Wprowadzenie

W pracy zostaty zaprezentowane wybrane koncepcje organizacji i metody za-
rzadzania'. Dotychczas ukazato si¢ wiele publikacji po§wieconych tym zagadnie-
niom. Wigkszo$¢ z nich ma charakter przegladowy, a oparte zostaty na ograniczo-
nej liczbie wynikéw badan empirycznych. Wiasnie jednym z celéw przyjetych
w tej pracy jest uwzglednienie w opisie metod i koncepcji informacji zgromadzo-
nych dzigki badaniom empirycznym, przeprowadzonym zaréwno przez jej auto-
row, jak rowniez innych badaczy. Takie podejscie pozwolito uzyskaé¢ bardziej
wszechstronny obraz czesci istotnych rozwigzan proponowanych praktykom za-
rzadzania. Tym samym powinno ulatwic¢ obecnym i przysztym kadrom kierowni-
czym bardziej racjonalne stosowanie metod zarzgdzania i urzeczywistniania kon-
cepcji organizacji. W opracowaniu starano si¢ rowniez unikng¢ czesto spotyka-
nego w literaturze przedmiotu jednostronnego ujgcia tych praktyk zarzadzania.
W zwigzku z tym polozono nacisk na zagrozenia zwigzane z ich stosowaniem,
a takze wskazano szereg negatywnych skutkéw ich wdrazania. Nalezy bowiem
pamigtaé, ze dotykaja one nie tylko organizacji, ale rowniez jej pracownikow, ich
rodzin, a takze spotecznosci lokalnych. Uzyskane dotychczas wyniki badan mogg
pomdc w ograniczaniu niekorzystnych skutkéw. Niewatpliwie wyniki badan zo-
staly wykorzystane przez rdznych autoréw na potrzeby opracowanych metodyk
wdrazania metod zarzadzania, ktérych czgs$¢ zaprezentowano w pracy. Podazanie
za nimi ma m.in. na celu ograniczenie negatywnych postaw pracownikdw wzgledem
zmiany. Zagadnienie to zostalo opisane w pierwszej czes$ci opracowania. Znalazto
si¢ w nim rowniez miejsce na oméwienie rzadko podejmowanej w polskojezyczne;j

'W tej pracy koncepcja organizacji utozsamiana jest ze zbiorem pozadanych wlasciwosci orga-
nizacji. Natomiast metoda zarzadzania traktowana jest jako systematycznie stosowany sposob dzia-
tania niezbedny do osiagnigcia okre$lonego celu w organizacji.
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literaturze przedmiotu problematyki pozytywnych postaw pracownikéw wzgle-
dem zmiany.

W drugiej cz¢sci opracowania opisano koncepcje organizacji, ktorych urze-
czywistnienie wydaje si¢ trudne, przy rOwnoczesnym stosowaniu metod powodu-
jacych znaczng redukcje personelu. Wsrod nich znalazly si¢: organizacja uczaca
si¢, inteligentna i tworcza. Ponadto scharakteryzowano instrument urzeczywistnia
organizacji uczgcej si¢ oraz inteligentnej, a mianowicie zarzadzanie wiedza.

W pierwszym rozdziale drugiej czesci omowiono wiedzg jako przedmiot za-
rzadzania — zaprezentowano cechy wiedzy jako zasobu organizacji, starajac si¢
podkresli¢ szczegdlne jej atrybuty. Dokonano tez wielokryterialnych klasyfikacji
wiedzy. Pojecie ,,zarzadzania wiedzg” nie jest jednoznaczne, podobnie jak nie ma
powszechnie akceptowanej definicji wiedzy. Przedstawiono wigc rézne perspek-
tywy, z ktorych definiowane jest zarzadzanie wiedza w organizacji. Kolejno
omoéwiono strukture systemu zarzadzania wiedzg oraz zatozenia jego stosowania,
a potem skoncentrowano si¢ na zaprezentowaniu proceséOw zarzgdzania wiedza.
Roéznorodnos¢ procesow i ich interpretacji nierzadko utrudnia wdrazanie koncep-
cji zarzadzania wiedza w praktyce. W zwigzku z tym podkreslono, iz implemen-
tujac koncepcje zarzadzania wiedza, nalezy przyja¢ konkretny model, ktory wy-
daje si¢ najbardziej adekwatny do specyfiki funkcjonowania danej organizacji.
Podjeto wige probe klasyfikacji modeli zarzadzania wiedza, a takze omdéwiono
typologie strategii zorientowanych na wiedze¢. Nastepnie skoncentrowano si¢ na
korzysciach, ktore niesie zorientowanie na wiedz¢ w organizacji, jak rowniez sta-
bych stronach i ograniczeniach koncepcji zarzagdzania wiedza.

W drugim rozdziale drugiej czgsci przedstawiono proces organizacyjnego
uczenia si¢. Przywotano wystepujgce w literaturze przedmiotu modele organiza-
cyjnego uczenia si¢ oraz przedstawiono formuty pojedynczej (single-loop learn-
ing) 1 podwojnej petli (double-loop learning), jak rowniez uczenie doskonalgce
(deutero-learning). Omdéwiono czynniki ksztaltujace system organizacyjnego
uczenia si¢ oraz modele uczenia si¢. Kolejno zdefiniowano organizacj¢ uczacg si¢
i przedstawiono jej cechy oraz fazy rozwoju. Zaprezentowano tez gtowne przy-
czyny tworzenia takich organizacji oraz zjawiska zaktocajace przeksztatcanie or-
ganizacji w organizacje uczace si¢. Nastepnie zdefiniowano organizacje inteli-
gentng i omowiono jej cechy. Wyr6zniono czynniki — wewnetrzne i zewnetrzne
— warunkujgce rozwdj w kierunku organizacji inteligentnych, jak rowniez bariery
zakltocajace ten proces. Ze wzgledu na fakt, iz w literaturze przedmiotu koncepcje
organizacji uczacej si¢ i organizacji inteligentnej sa przez wielu autoréw utozsa-
miane, a sg tez badacze roznie je interpretujacy — rozdziat konczy wskazanie pod-
stawowych podobienstw i r6znic mi¢dzy tymi koncepcjami.

W trzecim rozdziale tej czgséci pracy omowiono koncepcje¢ organizacji twor-
czej. Zainteresowanie samym zjawiskiem tworczosci na gruncie nauk o zarzadza-
niu pojawito si¢ w latach 50. XX wieku. Niemniej dopiero w latach 90. XX wieku
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doszto do znacznego ozywienia refleksji nad tym zjawiskiem. To woéwczas sfor-
mulowano pierwsze teorie tworczosci w organizacji opisane w prezentowanym
rozdziale. W ich ramach wskazano na cechy organizacji zwigzane z twdrczo$cig
pracownikow. Nie uwzglednialy one wielu wlasciwosci organizacji, ktdre wply-
waja na tworczo$¢ w miejscu pracy. W zwigzku z tym w rozdziale dokonano prze-
gladu badan empirycznych dotyczacych zwigzkow miedzy cechami organizacji
a aktywnoscig tworczg osob w niej zatrudnionych. Ich znajomosé pozwala bowiem
urzeczywistni¢ koncepcje organizacji tworczej, tj. organizacje, ktora sprzyja ge-
nerowaniu przez pracownikéw nowych i uzytecznych idei. Przy czym nadawanie
systemowi spoteczno-technicznemu wlasciwych cech jest tylko jednym ze sposo-
bow intensyfikacji aktéw tworczych pracownikdw. Oprocz tego nalezy zoriento-
wacé proces rekrutacji na pozyskiwanie pracownikow o znacznym potencjale
tworczym, a proces rozwoju personelu na jego wzmacnianie. W zwigzku z tym
w rozdziale znalazto si¢ miejsce na wskazanie cech indywidualnych powigzanych
z aktywnoscig tworczg oraz opis treningu tworczosci. Do waznych elementéw
$rodowiska tworczej organizacji nalezy roéwniez wykorzystanie technik heury-
stycznych oraz systemu racjonalizatorskiego. Oba te zagadnienia zostaty opisane
w prezentowanym rozdziale.

W trzeciej czesci pracy zaprezentowano wybrane metody zarzadzania, ktérych
wdrozenie zwykle powoduje zwolnienia pracownikow, a mianowicie reengineer-
ing, lean management, outsourcing oraz downsizing.

Pierwsza z tych metod narodzita si¢ w Stanach Zjednoczonych zasadniczo
w drugiej potowie lat 80. XX wieku, aczkolwiek jej poczatki datuje si¢ nawet na
koniec XIX wieku. Reenginnering stanowil odpowiedz na problemy klasycznego
zarzgdzania, ktore staty si¢ podstawg wprowadzania powaznych zmian w przed-
sigbiorstwach, okreslanych mianem restrukturyzacji.

W rozdziale potozono nacisk na procesowg istote metody, korzysci jakie ma
przynosi¢ jej wdrozenie, metodyke implementacji i koszty wdrozenia.

Druga metoda, tj. lean management jest uznawana jako rozwigzanie, ktore po-
zwala jednoczesnie skracac czas przezbrojen i realizacji przedsigwzig¢, obnizac
koszty operacyjne i zwicksza¢ wydajnos¢, zapewniajac podniesienie poziomu ja-
kosci, a takze utrzymac¢ zaangazowanie pracownikow i ich wysokie morale. Ro-
dowdd koncepcji lean sigga lat 50. XX wieku 1 wigze si¢ ze $wiatowym kryzysem
gospodarczym, wymuszajacym dokonywanie oszczgdnosci w réznych obszarach
aktywnosci organizacji. Opisujac t¢ metode, przede wszystkim poswigcono uwage
jej roznym ujeciom, metodyce oraz potencjalnym korzysciom i kosztom jej sto-
sowania.

Trzecia metoda, tj. outsourcing uwazana jest za jedno z najwazniejszych
i przynoszacych najwigksze korzysci rozwigzan biznesowych. U swych zrédet out-
sourcing powodowany byt motywami oszczedno$ciowymi, finansowymi, jednak
obecnie coraz czesciej ma podtoze strategiczne. Otwiera on bowiem organizacji
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nowe mozliwos$ci 1 dostep do kluczowych dla niej kompetencji. Jakkolwiek re-
dukcja kosztéw nie stracita na swojej aktualnosci, warto zwroci¢ uwage na inne,
rownie wazne, aspekty stosowania outsourcingu przez zarzadzajacych organiza-
cjami. Podkreslono zatem pelniejsze wykorzystanie kluczowych kompetencji
bedacych podstawa przewagi konkurencyjnej oraz mozliwo$¢ korzystania z wie-
dzy dostepnej na zewnatrz ze wzgledu na fakt, iz transfer wiedzy wydaje si¢
zyskiwaé na znaczeniu, za$ outsourcing staje si¢ coraz dojrzalszym narzedziem
wspomagajacym ten proces. Poza korzysciami, stosowanie outsourcingu zwig-
zane jest takze z zagrozeniami, ktorym poswiecono dos¢ duzo miejsca w pracy.
Nazwa czwartej metody, tj. downsizingu, zostala uzyta po raz pierwszy w la-
tach 70. XX wieku dla okreslenia zjawiska zwolnien grupowych powodowanych
zmianami technologicznymi. Do trzech najwazniejszych obszaréw badan nad
downsizingiem nalezg: identyfikowanie czynnikow wplywajacych na podjecie
decyzji o jego zastosowaniu, okre§lanie wptywu tej metody na pracownikow oraz
na organizacj¢. W rozdziale zostaty opisane, w oparciu o bogatg literatur¢ przed-
miotu o charakterze empirycznym, skutki implementacji downsizingu dla funk-
cjonowania organizacji. Wiele miejsca poswigcono rdwniez wptywom tej metody
na odczucia i zachowania pracownikéw. Dotyczy to zardéwno osob, ktdre prze-
trwaly redukcje personelu oraz tych zwolnionych z pracy. Co wigcej, przedsta-
wiono dane wskazujace na negatywne skutki zastosowania downsizingu ujawnia-
jace si¢ rdwniez w zyciu rodziny i spotecznosci lokalnych. Niewatpliwie konse-
kwentne stosowanie tej metody w praktyce zarzadzania, i to mimo szeregu wy-
zwalanych przez nig niepozadanych konsekwencji, sktonito wielu autorow do
sformutowania metodyk jej implementacji. Nie moglto zatem w rozdziale tym
zabrakngé propozycji dotyczacych ograniczania negatywnych skutkéw imple-
mentacji downsizingu. Tre$¢ tego fragmentu pracy powinna wzbudzié refleksje
praktykow zarzadzania i by¢ moze sktoni¢ ich do poszukiwania alternatywnych
rozwigzan prowadzacych do poprawy wynikow funkcjonowania organizacji.
Przy stosowaniu wielu wskazanych koncepcji organizacji i metod zarzadzania
praktycy mogg wykorzysta¢ do§wiadczenia zgromadzone w innych systemach
spoteczno-technicznych, postugujac si¢ benchmarkingiem. Zostat on opisany
w czwartej czesci pracy. Metoda benchmarkingu osadzona jest na gruncie zasad
najlepszych praktyk stosowanych w procesie zarzadzania, w szczegolnosci zarza-
dzania strategicznego, ktérych wdrazanie umozliwia poprawg osigganych wynikow
w réznych obszarach poddawanych dzialaniom optymalizacyjnym. Realizacja tej
idei wymaga obserwacji poprzez wdrazanie proceséw poréwnawczych, perma-
nentnego uczenia si¢ od innych, przyjmowania standardow uznawanych za sku-
teczne w odniesieniu do procesow, dziatan, struktur aktywow, w aspekcie zarzadza-
nia i kontroli wynikéw. W rozdziale wskazano na kilka wtasciwosci benchmark-
ingu, ktorych nie mozna uzna¢ za tradycyjne, takich jak: wyjscie organizacji
w celu uczenia si¢ poza wlasne granice, a takze poza ramy wlasnej branzy, dazenie
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do usprawniania poprzez tworcze adaptowanie rozwigzan rdéznych organizacji,
wykorzystywanie instrumentéw badawczych innych dyscyplin, wspolpraca w opar-
ciu o normy etyczne, ujete formalnie w kodeksach postepowania benchmarkingo-
wego, promocja i lobbing czy interdyscyplinarno$¢. Ponadto zwrdcono uwage na
perspektywy benchmarkingu, wskazujac na tendencj¢ rozwojowa ze wzgledu na
powszechnos¢ jego stosowania, zwlaszcza przez organizacje uczace sig, ukierun-
kowane na rozwijanie swoich umiejetnosci, zorientowane na wyniki i poprawe
efektywnosci dziatania. Wykazano, iz benchmarking daje organizacjom mozli-
wo$¢ doskonalenia doskonalenia praktyk stosowanych w dowolnym obszarze
przedsigbiorstwa wskazujgc przy tym na bariery i zagrozenia, z ktérymi stosowa-
nie benchmarkingu jest zwigzane.

Prezentowana publikacja jest skierowana do zréznicowanej grupy odbiorcow.
Moze by¢ wykorzystywana jako podrecznik akademicki dla studentow studiuja-
cych na kierunkach z obszaru nauk ekonomicznych oraz nauk o zarzgdzaniu.
Polecana jest takze kadrze kierowniczej rdznych szczebli organizacyjnych oraz
wilascicielom firm, jak rowniez osobom zajmujgcym si¢ konsultingiem.
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