobu zachowania. Do podstawowych
procesualnych teorii nalezy teoria sprawiedliwosci, teoria oczekiwan i model
Portera-Lowlera.

Teoria sprawiedliwo$ci analizuje wyobrazenia cztonkéw organizacji
dotyczace tego, w jakim stopniu obiektywnie kierownictwo ocenia ich wklad pracy
w pordéwnaniu z pozostalymi pracownikami. Teoria ta, opracowana przez J.S. Adam-
sa (1965), zaklada, ze oceniajac indywidualne wynagrodzenie za rezultaty swojej
pracy, cztonkowie organizacji daza do uzyskania stanu socjalnej sprawiedliwosci.

Badania empiryczne pozwolily na zebranie obszernego materiatu potwierdza-
jacego, Ze pracownicy w sposob ciggly poréwnuja w swoich dzialaniach relacje
,»haklad pracy-rezultaty” z tego samego typu relacja dotyczacg dziatan innych pra-
cownikow i Ze stosunki w procesie pracy oceniane jako niesprawiedliwe w sposéb
negatywny wplywajg na zaangazowanie pracownikow.

Zgodnie z teorig sprawiedliwo$ci pracownicy powinni dostrzegaé, ze rezul-
taty ich pracy odpowiadajg ich wysitkom w miejscu pracy, by wykona¢ zadania.
Poréwnujg oni ocene tej relacji z wysitkami i rezultatami pracy swoich kolegéw
(schemat 6.4).

Jezeli pracownik postrzega ocene swoich dzialan jako prownywalng z oceng
dziatan innych czlonkéw organizacji, wowczas uwaza, ze jest traktowany spra-
wiedliwie. Jezeli w trakcie takich poréwnan dostrzega, ze jest traktowany inaczej,
pojawia si¢ u niego poczucie niesprawiedliwego traktowania i uwaza on, ze jest
albo ,,niedoceniany’, albo ,,przeceniany”. W takim przypadku pracownicy z reguly
probuja podja¢ pewne dzialania, ktére maja na celu zmiang tej sytuacji.

Teoria sprawiedliwo$ci dowodzi, ze dazac do likwidacji niesprawiedliwo$ci,
pracownicy mogg znieksztalca¢ dane dotyczace relacji: naklady ich pracy / rezultaty
albo informacje tego typu dotyczace innych pracownikéw. Moga takze zachowywac
sie tak, aby zmusi¢ kolegéw do zmiany swoich wskaznikéw oceny dotyczacych
powyzszej relacji lub aby zmieni¢ swoja oceng tej relacji. Moga takze wybra¢ dla
dokonania pordwnania innego cztonka organizacji czy wreszcie odej$¢ z pracy.
Tego typu reakcje pracownika sg zwykle w pelni uzasadnione (Greenberg, 1999).
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Poréwnanie postrzeganych
przez jednostke relacji
typu ,,naklady pracy-rezultaty”

Ocena sytuacji
przez pracownika

Rezultat A . Rezultat B .| Niesprawiedliwe traktowanie
Naklady pracy A Naklady pracy B (»niedocenianie”)
Rezultat A _ Rezultat B
B > Sprawiedliwe traktowanie
Naklady pracy A Naktady pracy B
Rezultat A N Rezultat B ,| Niesprawiedliwe traktowanie
Naktady pracy A Naktady pracy B (»przecenianie”)

Schemat 6.4. Teoria sprawiedliwosci

Zrédto: (Robbins i Coulter, 2007, s. 765).

Zgodnie z tg teorig w sytuacji, w ktérej jednostka ocenia uzyskane przez sie-
bie wynagrodzenie jako relatywnie réwne wynagrodzeniu innych pracownikéw,
uwaza, ze stosunek kierownictwa do niej jest uczciwy i obiektywny. Ludzie oce-
niajg sprawiedliwos¢ wedlug relacji wejscie-wyjscie. W systemie pracy
wyijscie to placa, uznanie, awans itp., a wejscie to wyksztalcenie, doswiadczenie,
wlozony wysitek i zdolnosci. Indywidualng relacje wejscia i wyjscia poréwnuje sie
z analogicznym wskaznikiem dotyczacym innych cztonkéw grupy roboczej lub
srednim wskaznikiem grupowym. Poczucie sprawiedliwosci powstaje wowczas,
kiedy relacja wejscia i wyjscia pracownika jest relatywnie poréwnywalna do tego
typu relacji jego kolegdow.

Jezeli rbwnowaga relacji wejscie—wyjscie zostaje naruszona, u czlonkéw or-
ganizacji pojawia si¢ poczucie niesprawiedliwosci. Moze ono powsta¢, jezeli np.
pracownik o wysokim poziomie przygotowania zawodowego i duzym do$wiadcze-
niu otrzymuje takie samo wynagrodzenie jak nowo przyjety, mniej doswiadczony
pracownik. Postrzeganie nierownosci moze dotyczy¢ takze przeciwnej sytuacji,
kiedy pracownik dostrzega, zZe otrzymuje wyzsze wynagrodzenie za t¢ sama prace,
ktéra wykonuje jego kolega. Moze wdwczas pojawic si¢ u niego potrzeba likwidacji
tej niesprawiedliwosci. W takiej sytuacji moze on podwyzszy¢ intensywnos¢ swojej
pracy, podja¢ decyzje o koniecznoséci podwyzszania poziomu wyksztalcenia lub
nawet zaproponowac obnizenie swojego wynagrodzenia. Badania wskazuja, ze
pieniadze, ktére zostaly zarobione bez wydatkowania odpowiednich wysitkéw,
przynosza mniejsze zadowolenie niz te, ktére zostaly uzyskane dzigki rzetelnej pra-
cy. Kiedy zatem jednostka odczuwa niesprawiedliwos¢, rodzi to w niej wewnetrzne
sprzecznosci motywujace ja do likwidacji powstatej nierownowagi.

Do najbardziej powszechnych sposobéw likwidacji postrzeganej nie-
sprawiedliwo$ci zaliczajg sie:
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. Okreslenie istoty problemu
. Zbiér danych
. Formulowanie problemu
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Schemat 13.2. Etapy programu planowych zmian

Zrédto: (French, Kast i Rosenzweig, 1985).

Przy wprowadzaniu zmian czesto zapomina si¢ o wysuwaniu na pierwszy plan
korzysci, jakie moga mie¢ poszczegolni pracownicy. Przedsigbiorstwo wdrazajace
nowoczesne koncepcie zarzadzania powinno wigc podkresla¢ znaczenie korzysci
zwigzanych z pojawieniem si¢ nowej kultury opartej na:

— podzielanej przez wszystkich wizji i jasno przedstawionej strategii przedsie-
biorstwa;

- nowych zasadach podejmowania decyzji;

— wspdlnych wartosciach i orientacji na klientéw wewnetrznych i zewnetrznych;

— przebiegajacej w klimacie wzajemnego szacunku pracy zespotowej, w ktorej
nacisk jest kladziony na godno$¢ cztowieka, poszukiwanie konsensusu oraz
partnerstwo;

— przeksztalceniu relacji hierarchicznych, w ktérych dominowaly elementy kon-
troli, stosunki wspomagania i uczenia;

— upowszechnieniu ducha wspdtpracy.

Potencjalnie korzys$ci zwigzane ze zmianami stanowig swoiste sity pobudzajace
cztonkow organizacji do zmian. Natomiast potencjalne ,,straty” mozna traktowac
jako sily ograniczajace efektywnos¢ procesu zmian.

Wyodrebnienie dwoch powyzszych kategorii zmiennych, korzysci i straty, sta-
fo sie przestankg dla sformulowania przez K. Lewina koncepcji analizy pola sit
(schemat 13.3). Koncepcja ta jest oparta na zalozeniu, Ze zmiana jest rezultatem
walki miedzy pobudzajacymi i ograniczajacymi sitami. Sity pobudzajace sg skore-
lowane z czynnikami, ktére zapewniaja motywacje do zmian wewnatrz organizacji.
Sily ograniczajace stanowig réznorodne przeszkody na drodze do zmian, takie
jak brak zasobdw, opdr menedzerdw sredniego szczebla lub brak odpowiednich
umiejetnosci pracownikéw. W procesie zmian kierownictwo organizacji powinno
analizowa¢ zaréwno pobudzajace czynniki, jak i czynniki przeciwdzialajace (prze-
szkody w procesie zmian).

Dzieki selektywnej neutralizacji sit przeciwdzialajacych zmianie udaje sig
wzmocnic role i znaczenie czynnikow ja pobudzajacych.



