Rozdziat 2
Podstawy zarzadzania

Tomasz Czapla, Beata Glinkowska

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie bazowych informacji na te-
mat podstaw zarzgdzania skoncentrowanych wokét nastepujgcych obsza-
réw tematycznych: formutowanie celéw organizacyjnych, misja i wizja,
podejmowanie decyzji, formutowanie strategii. Lektura tej czesSci niniejsze-
go podrecznika pozwoli Czytelnikowi poprawnie skonstruowac cele, misje
{ wizje organizacji, wyznaczy¢ strategie dziatania w wyniku zastosowania
wybranych metod analizy organizacji i jej otoczenia, a takze stosowac ra-
cjonalnos¢ metodycznaq i rzeczowg w procesie podejmowania decyzji. Celem
poznawczym jest tez wskazanie odpowiednich i adekwatnych pozycji litera-
turowych do samodzielnego studiowania, dzieki ktérym proces zarzqdzania
organizacjq bedzie merytoryczny, skuteczny i efektywny. Czytelnik powinien
réwniez umie¢ wskazac¢ metody kaskadowania celéw i metody oraz techniki
pomocne w procesie podejmowania decyzji.

Definicja zarzadzania

Przedmiotem zainteresowania nauki organizacji i zarzadzania sg organizacje
jako systemy. Organizacje sg zespotami ludzkimi majgcymi wspoélny cel, mozliwy
do zrealizowania przy zastosowaniu kompilacji réoznych zasobdw, ktérymi nale-
zy w odpowiedni sposdb zarzadzac. Zarzadzanie jest procesem, ktory zwykto sie
uwazac za powodowanie realizacji zamierzonych celow. DoS¢ prosto, ale i zarazem
trafnie zdefiniowali ten proces F.E. Kast i J.E. Rosenzweig, zauwazajac, ze jest to
»proces koordynowania zbiorowych wysitkow dla osiggniecia celéw organizacyj-
nych przez ludzi, przy wykorzystaniu techniki, w zorganizowanych strukturach,
W oparciu o wyznaczone zadania”. Zarzadzanie realizowane jest przez kierowni-
kéw (menedzeréw) poprzez kilka zasadniczych funkcji: planowanie, organizowanie,
decydowanie, motywowanie i kontrolowanie. Wszystkie funkcje sg wazne dla osia-
gniecia i utrzymania ,rownowagi organizacyjnej” zarbwno wewnatrz organizacji,
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jak i w relacji: organizacja — otoczenie. Realizacja funkcji kierowniczych powinna
by¢ poprzedzona sformutowaniem misji organizacji.

Misja organizacji — istota i zasady okreslania

Misja jest szczegdlnym powodem istnienia organizacji, wyrdzniajagcym ja spo-
Srod innych; to wspolne wartosci przyjmowane przez wszystkich pracownikéw i jej
zarzad. Misja musi odpowiadac na nastepujace pytania:

1. Po co organizacja istnieje?

2. Czyjei jakie potrzeby ma zaspokajac?

3. Do czego organizacja ma dazy¢?

4. Jakie jest jej spoteczne przeznaczenie — postannictwo?

Misja powinna by¢ uwarunkowana historig organizacji, jej tradycja, nawiaza-
niem do korzeni, otoczeniem rynkowym, preferencjami kierownictwa, zasobami,
ktorymi organizacja dysponuje, jej wyr6zniajacymi kompetencjami. Obecnos¢ or-
ganizacji na rynku powinna dawac korzys¢ spoteczenstwu, na przyktad: ,JesteSmy
po to, aby dzieki naszym ustugom zyto Ci sie lepiej, zebys mogt realizowac swoje
marzenia. Ciggle doskonalimy jakoS¢ i nie ustajemy w naszych dziataniach, pamie-
tajac tez, ze Srodowisko, w ktorym zyjesz, jest wartoscig bezcenng”.

Wizja organizacji — istota i zasady okreslania
Wizja powinna:

— by¢ prosta, jasna i tatwa do zrozumienia przez wiekszos¢ ludzi,

— stawiac cel odpowiednio odlegty, by umozliwi¢ dokonanie zmian i odpowied-
nio bliski, aby wzbudzi¢ zaangazowanie,

— byc realistyczna, wiarygodna i trudna do obalenia przez chtodne analizy przy-
czynowo-skutkowe,

— prowadzi¢ do koncentracji organizacji na zasadniczych umiejetnosciach,

— by¢ komunikowana i czesto przypominana przez lidera i najwyzsze kierow-
nictwo organizacji w celu osiggniecia spotecznego konsensu co do realnosci
i mozliwosci jej realizacji.
Kluczowe elementy wizji powinny oscylowa¢ wokét takich obszaréw, jak rynek,

a na nim: konkurencja, konsumenci, wartosci, kluczowe kompetencje. Wizja jest

swoistego rodzaju marzeniem, do ktdérego organizacja zmierza, na przyktad ,Za

cztery lata otworzymy oddziat naszej organizacji w Krakowie”.

Cel - istota i zasady okreslania

J. Zieleniewski celem nazwat ,,antycypowany stan rzeczy, wyznaczajacy kieru-
nek i strukture dziatania, na tyle cenny (pozadany) dla dziatajacego, ze dla jego
spowodowania lub utrzymania jest on gotéw podja¢ dziatanie”. Dobrze jest, gdy
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w formutowaniu celéw uczestniczg pracownicy. Takie dziatanie przynosi same ko-
rzySci: pracownicy czuja sie wazni, dowartosciowani, gdyz kierownictwo liczy sie
z ich zdaniem, opinig; stanowi to motywacje dla pracownikéw; organizacja ko-
rzysta na wiedzy pracownikéw; cel jest lepiej zrozumiany, stad moze byc ,lepiej”
realizowany i wieksze bedzie zaangazowanie w jego realizacje.

Cele moga byc iloSciowe i jakosciowe. Ich konstruowanie powinno podlega¢

kryteriom metody SMART:

Specific (specyficzny, konkretny) — cel powinien by¢ waznym krokiem naprzéd,
jednoczesnie musi stanowi¢ okreSlong wartosc dla tego, kto bedzie go realizo-
wac,

Measurable (mierzalny) — tak sformutowany, by mozna byto liczbowo wyrazié
stopien realizacji celu lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczng ,,sprawdzal-
nosc” jego realizacji,

Agreed (uzgodniony, zgodny wewnetrznie) — jego zrozumienie nie powinno sta-
nowic¢ ktopotu, sformutowanie powinno by¢ jednoznaczne i niepozostawiajace
miejsca na luzng interpretacje,

Realistic (realistyczny) — cel zbyt ambitny podkopuje wiare w jego osiggniecie
i tym samym motywacje do jego realizacji,

Timed Bound (okreslony czasowo, deadline) — cel powinien mie¢ doktadnie
okreslony horyzont czasowy, w jakim zamierzamy go osiggnac.

Kaskadowanie celéow - istota, metody

1.

Sa cztery gtdbwne metody kaskadowania celu:
Podziat targetu / oczekiwanego poziomu miernika — podziat celu na czesci,
z ktorych kazda jest tozsama jakoSciowo z celem gtownym.

Przyktad: podziat planu sprzedazy wyrazonego kwotowo (na przyktad

100 tys. PLN) na mniejsze cele dla poszczegblnych oddziatéw firmy wyra-

zone takze kwotowo.
Podziat celu ze wzgledu na sktadowe — dotyczy celéw, ktorych realizacja wy-
maga osiggniecia kilku elementéw sktadowych.

Przyktad: dany wynik finansowy osiggniemy poprzez realizacje okreslonych

przychoddw i utrzymanie kosztéw catkowitych na okreSlonym poziomie.
Operacjonalizowanie — najbardziej kreatywny sposéb kaskadowania. Cel me-
nedzera zostaje przetozony na dziatania operacyjne podwtadnych wykonywa-
ne kazdego dnia.

Przyktad: cel , pozyskanie 10% nowych klientéw” znajdzie sie w celach pod-

wtadnych jako zwiekszenie liczby wizyt u potencjalnych klientéw na przy-

ktad do 20 tygodniowo i podpisanie do konca czerwca 2014 roku 15 nowych

uméw z klientami o potencjalnym obrocie na danym poziomie.
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4. Delegowanie (,kopiuj — wklej”) — przekazanie celu wprost podwtadnemu.
Metoda ta jest najprostsza, jednakze trzeba pamietac o przekazaniu petnych
uprawnien decyzyjnych. Sprawdza sie ona w zespotach eksperckich, przy reali-

zacji projektow i wszedzie tam, gdzie przetozony nie wnosi wartosci dodane;j.
Przyktad: zlecenie podwtadnemu przygotowania kwartalnego sprawozdania
z dziatalnosci zespotu.

Zasada skalarna (adekwatnosci) stanowi, ze suma celéw rzedu nizszego musi
by¢ réwna celowi rzedu wyzszego (por. rysunek 2.1).

D Cel nadrzedny
Regula skalarna:
Cele gléwne suma celow nizszego rzedu
musi si¢ doktadnie rownaé
celowi rzedu wyzszego
Cele czastkowe

Rysunek 2.1. Istota skalowania celow
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zasada roztacznosci zas ma zastosowanie do grupy celéow bedacych na tym
samym poziomie hierarchii. Wskazuje ona potrzebe definiowania odrebnych tre-
Sciowo celow, czyli takich, ktore nie beda sie wzajemnie zazebiaty.

Strategia - istota, definicje

A. Ries i ). Trout definiujg strategie nastepujaco: ,,Strategia powinna wyrastac
na btocie rynku, a nie w antyseptycznym Srodowisku wiezy z kosci stoniowej”.
Wedtug K. Obtdja strategia to ,,przemyslana, ogélna koncepcja dziatania, ktérej re-
alizacja zapewnia organizacji przewage na rynku, mimo inteligentnego przeciw-
dziatania konkurencji”. A.D. Chandler postrzega j3 jako ,,okreslenie podstawowych
dtugofalowych celow przedsiebiorstwa oraz przyjecie takich kierunkéw dziatania
i takiej alokacji zasobow, ktore sg niezbedne do osiggniecia takich celow”.
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Strategia to specyficzny dla danej organizacji system wartosci, sktaniajacy ja
do podjecia takich dziatan, ktére:
— uwzgledniaja przyszty ksztatt organizacji,
— zapewniaja jej sprawne dziatanie i dtugotrwata egzystencje,
— umozliwiaja zajecie pozadanej przez nig pozycji na rynku oraz
— zapewnig ustanowienie okreSlonego wzorca postepowania dajgcego jej wtasng
rynkowa tozsamosc.

Zarzadzanie strategiczne i model zarzadzania strategicznego

Strategia jest elementem zarzadzania strategicznego. Odwotujac sie do prak-
tyki wojskowej, mozna zauwazy¢ analogie do dziatan stratega wojskowego i mene-
dzera odpowiedzialnego za strategie swojej firmy. Ot6z pierwszym etapem dziatania
stratega jest identyfikacja, opis i analiza otoczenia. Drugim etapem — a zarazem
podstawowym zadaniem zarowno menedzera, jak i generata armii — jest ustalenie
strategii na podstawie tej analizy. Trzeci etap polega na wdrozeniu. Droga postepo-
wania jest prosta: oceni¢, ustali¢, dziata¢. W tym miejscu dochodzimy do procesu
zarzadzania strategicznego. R.W. Griffin zawaza, ze zarzadzanie strategiczne to cos
wiecej niz planowanie w organizacji, to nowy sposéb myslenia o zarzadzaniu, nowy
sposOb podejscia do mozliwosci i wyzwan, z jakimi spotyka sie przedsiebiorstwo,
kompleksowy, ciggty proces nastawiony na wdrazanie skutecznych strategii, ktore
pozwalajg na osiagniecie celow strategicznych.

Najbardziej popularny model zarzadzania strategicznego to model 7S McKin-
seya: Structure (struktura), Strategic (strategia), Style (styl), Staff (pracownicy), Skills
(umiejetnosci), Systems (systemy), Shared Values (wsp6lne wartosci).

Rodzaje strategii

Wyréznia sie trzy podstawowe rodzaje strategii, wynikajace z zaleznosci celow
strategicznych i pozycji strategicznej:
— wiodaca pozycja kosztowa,
— zrbznicowanie,
— koncentracja.

Istnieja tez strategie oparte na relacji produkt — rynek. W tym zakresie najbar-
dziej znana jest macierz H.l. Ansoffa (por. rysunek 2.2).
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PRODUKT
Dotychczasowy Nowy
R
v Dotychczasowy Penetracja rynku Rozwoj produktu
N
E Nowy Rozwdj rynku Dywersyfikacja

Rysunek 2.2. Strategie oparte na relacji produkt — rynek (macierz H.l. Ansoffa)
Zrédto: H.l. Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books 1987, s. 109.

Jak mozna zauwazy¢, dywersyfikacja jest najdalej posunietym rozwigzaniem
strategicznym.

Podejmowanie decyzji - istota

Decyzje podejmuje sie w momencie wystepowania probleméw. Problem jest
to sytuacja wystepujgca wtedy, gdy rzeczywisty stan spraw odbiega od stanu poza-
danego. Decyzja jest procesem Swiadomego, nielosowego wyboru sposrod co naj-
mniej dwdch dostepnych alternatyw pociggajgcym za sobg okreslone dziatanie jako
jego rezultat. Proces podejmowania decyzji jest efektem nastepujacych po sobie
w logicznym porzadku czynnosci, ktére sg powigzane zwigzkami przyczynowo-
-skutkowymi — ich wynikiem jest decyzja ostateczna. Rozpoczyna sie w momencie
stwierdzenia sytuacji decyzyjnej, czyli takiej, ktéra wymaga rozstrzygniecia, kon-
czy sie w momencie realizacji decyzji.

Podejmowanie decyzji — etapy, metody, techniki, narzedzia
W literaturze przedmiotu wystepuja najczesciej trzy etapy procesu podejmo-

wania decyzji. W praktyce stosuje sie zwykle cztery etapy i takie tez wyrdzniono

na potrzeby niniejszego podrecznika.

1. Zbieranie informacji (co jest problemem, czy problem jest powazny) — stosu-
je sie tu na przyktad arkusz danych, arkusz identyfikacji problemu;

2. Analiza zebranych informacji (ktére przyczyny s najpowazniejsze) — zastoso-
wanie ma tu na przyktad diagram Ishikawy i diagram Pareto;

3. Projektowanie rozwigzan (jakie moga by¢ mozliwe rozwigzania) — bardzo cze-
sto stosuje sie tu burze mézgow, metody eksperckie, metody delfickie, synek-

tyke;
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4. Wybor jednego rozwigzania, czyli podjecie decyzji (jaki wariant wybra¢) — za-
stosowanie moga tu miec takie techniki, jak: plus-minus, wymuszony wybér,
porownanie parami, macierz skutecznosci rozwigzan, macierz poréwnania roz-
wigzan, mapa rozwigzania problemu.

Sa to oczywiscie tylko niektore z mozliwych do zastosowania metod, technik
i narzedzi rozwigzania problemu, jednakze na tyle proste i praktyczne, ze znajda
zastosowanie w kazdej sytuacji.

W procesie podejmowania decyzji nalezy bra¢ pod uwage racjonalnos¢ me-
todologiczng (etapy, metody, techniki itp.) i racjonalnos¢ rzeczowa (istniejgcy stan
rzeczy), a takze kryteria decyzyjne: trafnosé, skutecznos¢, ekonomicznosé, prostote,
udatnosé, legalnosé, szybkosé, ograniczone ryzyko. Decyzje moga by¢ podejmowane
indywidualnie, zespotowo lub indywidualnie po zespotowym rozpoznaniu.

Bariery podejmowania decyzji
Istnieje wiele barier w procesie podejmowania decyzji. Najczestszymi sa:

— bariera informacyjna — zbyt mata ilos¢ informacji do podjecia decyzji,

— bariera zasobowa - zwigzana z dysponowaniem ograniczonymi zasobami
ludzkimi i rzeczowymi,

— bariera osobowosSciowa i kompetencyjna — wynikajaca z cech osobowo5ci
i kompetencji decydenta,

— bariera spoteczna — wynikajgca na przyktad z tego, ze w firmie jest wielu ludzi
i grup o réznych oczekiwaniach i czesto wystepuja konflikty,

— bariera motywacyjna — wyrazajaca sie brakiem motywacji ludzi do pracy,

— bariera organizacyjna — wynikajgca z niedostosowania struktury organizacyj-
nej do warunkow dziatania firmy, ztej organizacji pracy,

— bariera biurokratyczna — spowodowana zbyt duzg liczba rygorystycznych prze-
pisow,

— bariera konkurencyjna — zwigzana z istnieniem na rynku firmy konkurencyj-
nych, na ktorych dziatalnos¢ nie mamy wptywu.

Kluczowe pojecia uzyte w niniejszym rozdziale: zarzadzanie, misja organiza-
cji, wizja organizacji, cele organizacji, metoda SMART, strategia, kaskadowanie ce-
6w, skalowanie celéw, zarzadzanie strategiczne, strategie oparte na relacji produkt
- rynek, etapy podejmowania decyzji, techniki decyzyjne, bariery podejmowania
decyzji.
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Pytania kontrolne

1. Co to jest misja organizacji?

2. Na czym polega metoda SMART?

3. Jakie s3 sposoby kaskadowania celow?
4. Co to jest strategia?

5. Jakie s3g rodzaje strategii?

6. Kiedy wystepuje sytuacja problemowa?
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