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Uwspotczesnione funkcje menedzerskie

Maria Holstein-Beck

W artykule poddaje pod dyskusje przemiany formy i tresci klasycznych
funkcji menedzerskich autorstwa Henri’ego Fayola (1841-1925). W ciggu stu
lat jego formula stala sie - jak sqdze — rdzeniem, wokol ktérego rozwija sig
i doskonali nauka zarzqdzania organizacjami i kierowania ludimi. Funkcje
menedzerskie stanowily jeden z przedmiotow wykladanych przeze mnie w Szkole
Wyzszej im. Pawla Wiodkowica w Plocku (1996-2001) oraz w Wyiszej Szkole
Przedsigbiorczosci i Zarzqdzania im. Leona KoZmiviskiego w Warszawie
(2001-2005) na studiach licencjackich, magisterskich i podyplomowych. Ponad
pottora tysigca studentek i studentow pracujqeych opisalo w pracach egzami-
nacyjnych sposoby realizowania jednej z pieciu funkcji w ich firmach. Do
analizy materialu wybratam 576 opisow wedlug klucza: / wielkos¢ i cechy
firmy | funkcja menedzerska i sposob jej realizacji w danej firmie [ ocena za
prace 4,0; 4,5; 5,0/. Badania te, choc nie byly reprezentatywne w sensie staty-
stycznym, potwierdzaly obserwowang i doswiadczang osobiscie przepasc pomig-
dzy wykiadang i prezentowang w literaturze przedmiotu teoriq a opisang przez
kolejne roczniki studentow (kobiet i mezezyzn) doswiadczang codziennie prak-
tykq organizacji i zarzqdzania w ich firmach.

1. Wstep

Henri Fayol (1841-1925), pracujac na stanowiskach kierowniczych w gor-
niczym przemysle francuskim, prowadzit badania nad obja$nieniem i usy-
stematyzowaniem wiedzy o administrowaniu przedsigbiorstwem, wyniki
zawarl w: Administration Industrielle et General (1916). Jako jeden z pierw-
szych zauwazyl, ze byciec menedzerem nie jest uwarunkowane predyspozy-
cjami dziedzicznymi, ani szczegdlnymi cechami osobowoSciowymi, lecz
uczeniem si¢ administrowania przedsigbiorstwem, organizowania i kiero-
wania ludZmi. Wérod wielu cennych regut i zasad wyr6znil pigé podstawo-
wych funkcji menedzerskich: 1) przewidywanie; 2) organizowanie; 3) roz-
kazywanie; 4) koordynowanie; 5) kontrolowanie. H. Fayol podkreslat, ze
jego reguly i zasady nie sa ani absolutne, ani sztywne, wigc powinny by¢
dostosowywane do aktualnej sytuacji, byle inteligentnie i z umiarem. Wie-
rzyl, ze jego dorobek naukowy utoruje drogg dalszemu postgpowi. W naj-
wickszym skrocie omawiam glowne zalozenia tcoretyczne kazdej funkcji
oraz proby zastosowania jej w praktyce.
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2. Funkcja: PRZEWIDYWANIE
(obecnie: PLANOWANIE)

2.1. Giéwne zatozenia teoretyczne

Wystepuje duza zbieznos$¢ pogladow co do tego, ze planowanic jest
pierwszym i najpowazniejszym obowiazkiem kazdego menedzera, bez
wzgledu na szczebel kierowania, wielko§¢ i typ organizacji, miejsce, zasoby
itp. Najczesciej jest (lub powinno by¢) tak, ze wiasciciel lub naczelne kie-
rownictwo formuluje misje firmy, ktora bgdzie pobudza¢ wyobraznig pra-
cownikow, kierownikow i klientéw oraz popychac ich do dzialania we wias-
ciwym kierunku. Misja zawicra wartosci, jakim firma podporzadkuje swoje
cele i dzialania. Po akceptacji przez zarzad misja powinna by¢ rozpowszech-
niona wsréd calej zalogi oraz w otoczeniu firmy. Nastgpnym krokiem jest
ustalenie jasnych celéw, zaczynajac od celu strategicznego (diugookreso-
wego), poprzez cele taktyczne (Sredniookresowe) do celow i zadan opera-
cyjnych (krotkookresowych). Wszystkic cele to parametry, za pomocg kto-
rych mozna bedzie ocenié, czy dziatalnos¢ zarzadu, dyrektor6éw, kierownikow
i pracownikow stanowi pozytywny wklad w przetrwanie i rozwdj firmy. Cele
strategiczne powinny by¢ atrakcyjne, pobudzajace wyobraZnig, obiccujace
satysfakcje, ale tez osiggalne i niesprzeczne z innymi celami ani tym bardziej
z misja firmy. Cele taktyczne to kamienie milowe na drodze do celu stra-
tegicznego, powinny by¢ one jasno sformutowane, realistyczne, konkretne,
okre§lone w czasie i mierzalne, a przy tym mozliwe do zrozumienia, zaak-
ceptowania i zrealizowania przez zwyklych ludzi, nie tylko przez kierowni-
kéw. Cele operacyjne powinny by¢ sformutowane szczegdtowo w kategoriach
codziennych zachowaf, konkretnych zadan i wynikow oraz powinny odpo-
wiadaé na nastepujace pytania: Co ma by¢ zrobione? Kto ma to zrobic?
Kiedy ma to byé zrobione? Jak to ma by¢ zrobione? lle to bgdzie koszto-
walo? Skoro powdd istnienia firmy stal si¢ jasny, kierownicy przystgpuja
do okreslenia przewidywan, ktore dzi§ sg integralnym elementem funkcji
planowanie. Jest to etap zbierania i analizowania danych oraz formufowa-
nia zafozen dotyczacych przyszlosci. Chodzi o rozpoznanie czynnikow
(zmiennych) zewngtrznych w stosunku do firmy oraz czynnikow wewngtrz-
nych, ktére bedg mialy istotny wplyw na realizacj¢ misji i celow. Gléwne
etapy budowy planu to: 1) okreslenie celow zgodnych z misjg i z innymi
celami; 2) analiza rynku i otoczenia firmy; 3) przewidzenie tego, co pomoze,
a co przeszkodzi w osiagnigciu celow; 4) wybor metod i technik dziafania.
Typowy plan dziatania firmy zawiera: 1) misj¢, glowne cele i ogdlng stra-
tegie; 2) cele i plan dziatan priorytetowych; 3) segmenty strategiczne;
4) budzet, jako narzgdzie realizacji planu. Warto tez pamigtac, ze o ile
budowanie planu zaczynamy od ustalenia misji i celu strategicznego, o tyle
realizowanie planu od rozpisania cclow operacyjnych na dzialy, stanowiska,
osoby oraz rozpoczg¢ceia roboty.
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2.2. Przyktady z praktyki

PK43/01' (Wtadcicielka Agencji Nieruchomosci — troje pracownikow):

Misja mojej firmy jest zdobywanie klientow w celu wzrostu dochodéw, ktére prze-
znacze na inwestowanie w rozw6j wlasny i firmy. Posiadam juz licencje — pierwsza
w moim miescie. Studiuj¢ prawo: cywilne, rodzinne, budowlanc i handlowe. Musz¢
mieé pojecie o notariacie, geodezji, architekturze, podatkach, szacowaniu wartodci
nieruchomosci i gruntéw, o kredytach, ,zasiedzeniach” i spadkach, zobowigzaniach,
ksiggach wieczystych itd. Mozolng pracg kazdego dnia budujemy wizerunek firmy
(...). Checemy stuzyé pomocy, rozumieé rozterki ludzi decydujacych sig¢ na sprzedaz
domu, mieszkania, ktore stanowig niekiedy dorobek cafego zycia. (...) Planujac cele
Firmy i moje osobiste, zastanawiam si¢, czy pokonam pigtrzace si¢ przede mna
trudno$ci w okresie kryzysu gospodarczego, czy w porg dokonam wiasciwych wybo-
réw, podejme optymalne decyzje o wprowadzeniu koniecznych korekt do przyjetych
wcze$niej plandw.

PM11/00 (Kierownik):

W wyniku fuzji Petrochemii Plock z CPN powstal Polski Koncern Naftowy S.A.,
ktory faczy przetworstwo ropy z dystrybucja produktow naftowych, do nas nalezy
75% zdolnosci przerobowych wszystkich polskich rafinerii, 60% sprzedazy hurtowej
i 40% sprzedazy detalicznej paliw w sieci okoto 2 tysigey stacji w kraju. Koncern jest
jednym z najwigkszych w Europie Srodkowej, osiaga ze sprzedazy ok. 4 miliardow
USD i zysku ok. 700 milionéw PLN. 26 listopada 1999 r. Koncern wszed! na londyn-
skg i warszawska Gieldg Papieréw WartoSciowych. Przed zarzadem stangly zadania:
rozwigzywania problemdw ekonomicznych, kreowania zewngtrznego i wewngtrznego
wizerunku firmy, dla kiérej oprocz zysku licza sie: czlowiek, satysfakcja klientow
oraz inne warto$ci. Misja jest ciagle tworzenie wartosci dla akcjonariuszy poprzez
utrzymywanie przewagi konkurencyjnej i strukturalnej oraz osiaganie najwyzszych
standardow operacyjnych. Misja jest tym dla przedsigbiorstwa, czym jest gwiazda
polarna dla zeglarza. Istotnym elementem w kreowaniu pozadanego wizerunku sg
stacje paliw. Wystarczy, ze koncern podniesie ceny paliw, a wszystkie dzialania PR
idg na marne. Ale dbamy o nasze stacje, sponsorujemy imprezy kulturalne, spor-
towe, edukacyjne, konkursy, badania marketingowe, filmy promocyjne i wydawnictwa,
rozne formy ratowania zdrowia i zycia. Dzigki takim dziataniom, zyskujemy dobry
wizerunek i miano firmy przyjaznej dla spotecznodci lokalnych i dla catego kraju.

PK45/01 (Pracownik TVP S.A., napisala duzg pracg, ktorg zakofczyta tak):

Podsumowujac, mogg powiedzied, ze: cele strategiczne oparte sg giéwnie na wywia-
zywaniu si¢ z obowigzkdw ustawowych. Nawet, jezeli sg ,atrakcyjne, obiecujace
satysfakcje . pobudzajace wyobraznig, osiggalne i niesprzeczne z misjg”, to nie sa
znane i rozumiane przez zaloge ani przez otoczenie. Brak celéw operacyjnych i tak-
tycznych. Brak komunikacji migdzy pracownikami a kierownictwem sprawia, ze misja
i cele pozostaja jedynie w dokumentach, co stanowi zagrozenie dla ich realizacji.
Chaos, brak wlaSciwej organizacji pracy, stabilnosci, dezinformacja, atmosfera strachu,
niewlasciwe stosunki miedzyludzkie, zagrozenia ze strony czynnikéw zewngtrznych
sprawiaja, iz obawiam si¢ o przyszlo§¢ TVP, o realizacje jej misji i celéw oraz o los
pracownikéw. Nie chcialabym, aby znaczenie firmy zostato z roznych powodéw ogra-
niczone na rynku mediéw, gdyz jest to dobro ogoélnonarodowe, o ogromnej roli
kulturotworczej, organizacyjnej i informacyjne;j.

PK36/00 (Kicrownik w Wydziale Inwestycji i Rozwoju Urz¢gdu Miasta):

Dotychczasowe zasady planowania inwestycji miejskich cechowat brak koordynacji.
Zawsze toczyla sig prawdziwa batalia o budzet gminy: Zarzad walczyt o swoje, wydziat
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inwestycji — o swoje, radni — 0 swoje, a mieszkaficy tez o swoje. Niekoficzace sig
spory i konflikty wybuchaly przy pracy nad kazdym budzetem i to tylko na jeden
rok kalendarzowy. O wyborze inwestycji decydowaly uklady polityczne, sita przebi-
cia grup decyzyjnych, osobiste interesy, a nie wyniki rzetelnych analiz, studiéw celo-
wosci czy wykonalnosci. Gdy po uplywie kadencji nastgpowala zmiana wladzy, cz¢-
sto przerywano rozpocz¢le inwestycje, a na ich miejsce wstawiano nowe. Wizja
rozwoju miasta wymaga wieloletniej strategii inwestycyjnej i budzetu. Zla praktyka
doprowadzita do przyjecia nowej metody Wieloletnich Planéw Inwestycyjnych (WPI).
Jest to zbior projektéw przewidzianych do realizacji przez gming w okresie od 4 do
6 1at. Obejmuje zespot skorelowanych ze soby dziatan podejmowanych przez gminne
jednostki organizacyjne w procesie realizacji inwestycji. WPI sporzadzany jest przez
wyspecjalizowang jednostkg wyodrgbniong w strukturze urzedu, jest metody catkiem
nows, oprécz naszego Urzedu, wdrazang obecnie w czterech miastach: Szczecinie,
Krakowie, Ostrowie Wielkopolskim i w Warszawie. Proces wdrazania wynosi okolo
jednego roku. Taka metoda planowania inwestycji ma powszechne zastosowanie
w krajach Unii Europejskie;j.

3. Funkcja: ORGANIZOWANIE

3.1. Giéwne zafozenia teoretyczne

Moéwiac najogdlniej, organizowanie polega na podziale pracy i delegacji.
Podzial pracy moze odbywaé sig, jako proces scalania, w ktorym wiclka
liczba matych jednostek sklada si¢ na zadania, sekcje, dzialy, piony, w taki
sposob, aby utworzy¢ calg firme, albo jako proces dzielenia, dzigki ktoremu
poszczegdine dziedziny pracy sa rozdzielane na piony, wydzialy, dzialy, sek-
cje i zadania przypisane do poszczegdlnych stanowisk i osob. Doskenale
zorganizowana firma charakteryzuje si¢ tym, Ze nie ma w niej powierzchni
wolnych, nieprzydzielonych nikomu, ani tez nie ma powierzchni zachodza-
cych na siebie. W przypadku pierwszym jaka$ czg§¢ zadan nie zostanie
w ogole wykonana, a w drugim — wystgpi nicpotrzebna strata ludzkiej ener-
gii, czasu i srodkow oraz powstang konflikty migdzy tymi, ktorzy bgdg weho-
dzi¢ sobie w drogg.

Delegowanie oznacza przydzielenie innej osobie czgSci kierowniczych
obowigzkoéw, uprawniefi i odpowiedzialno$ci, aby umozliwi¢ kierownikowi
rozszerzenie jego wplywu poza granice osobistego czasu, energii i wiedzy:
obowiazki to zadania i czynno$ci, jakie dana osoba ma wykonac; uprawnie-
nia to prawo danej osoby do dziatania i decydowania w zakresie udzielone;
delegacji; odpowiedzialnosé, to zobowigzanie danej osoby do wykonania
delegowanych jej zadan i ztozenia kierownikowi sprawozdania. Narzucanie
wlasnego stylu pracy lub sposobu wykonania zadaf jest rOwnoznaczne
z cofnigciem delegowanych tej osobie uprawnien (Davis 1962). Innymi stowy,
celem funkcji organizowanie jest ustalanie stosunkéw pomigdzy zadaniami,
ktore maja by¢ wykonane, ludzmi, ktérzy maja te zadania wykonaé, oraz
$rodkami, ktore sa konieczne i wystarczajace do ich wykonania. Aby te
stosunki okresli¢, menedzer projektuje formalng strukturg organizacyjng,
wyznaczajaca szczeble wladzy rownowazone stopniami odpowiedzialnoscei.
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Wraz z rozwojem nauki i praktyki struktury organizacyjne podlegaja
przeksztalceniom: w okresie wezesnej industrializacji (pierwsza fala Alvina
Toflera) glownym celem manufaktury i fabryki bylo przetrwanie w obcym,
wrogim otoczeniu, wigc musialy by¢ one silne, stabilne i zamknigte, warunki
takie spelnialy struktury liniowe, liniowo-sztabowe oraz ich kombinacje.
W okresie migdzy wojnami (druga fala AT) dostrzezono wigkszy wplyw czyn-
nikoéw zewngtrznych, wigc wazne stalo si¢ adaptowanie firmy do otoczenia,
a temu stuzyly struktury skladajace si¢ z cz¢$ci stalej i zmiennej, m.in.: struk-
tury funkcjonalne, zadaniowe, dywizjonalne. Wraz z trzecia fala AT celem
stat sie rozwéj firmy, co doprowadzito do konstruowania struktur nazwa-
nych: macierzowe, projektowe, hybrydowe i amorficzne (Wawrzyniak 1987).

Mam pewne uwagi co do nazwy: struktura amorficzna, w ktorej tkwi
wzajemna sprzeczno$¢ pojeé: rzeczownik ‘struktura’ oznacza uporzadkowany
zbior elementéw wspdtdzialajacych dla realizacji wspoinego celu, natomiast
przymiotnik ‘amorficzna’ oznacza cialo bezksztaltne, ktorego elementy uto-
zone s3 bez zadnego porzadku. Ale, by¢ moze takie wladnie rozwigzanie
bedzie (juz jest) charakterystyczne dla erganizacji wirtualnej, ktéra: ,(...)
zarazem jest i jej nie ma (...). Organizacja wirtualna dziala w tak zwane;j
cyberprzestrzeni, a jej funkcjonowanie wymaga istnienia sieci komputerowej
- najczesciej role te spelnia Internet (...). Jest to organizacja niezmiernie
elastyczna, ktéra w zaleznoSci od sytuacji zmienia form¢ funkcjonowania
i zainteresowania.” (Kisielnicki 2003).

3.2. Przyktady z praktyki
OM243/01 (Napisat obszerna, interesujaca pracg):

Na koniec, jako pracownik Kasyna Gry, stwierdzam, ze mimo duzej r6znorodnosci
stanowisk i liczby pracownikow, Kasyno jest wzorowo zarzadzane, a problemy ludz-
kie szybko rozwigzywane przez dyrekcjg, ktéra dba o zadowolenie pracownikow
i klientow.

OM319/00 (Dyspozytor w PKN ORLEN; Napisal bardzo obszerng i cickawa
pracg, ktorg zakoniczyl tak):

Chciatbym podzieli¢ si¢ moimi spostrzezeniami i przemysleniami. Pracg podjalem
po maturze, od stanowiska najnizszego do zajmowanego obecnie, 26 lat jestem ratow-
nikiem chemicznym, bratem udziat w kilku nicbezpiecznych akcjach, gdy w grg wcho-
dzito zycie ludzkie i mienie. Wiem, jak wazna rzecza jest zaufanie pracownika do
szefa, stad nicbezpieczne zadanie najpierw wykonuj¢ sam (...). Preferuj¢ punktual-
no$¢ i doktadno$¢, dotrzymujg obietnic sktadanych wspdtpracownikom, lecz oczekujg
tego samego od innych. Uzmystawiam im, Ze tylko od nich zalezy ich los i kariera.
W czasie normalnym preferuj¢ dyskusj¢ przed wykonaniem zadaf, lecz w sytuacjach
awaryjnych nie tolerujg gadulstwa, opieszalosci. Nigdy nie robig tajemnicy z posia-
danych wiadomofdci (...). Motywujg kolegow do ksztalcenia si¢. Uwazam, ze menedier
przyszlosci to humanista otwarty na drugiego czlowieka, ale nietracacy z pola widze-
nia produkcji i dobra zaktadu pracy. Osobistym przyktadem wskazuj¢ sposoby zacho-
wania i traktowania innych. Nie wszystko udaje mi si¢ czyni¢ dobrze, Swiadom swo-
ich niedoskonatosci — studiuje, by lepiej wykonywaé zadania. Moje stanowisko jest
wazne, lecz nie zawsze moje i kolegéw zaangazowanie jest doceniane. Umiejscowiony
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jestem ,,miedzy miotem a kowadlem”. Sytuacja cz¢sto wymaga dyplomacji i wiedzy
o psychice ludzkiej, ale ,,nicomylno$¢ kierownictwa wyzszego szczebla” zwycigza.
Uwazam, ze niektorzy szefowie powinni zostaé przeszkoleni z podstaw zarzadzania
i psychologii. W sytuacji gdy zaklad restrukturyzuje si¢, a podejmujacy decyzjg nie
maja najmniejszego pojgcia o zagrozeniach, np. firmy konsultingowe, bgdac przeko-
nani, ze posiedli wiedze absolutng, to trzeba by¢ naprawdg bardzo odwaznym, aby
glosi¢ swoje racje, kiore i tak zostang zignorowane. Czy po kilku tygodniach obser-
wacji eksperci wiedzg co§ o funkcjonowaniu zakladu, o warunkach, w jakich pracujg
ludzie, o ich problemach zawodowych i zyciowych. Dlaczego nie pyta si¢ mistrzéw
- przeciez to oni maja najlepsze rozeznanie? Zdaje sobie sprawe, ze wprowadzenie
w zycie wszystkiego, czego dowiedzialem si¢ na wykladach Pani Profesor bedzie
bardzo trudne, ale trzeba sprobowac.

OM/283/00 (Referent sprzedazy w wielkiej hurtowni artykutow spozywczych
w podsumowaniu diugiej pracy napisat):
Dopiero przy pisaniu pracy egzaminacyjnej przeanalizowalem punkt po punkcie
»Zakres czynnodci i odpowiedzialnoSci malerialnej”, ale ,zakresu uprawnien” nie
byto. Ponadto, okazato sig, Ze jest tam wicle punktow niemajacych zastosowania
w mojej praktyce. A niektore, jak np. odpowiedzialno$¢ za mienie i gotowke, s3
przeze mnie przestrzegane rzetelnie, ale przez pracodawcg sa przestrzegane giownie

te przepisy, kiore wyrzadzajy szkodg pracownikowi, a nie pracodawcy.
‘

4. Funkcja: ROZKAZYWANIE
(proponuje - WSPOLDZIALANIE)

Funkcja ta wielokrotnie zmieniala nazwy i treSci w okresie ponad stu
lat badan nad kierowaniem ludzmi, ich potrzebami, aspiracjami. Nazywano
ja m.in.: nadzorowanic, prowadzenie, kierowanie, przewodzenie, a w koricu
XX wieku — motywowanie i zarzadzanie ludZmi albo zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Wedlug mnie mozna: zarzadza¢, administrowa¢ firma, fabryka,
funduszem, majatkiem, ludZmi natomiast mozna stara¢ sig co najwyzej kie-
rowaé, a najlepicj wspéldziataé z nimi dla efektywnego realizowania misji
i osiagania celow firmy, w ktorej najwazniejsi powinni by¢ wilasnie ludzie.
Rozkazywanie i majgce by¢ jego wynikiem bezdyskusyjne i natychmiastowe
wykonanie rozkazu od dawna przestalo by¢ skuteczne, nawet w stosunku
do wlasnych dzieci. W tej funkgji istotne s3 umiejetnosci takie jak: a) wy-
wieranie wplywu; b) motywowanie; ¢) styl kierowania; d) styl komuniko-
wania sig.

4.1. Wywieranie wptywu

Wywieranie wplywu zwigzane jest z posiadaniem wladzy i autorytetu.
Max Weber (1864-1920) wyr6znil trzy idealne typy prawomocnej wladzy:
charyzmatyczny, tradycyjny i racjonalny. Powszechny dzi§ upadek wszelkich
autorytetow stawia kierownika, a nawet premiera i prezydenta w rownym
szeregu z obywatelem, dlatego wszelkie polecenia nalezy wydawac w taki
sposob, aby pracownik — obywatel wicrzyl, ze jest traktowany podmiotowo,
ze brat udzial w inicjowaniu i wykonaniu zadania. W literaturze wyroznia
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sie autorytet rzeczywisty i formalny. Rzeczywisty nalezy do rzadkosci, a for-
malny to po prostu stanowiskowy; pozadane jest, aby kazdy menedzer posia-
dal obydwa te autorytety. Liczne wyniki badan kazg zwraca¢ coraz wigksza
uwage na tzw. ludzkq strone organizacji, tymczasem wigkszosS¢ kierownikow
koncentruje si¢ gtownie na zagadnieniach ekonomicznych, organizacyjnych
czy technicznych i na realizowaniu wytacznie niemal celé6w operacyjnych
- krotkookresowych, co utrudnia przemyslane i konsekwentne wspoidzia-
tanie z ludzmi. Temat wywierania wplywu nie byl opisywany przez studen-
tow, wigc przejde do nastgpnego zagadnienia.

4.2. Motywowanie

W dyspozycji szefow wszelkiego rodzaju pozostaje wiele czynnikéw, $rod-
kéw i metod motywacyjnych do stosowania wobec podleglych im osob,
m.in.: $rodki przymusu (grozby, kary, zwolnienia), Srodki zachety (pochwaly,
wyrdznienia, awanse, nagrody) oraz Srodki perswazji (rozmowy, szkolenia,
zebrania itp.). Motywowanie wyklucza dominacje szefa nad pracownikiem,
traktowanie instrumentalne, wygrywanie jednych przeciwko drugim. Dzi-
siejszy kicrownik bedzie musial przeksztalcaé si¢ w przysziego facylitatora,
ktory potrafi wspdtdziala¢ ze swoim zespotem, z szefami, z kontrahentami
i klientami, nie tylko krajowymi, ale tez zagranicznymi i to niezaleznie od
ich rasy, plci, narodowoSci, wyznania, pochodzenia, orientacji seksualnej
i innych cech. Bedzie tez posiadaé nie tylko podstawowg wiedz¢ o czlowieku,
ale tez o jego aspiracjach, marzeniach i warunkach ich osiagnigcia. Istnieja
dowody na to, ze tylko nieliczni kierownicy taka wiedz¢ posiadaja i potra-
fig wykorzystywaé ja w codziennej pracy z ludzmi.

Teori¢ hierarchii potrzeb i motywacji ludzkich przedstawil Abraham
H. Maslow (1908-1970) w: Motivation and Personalisty (1954). Wedlug nicgo
czlowiek jest zwierzgciem nieustannie, w ciggu calego zycia czego$§ poza-
dajacym, jego pozadania moga zamyka¢ si¢ jedynie w kregu potrzeb pod-
stawowych: fizjologicznych i bezpieczenstwa, ale mogg tez daleko poza nie
wykraczaé, w zalezno$ci od wielorakich warunkow.

Potrzeby fizjologiczne (popgdy) daja o sobie znaé, z pewna regularno$-
cig, bez udzialu naszej woli i domagaja si¢ natychmiastowego zaspokojenia.
Sg to: gldd, pragnienie, wydalanie, seks, reprodukcja gatunku, regeneracja
sit, ochrona organizmu przed wplywami Srodowiska. W kazdej kulturze
obowiazuja specyficzne wartoSci, normy, wzory i obyczaje regulujace miej-
sce, czas i sposOb zaspokajania potrzeb tego i kolejnego poziomu, tj.: potrzeb
bezpieczenstwa fizycznego i psychicznego. Gdy sa one niezaspokojone, to
dominujg i zwycigzaja w konflikcie z niezaspokojonymi potrzebami: afilia-
¢ji, zyczliwoSci, przyjazini, pomocy i milosci. Gdy i te sg wzglednie zaspo-
kajane, to moga ujawnic si¢ potrzeby psychospoleczne wyzsze: identyfikacji
i rozwoju wlasnego JA, rozumienia i porzadkowania otaczajgcego $wiata,
poczucia wartoSci i godnoSci esobistej, wiedzy, wladzy, osiagniec¢ i pre-
stizu.
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Na samym szczycie piramidy znajdujemy potrzeby: samorealizacji (daze-
nia do perfekcji) oraz tworcze, estetyczne, etyczne i urzeczywistnianie talen-
tow, wezesniej ttumionych przez koniecznosé walki o byt, bezpieczenstwo,
budowanie gniazda rodzinnego i zaspokajanie tzw. wezesnych potrzeb psy-
chospotecznych.

Podstawowa roznica migdzy potrzebami nizszego i wyzszego poziomu,
nie oznacza, ze jedne sg gorsze a drugie lepsze, lecz ze te fizjologiczne
i bezpieczefistwa po zaspokojeniu przestaja pobudza¢ do dzialania, nie sa
motywatorami, natomiast te lezace wyzej, jezeli kiedykolwiek si¢ ujawnily,
to juz nigdy nie beda w pelni zaspokojone, poniewaz czlowiek zawsze prag-
nie wi¢cej milosci, przyjazni, wiedzy, wiadzy, osiagnigé, prestizu itp. Zaspo-
kajanic potrzeb zmienia przebieg proceséw poznawczych osoby oraz wplywa
na jej postawy, oceny i zachowania. T mysl wyrazit A. H. Maslow prosto,
mowigc, ze: ,Gdy Ja$ jest glodny, to caly jest glodny, a nie tylko jego
zoladek i zachowuje si¢ wtedy inaczej, niz gdy jest syty.” U nas méwimy:
»Polak jak glodny to zly, a jak si¢ naje to $pi.”

4.2.1. Przykfady z praktyki
WM364/99 (Pracownik firmy Jedwab Polski — Milanowek):

System motywacyjny musi uwzgledniaé fakt, iz rézni ludzie majg rézne potrzeby,
nalezy wige oferowaé pracownikom rozmaite nagrody i zroznicowane sposoby ich
osiggania. | tak jest w mojej firmie; wynagrodzenie obejmuje ptace podstawowy oraz
trzy rodzaje premii, wysoko$¢ kiérych uzalezniona jest nie tylko od iloéci pracy, ale
tez od efektow i jakoSci. Pierwsza premia uznaniowa wynosi do 15% wynagrodzenia
podstawowego. Druga jest ustalana indywidualnie na podstawie sprzedazy w sklepach
firmowych wyrob6w autorskich pracownika. Specjalnie do tego zostal stworzony pro-
gram komputerowy. Trzecia jest przyznawana na podstawic efektéw estetycznych
prac wystawianych na tzw. prezentacjach i moze stanowi¢ do 10% premii przyznanej
za wyniki sprzedazy. Nagroda pieni¢zna przyznawana jest tylko jeden raz na poczatku
roku i uzalezniona jest od wynikéw firmy w roku poprzednim. Jest jeszcze system
bodzcéw, ktory polega na tym, ze najzdolniejsi majy szansg realizowaé¢ swoje ambi-
cje zawodowe we wspoipracy z Akademig Sztuk Pigknych i z Teatrem Narodowym.
System zostat bardzo dobrze zaprojektowany i wdrozony. Pracownicy wiedzg, ze ich
praca jest zauwazana, nikt nie narzuca im warunkdw, sami odpowiadajg za swoj
wkiad tworczy, to poprawilo zachowania, motywacje i zadowolenie z mozliwosci pracy
w naszej Firmie.

WM450/00 (pracownik firmy The Dubliner):

Korzystajac z wlasnych do§wiadczen, przedstawiam sposoby motywowania w latach
1995-1998, gdy firma zarzadzana byla przez kierownictwo z Dublina. Czlowiek byl
najwaZniejszym elementem w rozwoju firmy. Zarzadzajacy taczyli troske o realizacjg
celow i zadan firmy z trosky o dobro i samorealizacj¢ pracownikéw. Jednym z gtow-
nych celow byl wizerunek firmy i jej pozycja na rynku. Duza liczba kandydatéw
ubiegajacych si¢ o pracg spowodowala stworzenie specjalnego systemu selekcji,
w ktorym kaidy kandydat byl oceniany przez wszystkich pracownikéw. Inng formg
motywowania bylo organizowanic szkoleh, a bezposredni stosunek kierownictwa
cechowala zyczliwo$é, serdeczno$é i szacunek wzajemny. Praca stata si¢ dzicki temu
czysty przyjemnosScig. Rowniez w wymiarze finansowym istniatf silny, jak na 6wezesne
czasy, czynnik motywacyjny. Jego podstawg byla zelazna ,,zasada gastronomiczna”,
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polegajaca na tym, Ze wszystkie napiwki naleza tylko do obstugi. Specyficznym moty-
watorem byla mozliwo$¢ poznawania wielu ciekawych postaci z kregu kultury, nauki,
sztuki i sportu, a takze uczestniczenia w imprezach kulturalnych najwyzszej rangi.
Komfort pracy stal na wysokim poziomie psychicznym: bez lgku o utrat¢ pracy
i technicznym - dobre warunki pracy. Po zakoficzeniu kontraktu ,management
irlandzki” opuscit Polskg, a na jego miejsce zatrudniono menedzera z gastronomii
warszawskiej. Poprzedni system motywacyjny w krotkim czasie zostal znacznie zmie-
niony. Stworzono system motywacyjny uzalezniony od obrotéw. Prezes przedstawial
na spotkaniach wizj¢ rozwoju firmy oparta na zwigkszonej wydajnosci zatogi.
Pracownik otrzymal znacznie wigcej zadan, wprowadzono system kar i potracenia
z zarobkéw. Komunikacja pomigdzy szczeblami kierowania a wykonawczymi zostala
zaklocona, komfort pracy znacznie si¢ pogorszyl. Wykorzystywanie pienigdza jako
glownego motywatora spowodowalo pogorszenie atmosfery i liczne konflikty na tle
finansowym. Efektem tego byla tez obnizona wydajnos$¢ i jakos¢ pracy oraz brak
motywacji do samodoskonalenia sie.

WM432/00 (Pracownik matej firmy prywatnej):

Przed napisaniem pracy przeczytalem literaturg nt. systemow motywacyjnych i na tej
podstawie stwierdzilem, ze: w mojej firmie cale motywowanie opiera si¢ na strasze-
niu karami, na grozbach i naciskach, wyjasnianiu, ze za brama stoi w kolejce 10 kan-
dydatéw na moje miejsce!

WM411/00 (Kierownik w stuletniej fabryce tkanin welnianych):

W wyniku niekontrolowanego wzrostu importu do Polski odziezy uzywanej oraz tka-
nin z Bliskiego Wschodu, a takze dlatego, iz odpadl chlonny rynek ZSRR, sytuacja
ekonomiczna ulegla pogorszeniu, firma chyli si¢ ku upadkowi. W sytuacji chronicz-
nego braku $rodkéw finansowych trudno méwié¢ o motywowaniu pracownikow,
wyczuwa si¢ obawy o utrate pracy i atmosfere zagrozenia, nie slyszalem, aby kto§
wspomnial o kreatywnosci, mozliwosciach awansu i rozwoju.

WK408/00 (Ksiggowa, pracuje 14 lat):

W Firmie nie stosuje si¢ systemu nagrod i kar. Kazdy pracownik ma zakres obo-
wigzkow i z niego sig wywiazuje. Od wielu lat nie mamy mozliwo$ci awansu. Pracownicy
zdobywajg dyplomy wyzszych studidéw, ale to nie jest zauwazane przez kierownictwo.
Kierownik obejrzal moj dyplom licencjata i bez stowa wihaczyt go do akt; jest prze-
konany, ze pracownika nie trzeba motywowa¢ i bez tego powinien pracowac dobrze.
Niekiedy zastanawiam sig, dlaczego ja tu jeszcze pracujg?

WM429/00 (Pracownik Komunikacji Miejskiej):

System motywacyjny sklada si¢ z: placy zasadniczej, premii, nagrod, awanséw, szko-
lenia, kar. Juz sam fakt pracy w firmie stabilnej, gdzie nie ma redukcji, pobory sa
wyplacane na czas, jest silng motywacja do pracy, zwlaszcza gdy rynek kurczy sig
w regionie (...). Poczawszy od restrukturyzacji w 1997 roku, kiedy powstala
»Jednoosobowa Spotka Skarbu Gminy”, mamy zagwarantowana coroczng podwyzke
plac, waloryzowana o 3% powyzej inflacji. W Pakiecie Spraw Pracowniczych wzmoc-
niono system nagrod i wyrdzniefi. Na nagrody przeznaczono 0,5% Srodkow, sa one
wyplacane przez caly rok pracownikom wyrdzniajacym si¢. Najwiecej nagréod otrzy-
muja kierowcy za uprzejma obsluge pasazeréw oraz za dbalos¢ o powierzony sprzet,
oszczedno$é paliwa, ogumienia, jazde zgodnie z rozkladem, zaangazowanie itp. Inng
forma nagrody jest przeniesienie pracownika na atrakcyjne stanowisko i awans, za
bardzo dobre wyniki pracy oraz za podniesienie kwalifikacji, poprzez uczestnictwo
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w szkoleniach i studiach wspieranych przez firm¢. Gratyfikacja finansowa nie dla
kazdego jest jednakowo wazna, dlatego stosowane sg pochwaly, podzigkowania,
odznaczenia. Organizowane sg rowniez imprezy integrujgce zaloge, darmowe wczasy,
pikniki, wycieczki, co podkresla rol¢ pracownika, jako podmiotu waznego dla firmy.
Niestety, istnieje pewna kategoria 0s6b, dla ktorych jedynym bodzcem sg kary: upo-
mnienia, nagany, przeniesienia na gorsze stanowiska, az do zwolnienia z pracy.

WM468/02 (pracownik Telefonii Cyfrowej):

W mojej firmie dwa razy do roku przeprowadza si¢ oceng kazdego pracownika
wedlug specjalnie opracowanego programu komputerowego. W pierwszej czgsci pro-
gramu oceniane sa wcze$niej zaplanowane zadania specjalne oraz projekty, w drugiej
— przydzielane sa punkty za zachowania: praca w zespole, komunikatywno$¢ itp.
Zaczyna sie zawsze od samooceny, nastepnie dokonuje oceny bezposredni przelozony
i odbywa si¢ rozmowa, w czasie ktérej pracownik dowiaduje si¢, co powinien popra-
wi¢ w swojej pracy. Wysoka ocena ma wplyw na wysoko$¢ premii i uprawnia do
korzystania z szerokiej gamy szkolen. Szkolenia sa drugg forma motywowania, odby-
waja si¢ w formie warsztatow prowadzonych przez wykwalifikowanych pracownikow
Dziatu Kadr. Po przejsciu eliminacji, pracewnik moze liczy¢ na udzial w projekcie,
dofinansowanie studiow i lekcje jezyka obcego. Kolejng forma motywacji jest program:
»Planowanie $ciezki kariery zawodowej”, ktory ma za zadanie wskaza¢ docelowe
stanowisko danego pracownika oraz warunki, ktére musi spelnié¢. W okresleniu §ciezki
kariery pomaga firma specjalistyczna z zewnatrz. Waznym czynnikiem motywacyjnym
sa: opieka medyczna dla pracownika i rodziny, czynny wypoczynek, piknik sportowy,
wyjazdy integracyjne oraz sauna i sitownia. Uwazam, Ze w mojej firmie jest dobry
system motywacyjny: kierownictwo dba o pracownikéw, nie tylko w sensie zarobkow,
lecz takie w sensie rozwoju zawodowego i fizycznego. Do pracy przychodze z przy-
jemnoscia.

WK473/01 (Z-ca Gl. Ksiggowej w centrali firmy francuskiej):

Informacje o pragnieniach pracownikéw oraz ich opiniach zwiazanych z funkcjono-
waniem firmy otrzymuje Kierownictwo w raportach z badan socjologicznych prze-
prowadzanych co roku za pomoca ankiety anonimowej. Na tej podstawie tworzony
jest m.in. system motywacyjny. Juz sam fakt, ze kierownictwo liczy si¢ z opinia
pracownika, jest motywujacy, bo podnosi poczucie jego wartosci. Bezposredni szef
ocenia pracownika i wnioskuje o ewentualne wyrdznienie, oglaszajac to publicznie
(...). Jezeli wniosek zatwierdzi Dyrekcja, pracownik otrzyma taka lub inng nagrodg,
to bedzie to podwojna motywacja do lepszej pracy. Innym sposobem motywowania
jest wspieranie rozwoju zawodowego. Od samego poczatku nowy pracownik zapoznaje
wigc droga awansu jest otwarta. Kolejnym waznym czynnikiem motywujacym jest
wyslanie pracownika wyrdézniajacego si¢ na 2-3-tygodniowe szkolenie do Francji,
dzigki czemu pracownik podnosi nie tylko swoje kwalifikacje, ale i prestiz, ponadto
wyjazdy sg bardzo atrakcyjne. Firma motywuje na wiele sposoboéw, np. przydziela
samochody, telefony komdrkowe, okoliczno$ciowe bony, a takze dodatek na wyprawkg
do szkoly. Najprzyjemniejszym dla mnie sposobem motywacji jest budowanie poczu-
cia wspdlnoty, poprzez cotygodniowe mecze i rozgrywki sportowe — zwyczajny mecz
siatkodwki, a ma duze znaczenia dla wszystkich (...). Przychodzenie do pracy jest dla
mnie wyzwaniem, bo wiem, ze mam co$ waznego do zrobienia, jestem potrzebna
i mnie doceniajy.

WM347/99 (Informatyk w banku polsko-zagranicznym):

Program motywacji zostat specjalnie skonstruowany na potrzeby Banku, aby Firma
mogia znaleZé, zatrudni€ i zatrzyma¢ najlepszych pracownikéw. Program obejmuje:
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warto§ciowanie stanowisk pracy; efektywne wynagrodzenie pracownikow; Sciezki
awansow; system szkolen; motywatory pienigzne; ciagly oceng pracownikow. Juz przy
zatrudnieniu kandydat dowiaduje si¢ o jego niezbedno$ci dla Firmy, niezaleznie od
stanowiska, na jakie jest przyjmowany, to pozwala mu mysleé, ze jest warto§ciowym
elementem caloSci, z ktora zaczyna si¢ utozsamiaé. Nastgpnym punktem programu
jest mozliwo$¢ negocjacji pensji na starcie i w trakcie zatrudnienia. Wynagrodzenie
moze by¢ podwyzszone na dwa sposoby: 1) podwyzka stafa, czyli zawsze na poczatku
i w potowie roku minimum o 12% brutto lub 2) przedstawienie Dyrekeji stusznych
argumentéw co do wlasnych osiagnigé i przekonanie, ze nalezy si¢ nawet do 100%
podwyzki. W programie motywacyjnym bardzo dobrze opracowane sg Sciezki kariery:
awans moze by¢ pionowy lub poziomy (...). Te awanse nie zalezg od wieku czy stazu,
ale od kwalifikacji, operatywnoSci i zastug dla banku. Do kazdego stanowiska przy-
dzielona jest odpowiednia ilo§¢ kurséw specjalistycznych. Kierownicy majg przewi-
dziane kursy integracyjne, psychologiczne, na ktdre kierowani sy przez zwierzchnikow.
Kolejnym punktem programu sg bodZce finansowe. W styczniu ptacone sg tzw. ,,zyski”,
czyli dodatkowa pensja do 80% poboréw. W kwietniu bank wyplaca trzynasta pensje
zwang ,Jajeczkiem” — okolo 100% poboréw, w grudniu — ,,Gwiazdeczkg” do 100%
poborow. Takie wyplaty sa zagwarantowane przez porozumienie ze zwigzkami zawo-
dowymi. Jednakze, jesli pracownik ma sfabe wyniki lub naruszy przepisy, to moze
by¢ pozbawiony dodatku. Za szczegOlne osiggnigcia uznane przez zwierzchnika mozna
jeszcze otrzymac inna premi¢ od jednego do pigciu tysigcy zlotych. Ciagla obserwa-
cja i co polroczna ocena kazdego pracownika jest waing podstawa korzystania
z wszelkich elementéw programu motywacyjnego. Raz do roku kazdy pracownik
dokonuje samooceny: dyscypliny, punktualnosci, kolezenstwa, odpornosci na stres,
poziomu wiedzy, umiej¢tnosci, odpowiedzialnosci za zadania. Samoocena wraz z oce-
nami przelozonego wedruje do odpowiedniej komorki Banku, gdzie jest analizowana
pod katem okre$lenia statusu pracownika w roku nastepnym: pracownik przeznaczony
do awansu pionowego; do pozostawienia na obecnym stanowisku; do awansu pozio-
mego; do zwolnienia. Caly program motywacyjny zostal dokladnie przemyslany
i funkcjonuje doskonale, dajac wysoka satysfakcje¢ pracownikom i pracodawcy. Jestem
dumny, ze pracuj¢ w takiej firmie.

4.3. Style kierowania

W stylach kierowania chodzi gldwnie o postawy i zachowania kierownika
wobec podwladnych w sytuacjach: formutowania zadan, wydawania polecen,
kontrolowania wynikow, podejmowania decyzji personalnych i wyjasniania
oczekiwan co do pozadanych zachowait w organizacji. Badania nad stylami
kierowania trwaly przez szereg lat, poczatkowo uwazano, ze najwazniejsze
sg cechy osobowosciowe, jednak, ni¢ udato si¢ ustali¢ uniwersalnego zestawu
cech zapewniajacych efektywno$§¢ stylu kierowania. Douglas McGregor
(1960) omowit dwie teorie, pesymistyczna ,,X” i optymistyczng ,,Y”, ktére
mogg ksztattowal kraficowo rozne postawy kierownikow wobec podwiad-
nych. Robert R. Blake i Jane S. Mouton wysungli m.in. hipotezg, ze zada-
nia i ludzie to wartosci uzupelniajace si¢ raczej niz wykluczajace sie. Wyniki
badan zawarli w: The Managerial Grid (1964). Za zgoda Autoréw, w 1974
rozpocz¢tam wyklad nt.: Style kierowania. Do 1976 r. przebadalam 544 kie-
rownikow i dyrektordw, a wyniki oglositam na V Ogolnopolskim Zjezdzie
Socjologicznym w Krakowie w 1977 r. Z moich badan wynikalo, ze wiekszo$é
polskich dyrektoréw jest bardziej demokratyczna niz autokratyczna, ale
tez nie brakuje w$réd nich balansujacych biurokratéw. Mozna by wnosi¢
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wigc, ze amerykanski test nie nadaje si¢ do badania polskiej kadry lub ze
amerykanska definicja autokratycznego stylu kierowania nie pasuje do pol-
skiego autokraty.

Od lat 1970. w Polsce ukazalo si¢ wiele publikacji,(m.in. Witold Kiezun
i Stefan Kwiatkowski 1975, Maria Holstein-Beck 1978 i 1983) o badaniach
nad skutecznoScig stylow kierowania, ktore wskazuja, ze nie ma najlepszego
stylu w kazdych warunkach. Koncepcj¢ zalezno$ciowego modelu kierowa-
nia opracowal Fred F. Fiedler (1967), ktory zakladat, ze efektywnosé kie-
rowania zalezy od warunkéw, w jakich dziala kierownik, rozny ukiad czyn-
nikow modyfikujgcych tworzy warunki sprzyjajace badz niesprzyjajace
pozadanemu stylowi kierowania. Z kolei William J. Reddin (1975) wpro-
wadzil element efektywnosci stylu kierowania i stworzyl trojwymiarowy
model zaleznoSciowo-sytuacyjny, z tego modelu wyprowadzil az osiem sty-
16w kierowania.

Oryginalne badania podjat David McClelland (1971), aby sprawdzi¢, czy
istnicje zaleZno$¢ migdzy stylem kierowania a typem motywacji u podwlad-
nego. Zbudowal specjalny Test Apercepcji Tematycznej (TAT), za pomocy
ktorego przebadal menedzeréw uczestniczacych w jego treningach. Ustalit
najpierw, jaki typ motywacji jest u kazdego z nich dominujgcy: Affiliation
Need, Achievement Need czy Power Need, a nastgpnie wyrdznil cztery style:
autokratyczny, umiarkowanie autokratyczny, wzorzec, koordynator, nastep-
nie przeprowadzit korelacje migdzy stylem kierowania przefozonego a typem
motywacji, jaka uksztaitowata si¢ u jego podwladnych. Z tych badaf wycigg-
nal interesujace wnioski: autokrata wyzwala u podwiadnych motywacje
wladzy spersonalizowanej, autokrata umiarkowany — umiarkowang moty-
wacj¢ wladzy i osiggnigé, wzorzec wyzwala gléwnie motywacje osiagnigd,
koordynator wyzwala motywacje: wladzy, osiagni¢é i afiliacji.

Zainteresowanie teoretykow i badaczy problematyka stylow kierowania
uleglo stopniowo ostabieniu w zwigzku z koniecznoécig szukania odpowie-
dzi na pytania zwigzane z informatyzacja zarzadzania w gospodarce global-
nej, komputeryzacja i tworzeniem organizacji wirtualnych. Sadze, ze temat
stylow zarzadzania firmg i stylow kierowania ludZzmi bedzie musiat by¢ znow
podjety w nowej rzeczywistosci ekonomicznej, kulturowej i ogolnie spotecz-
nej. Polska, bedaca od kilkunastu lat w okresie transformacji wielokierun-
kowej, ma ogrom probleméw do rozwigzania, potegowanych nakiadaniem
si¢ na siebie z jednej strony koniecznosci nadrabiania zaleglo$ci w metodach
zarzadzania, a z drugicj gwaltownego, czgsto chaotycznego, wdrazania syste-
moéw informatycznych.

4.3.1. Przyktady z praktyki

WKS517/01 (pracownik w malym zespole kierowanym przez absolwenta
wydziatu zarzadzania):

Moj szef jest zdecydowanie skierowany na czlowicka, a nie tylko na zadania; jest
otwarty i ma poczucie humoru, udalo mu si¢ stworzy¢ klimat kolezefistwa i zaufania,

20 7 Problemy zarzadzania



Uwspotczesnione funkcje menedzerskie

a rozwigzywanie probleméw stalo si¢ niejako éwiczeniem, w ktdrym uczestniczy caly
zespol. Sadzg, ze wszyscy cenia czesta, bezpoSrednia i spontaniczng komunikacjg
z szefem; szef jest przyktadem starannoSci, dokfadnosci, wregez perfekeji w wykony-
waniu zadan zlecanych nam przez klientow. Sprostanie jego wymaganiom nie zawsze
jest latwe, oczekuje od zespolu solidnej pracy, skupienia, uczenia sig¢ nowych rzeczy,
wysitku intelektualnego i fizycznego. Szef potrafi dowarto$ciowa¢ dobrze wykonang
prace, chwalac indywidualnie i zespofowo pracownikéw. Ceni cheé wzbogacania wie-
dzy i wspiera w tym swoj zespol. Jest demokraty, umozliwia nam podejmowanie
decyzji, ale wymaga ponoszenia odpowiedzialnoSci; posiada umiejetnosé przyznawa-
nia si¢ do bledu. Styl kierowania mojego szefa jest skuteczny.

WK514/00 (pracownik podlegajacy malzenstwu-wiascicielom spotki, ktoérzy
réznig si¢ krancowo stylami kierowania):

Moja szefowa jest demokratka: wspotpracuje z podwladnymi, zawsze spokojnie wyjas-
nia watpliwosci, kontaktuje si¢ z pracownikami i docenia ich wysitek. Za pomytki
nie karze, lecz pokazuje, w czym tkwi blad i jak powinno wyglada¢ poprawnie wyko-
nane zadanie. Ma tagodna osobowos¢, a takze duzq wiedzg o specjalnosci firmy.
Przyjacielski stosunek szefowej oSmiela pracownika do podjgcia z nig rozmowy na
tematy stuzbowe i prywatne. Wielu rzeczy mnie nauczyla, dzigki niej szybko zaakli-
matyzowalam si¢ w firmie. Jest bardzo wyrozumiata, otwarta, stwarza rodzinng atmo-
sferg. Natomiast méj szef ma cechy autokraty, co doprowadza mi¢dzy nimi do rdz-
nicy zdan. Dystansuje si¢ wobec podwladnych, interesuje go tylko praca, ktorg zlectt,
wprowadza napigta atmosferg, lubi komenderowac i kontrolowaé. Autokratyczny styl
szefa jest niwelowany przez demokratyczny styl szefowej. Wydaje mi sig, ze bylo by
korzystniej, gdybym podlegala jednemu szefowi lub gdyby obydwoje mieli podobny
styl kierowania. Zdarzylo si¢ kilka razy, ze stalam w niezrgcznej sytuacji, gdy zdanie
szefowej byly korygowane przez szefa.

WKS515/01 (pracownik w Dep. Prawnym, ktérym kieruje kobieta 40-letnia,
prokurator, wolna, bezdzietna. Po roku pracy w holdingu, zostata awanso-
wana na czlonka zarzadu):

Moja Szefowa, jako czionek zarzadu firmy, jest catkowicie pochlonigta nawatem prac
zwigzanych z zarzgdzaniem holdingiem, sa one dla niej wazniejsze iz kierowanie
dwu-osobowym personelem Departamentu. Musimy sami sobie radzié, zeby jak naj-
lepiej wykonac cigzace na nas zadania. Szefowa stosuje bezwzgledna kontrole, poprzez
wnikliwe, ale szybkie orientowanie si¢ w jakosci wykonanych zadan. BezpoS$rednie
kontakty z Szefowg sa bardzo rzadkie, a planowanie zadai krotkoterminowe. W tym
przejawia si¢ autokratyzm szefowej.

WK507/98 (pracownik Wydziatu Sprzedazy i Kontraktéw w Spotce Akeyjnej
Skarbu Pafistwa):

Moj Kierownik zastuguje na miano autokraty. Utrzymuje bardzo wyrazny dystans
wobec personelu, ktdry jest jedynie do wykonywania jego polecen. Nie dopuszcza
nas do wspotdecydowania o sposobie realizacji zadaf, nie wyjadnia ich celu ani sensu,
nie uzasadnia swoich decyzji, nagradza za dobrg prace, karze za zla. Styl kierowania
mojego szefa jest przydatny w sytuacjach awaryjnych. Ma zwyczaj krytykowania osoby,
a nie efektéw pracy, a to narusza nasze prawa osobiste. Co go upowaznia do sta-
wiania pracownikowi diagnozy lenistwa, ocigzato$ci umysiowej, rozkojarzenia?
OsobiScie nie mam ochoty ponownie uslysze¢ od szefa, ze: ,, To moglo si¢ zdarzyé
tylko komus$ tak nierozgarnigtemu jak pani.
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WM491/98 (pracownik banku):

Moim kierownikiem jest kobicta w $rednim wieku, znajyca doskonale zagadnienia
kicrowanego wydziatu, potrafi pracowa¢ na kazdym stanowisku, co jest korzystne
w przypadku czyjej§ nicobecno$ci. Ma latwo$é obslugi komputera, szczegolnie pro-
graméw dla bankoéw, edytoréow tekstéw, programdéw symulacyjnych, w razie trudno-
$ci z uruchomieniem danego programu, sluzy rada i nie trzeba wolaé informatyka.
Jej zaleta jest rowniez dobra znajomos¢ ksiggowosci, sporzadzania bilansow i wszel-
kich zwigzanych z tym dokumentow. Jest sumienna i obowigzkowa. Jednak ma wiele
cech negatywnych i popelnia bledy w kierowanin ludzmi. Dotkliwe bywaja dla nas
zmienne humory szefowej i ponury czgsto nastrdj, co powoduje napigcia i niemily
atmosferg. W ocenie pracy podwiadnych brakuje Jej obiektywizmu, faworyzuje osoby
zaprzyjaZnione, nie chce zrozumie¢ pozostalych, ktérych traktuje raczej przedmio-
towo. To powoduje u nich niedowarto$ciowanie i obniza wydajnosc.

WM486/98 (pracownik firmy Polski Tyton):

Dyrektor, ktéremu podlegam, ma wyraZzng wizj¢ celow, przejawia wysoki poziom
oczekiwan wobec pracownikdéw, swdj zaklad spostrzega jako wielkie zbiorowisko
probleméw do rozwigzania. Jest stanowczy, pewny siebie, dominujacy, mocno skon-
centrowany na osiagganiu celéw, poprzez wykorzystywanie uzdolniefi personelu,
z ktérym potrafi nawiazywaé kontakty. Z drugiej strony jest niecierpliwy, tatwo si¢
denerwuje, nie dostrzega szczeg6iow i nie przestrzega ustalonych regul, nie prowa-
dzi negocjacji z zespolem, nie jest otwarty na nowosci. Chcialbym, aby wiecej czasu
poswigcal ludziom, byl wrazliwy na ich problemy.

WKS518/01 (inspektor w banku):

Koniecznos¢ stosowania szeregu Scistych przepiséw prawnych i uregulowan bankowych
jest usprawiedliwiony brakiem kreatywnosci szefa. Zauwazam, ze popelnia wiele
bi¢dow, co utrudnia pracownikom uznanie jego autorytetu. Nie deleguje uprawnien,
nie godzi sie na dyskusje nad zadaniami, ktore zleca, ani nad metodami ich reali-
zacji. Nie potrafi zbudowaé przyjaznej atmosfery w zespole.

WK511/99 (inspektor w agencji sprzedazy ratalnej):

Panig kierownik mozna nazwa¢ Menedzerem Integratorem. Jej autorytet wyptywa
ze stanowiska, wzgl¢dow formalnych i merytorycznych oraz z zalet osobistych i umie-
jetnosci kierowania ludZzmi. Laczy zalety dobrego organizatora z umiejetnoscia wspél-
dzialania, jasnego stawiania zadan i Scislego ich egzekwowania. Przyjmujac nowego
pracownika, wyja$nia mu, czego od niego oczekuje w sensic wynikow pracy, opowiada
o dziatalnosci spolki oraz okresla obowigzki i uprawnienia zwigzane z danym stano-
wiskiem. Pani kierownik prowadzi osobiscie tylko takie sprawy, ktorych nie potrafia
pracownicy, np. rozmowy z prezesami bankow. Szefowa duzo uwagi przywiazuje do
dobrej atmosfery pracy, kazdemu pracownikowi daje szanse¢ wyrazenia opinii oraz
inicjatywy. Jest dobrze wychowana, taktowna, uprzejma, zyczliwa w stosunku do
wspoélpracownikow: rozumie, gdy kto§ musi wyjsé wezesniej (...). Szefowa dokonuje
systematycznej oceny wynikéw pracy i sposobu postepowania, liczy si¢ ilo$é i jakos¢
sporzadzonych uméw, dyscyplina pracy, uczciwa walka z konkurencja, ale tez oso-
bowos¢ i postawa wobec wspélpracownikéw. Przekazuje nam informacje o tym, co
dzieje si¢ w Firmie i w kazdym dziale, jakie sa osiagniecia i nad czym trzeba jesz-
cze popracowaé, zacheca do zglaszania pomysiéw, organizuje wyjazdy integracyjne,
treningi itp. Kazdemu szefowi nalezy zyczy¢ takiego zaangazowania, umieje¢tnoSci
wspoéldzialania, poczucia odpowiedzialnosci i takiego podziwu ze strony podleglego
personelu, klientow, kontrahentéw oraz najwyiszych zwierzchnikéw.
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4.4. Style komunikacji

Kierownik, ktory nie moze, nie chce lub nie potrafi plynnie postugiwaé
si¢ stowem, jasno wyrazac¢ swoich mysli, objasnia¢ celu i sensu podejmowa-
nego wysitku czy — co jeszcze gorsze — nie potrafi zrozumiale formutowaé
codziennych zadaf, nigdy nie odnicsie sukcesu. Komunikowanie si¢ jest
podstawa wszelkich stosunkéw spolecznych i warunkiem koniecznym roz-
woju ludzkosci. W dobie komputeryzacji, poczty mailowej oraz Internetu
brakuje osobom komunikujgcym si¢ gestykulacji, mimiki, ruchéw ciata, tzw.
body language, tonacji glosu oraz wszelkich innych symboli duchowych
i materialnych. Skuteczno$¢ komunikacji interpersonalnej zalezy nie tylko
od uzgodnienia migdzy stronami sensu uzywanych symboli oraz sposobu
nadawania i odbierania komunikatéw, lecz moze w jeszcze wigkszym stop-
niu od chgci podjgcia rozmowy, ustalenia jej przedmiotu, warunkow i zasad
jej prowadzenia oraz od umiej¢tnosci stuchania tego, co chce nam przeka-
zaé rozmOwca. Nawet rozmowa przez Skype’a, jest komunikacja ograniczona.
Aby efektywnie wspdldzialaé z ludZmi, trzeba si¢ z nimi komunikowaé réow-
niez osobiScie: ze swoimi podwladnymi i przelozonymi, z klientami, kon-
trahentami, z otoczeniem lokalnym i coraz czgsciej — z globalnym. Kazda
grupa spoleczna, firma, organizacja posiada wlaSciwa sobie strukture komu-
nikagcji, ktorej wzor zalezy zaro6wno od celow i zadan danej grupy (firmy),
jak i od osobowosci, kwalifikacji i postaw jej czlonkoéw. Wielkg role w kie-
rowaniu ludZmi odgrywaja decydenci, bez wzgledu na szczebel i stanowisko.
Przez dlugie lata dominowal wz6r komunikacji z goéry do dotu, zaréwno
w pafistwie, w przedsigbiorstwie, w urzgdzie, jak w rodzinie, natomiast komu-
nikacja z dotu do gory natrafiala na duze przeszkody, zwlaszcza w panstwach
totalitarnych, w firmach zarzadzanych autokratycznie, w rodzinach patriar-
chalnych. Wraz z demokratyzacjg ustroju coraz wigkszego znaczenia nabiera
komunikacja z dotu do gory oraz poziema, przebiegajaca jak gdyby w po-
przek struktury organizacyjnej, utatwiajac koordynacjg¢ zadan i umozliwiajac
cztonkom grupy zaspokajanie potrzeb emocjonalnych. Tam, gdzie komuni-
kacja z dolu do gory i pozioma sa zakazane, tworza si¢ kanaly komunika-
¢ji nieformalnej, zwane poczta pantoflowa. Splaszczenie struktury organi-
zacyjnej skraca drogi przeplywu komunikatow, ale stwarza tez zagrozenie
przecigzania systemu, pomieszanie rzeczy waznych z niewaznymi, z punktu
widzenia sprawnej realizacji celéw firmy, spoleczefistwa, rodziny. W komu-
nikacji interpersonalnej) nie mozna poming¢ barier emocjonalnych, sama
my$l o konieczno$ci rozmowy z szefem wymaga pokonania pierwszej bariery
powodowanej przez lgk, nieSmialo$¢, niskg samoocen¢ lub przez wyobra-
zenie reakcji szefa, ktory np. spodziewal si¢ dobrych wiesci, a nie narzeka-
nia. W komunikacji interpersonalnej wyrdznia si¢ dwa podstawowe style:
partnerski i niepartnerski. Poza komunikacjg stowng wazne sg: body lan-
guage oraz symbole i czynniki statusu.

Kolejnym bardzo waznym czynnikiem komunikacji z ludZzmi i ze §wiatem,
ktory nas otacza, jest mechanizm psychiczny zwany percepcja lub spostrze-
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ganiem. Spostrzegajgc osoby lub otaczajgca nas rzeczywisto$¢ odpowiadamy
na bodzZce, ktére co§ dla nas znaczg. Czgsto widzimy tylko to, co chcemy
lub potrzebujemy zobaczyé, aby chroni¢ siebie i dalej podazaé do naszego
celu. Spostrzegajac Swiat, w ktérym zyjemy, a zwlaszcza te jego elementy,
ktore dotycza nas bezpoSrednio oraz naszych stosunkéw z innymi ludzmi,
wprowadzamy pewien porzadek do otaczajacej nas rzeczywistoSci. W kaz-
dym czasie bierzemy pod uwage pewne cechy wiasne, cechy innych osob
lub zdarzen czy rzeczy. W naszym porzadkowaniu i rozumieniu §wiata ope-
rujemy pojg¢ciami, kategoriami i ocenami, ktore juz znamy. Bywa jednak,
ze jeste$my zaskakiwani zachowaniami lub zdarzeniami, ktérych nie rozu-
miemy, poniewaz brakuje nam odpowiednich pojeé i kategorii do ich opi-
sania. Waznym skladnikiem spostrzegania interpersonalnego sa normy, ze
swej natury konserwatywne. Normy spoleczne dzialajg w taki sposdb, aby
chroni¢ istniejgce wzory interakeji i spostrzegania. W sytuacjach grupowych,
towarzyskich i w §rodowisku pracy mamy zwyczaj zachowywac sig tak, aby
przetrwal nie tylko nasz wizerunek, lecz takze wizerunek naszego szefa,
kolegi, przyjaciela. Ten zwyczaj powstrzymuje nas przed robieniem uwag,
ktore moglyby dang osobg zawstydzié, sprawié jej przykro$¢, znieksztalcic
jej wizerunek.

4.4.1. Przykiady z praktyki
WK467/00 (pracownik Dzialu Szkolenia w firmie doradczej):

W centrum fafncucha kaskadowego systemu komunikacji jest prezes, ktéry wraz
z czlonkami kierownictwa zwoluje odprawy; ci z kolei informujg kierownikéw Sred-
niego szczebla, a dopiero oni przekazujg informacje swoim podwladnym. Takie spot-
kania u prezesa odbywajg si¢ co kilka tygodni. Kierownik Dzialu Szkolenia zwotuje
narady, na ktorych omawia zadania biezgce oraz planuje przyszie, umozliwia pra-
cownikom prezentowanie wiasnych pomystow i wnioskow. Taka dwukierunkowa
komunikacja dziala integrujaco na caly zespdl. Stosowana jest rowniez pisemna forma
przekazywania komunikatow z géry o wynikach kazdego dzialu na tle wyniku ogél-
nego Firmy w danym miesigcu. Jest rowniez komunikacja nieformalna — rozmowy
z Szefem, np. na korytarzu, ktéra zmniejsza dystans pomigdzy kierownikiem a pra-
cownikiem.

WK469/00 (inspektor w Urzedzie Gminy):

Wymiana informacji pomigdzy woéjtem a Sekretarzem i kierownikami plynie z gory
w dol, wijt instruuje, jak dane zadanie ma by¢ wykonane. Informacja o wykonaniu
zadania wraca z dotu do gory, jednak pracownicy rzadko informujg decydenta o trud-
nos$ciach w realizowaniu danego zadania, sami rozwigzujg problem, komunikujgc si¢
po liniach poziomych, to ulatwia koordynacj¢ oraz umozliwia pracownikom zaspo-
kajanie potrzeb emocjonalnych. Niektérzy boja si¢ rozmowy z wéjtem.

WM468/00 (projektant w spoice doradztwa technicznego. Spotka skiada si¢
z centrali i wielu filii na terenie Polski):
Wewngtrzny system komunikacji wskazuje pracownikom: kto, kogo, o czym, kiedy
i w jaki sposéb informuje. Pionowe komunikowanie plynie z najwyzszego szczebla
w dol az do samych wykonawcow, przekazujac informacje o procesie kierowania,
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oceny realizacji zadan, doradztwa i sytuacji biezgcej firmy. Komunikacja z dolu do
gory stuzy sktadaniu sprawozdan, przedstawianiu propozycji i prosb. Istnieje tez
komunikacja pozioma pomigdzy pracownikami, dzialami i pionami dla podtrzymania
wigzi interpersonalnych. System komunikacji w mojej firmie jest wyposazony w sieé¢
telefaksowa, radiows, w tablice ogloszen, a ponadto firma organizuje odprawy, zebra-
nia, instruktaz, badanie opinii pracownikéw oraz mozliwo$¢ korzystania z sieci
internetowej.

5. Funkcja: KONTROLA
(albo KONTROLOWANIE)

5.1. Gtéwne zatozenia teoretyczne

Mowiac najogoélniej, funkcja: Kontrolowanie polega na ocenianiu osiag-
nigtych wynikow, wedtug okreSlonych wczesniej norm i miernikéw, pordw-
naniu ich z zaplanowanymi celami i zadaniami oraz na wykryciu przyczyn
powstania ewentualnych brakow oraz wysunigciu wnioskow co do ich usu-
ni¢cia. Kontrolowanie dotyczy podstawowych dziedzin dzialalnosci firmy,
prowadzone jest w zréznicowanych okresach czasowych i za pomoca coraz
bardziej zroznicowanych metod, technik i narze¢dzi kontrolnych. Rozmiary
i rodzaje oraz czgstotliwo$¢ kontroli zalezg od wielu czynnikow: wielkosci
firmy, specyfiki, jakoSci zasobow (kwalifikacje pracownikow, kapital, maja-
tek trwaly i ruchomy), zmian w otoczeniu firmy, wewnatrz firmy oraz jej
pozycji na rynku (obecnie — na wielu rynkach). Cele i charakter kontroli
zmieniajg si¢ w zalezno$ci od szczebla kierowania: najnizszy szczebel — kon-
troluje przede wszystkim jakos¢ i ilo§¢ produkcji/ustug, szczebel posredni
- kontroluje ilo$¢ i wartos$é, a szczebel najwyzszy — kontroluje wartos¢
i koszty. Ale w nowoczesnej firmie wolnego rynku koszty sq kontrolowane
przez kierownikow wszystkich szczebli. Waznym zadaniem kierownictwa
jest zrébwnowazenie obszaréw podlegajacych kontroli, osdb kontrolujacych
i dziatan objgtych samokontrolg pracownika; znalezienie ziotego $rodka
pomiedzy catkowita swoboda a zbyt Scisla i czgsta kontrola. Stoner i Wan-
kel (1994: 458) podaja definicje: ,,Kontrola kierownicza jest systematycznym
dzialaniem na rzecz ustanowienia norm efektywnosci przy planowanych
celach, zaprojektowania informacyjnych sprz¢zen zwrotnych, pordéwnywania
rzeczywistej efektywnosci z wyznaczonymi normami, ustalania odchylef
i pomiaru ich znaczenia oraz podejmowania wszelkich krokéw potrzebnych
do zapewnienia, by wszystkie zasoby przedsi¢biorstwa byty wykorzystywane
najskuteczniej i najsprawnicj do osiggania jego celow.”

Kluczowymi obszarami efektywneS$ci (wynikéw) sa te elementy firmy,
ktére musza skutecznie funkcjonowaé, aby cala firma odniosta sukces. Do
nich zalicza si¢ gléwnie transakcje finansowe, wspéldzialanie kierownikow
z pracownikami i z innymi kierownikami oraz wybrane operacje produkcyjne
i uslugowe. Mowiac o kontroli, jako funkcji zarzadzania, trzeba zdawac
sobie sprawg z tego, ze w nowoczesnej firmie kontrola jest wykonywana
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niemal nieustannie podczas realizowania kazdej oméwionej poprzednio
funkcji: planowania, organizowania i wsp6ldziatania z ludzmi, za pomocg
dziesigtkow metod, technik oraz coraz bardziej skomplikowanych urzadzen
1 narzedzi pomiaru. Co wigcej, bez sprawowania kontroli nad poszczegdlnymi
fazami planowania: ustalaniem celdéw, norm i miernikdw oceny, nie bylaby
mozliwa kontrola wykonania zadafh w poszczegoinych rodzajach i etapach,
ani wstgpna, ani sterujaca, ani ostateczna. Tak jak bez ustalenia prelimina-
rza finansowego niemozliwa jest kontrola wydatkéw. Techniki wszystkie
organizatorskie, wykorzystywane np.: do ustalania czasu pracy, wartoscio-
wania, normowania, oceny pracy pracownika, przebiegu procesow pracy
w czasie i przestrzeni, zawierajg w sobie elementy dzialan kontrolnych,
wykonywanych przez bezposredniego kierownika albo przez stuzby specja-
listyczne istniejace wewnatrz firmy badZ przez agencje angazowane z zew-
netrz. W duzych firmach dzialania kontrolne sg wykonywane przez wszyst-
kie wymienione sity.

Kontrolowanie spelnia kilka waznych celéw m.in.: 1) przekazanie kie-
rownictwu niezb¢dnych informacji do podjgcia decyzji; 2) udzielenie pomocy,
instrukcji osobie kontrolowanej; 3) zwigkszenie motywacji u osoby kontro-
lowanej; 4) zapobieganie zachowaniom utrudniajgcym sprawng realizacjg
celow i zadan firmy.

W latach 70. Bolestaw Rafal Kuc byl rzecznikiem samokontroli. Jednak
w miar¢ poglebiania wiedzy i zdobywania doswiadczen w zarzadzaniu orga-
nizacjami doszed! do wniosku, ze samokontrola moze mie¢ zastosowanie
tylko w takich firmach, w jakich bezwzglednie wymagane sa wysokie kwa-
lifikacje moralne, zawodowe, poczucie obowiazku i odpowiedzialnoSci u kaz-
dego pracownika, kierownika, czlonka zarzadu firmy, prezesa i wlasciciela.
Nawet przy spetnieniu tych i jeszcze wielu innych warunkéw koniecznych
dla powodzenia samokontroli nie wolno zapomina¢ o tym, ze kazdy czlowiek
moze si¢ myli¢, np. z powodow osobistych lub stosunkow interpersonalnych
badZ organizacyjnych. Powstaje wiele nowoczesnych metod wspomagania
kierownictwa w realizowaniu funkcji kontrolnych. Jednak zaden efektywny
kierownik nie moze przerzuci¢ swoich obowigzké6w kontrolnych na coraz
bardziej wyrafinowane i doskonalsze narz¢dzia oraz instrumenty mecha-
niczne, radiowe, telewizyjne, cyfrowe i inne. Wyposazanie hal fabrycznych,
biur oraz innych obicktéow w aparaturg kontrolna, podstuchujaca i monito-
rujaca kazde stowo i kazdy ruch pracownika jest dla wiclu ludzi trudne do
zniesienia i moze powodowacé urazy psychiczne, absencj¢ az do rezygnacji
z pracy w danej firmie. B.R. Kuc (2003: 360) zwraca uwage na nasilanic
kontroli w polskiej praktyce gospodarczej, czemu od lat towarzyszy malejaca
skuteczno$¢, powodujaca ryzyko i zagrozenie dla wdrazania nowych syste-
mow kontrolnych.
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5.2. Przykiady z praktyki
KM537/99 (pracownik firmy EURO):

Podstawowa kontrola u nas to operacyjna i biezaca. Aby ocena wykonania zadan
i wynikow byta wlasciwa, to musi by¢ prowadzona w sposob ciagly: kontrola biezgca,
cotygodniowa i comiesigczna sprzedazy, ekspedycji, promocji itp., ktore natychmiast
sygnalizuja podejmowanie dziataf zaradczych (...). Za dopuszczalne odchylenia od
ustalefi w biznesplanie przyjmuje si¢ +/- 10%. (...) W nastgpnym etapie wdrazane
sa wnioski pokontrolne oraz ocena ich realizacji przez oddelegowany zespot spe-
cjalny.

KM542/99 (pracownik duzej firmy polsko-zagranicznej):

Od 3 lat stosujemy Arkusz Oceny Jakosci Pracy i Wykonania Zadaf, ktory oparty
jest na MBO. Ocena przeprowadzana jest raz do roku, obejmuje wszystkich pracow-
nikéw, w procesie oceniania biorg udzial: osoba oceniana, osoba oceniajgca, prze-
tozony oceniajacego i dyrektor pionu. Wyniki oceny brane sa pod uwagg przy awan-
sie ptacowym, wysoko$ci nagrody rocznej i decyzji dotyczacej dalszej pracy w Firmie.
Pracownik oceniany ma szereg uprawnien w sprawie procedury oceniania, narzedzia,
o0sOb oceniajgcych, ustalanych kryteriow oceny itd. Dla Arkusza Oceny przygotowany
jest plik roboczy w Excelu (...). W interesie pracownika lezy zrozumienie, czego od
niego oczekuje firma i jak ocenia jego osiagnigcia, poniewaz tylko w ten sposob
moze otrzymaé wynagrodzenie adekwatne do wlozonego wysitku.

KM527/00 (kierownik w malej spoice cywilnej):

Metoda kontroli wykonywana przez wiadciciela najblizsza jest ,metodzie przez
obchod”, czyli utrzymywaniu codziennego kontaktu z kazdym pracownikiem, aby
wiedzie¢, co i jak robi. Codziennie, po powitaniu z szefem, kazdy odbiera przyrzady
i materialy potrzebne do pracy. Wlasciciel — kierownik caly dziefi obserwuje pra-
cownikow, wydaje polecenia, udziela dobrych rad na temat szybszego i latwiejszego
wykonania okre§lonej czynnosci. W ten sposob zauwaza, kto i co wykonuje dobrze,
a kto Zle.

KK544/00 (pracownik w duzym przedsigbiorstwie inwestycyjno-remonto-
wym):

Pierwsze Rozporzadzenie prezesa zarzadu spotki dotyczyto zasad sporzadzania, obiegu
i kontroli oraz przechowywania i zabezpieczania dowodéw ksiggowych, ksiag rachun-
kowych oraz innych dokumentéw. Instrukcja zawarta w Rozporzadzeniu zobowia-
zuje pracownikéw do kontroli wewngtrznej, do wykonywania swoich obowigzkow
w zakresie kontroli funkcjonalnej i instytucjonalnej, stosownie do zajmowanych sta-
nowisk i przystugujacych uprawnien. Instrukeja liczy 16 stron poswigconych szczegél-
nie kontroli finansowej pod wzgledem merytorycznym oraz formalno-rachunkowym.
Kontrolg merytoryczng prowadzi kierownik komorki odpowiedzialnej za dokonanie
operacji gospodarczej, natomiast kontrolg formalno-rachunkowa dokonuje upowaz-
niony pracownik ksiegowodci. Kontrola wewngtrzna stanowi jednolity system obej-
mujacy wszystkich pracownikow i kierownikow w zakresie ich uprawniefi i obowigz-
kow.
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6. Funkcja: KORYGOWANIE (WPROWADZANIE ZMIAN)

6.1. Glowne zatozenia teoretyczne

Naturalng konsekwencja 99% kontroli jest naprawienie bigdu, czyli zna-
lezienie ogniwa, w ktérym co$ zawiodlo i skorygowanie wykrytego niedo-
ciggnigcia. Blad, brak, szkoda itp. mogg by¢ male, §rednie lub wielkie.
Chodzi o to, ze kazda naprawa zapowiada szereg zmian (pod tym rozumiem
wszelkie zmiany, metody ich wprowadzania oraz koszty i skutki tych zmian).
Dlatego od diuiszego czasu postuluj¢ dodanie funkcji piatej, zamykajacej
cykl oméwionych wczesniej czterech uwspolczesnionych funkeji menedzer-
skich. Nazwalam j3: korygowanie (wprowadzanie zmian).

Ta moja uporczywa idea, moze nie do konca sprecyzowana, ale bardzo
istotna, znalazla si¢ w wielu moich publikacjach, referatach i wykladach,
a takze w tematach prac egzaminacyjnych, pt.: Metody wprowadzania zmian
w mojej firmie. Studenci zgadzali si¢ ze mna, Zze dodanie piatej funkcji
menedzerskiej jest potrzebne, poniewaz rzeczywifcie na kierownikach kaz-
dego szczebla spoczywaja obowiagzki wprowadzania zmian réznego rodzaju
oraz ponoszenie odpowiedzialnodci za ich skutki. Dlatego widza réwniez
koniecznos¢ uczenia sie, jak ludzie reagujg na zmiany oraz jakie stosowaé
metody, aby zmiana nie byla jedynie celem samym w sobie, lecz aby celem
zmiany byl rozwdj i sukces organizacji jako caloSci oraz wszystkich jej
czlonkow.

ZK569/98 Studentka napisala po prostu:

Pani Prof. Maria Holstein-Beck w jednej ze swych licznych publikacji, a takze na
wykladzie, wprowadza pigtq, bardzo wazng funkcj¢ menedzerska, nazywang przez
Nig: wprowadzanie zmian, jako konieczny proces wigczania mozliwie szerokich rzesz
obywateli i pracownikow do aktywnego udzialu w formutowaniu celéw zmian oraz
w ich efektywnego realizowania. Inicjatorzy zmiany powinni korzystaé¢ ze wszelkich
mozliwosci, jakie stwarzajy $rodki masowego przekazu, aby jak najwczesniej infor-
mowac i zachgcaé grupy pracownikow oraz ogol obywateli do $wiadomego i aktyw-
nego uczestnictwa w procesach koniecznych zmian wprowadzanych w skali mikro,
np.: w rodzinie, w szkole, w firmie, oraz makro, np.: reform ustrojowych, gospodar-
czych, spolecznych itp.

Tak wyrazna i bezpoSrednio wyrazona akceptacja mojego osobistego
wkiadu do teorii i praktyki funkcji menedzerskich (zarzgdzania) sprawia
mi najwickszg satysfakcje.

W swoich badaniach nad wprowadzaniem zmian, wychodzifam z zalo-
zenia, ze kazda warto$¢ kulturowa, ktdra w danych ramach przestrzenno-
czasowych traktowana jest jako nowa, zasluguje na miano innowacji pod
warunkiem, ze zostanie wdrozena. Moze to by¢ nowa idea, nowe rozwia-
zanie techniczne, technologiczne, organizacyjne, np.: restrukturyzacja firmy,
reforma jakiej$ dziedziny zycia gospodarczego lub spotecznego albo jaka-
kolwiek inna nowa warto$é. Ale wprowadzenie jej w zycie oznacza naru-
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szenie pewnego status quo (poprzedniego stanu rzeczy), a to wymaga uzy-

skania akceptacji przez zalogg, spoteczno$é lokalna, a nawet wigckszo$é

dorostych obywateli, np. w formie referendum. Innowacja (zmiana) stanie
si¢ nosnikiem post¢pu wtedy, gdy bedzie przyjeta przez ,organizm”, do
ktorego zostala wprowadzona. Przyje¢cie zmiany oznacza, ze nie wytworzyly
si¢ ,przeciwciala”, ktore bylyby dosé silne, aby ten ,przeszczep” odrzu-
cié,

Gwaltowna eskalacja zmian, jaka nastapifa po II wojnic $wiatowej,

w okresie zycia jednego pokolenia, zwrdcita uwagg praktykow zarzadzajacych

firmami w krajach zachodnich na potrzebe wykorzystania nauki w celu

zrozumienia zachowan ludzi (pracownikow, rolnikéw i tp.), w sytuacjach
zmian oraz szkolenia zespolow projektujacych i kierujgcych procesami zmian

w firmach, w spofecznosciach lokalnych i w catym kraju. Do najwazniejszych

wnioskéw i zarazem wskazéwek zalecanych inicjatorom zmian i osobom

kierujacym procesami wdrozeniowymi, a wyplywajacych z badan naukowych

- réwniez moich wlasnych - zaliczy¢ trzeba nastepujace stwierdzenia:

a) Nawet najstuszniejsze i najbardziej atrakcyjne cele zmiany moga zostaé
zaprzepaszczone, jezeli decydenci nie bgda w porg informowac tych,
ktorych zmiana dotyczy. Z braku rzetelnej informacji mi¢dzy decydentami
a pracownikami — obywatelami powstanie niebezpieczna luka, w ktorg
powoli wdziera¢ si¢ bedzie plotka. Za plotka pdjda: poczucie zagrozenia,
sarkazm lub zwykia ludzka zfo$¢, czgsto agresja lub zniechgcenie i apa-
tia, wreszcie opor przeciwko tej i kazdej nast¢pnej zmianie. Wzrosng
koszty spoleczne i ckonomiczne wdrozenia zmiany, wystapi wzmozona
zachorowalnos¢, absencja, brakorobstwo, marnotrawstwo, korupcja i jesz-
cze inne niepozadane zjawiska.

b) Kazda zmiana (nawet upragniona przeprowadzka lub narodziny potomka)
wymaga od ludzi mobilizacji dodatkowych umiejetnosci, energii i moty-
wacji, aby do zmienionych warunkéw mogli si¢ zaadaptowaé (w sensie
fizycznym) i przystosowaé (w sensie psychicznym i spotecznym).

¢) Jezeli inicjatorzy zmian i kierujacy wdrozeniem bgda koncentrowaé si¢
czgSciej na problemach technicznych i ekonomicznych niz na psycholo-
gicznych i spotecznych, zapominajac peinformowa¢ ludzi o celach zmiany,
metodach jej wprowadzania, o korzy$ciach i kosztach, to spowoduja
odwlekanie terminéw akceptowalno$ci i wykonalnosci, podwyzszanie
kosztéw, ucieczke sponsoréw i wreszcie catkowitq rezygnacje z wdroze-
nia zmiany.

d) Z moich badan wynika, ze zmiana nieplanowana i nickierowana, wpro-
wadzana bez uzasadnionego celu, staje si¢ kolem zamachowym naste-
pujacych po sobie zmian. Zwlaszcza zmiana na stanowisku kierowniczym
wywoluje zjawisko podobne do spadajacego ze szczytu kamienia, ktéry
pociaga za soba coraz wigksza lawine zmian na nizszych stanowiskach
Kkierowniczych, a nawet wykonawczych. To zjawisko, tak cz¢ste w naszym
kraju, nazwalam karuzela zmian.
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Rys. 1. Karuzela zmian. Zrédio: opracowanie wiasne.

e) Nieoczekiwana zmiana wywoluje postawe ucieczki lub obrony przed
»kims$/czym§ obcym”, powstaja zaklécenia w komunikacji interperso-
nalnej, ludzie zaczynaja méwic jezykiem niezrozumialym, ukrywaja
prawde, ktéora moglaby by¢ wykorzystana przeciwko nim. Pojawiajg si¢
napiecia, niepotrzebne konflikty i frustracje. Demonstracja zachowan
frustracyjnych takich jak: agresja, regresja, apatia, ucieczka prowokuja
reakcje obronne, te z kolei prowadzg do ujawnienia si¢ konfliktu, a to
czgsto pocigga za sobg konieczno$é interwencji osob trzecich (np. powo-
uje si¢ réznego rodzaju komisje), ktore czesto widzg rozstrzygniccie
konfliktu w nowej zmianie organizacyjnej, personalnej lub jeszcze innej,
co uruchamia znowu karuzel¢ zmian.

Jedne z pierwszych badan nad korelacjg miedzy uznawanymi warto§ciami

a czasem przyswajania innowacji przeprowadzil socjolog wsi Wactaw Makar-

czyk wsrod ludnodei wiejskiej w latach 1968-1970. Autor najpierw ustalil

hierarchi¢ warto$ci uznawanych przez spoleczno$é rolnicza, a nast¢pnie
podzielit badanych na pig¢ grup wedlug cenionych najwyzej wartosci. Nazwy
grup zmienilam na mniej naukowe, a bardziej przemawiajace do wyobrazni
czytelnika — studenta. Okoto 10% respondentow, gotowych przyswoié inno-
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wacj¢ (nowa metoda uprawy) jak najszybciej nazwatam ryzykantami; do
grupy ok. 25% nalezeli rolnicy sklonni zaakceptowaé nowa metode, ale za
ceng zdobycia lub utrzymania prestizu — nazwatam ich prestizowcami; okoto
40% respondentow stanowili ludzie ostrozni, ktdrzy woleli poczekaé, zoba-
czy¢ i dopiero wtedy zdecydowad, czy przyswojg innowacje — nazwatam ich
przezornymi. Kolejna grupa to ci, ktérym brak wiary w mozliwos¢ poprawy
czegokolwiek — nazwalam ich sceptykami. Ostatnia grupa ok. 10% potrze-
bowata najwigcej czasu na przyswojenie innowacji, poniewaz naruszy ona
wartoSci i zwyczaje ojcOw — nazwalam ich tradycjonalistami. W. Makarczyk
wyniki swoich badaf przedstawil w postaci Krzywej Gaussa i, jak widaé,
uzyskal rozktad normalny.
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Rys. 2. Uznawane wartosci a czas przyswajania innowacji. Zrédto: opracowanie wiasne
na podstawie badarn Waclawa Makarczyka.

f) Z badan Elisabeth Kiibler-Ross prof. medycyny i psychiatrii opisanych
w: O Smierci i umieraniu (USA 1969, w Polsce 1979) wynikato m.in., ze
kazda zmiana nagla, nieoczekiwana i niekierowana wywoluje pieciofa-
zowg reakcj¢ u osoby dotkni¢tej taka zmiana, ktére sa nastepujace:

- faza 1. — szok — osoba nie odrdznia dobra od zla, zaprzecza faktom,
moze targnacC si¢ na wlasne zycie. Jesli w porg otrzyma wsparcie, ma
szanse przej$¢ do drugiej fazy,

— faza 2. - gniew, wrogos$¢, agresja wobec ziego losu, Boga i wszystkich
innych, ktérzy mogli przyczyni¢ si¢ do tej zmiany; teraz osoba jest
zdolna zniszczyc to lub tego, co lub kogo podejrzewa o spowodowa-
nie nieszczgsnej zmiany — potrzebna pomoc rodziny, przyjaciot, leka-
rza, aby osoba mogla si¢ podnie$¢ i i8¢ dalej,

— faza 3. — targowanie si¢ z losem w celu przywrécenia stanu sprzed
zmiany — prowadzi do zaprzedania si¢, popelnienia naduzycia, do
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drastycznego przewarto$ciowania dotychczasowych pogladow i zacho-
wafn — potrzebne silne wsparcie, aby mogla zrobié¢ kolejny krok,

— faza 4. — depresja — osoba uwalnia si¢ od odpowiedzialnosci za wlasny
los, ucieka w chorobg, w alkoholizm, narkomanig, jezeli w por¢ nadej-
dzie pomoc, to ma szanse jeszcze raz si¢ podniesé,

— faza 5. — akceptacja zmiany - pogodzenie si¢ z losem — moze oznaczaé
powr6t do aktywnego zycia albo niestety tylko do biernej wegetacji.

W roku 1994/95, gdy omawialam Pigciofazowa reakcje na zmiang¢ w First

Business College R. Lazarskiego, jedna ze studentek wstala i wykrzykngla:
»Alez pani profesor, ja przesziam identyczne fazy zachowan w sytuacji, gdy
okazalo sig, ze zaszlam w cigz¢, a mdj chiopak mnie porzucit!”

g)

h)

32

Z badan FEW. Taylora (1856-1915) wynikalo, ze nalezy bada¢ i zapisywaé
procent czasu potrzebny na pokrycie kosztu braku wprawy nawet dobrego
robotnika, jezeli dang czynno$¢ wykonuje po raz pierwszy. Z badania
ruchow robotnika wykre$lono krzywa wprawy, ktora pokazuje czas i koszt
nabywania wprawy przez nowego robotnika lub nowej operacji przez
robotnika starego. Okazalo sig, ze proste operacje wymagajg nawet kilku
tygodni przyuczania, moze warto wigc (przez analogi¢) zapytaé, ile czasu
potrzebuje nowy kierownik, aby mégt podejmowaé optymalne decyzje?
Nowy kierownik ma o wiele bardziej skomplikowane zadania, niz miat
wowczas nowy robotnik i prawdopodobnie potrzebuje wielokrotnie wig-
cej czasu, aby sprosta¢ nowej roli, w nowym miejscu, z nowymi ludzZmi.
Nie styszalam, aby gdziekolwiek u nas (poza przemystem lotniczym)
wykreslano krzywa wprawy dla nowego pracownika, kierownika, dyrek-
tora, prezesa albo ministra. Dlatego obserwujemy ustawiczng karuzele
zmian na najwyzszych szczeblach decydenckich w rzadzie, w urzedach,
samorzadach, w prywatyzowanych firmach, wsz¢dzie tam, gdzie otrzymuje
si¢ teke ministra, prezesa na kilka miesigey, po czym skiada si¢ lub
otrzymuje dymisj¢ wraz z niebagatelng odprawa, a po odpoczynku mozna
znéw wskoczy¢ na podobnie intratne stanowisko w innej branzy i bez
poczucia odpowiedzialnodci ani wstydu zaczaé od poczatku przyczyniaé
si¢ do wielkich i bardzo kosztownych niepokojow, konfliktow ludzkich,
wewngtrznych, interpersonalnych, wewnatrz grupowych i mi¢dzygrupo-
wych, w skali mikro i makro spotecznej.

Wdrazanie nowej wartodci przebiega etapami, a konczy si¢ sukcesem
lub porazky. Maria Golaszewska przedstawila strukture procesu inter-
nalizacji nowej wartos$ci (1979). Jej koncepcja obejmowata tylko przy-
padek pozytywny, natomiast ja rozbudowalam jej model o przypadek
negatywny i wykorzystuje t¢ wspolna koncepcje do wyjasniania kolejnych
etapow przebiegu nowej wartoSci:

Etap I: pojawia si¢ informacja o nowej wartesci (wizja zmiany) - np.:
nasza firma ulegnie rekonstrukcji;

Etap II: rodzi si¢ uczucie lgku przed nieznanym pojeciem: rekonstruk-
cja, wigc trzeba to przetiumaczyé na wlasny jezyk, zrozumieé, co to
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obce stowo naprawdg znaczy w ogdle, a takze dla mojej firmy, dla mnie
i dla kazdego osobiscie, dla rodzin, dla mieszkancow osiedla, np. dzi§
(rok 2008) znéw wybuchajg kosztowne niepokoje w walce o polskie
stocznie itp.;

Etap III: nastgpuje zaangazowanie si¢ (emocjonalne, intelektualne),
ktére prowadzi do akceptacji nowej wartosci albo negacji nowej warto-
§ci;

Etap IV A: akceptacja — pojawia si¢, gdy dostrzegam wiele zalet nowej
wartoS$ci — czyli rekonstrukeji naszej firmy;

Etap V A: nast¢puje wlaczenie nowej wartoSci do wlasnego systemu
wartoSci;

Etap VI A: zaczyna si¢ etap dynamizacji pezytywnej - rozpowszechniamy
zalety nowej wartoSci i pozyskujemy dla niej zwolennikéw;

Etap IV N: negacja — pojawia si¢, gdy nie dostrzegamy zadnych zalet
nowej wartoS$ci, wi¢c ja odrzucamy;

Etap' V N: odczuwamy wrogo$¢ albo oboj¢tno$é wobec nowej warto-
Sci;

Etap VI N: zaczynamy etap dynamizacji negatywnej — albo rozpowszech-
niamy wszelkie wady nowej wartoSci i pozyskujemy jej przeciwnikow,
albo warto$¢ ta staje si¢ dla nas oboj¢tna.

INFORMACJA
0O NOWEJ WARTOSCI
PRZETLUMACZENIE
NA WLASNY JEZYK
ZAANGAZOWANIE SIE
NEGACJA AKCEPTACJA
NOWEJ WARTOSCt NOWEJ WARTOSCI
WROGOSC OBOJETNOSC WLACZENIE JEJ
WOBEC NOWEJ| | WOBEC NOWEJ DO SWOJEGO
WARTOSCI WARTOSCI SYSTEMU WARTOSCH
DYNAMIZACJA NEGATYWNA, DYNAMIZACJA POZYTYWNA,
ROZPOWSZECHNIANIE WAD ROZPOWSZECHNIANIE
NOWEJWARTOSCI ZALET NOWEJ WARTOSCI
POZYSKIWANIE PRZECIWNIKOW POZYSKIWANIE ZWOLENNIKOW

Rys. 3. Losy nowej wartosci. Zrédfo: Maria Golaszewska, Struktura procesu internalizacji
nowej wartosci, 1979 r, s. 168; Maria Holstein-Beck (Uzupeinienie struktury o czes¢ negacji:
IVN-VIN oraz interpretacja calego rysunku).
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6.2. Przyktady z praktyki
ZK570/00 (pracownik biurowy w placdwce o$wiatowej):

WprowadziliSmy zmiang majacej na celu wdrozenie innowacji polegajacej na posze-

rzeniu wiedzy i umiejgtnosci dzieci o tresci przyrodnicze i ekologiczne (...). Po prze-

mySlanych przygotowaniach metod (...) wprowadzanie zmiany odbywa si¢ bez zakio-

cen, gdyz:

- opracowanie i realizowanie z dzieémi programu innowacyjnego byto dobrze uza-
sadnione,

— w proces zmiany zostali wigczeni wszyscy pracownicy,

~ agentem zmiany zostala wybrana osoba cieszgca si¢ zaufaniem,

- zaproszono do wspdlpracy przedstawicieli Ligi Ochrony Przyrody i Ochrony
Srodowiska z Urzgdu Miasta,

— idea Zielonego Przedszkola zdobywa sobie coraz wigcej zwolennikow,

~ dyrektor i agent zmiany nagradzajay pracownikéw zaangazowanych w prace nad
osiagnigciem celu zmiany.

ZM562/00 jest nauczycielem z wicloletnim stazem — dzieli si¢ swoimi reflek-
sjami nt.: reformy ustroju szkolnego pod hastem: ,,0d przedszkola do stu-
diow doktoranckich”, zaplanowanej przez Ministerstwo Edukacji Naro-
dowej:

Wydawato si¢ wszystkim, ustawodawcom i nauczycielom, ze reforma uczyni szkoly
miejscem bardziej przyjaznym i zapewniajgcym efektywne ksztalcenie. Opierala sig
na wartosciach pedagogiki humanistycznej: Edukacji dla XXI wieku, bedacej droga
do ustawicznego doskonalenia si¢ jednostki. A jak widzg reforme na co dzieh $ro-
dowiska pedagogiczne? Opracowanie harmonogramu wdrazania reformy odbywato
si¢ w poSpiechu, bez szerokiego badania opinii §rodowiska nauczycieli i rodzicow
uczniéw. Nie zostaly jasno okreslone cele strategiczne reformy — reforma jest celem
samym w sobie! Zabraklo rzetelnej informacji o celach, metodach i przyszlych korzys-
ciach, nie wykorzystano mediéw dla objas$nienia podejmowanego wysitku. Zamiast
tego powolywano si¢ na doSwiadczenia i sukcesy paistw zachodnich, w ktorych jest
ona juz przezytkiem i poszukuje si¢ nowych rozwigzan, wprowadza nowatorskie idee
i odpowiednio skalkulowane Srodki finansowe. W mojej szkole panuje zgoda co do
konieczno$ci wigczenia si¢ do formulowania celéw zmian, bo to od nas zalezy, czy
reforma si¢ powiedzie. Czy zrezygnujemy z jednokierunkowego wplywu nauczyciela
na ucznia, zastgpujac go wplywem dwukierunkowym: oddzialywaniem nauczyciela
na ucznia, ale i ucznia na nauczyciela. Jest to istotny problem, aby przyszty absolwent
Swiadomie i celowo dziatal w coraz bardziej zlozonym labiryncie wspolczesnosci. Ale
czy nauczyciel skupiajgcy si¢ coraz bardziej na zbieraniu dokumentacji, za§wiadczef,
udziale w roéznych formach samodoskonalenia sig, na pisaniu planéw i programéw
autorskich, samooceny, samorefleksji nad metodami pracy z mtodzieza, uczestnictwie
w strukturach samorzgdowych szkolnych i lokalnych w celu ciggiego udowadniania
Komisji Kwalifikacyjnej swojego dorobku, doczeka si¢ watpliwego awansu stanowi-
skowego? (...) Wsrod nauczycieli narastajg niepokoje i napigcia. Wykwalifikowani,
z dlugim stazem pedagogicznym czyja si¢ oszukani, nicpewni przyszfosci. Wiele
zastrzezen budzi system finansowania o$wiaty, ktdry mial wejS¢ w zycie 1 stycznia
2000 roku, ale w naszej gminie, tak jak w wigkszosci gmin, sprawa nie jest uregulo-
wana, podobno Zle obliczono koszty reformy. Wing za taki stan rzeczy gminy zrzucaja
na ministerstwo i rzad — strona rzgdowa na samorzady, ktdre twierdza, ze otrzymaly
jedynie zadania, ale bez subwencji finansowych. Nauczyciele biednieja, poszukujg
dodatkowych Zrodet zarobku lub odchodzg z zawodu. A kiedy przyjdzie wreszcie
czas tak oczekiwanej poprawy warunkow pracy naszych dzieci i nauczycieli — to
niezmiennie pozostaje w sferze marzen, deklaracji i obietnic. W sytuacji gdy tysigce
szkOl wymazano z o$wiatowej mapy, a przed setkami weigz staje widmo likwidacji

Problemy zarzadzania

34




Uwspotczesnione funkcje menedzerskie

- wraca stare: dwuzmianowo$¢ i 38 uczniéw w klasie, czego przyczyna nie jest bynaj-
mniej wyz demograficzny.

ZK 553/01 (pracownik w firmie obrotu i dystrybucji energii elektrycznej
w rejonic X):

Nowe przepisy wymusily wdrozenie nowego systemu informatycznego w mojej firmie.
W 1999 r. w kazdym pokoju wstawiono nowy komputer i polecono pracownikom
oswoic si¢ wstepnie z programem ORACLE. Entuzjazm kierownika dla tej zmiany nie
byl podzielany przez pracownikdw, ktorzy mieli problem z postugiwaniem si¢ myszka.
Po tygodniu tworcy i instalatorzy systemu pojawili sig, aby przyblizy¢ nam wdrozenie.
Ujawnily si¢ bledy w programowaniu faktur — kazda poprawka programu skutkowata
nowymi btgdami. Kierownik nie przyjmowal uwag pracownikéw, rosto przerazenie
z powodu pracy w nowym programie. Po pigciu miesigcach kierownictwo zdecydowato
o zmniejszeniu zatrudnienia, to podniosto atmosfer¢ napigé i konfliktéw, a potem
ztoéci i buntu wreszcie zoboj¢tnienia (...). Na mnie spadto wykonanie zadan w starym
systemie w ciagu 24 godzin - zrobitam to, ale nadludzkim wysitkiem — oddatam zada-
nie i dojechatam na uczelnig, zdalam egzamin dyplomowy wyznaczony niemal w tym
samym terminie. Ale podjglam decyzjg, ze zmieniam miejsce pracy jak najszybciej!

ZK558/00 (pracownik w duzej firmie, poddawanej obecnie gigbokim zmia-
nom, zastrzezonym tajemnicg stuzbowg):

Wprowadzane zmiany dotyczg gliéwnie strategii, struktury organizacyjnej i kultury
- wymagaja mobilizacji wszystkich czionkdw przedsigbiorstwa. Na poczatku 1999 r.
powotano Biuro Zmian, ktére nakreslito wizj¢ zmian oraz sposoby jej realizacji.
Organem Biura Zmian byl Zespol Komunikacji, ktérego zadaniem bylo tworzenie
odpowiedniego klimatu wsrdd zatogi, przetamywanie oporu i szukania zwolennikow
zmiany. Proces zmian rozpoczat sig¢ od spotkania prezesa z kadra kierownicza, nast¢p-
nie z zatogami filii w calym kraju, podczas ktorych uzasadnial on konieczno$é wpro-
wadzania zmian, wspieranie ich oraz konsekwencje niedostosowania si¢ do nich.
Rzecznikami i promotorami zmian zostafo 100 pracownikéw, ktdrzy organizowali
spotkania z zatogami, petnili dyzury pod telefonem, przekonywali watpigcych. Firma
wydawata Biuletyn Informacyjny, rozprowadzany do kazdego stanowiska pracy oraz
do Internetu. Mimo to istnialy sily blokujace proces zmian, np. protest zwigzkéw
zawodowych i niektére osoby z wysokich wtadz firmy doprowadzity do chaosu, prze-
rwania systemu komunikacji, ludzie gubili si¢, nie wiedzieli juz, o co chodzi. A wyda-
walo sig, ze wszystko zostalo dobrze przygotowane, ludzie gotowi do zaakceptowania
nowych idei i wlaczenia sig, jednak popelniono wielki blad, nie uzgadniajac do§é
wczesnie projektu ze zwiagzkami zawodowymi, ktore w przefomowym momencie
zablokowaly caly proces.

Umiejgtno$¢ kierowania procesami zmian powinna byé §wiadomie i ce-
lowo rozwijana u kazdego czlowieka od dziecka — uczy¢ nalezaloby kiero-
wania sobg, swoim nastrojem, swoim rozwojem oraz uczy¢ sicbie samych
i innych, jak sobie radzi¢ w obliczu zmian.

Ludzie pelniacy role kierownicze i podejmujacy decyzje o wprowadzeniu
zmian w firmie, w urzedzie, w spolecznoSci lokalnej, w panstwie musza
szczegOlnie dobrze zdawac sobie sprawe z tego, Zze ponoszg odpowiedzial-
no$¢ za koszty spoleczne zmian.

Budujac model osiggania postgpu, wykorzystalam cykl dzialania zorga-
nizowanego, ktdrego autorem jest Henri Le Chatelier (1863-1936), inzynier
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gornik, propagator tayloryzmu w Europie. Cykl dzialania zorganizowanego

stanowi swego rodzaju syntezg¢ podstawowych — pieciu kolejnych — etapow

naukowego zarzgdzania, do ktérych zaliczyl:

a) sformulowanie wybranego celu, do ktérego dazymy,

b) okreslenie potrzeb, niezbgdnych warunkéw i srodkow — zbudowanie planu
dziatania,

¢) zgromadzenic zasobow, zapewnienie warunkéw i §rodkéw do realizacji
planu,

d) realizowanie planu i osiggnigcie wybranego celu,

€) skontrolowanie uzyskanych wynikdw — poréwnanie ich z zamierzonym
celem.

Na przestrzeni blisko stu lat kazdy z etapéw cyklu zorganizowanego
dziatania wypetniany byl nowymi, bogatszymi tresciami, bardziej atrakcyj-
nymi celami, warunkami ich realizacji, coraz niezwyklejszymi wynalazkami,
urzadzeniami i odkryciami, ktére wymuszaly wprowadzanie zmian dla
postepu i rozwoju w kazdej dziedzinie zycia. Fayolowskie funkcje mene-
dzerskie tez podlegaly zmianom, zardwno w nazwach, jak w tresci i ogolne;j
liczbie funkcji.

W moim ujeciu, najkrétsza droga do postgpu jest wypadkowa waznych
i wzajemnie warunkujacych si¢ proceséw: zmiany i przystesowania. Chodzito
mi przede wszystkim o przypomnienie inicjatorom i decydentom, ze nie
wystarczy przygotowal do zmiany to, co mieSci si¢ w technosferze, lecz
trzeba zadbac o dobre przygotowanie wszystkiego tego, co mieci si¢ w homo
i socjosferze, a obie strony procesu polaczy¢ wymaganiami ekosfery. Bardzo
czgsto bywato tak, ze warunki techniczne i ekonomiczne traktowano prio-
rytetowo i na ogot dobrze przygotowywano do wdrozenia zmiany, dlatego
nie bedg ich tu omawia¢. Zapominano natomiast o zapewnieniu warunkow
spolecznych i dlatego wiele reform, reorganizacji, rekonstrukgji itp., koniczyto
si¢ i nadal konczy si¢ fiaskiem.

Nie mozna lekcewazy¢ reakcji spotecznych, pragnient ludzi, ich potrzeb
i celow zyciowych, ich oczekiwan, predyspozycji i niepokojow, ich umiejgt-
nosci akceptacji zmiany i przystosowania si¢ do zycia i pracy w zmienionych
warunkach. W kazdym etapie cyklu dziatania zorganizowanego konicczne
jest wypelnienie treSci homosfery, socjosfery i ekosfery, ukazane przeze
mnie na rysunku 4.:

a) Podczas formulowania celéw zmiany konieczne jest uswiadomienie sobie
i innym dobrze okre$lonego celu strategicznego zmiany, a nastgpnie
celow taktycznych i operacyjnych. Zmiana nie moze by¢ celem samym
w sobie. W celach kazdy powinien dostrzec co$ ludzkiego, co$ dla siebie,
z czym moglby zwiazaé si¢ emocjonalnie. Cele musza zawsze tworzyé
wiazki logicznie powiazanych i wewnetrznie spéjnych calosci.

b) Planujac petrzeby trzeba poswigci¢ czas i pienigdze na badanie gruntu,
na ktérym zmiana ma by¢ wprowadzona; nalezy bada¢ opinie i postawy
spoleczne wobec planowanej zmiany oraz potrzeby ludzi; szukaé lideréw
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opinii, ryzykantow, prestizowcow i przywédcow grup nieformalnych, kto-
rzy pozyskani dla zmiany beda wyjasniac¢ watpliwosci, pomaga¢ ludziom
zrozumieé korzyéci i trudnos$ci zwigzane z procesem zmiany. Kazdy dobry
»plan A” musi by¢ elastyczny, warto przygotowac ,plan B”, gdyz rzeczy-
wisto$¢ zmienia si¢ szybciej, niz bySmy tego chcieli.

CEL STRATEGICZNY - POSTEP

KONTROLA
OSIAGNIES

PLANU
A

ZASOBOW

WARTOSC HOMO- | SOCJOSFERY
KIEROWANY PROCES PRZYSTOSOWANIA

POTRZEB

FGWII.%ANIE PLANOWANIE |GROMADZENIE| REALIZACJA
CEL

T

FORMULOWANIE| PLANOWANIE |GROMADZENIE| REALIZACJA KONTROLA
CELOW POTRZEB ZASOBOW PLANU OSIAGNIEC

KIEROWANY PROCES ZMIAN

WARTOSC TECHNOSFERY

Rys. 4. Hipotetyczny model osiggania postgpu. Zrodfo: opracowanie wiasne.

c)

d)

Gromadzac zasoby nie mozna zapomina¢ o tym, Ze te najcenniejsze
tkwia w ludziach, w ich umiejetnosciach i motywacjach; trzeba szkoli¢
odpowiedzialnych liderow i wykonawcow zaplanowanych zmian oraz tych,
ktorzy w zmienionych warunkach beda zyli i pracowali. Zalecane jest
probne wdrozenie, aby przekonac sig, czy ludzie s gotowi podjac ryzyko
i jak beda sobie radzi¢ w zmienionych warunkach.

Podczas realizacji planu konieczna jest pomoc specjalistow, kierownikow
i organizatorow znajacych metody i techniki wspoldzialania z ludzmi,
motywowania ich, lagodzenia napieé i sterowania konfliktami. Jest to
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etap najtrudniejszy, wystgpujg rozne watpliwosci, emocje, zwatpienia,

zmgczenie, konflikty, ktére moga by¢ mylnie oceniane i czgsto niepo-

trzebnic karane.

e) Kontrolujac osiagnigte wyniki — ustalajac mozliwe odchylenia od pla-
nowanego celu zmiany, nie nalezy szukaé winnych, ani kara¢ tych, kté-
rzy popelnili biad, lecz wspélnie z nimi odnajdywaé istotne przyczyny
niepowodzenia oraz mozliwosci rozwigzania problemu, np. przez mody-
fikacjg, korygowanie, szkolenie i naprawianie, szukanie Zrodel niepowo-
dzenia, a nie osoby winnej itp.

Najwig¢ksze szanse powodzenia maja zmiany wyrastajace z grupowego
przekonania o potrzebie ich wprowadzenia, ale nawet wtedy nie nalezaloby
zdawad si¢ na zywiol, lecz planowaé i kierowa¢ procesem zmian od poczatku
do konca.

7. Podsumowanie

Kompleksowe ujgcie zmodernizowanych funkcji menedzerskich przed-
stawiam w postaci faficucha skladajacego sig¢ z pigciu powigzanych ze sobg
ogniw: od pierwszego ogniwa zawierajgcego funkcj¢ planowanie, poprzez
drugie (organizowanie), trzecie ogniwo, ktore nazywam funkcja wspéldzia-
lanie, do ogniwa czwartego (kontrolowanie), po piate — dodanego i nazwane
przeze mnie: funkcja korygowanie (lub wprowadzania zmian). Tak wicc
kazde ogniwo wyobraza jedng funkcj¢ menedzerskay, ksztalt ogniw nie ma
znaczenia, wazne jest natomiast silne wzajemne powiazanie kolejnych ogniw
laficucha. Zadne ogniwo nie moze ani zamykaé si¢ samo w sobie ani caly
lancuch nie moze konczyé si¢ definitywnie na czwartej — w teorii ostatniej
funkgcji: kontrolowanie, a wedlug mnie na piatej funkcji: korygowanie.

w w w
gL PLANOWANIE ]E}(ORGAMZOWAME wspanznmmsgkamomw;\me
& & %
E 2 2

Rys. 5. Zmodernizowane funkcje menedzerskie. Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Realizowanie kazdej funkcji wymaga takiego samego wzoru postgpowa-
nia, jaki wynika z kolejnosci i tresci ogniw zawartych w calym lancuchu.
Na przykiad, aby poprawnie realizowa¢ funkcj¢ planowanie, najwazniejsza
osoba (wlasciciel, dyrektor naczelny, zarzad) ustala cel — najlepiej strate-
giczny, zatrudnia czlowieka o odpowiednich kwalifikacjach (zesp6t), ktory
zgromadzi zasoby i warunki dla osiagnigcia celu, jaki stawiany jest przed
»funkcja planowanie”, wyznaczy i przydzieli zadania, zbuduje strukturg i zor-
ganizuje prace, umozliwi wspéldzialanie miedzy ludzmi zatrudnionymi dla
realizowania samego planowania, w wyznaczonym czasie przeprowadzi kon-
trole, czyli porébwna wyniki z zalozonymi na wstepie celami i zadaniami
planistycznymi i wreszcic zaproponuje konieczne korekty do przysziego
planowania i/lub do poszczegdlnych celéw i metod ich osiagniecia.

Wrioski pokontrolne wymuszajg wprowadzenie réznorodnych korekt,
modyfikacji, usprawnieft od catkiem niewielkich do wrgcz rewolucyjnych
w kazdej funkcji menedzerskiej, to gltéwnie z ostatniego ogniwa iancucha
- funkcji korygowanie — wysylane sg sygnaly, informacje o potrzebie wpro-
wadzania koniecznych zmian w tej czy innej funkcji, a nawet we wszystkich
funkcjach. W wigkszych firmach tworzy si¢ odrgbne piony lub dzialy, w mniej-
szych — sekcje nazywane tak, jak kolejne ogniwa lafcucha, np. dziat plano-
wania, departament spraw personalnych lub zarzadzania zasobami pracy
albo bardzo brzydko: zarzadzania ludzmi, i pozostale seckcje. W firmach
polsko-zagranicznych tworzy si¢ departamenty R&D, a wielkich polskich
firmach departament B+R (Badania i Rozwdj). Te departamenty sg lub
powinny by¢ jadrem funkcji korygowanie.

Czgsto niestety bywa tak, ze poszczegdine piony, (dzialy, sekcje) zamy-
kaja si¢ w sobie, nie przekazujg informacji, nie wspdtdzialajq z innymi, co
wigcej, podejmujg decyzje, ktore naleza do kierownikoéw innych pionow
(dzialow itp.). Nierzadko decydenci ré6znoimiennych dzialéw wchodzg sobie
w drogg, rywalizujg mi¢dzy soba wplatujac w to osobiste animozje, co przy-
nosi szkody nawet calej firmie. W teorii najwigksza wage przywigzuje sig
do funkcji planowanie lub wszystkie funkcje sa traktowane réwnorzgdnie.
Na modelu grubsza linia zaznaczylam funkcje wspoéldzialanie, gdyz bez
wspoldzialania z ludZzmi zaden kierownik nie moze wplywaé na ich efek-
tywne zachowania. Dzi§ coraz wigcej pracownikdw, szeféw, kontrahentdw,
klientdw oczekuje od decydentow rzetelnej informacji o firmie, o jej misji
i celach, o planowanych zmianach, o mozliwosci zaspokajania osobistych
potrzeb dzigki Swiadczeniu wspdtpracy dla sukcesu firmy. Efektywne wspot-
dzialanie osoby kierujacej z osobami jej podleglymi, z rownorzednymi
i nadrzednymi szefami, a takze z kontrahentami, klientami, sgsiadami itd.
opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu, poszanowaniu godnosci i rzeczywistym
partnerstwie. Jednak partnerstwa nie nalezy myli¢ z kumplowaniem sig,
z poklepywaniem po ramieniu lub innych cz¢Sciach ciala w miejscu pracy,
nawet podczas zakrapianych alkoholem libacji zwanych ,imprezami inte-
gracyjnymi”. Na podstawie zachodnich badafi wyrdzniono pie¢ wymiaréw
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pojecia zaufanie: 1) prawosé: uczciwos¢ i prawdomownosé; 2) kompetencja:
wicdza oraz umiejgtnosci techniczne i spoleczne; 3) konsekwencja: wiary-
godnos¢, przewidywalno$¢, trafnos¢ sadu w okre§lonych sytuacjach; 4) lojal-
nos¢: chec chronienia drugiej osoby i ulatwienia jej ,,zachowanie twarzy”;
5) otwartos¢: cheé otwartego dzielenia si¢ pomystami i informacjami (Rob-
bins 1998: 207).

Rzeczywiste partnerstwo oparte na zaufaniu wyklucza wigc dyskrymi-
nacje, manipulacj¢, niesprawiedliwosé, ngkanie, drg¢czenie, mobbing, mole-
stowanie seksualne, gdyz ponizajag one godno$¢ drugiej osoby, powoduja
frustracje i kontlikty.

Zanim nazwatam trzecig funkcj¢ zarzadzania wspétdziataniem, kierujac
si¢ raczej intuicjg i wlasnym doswiadczeniem, szukalam powaznego wyja$-
nienia tego pojecia w literaturze przedmiotu. Znalaztam w Malej encyklopedii
prakseologii i teorii organizacji (1978) Tadeusza Pszczolowskiego (1922-1999),
ktory pisze:

Wspoldziatanie oznacza wspoélne dzialanie dla wspolnych celow, ktore mogy byé
zespotowe badZ podzielone. Moze to nastgpi¢ na drodze podziatu pracy, ktora roz-
ktada si¢ na podobne zadania. W terminologii prakseologicznej przyjmuje sig terminy
<kooperacja pozytywna> i <kooperacja negatywna> zaproponowane przez Tadeusza
Kotarbinskiego (1886-1981). Z ogdlnego punktu widzenia zaréwno dziatania wspot-
dziatajacych, jak i walczacych w duzej mierze sg uzaleznione od siebie, bo nie tylko
dzialania os6b wspolidzialajacych ze sobg sa wzajemnie uwarunkowane, lecz takze
posunigcia 0sob walczgeych. Dlatego uzywa sig nadrzednego pojgcia kooperaci, ktore
odnosi si¢ do przynajmniej dwoch podmiotéow dzialania, ktére sg czym§ wspdlnie
zajgte, a to zajecie moze by¢ walky badZ wspodldziataniem.

Ot6z — moim zdaniem — wiele wskazuje na to, ze w naszym obecnym
zarzadzaniu wystgpuje przewaga ,.kooperacji negatywnej” nad ,kooperacjy
pozytywna”, ze wigcej jest bezpardonowej walki pomiedzy organizacjami
duzymi i bogatymi a malymi i $rednimi, ktére zyja w cigglym zagrozeniu
warunkOw do przetrwania, nie mowigc juz o rozwoju. Zmaganie si¢ z obec-
nym chaosem powodowanym zbyt czg¢stymi zmianami przepiséw prawa
gospodarczego, podatkowego i skarbowego, niewydolnoscig organow wladzy
ustawodawczej, wykonawczej i sadowniczej, z wszechogarniajaca korupcja,
przestgpczoscia, bezrobociem i brakiem odpowiedzialno$ci, np.: za niedo-
pracowane i nieudolnie wprowadzana reformy makrospoteczne, za dyskry-
minacjg réznych grup, na czele z kobietami, stanowigcymi ponad 50% ogétu
obywateli, posiadajacymi wyksztalcenie oraz wiele umiejetnosci czysto mene-
dzerskich, jak: motywowanie, komunikowanie si¢, empatia, czyli wczuwanie
si¢ w sytuacjg drugiego czlowieka, kierowanie zespolem, intuicja, otwarto$é
na innowacje, fatwo$¢ uczenia si¢ nowych metod zarzadzania firmg i kie-
rowania ludZmi. A mimo to w naszym rzekomo demokratycznym ustroju
kobiety spychane sa na margines mniejszo$ci, pozbawiane mozliwosci korzy-
stania z przystugujacych im praw konstytucyjnych.

Moze obserwowana w naszym kraju przewaga ,.kooperacji negatywne;j”
wynika z tego, ze stanowiska decydentéw, od najwyzszych do najnizszych,
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obsadzane sg gltownie przez mezczyzn, ktorzy byli i sq nadal wychowywani
raczej do walki niz do wspoldziatania, w sensie ,kooperacji pozytywne;j”.
To wlasnie kobiety w trosce o zapewnienie trwatosci rodziny, lepszego startu
swoim dzieciom, kariery mezowi byly przez wicki wychowywane do tego
rodzaju wspoldzialania.

Z tych m.in. wzgl¢déw, proponuje¢ rozszerzyé definicje ,,kooperacji pozy-
tywnej”, mowiac, ze: ,jest to partnerskie wspotdziatanie kobiet i mezczyzn
na kazdym polu aktywnosci i decyzji podejmowanych dla osiggania wspol-
nych celéw prospotecznych” (MHB).

Procesy globalizacyjne i rozszerzania Unii Europejskiej sa dobrymi przy-
ktadami dazenia cywilizowanego $wiata do ,kooperacji pozytywne;j”, do
wspoidziatania z ludZmi ponad kulturowymi ~ stereotypowymi — podziatami
np.: 10l spolecznych na meskie i kobiece, na miodych i starych, na bialych
i kolorowych, na potomstwo z prawego i lewego foza, na rozne lepsze i gor-
sze wyznania, narodowosci, granice pafstwowe czy odmienne obyczaje.

Wymienione procesy dzialajace na taka skal¢ jak obecnie zapowiadajg
schytek trwajacej przez wieki dominacji bialego me¢zezyzny w kazdej dzie-
dzinie zycia. Dominacja bialcgo mgzczyzny naznaczona byla wojnami, wal-
kami religijnymi, niewolnictwem, podbojami nowych terytoriow, zaborami,
powstaniami i rewolucjami, nietolerancja, nienawiscia, terrorem itp.

Od dawna zastanawiam si¢ tez nad tym, dlaczego tak wielka przepasé
dzieli teori¢ np. z dziedziny zarzadzania, wykladang na uczelniach i publi-
kowang w podrgcznikach, od mozliwosci zastosowania jej w praktyce. Powo-
dow jest wiele.

Na pierwszym miejscu postawilabym chaos terminologiczny. Studenci
pracujgcy nie raz i nie dwa pytaja mnie, od ktdrego podrgcznika powinni
zacza¢ studiowad, zeby zbudowaé sobie baz¢ poj¢ciowa, nie podwazang lub
tylko inaczej formutowana, przez autoréw innych podrgcznikéow. Odpowia-
dam, ze jezyk jest zywy, ciagle wzbogacany o nowe terminy, cz¢sto zapo-
zyczane z literatury obcej, Zle ttumaczonej na jgzyk ojczysty lub po prostu
wprowadzanej bez ttumaczenia, bo takich slow lub poje¢ w naszych stow-
nikach jeszcze nie zdgzono zamiesci¢. Jednak musz¢ przyznaé, ze sposob
przekazywania wiedzy ulegl znacznemu zblizeniu do jgzyka potocznego,
a takze zanikajq bariery pomigdzy wyktadowcami a studentami.

Drugim powaznym powodem jest to, ze wielu autoréw ksigzek adreso-
wanych do obecnych i przysziych kierownikow nigdy nie zarzadzato firma,
nie kierowalo duzymi zespotami pracownikéw, moze co najwyzej byli oni
kierownikami malutkiego zespotu, zaktadu, instytutu w placowce naukowej,
tytutowano ich dyrektorami, menedzerami albo tez znaja przedsiebiorstwo,
urzad lub inng prawdziwg firme¢ z opiséw teoretycznych i zwiedzania jej,
jako szacowni goscie, stazysci itp.

Trzecim powodem moze by¢ to, ze studenci oczekujg od wykladowcy
recepty na sukces, ale tak, jak nie ma jednej recepty na szczescie, tak nie
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ma i nie moze by¢ jednej recepty na skuteczne zarzadzanie kazdg firmg
w kazdych warunkach.

Czwartym powodem jest niedostosowanie proponowanych metod, zasad
i reguf, ktére by¢ moze sprawdzily si¢ na Zachodzie, a u nas — zwlaszcza
w okresie transformacji ustrojowej, gospodarczej i kulturowej — tylko nie-
kiedy sa skuteczne. To zrozumiale, przeciez tam budowano zreby kapitali-
zmu juz przed trzystu laty, podczas gdy my robimy to dopiero od lat kil-
kunastu. W dodatku, gdy kraje zachodnie od polowy XX wieku poszukujg
nowych drég rozwoju spofecznego, wycofujac si¢ coraz §mielej z epoki indu-
strializmu, my dopicro na nig wkraczamy, potykajac si¢ czgsto o ,,niewi-
dzialng r¢ke rynku”.

Jeszcze innym powodem moze by¢ to, ze w poradnikach, podrgcznikach
i innych dzietach wybitnych polskich autoréw, ,wolny rynek” jawi si¢ jak
»ring”, na ktérym toczy si¢ ustawiczna walka na wzor ,,wolnej amerykanki”
pomiedzy wielkimi, bogatymi koncernami, konglomeratami i r6znoimien-
nymi spotkami z kapitalem zagranicznym a malymi i Srednimi firmami,
ktore borykaja si¢ z dziesigtkami trudnosci: zawilo§ciami regulacji prawnych,
z ciagle zmieniajacymi si¢ podatkami, z uzyskaniem nisko oprocentowanych
kredytow, z nieuczciwymi pracownikami, kierownikami, dyrektorami, pre-
zesami, ze skorumpowanymi urz¢dnikami i tysigcem jeszeze innych codzien-
nych przeszkod, a o tym, jak sobie ma radzi¢ drobny przedsi¢biorca w tych
warunkach, raczej si¢ nic pisze w podr¢cznikach.

Jeszcze innym problemem, ktory powigksza przepasé migdzy teorig
a praktyka, jest adresowanie wigkszosci podr¢cznikow do wiascicieli i mene-
dzeréw wyzszych szczebli, do prezesow i cztonkdéw zarzadow firm duzych,
wielkich i bogatych, ktérzy moga zaangazowal konsultantéw z zewnatrz
i zaplaci¢ im nawet bardzo wysokie honoraria za zbadanie i rozwiazanie
takiego czy innego problemu, za opracowanie projektu zmiany oraz jego
wdrozenie do praktyki za pomocg zalecanej przez uczonych metody lub za
Swiadczenie innego rodzaju pomocy.
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Przypisy
! Cytaty z tekstow studenckich poprzedzone sg symbolami: nazwa funkcji np. P = pla-
nowanie, K/M = pleé, nr pracy, rok.
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