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Modele systemow zagdzania — model Levitt'a i Wattermana
W Ujeciu holistycznym

1. Wprowadzenie

Od sprawngxi struktur zaley efektywna¢ dziatania organizacji, a co za tym idzie -
generowane zyski. Niestety, w praktyce utworzeragbardziej optymalnych struktur dla
danej organizacji nie jest fatwe. | nie dotyczymgtacznie duych przedsibiorstw - nawet w
matych isrednich firmach nieodpowiednio dobrane strukturieomliwiaja funkcjonowanie
organizaciji, utrudniajproces decyzyjny, niepotrzebnie wprowadzanflikty.

Dla wszystkich firm, niezalamie od rodzaju prowadzonej dziatabeg celem jest
utrzymanie oraz zwkszanie liczby usatysfakcjonowanych klientow. Tyasam cgsto
zdarza si, ze sformalizowany uktad dziatania organizacji nie m@wspolnego z gkeniem
do osagniecia satysfakcji klienta. Pracownicy liniowi, mgay kontakt z klientem, ezto
czup si¢ bezradni, kiedy najmniejgkweste musi rozstrzygge kilku kierownikow w diugim
czasie. W efekcie klient odchodzi do konkurencfgri jest w stanie szybciej reagawaa
jego potrzeby. Jak stwierdzit kiedylack Welch - ,taka firma pracuje dla kierownika, a
lekceway klienta". Odpowied na to pytanie nie jest jednoznaczna. Aby zaplatowa
odpowiedny struktue, nalezy wzig¢ pod uwag szereg czynnikow charakterystycznych dla
danej organizacji w okénym momencie. Generalnie jednak przys&toczekuje od nas
projektowania znacznie bardziej elastycznych o). Prekursorzy zagdzania twierdz,
iz niezalenie od wielkdci i brarnzy wymaga si sptaszczania istniggych struktur, czyli
zastpowania struktur pionowych poziomymi.

Taka organizacja firmy ma jednak rowhnigrady. Do najwaniejszych z nich naie:
konflikty pomiedzy pionami utrudniage komunikagj, trudngci w podejmowaniu decyzji
strategicznych, walka o uprzywilejowarpozycg u dyrektora generalnego igzknie do
podporadkowania sobie innych pionéw. W ogromnie konkurgmgm swiecie trudno jest
osiggna¢ trwaly sukces w biznesie, a jednym z czynnikov@rktmaze pomoéc w realizaciji
takiego celu jest znajonsé struktury swojej firmy. W koncepcjach McGregord.avitt'a
silny akcent zostat potony na ludzi i ich motywacje.



2. Model Leavitta

Model Leavitt’a zostat opracowany w 1965 roku. Aupyoponuje spojrZew nim na
organizag} jako na ztaony system, w ktOrym za naj#miejsze uznaje nagiujace elementy:
1. zadania/ cele — czyli funkcje, ktére organizacjmipea rzecz otoczenia (w ztonych

organizacjach magdzieli¢ si¢ na operacyjnie wae zadania szczegotowe),

2. struktura — to system komunikacji, hierarchia, eakrtzynnéci, schemat organizacyjny i
ukiad pracy,

3. technika — to nakzlzia stiace rozwizywaniu probleméw (komputery, maszyny,
oprogramowanie,

4. aktorzy (ludzie) — to postawy, kwalifikacje, umggjosci, motywacje oraz ogot stosunkow

miedzyludzkich.
Rys. Model organizacji w ggiu Leavitt'a
Cele i zadania P .| Ludzie
Struktury < > | Technika i technologia

Wymienione przez Leavitt'a elementy &isle od siebie zalme, a wysfpujace zmiany
w jednej z nich pogpajg za solg zmiany kompensacyjne w innych obszarach. Przyktado
jakakolwiek zmiana struktury w kierunku decentratig wywotuje zmiany w sposobie
wykonywania zad® stosowanej technologii i techniki oraz w postapérsonelu. Maemy
mowi¢ o zmianach pmdanych | niepggdanych, jak réwniz zamierzonych i
niezamierzonych. Zmiany w obszarze techniki np. om@dzanie nowych technologii
powoduje zmiany w systemie komunikacyjnym strukiuny obszarze zasobdéw ludzkich
(liczebna¢ personelu, wymagane umggjosci i kwalifikacje) oraz w sposobie i metodach
wykonywania zada Wprowadzanie zmian ¢gto pomaga w rozwoju organizacji, gayrzez
wprowadzanie nowych technologii aliove jest wykonanie szerszej palety zadtore
wczesniej nie byty brane pod uwadub byty wrecz niewykonalne. Nalgy takze stwierdzt,



ze wszelkiego rodzaju zmiany w obszarze zasobowkiodz czy zada poprzez system

rozprzestrzenigjsic na inne zmienne i implikajzmiany w funkcjonowaniu organizacji.

3. Kategoryzacja i ocena podej¢ wzgledem zmian w organizacji wedtug Leavitt'a

Model Leavitt'a przedstawia funkcjonowanie orgaui, ktére jest uzalmione od wielu
zmiennych i zmian, ktore #@ig sic w widoczny sposob stopniem nacisku na znaczenie i
uktad wszystkich czterech elementéw. Leavitt savaze mazna prébowa zmient sposéb
wykonywania czy definiowania zaflgoprzez zmiag struktury techniki i ludzi. Swoj model
przedstawia na podstawie trzech pééleyv ktérych ktadzie si rozny nacisk na znaczenie
poszczegllnych zmiennych i uwgdhia pozostate czynniki. W modelu Levitt'a zostaty
przedstawione trzy podeja: podejcie strukturalne, techniczne i spoteczne. We wmytst
podegciach autor wykazuje szerokie zainteresowanie wpda&niem usprawnie w
obszarze zada Podejcie techniczne koncentrujegsna rozwigzywaniu zada, a spoteczne
zachowa cztonkdédw organizacji i zapewnieniem, by organieacgpetnialy potrzeby
pracownikow. Podégie strukturalne dotyczy zmian organizacji wywotehnyprzez zmiany
struktury. Wspolny cel wszystkich podéjw organizacji to usprawnienie wykonywania
zada, co przyczynia si do jej permanentnego rozwoju. Za istotne maleizn& drogi
osiggania poszczegollnych zmian, @dynp. niektére podégia strukturalne nie as
ukierunkowane bezpgcednio na zadania, lecz na ludzi, jako czynnikrednicacy. Dziki
zmianom wysipujgcym w strukturze nagpuja zmiany w sposobie pagtowania ludzi, jak
rowniez sposob wykonywania zafla Z kolei podejcie spoteczne mi@ przyczynié sie do
zmiany ludzi, ktéra oddziatuje na strukiur technologé by ostatecznie zmiehizadania.
Reasumujc rozwaania na ten temat moa zauwayc, ze:

Podejcie strukturalne — dotyczy zmian organizacji wywotanych przez zase
wczeniej zmiany struktury. Pierwsza kategoria dotyczgdegcia, w ktérym zmiana
struktury byta gtdbwnym mechanizmem zmiany organizaeéodefcie to opierato si na
dedukcyjnym, logicznym n¥eniu, na ktérego podstawie wypracowano caty zestatrze
znanych zasad, regut usprawniania, poprawiania jugdle organizacyjnej przez
udoskonalanie, optymalizowanie struktury przy poynacpowiedniego podziatu pracy i
wiasciwego systemu hierarchii. Realizagada usprawnia si poprzez zdefiniowanie prac i
wskazanie powgzan pomidzy nimi. Zdaniem Leavitt’a podajie to wydaje si abstrakcyjne,
formalne, doktadne i bardzo stabo usytuowane wageistoici. Mozna nawet stwierdzj ze
bylo naiwne w swych zak@niach odngnie ludzkich zachowsa gdyz uwazano, ze ludzie

zawierajcy umowe o prag¢ wykonup warunki umowy, a przypisgnim odpowiedzialn&c



akceptug i w petni dhzg do osagniccia celéw organizacji. Za zasadnicze wsciotego
podepcia mazna uzna tad, dyscyplig, system i akceptagjwtadzy. Gtéwnym celem tego
podegcia jest optymalna realizacja zagdale w ramach ogranicaenatazonych przez system
wiadzy i jest szeroko stosowane w takiej lub podgplmimianie. Jest powszechnie stosowane
przez konsultantéw lub zespoty robocze stamjse rozwigzat problemy organizacji poprzez
weryfikaci obszaréw odpowiedzial§o i wkadzy, zmiag hierarchii stibowej itp. Drugie
rozpowszechnione podeje do zmian struktury, pokrewne z pierwszym to deptja
decentralizacji, uznawana za sSposOb zmiany orgenizazez zdecentralizowanie jej
struktury. Sposéb ten ma wielu zwolennikébw i jesirdzo czsto stosowany przez
konsultantéw, ktorzy nawet w najpkiszych firmach konsultingowych stogujreguty
decentralizacji, ktora wie st z wydajndcig, realizacy i wykonaniem zadapoprzez toze
oddziatuje na ludzi. Poprzez kreowanie centrow ayskrasta motywacja i hastawienie na
cele lokalnych kierownikow. Wag zalety jest tutaj elastyczrio, dzieki ktorej tatwiej
dopasowé& m.in. zmieniggca sic technologt do zadé zdecentralizowanych jednostek.
Decentralizacja ma by rozumiana jako mechanizm zmiany organizacji, ktdogtarcza i
zapewnia autonomina szczeblu lokalnym. Jako zaletnazna roéwnie wskazé to, ze
zdecentralizowane jednostki mpgdzniej zmienid sie w zaleznosci od potrzeb. Kolejne
podegcia strukturalne nie byty jutak popularne i nie agynety nawetsredniego poziomu
wdrozenia. Jednym z nich jest koncepcja reprezentowarez [Chapplea i Saylesa, w ktorej
zaproponowali forma inzynierii spotecznej ukierunkowanej na zadania, abprpez ludzi.
Uwazali oni, iz nalezy zmodyfikowa zachowania ludzi tak, aby polepgzwalizacg zada,
czynigc to przez modyfikagj struktury, a w tym dokiadnie przypadku przeptywraqy.
Uwazali oni, ze planugc przeptywy pracy i grupa¢ specjalistow z pewroig wptyniemy na
morale, zachowania i wydajfo pracownikow. Stafp strory poprzednich modeli byt wedtug
nich fakt,ze projektowanie pracy byto prawie catkowicie zdeteowane przez zadaniowe i
techniczne czynniki i nie branie pod uwaggynnika ludzkiego. W praktyce rama wskazé
wiele przyktadow potwierdzagych, ze wiaciwie przeprojektowana praca, w rozumieniu
spotecznej iaynierii, wptywa zarOwno na postawy, jak i na wyd#é€ pracownikow.
Nastpne podejcie zwihzane jest z badaniami laboratoryjnych na redlmat, jednak miaty
one pewien paedni wplyw na planowanie struktury. Rezultaty tybhda sugerw, ze
wiasciwe struktury komunikacyjne magzmieni& sig¢ znacznie w ramach kompleksowej
organizacji w zalenosci od typu zadania, ktére podejmujizsze jednostki w organizacji. Dla
programowanych, powtarzanych zadaocno zcentralizowane systemy komunikacji s

bardziej odpowiednie, cliopowoduj pewne ludzkie koszty. Nowatorskie, stabe pod



wzgledem strukturalnym zadania, otwarte systemy komunyike z wiksz liczbg kanatow i
mniejszym zranicowaniem pongidzy uczestnikami wydajsie bardziej efektywne.

Podepcie technologiczne ktérego zrodiem byto ,Naukowe Zagglzanie”. Tworg i
propagatorem tego kierunku powstatego w pierwszaiadzie XX wieku byt Frederic
Winslow Taylor. Podggie to r@nito sie od podejcia strukturalnego, a jego isgobyty
narzdzia pomiaru pracy. Taylor swoje badania przepraabav hucie Bethlehem Steel,
gdzie pracowat nad zekszeniem produktywrigi pracownikow. Poprzez swoje badania oraz
zastosowane metody badawcze Taylor wywart znaczpyywv na sposob zagdzania
owczesnych amerykakich przedsibiorstw. W ten sposéb przyczyniksio powstania nowej
dziedziny — itynierii przemystowej (zajmyggej st technikami projektowania i ulepszania
systemoéw, proceséw i organizacji pracy) oraz noweawodu — inayniera przemystowego,
ktorzy zaceli zajmow& sie planowaniem, organizowaniem i konstruowaniem psoee
produkcji. Poprzez wydzielenie atnych specjalistow ds. planowania, sam proces
planowania stat siudziatem wykwalifikowanych kierownikéw produkciji.

Podobnie jak wczesne podlap strukturalne, naukowe zgdzanie miato w diym
stopniu dehumanistyczny charakter, dlateggédpowszechne byty opinie,zita faza
zarzmdzania naukowego byta paeniem dla ludzi. Naukowe zadzanie rozwijalo i i
radykalnie zmienito struktygr ludzi oraz sposoby podeja do zada w organizacji. Dziki
Taylorowi w przedsibiorstwach pojawity si chronometrae, metody iaynierskie, standardy
pracy, stawki akordowe, instrukcje i schematy oigaeyjne i podziat pracy. Stosowanie idei
Naukowego Zargdzania byto jednak ograniczone, gdggo metody badawcze byty proste i
nieskomplikowane. Z czasenx spkazato,ze ich skuteczni& byta niewielka i za staba na
coraz bardziej skomplikowane problemy organizacyjwéazane ze zilonymi proesami
decyzyjnymi. Pomimo tego Naukowe Zadzanie bylo powszechnie stosowane, jako bardzo
pragmatyczne nagdzie w okresie wielkiego rozwoju produkcji i ekspprprzemystowe).
Stosowane techniki i metody byly fatwe do opanowara ich zastosowanie nie byto
kosztowne. Propagowaniu metod Taylora sprzyjalyzdéaknine dziedziny nauk jak np.
psychologia i fizjologia cztowieka. Znaczenie i ganZaradzania Naukowego w ¢giu
Taylora, ostabta wyraie w latach trzydziestych i czterdziestych XX widlrt ten nigdy ju
nie powrocit w swojej oryginalnej formie, co nie rmaza jednak,ze spojrzenie
technologiczne na organizadanikio zupetnie. Badania operacyjne, ktérych r@zmasgpit
juz po erze dominacji tayloryzmu, majwiele wspolnego z Naukowym Zadzaniem,
dlatego te dwa kierunki juprzez Taylora byly zaliczane do jednej kategoBadania

operacyjne szybko rozwgty swojg forme, m.in. dzeki temu, ze mogly by stosowane do



rozwigzywania problemoéw, ktorym Naukowe Zadzanie nie mogto podataNalery takze
odr&ni¢ badania operacyjne od innych padepwzgkdniajgcych zaawansowane procesy
informatyczne, ktére mma uznéd za pokrewne. W przysz&oi rozwdj Naukowego
Zarzagdzania nie bdzie zwigzany tylko z zastosowaniem specyficznych technikmaany w
organizacjach dda dokonywane za pomectechnik symulacyjnych oraz heurystycznych
metod rozwgzywania problemow. Ich wpltyw nie jest jeszcze odealmy, jednake w coraz
wigkszym stopniu zaczyngjone zmienié pozostale elementy organizacji. Najlerowniez
zauway¢, ze wszystkie widoczne zmiany w organizacjach dokorak dzieki nowym
rozwigzaniom technologicznym. Analizig spojrzenie na organizgcjpoprzez pryzmat
techniki i bada operacyjnych uwidacznia ¢siodwieczny konflikt pomidzy technilg i
cztowiekiem. Niezwykle wanym czynnikiem dla skuteczéa | efektywngci
przeprowadzonych w organizacji zmian jest ich akagp przez pracownikéw. Zastosowanie
innowacji technologicznych, nowych metod i badgeracyjnych niejednokrotnie zatazyto
si¢ niepowodzeniem, poniewanie uwzgédnialo w swoich zakzeniach tzw. ludzkiego
sktadnika przedsbiorstwa. Zdarza gj ze technolodzy i naukowcy od badaperacyjnych
zupetnie ignoryj ludzkie potrzeby i odczucia. Podge do zmian w organizacji przez
pryzmat technologii zwzane jest bardziej diugofalowym planowaniemz miodegcie
spoteczne. W ditszym okresie, pod wptywem konkurencji, te $wie zmiany bda Sic
dokonyw& w organizacji, pomimo tegaze na przeszkodzie starkonflikty personalne.
Wyzsza¢ techniki w poszukiwaniu i stosowaniu bardziej éy@knych rozwhzan jest
znakiem ludzkiej staldmi i niewystarczalnéci. Ludzi naley ksztalct w kierunku takich
zmian, a ich opér do stosowania nowych technol@ggt dowodem na niedopasowanie
systemu edukacyjnego.

Podejcie spoteczngrobuje natomiast na nowo uksztatt@vesiganizac poprzez zmiag
zachowa cztonkow organizacji. Zmiana zachofvepostaw ludzi jako cztonkow budigych
i tworzacych organizagj maze spowodowaélepsze wykorzystanie nowych neaizi, technik i
technologii, jak rownig przyczynt sic do modyfikacji struktury (np. struktury wiadzy).
Implikowane § w ten sposob zmiany w postawach ludzkich (ich @zwktére z kolei
wywotuja zmiany w poddgciu do zada i ich rozwigzywaniu. Poddgie spoteczne w
wigkszaci poswiecone jest postawom ludzkim, ich ksztattowaniem iaamam. W procesie
zmian jednym z gtéwnych czynnikOw jest W@e podejcie spoteczne. Technologiczne i
strukturalne podégie skupia s na rozwjzywaniu probleméw poprzez przesuwanie
przesztych procesow, d@ki czemu w organizacjach generowane i wprowadzanaosve

techniki rozwizywania problemaéw.



W przesziéci podefcie ludzkie przeszio przez 2 fazy rozwoju. Pierwgzaich byta
gtébwnie manipulacyjna i odpowiadata na pytaniek-jaozemy sprawd, aby ludzie zrobili to
co chcemy. Na to pytanie odpowiada model Carnaniktfoy skupia si nad elementami
zmieniagcymi i zmienianymi. Model ma na celu zméamdczy i podegcia, ktore §
warunkiem wsipnym do dobrowolnych zmian zachowania. Carnegieo@maje najpierw
rozwijanie cennych relacji, a potemzywanie ich do odnoszenia oczekiwanych zmian.
Przykladowo A daje wsparcie B i dabatmosfe¢ w pracy, a pgniej wymaga zmian, ktére
sobie zyczy. Niestety socjologowie zwragajwag na to,ze cechy, ktdre pozwalajby¢
silnym, odnoszcym sukcesy menedrem w przedsgbiorstwie przemystowym to
umiegtnosci aktorskie, zdolng& do ukrywania pewnego rodzaju informaciji, prezeraoig
stanowczego stanowiska itp.

W pdézniejszym okresie badania Lewina, Cocha i Frenczkanaty na to,ze ludzie
akceptug metody zmian, kiedy sami mamozliwos$¢ aktywnego wspotuczestnictwa w nich.
Nadal byta to modyfikacja zachowania poprzez mdaige uczestnikbw, podczas gdy
struktura wtadzy nie ulega zmianie.

Kolejne etapy rozwoju podgjia spotecznego wyraie wskazuj, ze do rozwoju
organizacji potrzebne jest rowne raznie wiadzy pongidzy zmieniagcymi i zmienianymi.
Na poziomie organizacjggo kwestie o wiele bardziej skomplikowane. Przgea tego jest
teoria X i Y, ktog stworzyt McGregor. McGregor spojrzat na koncepcachowa ludzkich
jeszcze z innego punktu widzehi®Vyréznit dwa podstawowe zatenia dotyczce ludzi i ich
podegcia do pracy. te dwa zatenia, ktére okrdit jako teoric X i teorie Y, prowadz do
przeciwstawnych pogtléow na stosunek ludzi do pracy w organizacjach. MgGr twierdzi,
ze kierownicy stosucy teore X zakitadag, iz ludzi trzeba wgz nakfanig do ponoszenia
wysitkbw w pracy. Praca dla nich jest nieprzyjemmfiatego te trzeba motywowa
pracownikow si, pienidzmi lub pochwatami. Przyjmujez ludzie g z natury leniwi i maj
wrodzory niecke¢ do pracy. Przeginy cztowiek wg teorii X- nie ma ambicji zawodowiej
unika odpowiedzialngei, dlatego teé w tej sytuacji konieczne jest stworzenie wzdtey
organizacji systemu przymusu, kontroli i drobiazgge kierowania lugimi. Kierownicy
stosugcy teore Y przyjmuja, ze ludzie luba pracowa i chetnie podchodgz do pracy jako do
sposobu rozwijania swoich tworczych uzdomiesy oni z natury motywowani do pracy i
dobrego wykonywania zaflaTeoria Y jest przyktadem zastosowania koncepojpwieka
ztozonego. Wedtug. teorii Y problem polega na tyne we wspoétczesnymzyciu
przemystowym nie korzysta¢siv catej petni z potencjatu istot ludzkich. Aby worizysta



wrodzone pragnienia pracownikow i ich zdalaéalo pracy, kierownicy stosagy teore Y
powinni stwarzéa klimat, dapgcy pracownikom szagsna osobiste doskonalenieg¢.si
McGregor twierdzit,ze kierowanie wg teorii Y zostato przyttumione praggzechobecrio
teorii X w organizacjach w latach gédziesatych, ma@na przecie zauwayc¢, ze korzeni
teorii X dopatrz¢ sie mazna w czasach stosowania naukowej organizacji pragytych
fabrykach, ktére korzystaly z jej zasad. Opowiadak zdecydowanie po stronie teorii Y,
McGregor stwierdzaze te organizacje, ktore chmshgnaé wysoki poziom sprawrigi,
powinny rozkazywanie i kontrelzasgpic integracy i kooperacj.

Bennis, Benne, i Chin zdefiniowali wyréwnywanie dity jako jej podziat, gdzie Kklient i
agent zmiany maj rowne, lub prawie rowne mtwosci decydowania. Wyréwnywanie
wiadzy stato si kluczowg ideg w ludzkim podejciu, pierwszym krokiem w teoretycznym
tancuchu przyczynowym prowageym do zmian w organizacji. Statoespocztkowym,
koniecznym ogniwem do kreatywnych zmian w strulkgutechnologii, rozvezywaniu zada
i ich realizacji. Dla powodzenia zmian koniecznst j@spoétpraca poreilzy zmieniagcym, a
zmiennymi. Model wyréwnywania wiadzy kladzie nacisk komunikagj, poniewa wtedy
wiladza ledzie bardziej rozioona, wysipi wicksza wiarygodn& informacji oraz wksze
zaangaowanie w realizagj celéw organizacji. 3 porownamy to podégie z
wczeniejszymi modelami struktury sugegaymi przejrzyste, ale ograniczone kontakty oraz
obecnymi technicznymi podgjami poszukujcymi optymalnego przeptywu informacji
zauwaymy ostry kontrast. Czynniki ludzkie w efektywnepnimnie g prawie natychmiast
ignorowane przez techniczne, a przede wszystkioktstralne modele. Natg zauway¢, ze
od niedawna, techniczne i strukturalne modele gwczozwazat kwestie ludzkiej

emocjonalnéci i irracjonalngci.

4. Model Watermanna
Jednym z najbardziej popularnych i szeroko akceptgwh w kegach przedstawicieli
nauki i praktyki organizacji zagdzania jest model 7S Petersa i Watermanna [60],
opracowany przez firmm consultingowy McKinsey'a. Przedstawiony na rysunku ... graf
modelu 7S prezentuje inne, aell klasyczne podégie do grupowania najwaiejszych
sktadowych przedsbiorstwa. Model 7S jest uktadem odniesienia do wyadzania zmian
organizacyjnych, w ktorym autor wyndit 7 kluczowych czynnikow, maegych zakioca

skuteczne przeprowadzanie zmian w organizacjickajek:

1 SZKOLA STOSUNKOW MEDZYLUDZKICH, http://wizard.ae.krakow.pl/~ruggieOlésunki.html
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Rys. 2. Model organizacji 7S Petersa i Watermana

- Struktura? - mogy by¢ chwilowe zmiany strukturalne, ktére pomagajykona z
zadania strategiczne;

- Strategi&@ - jej opracowanie sprawia mniej problemoéw,z niealizacja. W
znaczeniu ogolnym oznacza nacasbnientac{ gospodarcg, spoteczn, militarng,
ktora wyraa dominugcy kierunek dziatania danego systemu;

- System- wraz z procedurami unadwiaj acymi funkcjonowanie organizacji;

- Styl- odnosi st do rzeczywistych i symbolicznych dziatpaodejmowanych przez
cztonkéw naczelnego kierownictwa. Informuje o pyietach i oddziatuje na
efektywnag;

- Kadry - ludzie to cenny zaséb. Czionkowie naczelnegookiaictwa pdwiecaja
swo@j czas i energi na planowanie rozwoju i uczestnictwa w zazaniu
kierownikbw oraz wykorzystyj zasady przydzielania zatdado czynnego
doskonalenia przysztych kierownikéw;

2 Struktura - to ukfad stanowisk i sktag@jch sé z nich komérek organizacyjnych wegtre organizacji. Jest
ona zazwyczaj w wkszych organizacjach ujmowana w schemat organiagdyjvyznaczana jest przez szereg
czynnikow, do ktérych nalg: formalizacja, departamentalizacja, centralizacjalecentralizacja, rozgbsc¢
kierowania, podziat pracy, linia podpadkowania http://pl.wikipedia.org/wiki/Struktura_organizacgn

3 Ta naczelna orientacja jest gléinia i zarazem wytycznpostpowania kierownictwa systemu w zku z
sytuacjami, jakie zachodav otoczeniu i przy uwzgtnieniu wlkasnego potencjatu kadrowego, organizamygn
finansowego i techniczno-produkcyjngo. Nalgednak podkrdi¢, ze strategia w wymiarze podstawowym ma
zawsze charakter kompleksowy, poniewjest projektem przysziej organizacji i funkcjonowa catego
systemu. http://pl.wikipedia.org/wiki/Strategia_argzacji.



- Umiejetnosci - do tych rodzajow dziatalsoi, ktére organizacja wykonuje

najlepiej i z ktoérych jest znana;

- Cele nadrzdne - przewodnie koncepcje, waétd i aspiracje, ktore jednogz

organizacje we wspolnych celach.

Model 7S w sposob odmienny wyegbnia elementy skiadowe organizaciji, ekspaauj
wartcsci intelektualne stanowte okrdlone atrybuty organizacji ponad czynniki materialne
bedace wtorny tkanky wypetniapca tresé¢ jej funkcjonowania. Taki sposob hierarchizowania
elementow sktadowych organizacji dostraey przez autorow modelu w 1984 roku
potwierdzit s¢ w catej rozcaigtosci w kolejnych latach. Tempo wymiany proceséw
technologicznych, "starzenie moralne" najnowdnmgszych wyrobéw w cyklach jedno- lub
dwuletnich, zmusza do przyznania priorytetow wanitmm intelektualnym organizacji nad jej
skladnikami materialnymi. Paogljie proby zinterpretowania naja@iejszych tréci
wyrazanych w modelu skiania do ujmowania stosowanyckstoz w interpretacjach
podziatbw na trzy gorne elementy skiadowe: strategtruktue i systemy wyraajace
nadrzdnas¢ podporadkowania strategii  firmy rozwzaniom struktur i systeméw
wykorzystywanych dla zapewnienia jej realizacjinT&opié ogoélndci rozwazan pozwala
oderwa si¢ od wielu szczegotowych relacji, ktore ograniczgtyimiwersalné¢ zastosowa
proponowanych w modelu p@j wymagagcych interpretacji wiciwych dla okrélonego
rodzaju zastosowia

Drugi zespot wyodibnianych cegsto i grupowanych w analizie poj stanowi
zatrudnienie (staffing), styl (style), umgaposci (skills), posiadajcych zasadnicze znaczenie
dla skonfigurowania siddmego skiadnika, ktory steiaowspolne wartéci (share value).
Zatrudnienie, ktére memy utasamé z kadg firmy, z jej umiegtnosciami i stylem
funkcjonowania jest w stanie wytwokzypoczucie wspolnych waroi przeadzapcych o
dojrzatym stadium rozwoju organizacji. W fazie pgt&owego jej ksztaltowaniagkategoria
okreslana mianem wspolnych wagm znajduje s w stadium inicjacyjnym. W tym miejscu
nie jeden déwiadczony w zargdzaniu (rownie z sukcesem) menger stwierdzi, z nie widzi
najmniejszego sensu, aby podejmoéweysitek budowania relacji wedtug proponowanej w
modelu struktury, tym bardziete jego déwiadczenia tego nie potwierdzajSpostrzeenie
to maze by w petni uzasadnione w odniesieniu do matej auteyskganizacji prospersge]

w cieniu jej tworcy, lub organizacji uzaleionej w rozwoju od jego decyzji ksztattowanej
przez nowoczaie] zorganizowane otoczenie. Stan ten oznacza lmadéingci do

samodzielnego, autonomicznego rozwoju takiej ogu).
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Wiasnie model 7S sklania do pytania, w jakim stopniwal@owana organizacja
osiigreta stopié dojrzalacei, pozwalagcy samodzielnie funkcjonowaw tak aktualnie
skomplikowanej i dynamicznie szmieniagcej rzeczywistéci. Wytyczenie strategii firmy,
dobor struktur i systemow nieglinych do realizacji tej strategii musi dysadzany na
dysponugcej niezlednymi umiegtnosciami  kadrze, reprezentigej okrdlony styl
funkcjonowania i zdolnej do wytworzenia wspélnychrnici przegdzapcych o dojrzatéci
firmy ocenianej w konteicie relacji z otoczeniem przedbsiorstwa. W strukturze modelu
Zwraca uwag pozorne przeoczenie przez autorowzmeyo elementu - jakim jest otoczenie.
W tym przypadku relacja z otoczeniem nie z@dy¢ postrzegana w kontékie prostego
odniesienia dwoch cziondw do siebie, ale jako dyinany ukiad realizujcy si we
wszystkich elementach modelu organizacji. Filozoksztattowania rynkowego modelu
organizacji firmy uzasadnia konieczdopriorytetowego traktowania otoczenia w zasadach
dziatania wszystkich jej komorek organizacyjnych.

W kontekcie powyszych rozwaan mazna stwierdzi, ze model organizacji 7S pozwolit
na uksztattowanie postrzegania organizacji przeyzmat dominujcych jej wartdci
intelektualnych nad szybko dewalwcymi sk wartagsciami materialnymi. Przyktadami
uzasadniajcymi te tez mog by¢ przypadki upadici wielu zasobnych materialnie polskich
przedsgbiorstw w okresie transformacji gospodarki, nienyoh do podjcia niezlgdnych
procesow restrukturyzacyjnych. Wydaje sealne,ze czynnikiem minimum (ktérego poziom
decyduje o wynikach) w tych organizacjach byta dwawja materialnych podstaw egzystencji
firmy nad jej potencjatem intelektualnym, co unietiwiato opracowanie niezjginych w
nowych warunkach procedur transformacji. Czytelmkze odczuwé powyzsz refleksg
jako zbyt ogdlnikow, ktdra nie @wiadamia zt@aonacsci uwarunkowa transformacyjnych i
niedostatku kapitatu. Kapitat ten byt esto maliwy do uzyskania, pod warunkiem
efektywnej sprzedsgy nadmiernego zwykle magku firmy. Refleksja ta sktanéamaze do
samodzielnych przendlen czytelnika, ktory déwiadczyt r&nych skutkédw procesu

transformacji.

5. Modele systemoOw zargdzania — ,Diament Leavitta” oraz ,7 S Petersa i
Watermanna” na przykfadzie firmy Jutrzenka S.A.

Firma Jutrzenka S.A. swpdziatang¢ rozpoczta w 1918 roku jako fabryka Cukrow i
Czekolady Lukullus. Po Il wojniéwiatowe] zaktady przete zostaty przez Skarb Fswa, a
zaktad w Bydgoszczy otrzymat nagwutrzenka. W latach 60. powstaty kolejne fabryki i
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firma rozrastata gi W 1993 roku powstata spotka pracownicza Przdisistwo Cukiernicze
Jutrzenka S.A. W 1998 roku wdhany zostat pierwszy system zagizania jakécia i firma
otrzymata Certyfikat Zarglzania Jakciag ISO 9001:2000, a 3 lata fatiej HACCP. W roku
2004 Jutrzenka S.A. kupita od koncernu Nestle Rolslark Goplana, nawizata réwnie
wspotprae z Kaliszanky — producentem wafli Griki. Obecnie firma jest grupscisle
wspotpracujcych ze sobp producentdow stodyczy spod znaku Jutrzenki, Gopl&ajiszanki
oraz firmy Ziotopex - producenta, eksportera i imipma przypraw, herbat oraz bakalii. Suma
doswiadcze, technologii oraz potencjatéw produkcyjnych wspiddajacych ze sodp firm,
pozwolita Jutrzence aging¢ pozycg jednego z najwkszych producentéw stodyczy na
polskim rynku (12% udziatu w rynku) i zdobgilng pozycg na rynku przypraw.

W Grupie Jutrzenka S.A. pracuje okoto 2 000 pradkéwm, ktérzy wytwarzaj
codziennie blisko 250 rodzajow stodyczy, przypraakalii i herbat. Naleg do nich czotowe
produkty brany FMCG, takie jak: Wafle Familijne, dgki, zelki Akuku!, galaretka Mella,
czekolada Goplana, Rajskie Mleczko, karmelki Brar@izeki, przyprawy Appetita, bakalie
Ziotopex, produkowane w 6 zaktadach produkcyjnytoadukty Jutrzenkigsobecne nie tylko
w paistwach nalgacych do Unii Europejskiej, ale ta& w krajach EuropySrodkowo-
Wschodniej, w Stanach Zjednoczonych, KanadzieBliskim Wschodzie.

Pierwsze notowanie akcji firmy na GWP w Warszawibydo st 16 maja 1995 roku.
Od 23 kwietnia 1997 roku walory spotki notowaneng rynku podstawowym, natomiast od
23 lutego 1998 roku zostaty wprowadzone do systenmiowa ciggtych. Spoitka
przeprowadzita kilka emisji nowych akcji, ktére pydrzeznaczane na negtijgce cele

= 13.02.1993 — wyemitowano akcje uprzywilejowaneieime, z przeznaczeniem dla
pracownikow. Nagpit pocatek procesu prywatyzacji przedsiorstwa, ktére do tej pory
bylo w rekach pastwa. Poszukiwano inwestora strategicznego i pbtrzébyly die naktad
finansowe na modernizacgprodukciji.

= 9.04.1994 — przyznanie prawo poboru dotychczasoakopnariuszom w stosunku
1:1, gdy: brak inwestora strategicznego powodujekonieczna jest kolejna emisja akcji, aby

sfinansowa zaplanowane etapy restrukturyzaciji.

= 28.05.1994 — emisja skierowana dla kontrahent&itkspa pozyskane z nigyodki
przeznaczone zostaly na wzmocnienie pozycji Jukizexa rynku taszych produktéw
cukierniczych, gdzie jej pozycja nie byly zbyt sijna brak istothego konkurenta

zagranicznego stwarzat imwosci rozwoju.
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= 28.12.1995 — wyemitowano akcje o publicznej swgsiji, przez co zebrangrodki
na poszerzenie kapitatu inwestycyjnego. Okoto 30 mlzainwestowane zostato w budpw
fabryki Jutrzenki - w Osowej Gorze na przedsoiach Bydgoszczy.

= 07.12.1996 — wyemitowano akcje dla wybranych inoesv, a zebrandgrodki
postzyty do kontynuowania rozbudowy fabryki w Osowej @&érSrodki zainwestowane
zostaty w promogj bezpdredni, a nie w reklara w mediach. Cg¢ z nich przeznaczono na
zintensyfikowanie eksportu dgsadéw ze Wschodu.

W 2006 roku Jutrzenka agingta 436 min zt przychodu (dane skonsolidowane
z Ziotopexem) i 20 min zt zysku, co dato jej odpedmio 11,3% udziatu w rynku stodyczy,
tuz za Wedlem, ktory ma 11,5%. Obecna kapitalizacjez@oki wynosi 548 min zt i jest to
najlepiej wyceniana na GPW spoika z tej lisatkapitalizacja Mieszka - 136 min zt, Wawelu
- 529 min z}).

Do silnych stron firmy mina zalicz¢: uznam pozycg na rynku polskim, szeroki
wachlarz produktéw, stalwspotprae z sieciami supermarketow, wysplakasé¢ produktow
popart niezlednymi certyfikatami jakéci i nowoczesny park maszynowy.

Jako staby strony spotki nma wymiené: wrazliwos¢ na notowania walut,
sezonowe&¢ sprzeday i niewykorzystane moce produkcyjne.

Pojawiajce s¢ szanse w spofce to: poprawa koniunktury na rynikiezniczym,
obecnaé¢ spotki na rynkach zagranicznych, wzrost eksponu kdajow Europy i wzrost
udziatu spotki w krajowej braty wyrobow cukierniczych

Najwazniejsze z zagreen to: nadprodukcja stodyczy na rynku krajowym i rgesm

konkurencja
Model Leavitta.

Podejcie Leavitta zaktada spojrzenie na organizgako na system zmiennych, zémy
z 4 wanych elementow, ktére omowione zostaty peii Naley pametac, ze sktadowe
systemu s od siebigscisle zalene i kada zmiana zachodea w obszarze jednego elementu,

nie pozostaje bez wptywu na pozostate.

a. Cele (strategia)- Firma Jutrzenka zaktadaagta i scistg wspotprag czotowych polskich
producentow spod znaku Jutrzenki. Poprzez vedpotprae kltadziony jest wielki nacisk
na strategy, ktéra ma na celu ekspa@sja rynki zagraniczne. Untiwi to ma podizanie

za nowymi trendami oraz nieustanne wprowadzanieovilagji produktowych,

13



prowadzce do tworzenia pozycji konkurenta na ryridatowym. Od wejcia Polski do
UE podejmowany jest szereg dziataa rzecz budowy sieci dystrybucji i intensyfikaciji
sprzeday na rynku unijnym oraz wykorzystaniu dgstt do nowychzrédet surowcow.
Jak ju wspomniano, Jutrzenka eksportuje zkdo krajow EuropySrodkowo-
Wschodniej, Standéw Zjednoczonych, Kanady i na BliskVschod. Poza
funkcjonowaniem na rynku rodzimym (zakup marki Gy od Nestle Polska czgista
wspoétpraca z firm Kaliszanka), Jutrzenka zdobywa corazmiajsz; pozycg na rynkach
zagranicznych. Jednym z przyktadow realizowaniastigtegii jest zakup firmy Celmar
Trading SRL w Bukareszcie, dokonany przez sp&iotopex pod koniec 2005 roku.
Celmer Trading SRL, jako wiceliderswod rumuskich producentéw herbat, posiada ok.
22% rynku (w ugciu ilosciowym jak i wartgciowym). Poprzezgtfirme dystrybuowane
s3 pozostate produkty Jutrzenki, takie jak stodycze mrzyprawy.

Kolejnym krokiem na drodze do wzmocnienia pozyca nynku swiatowym byto
utworzenie w 2006 roku spotki handlowej na Ukraimed nazw Kolanski Trade
Ukraina (KTU).

Celem firmy na najbtisze lata jest wykorzystanie swojego potencjatu peprealizag
polityki jakosci gwarantujcej wzrost satysfakcji zaréwno klientow jak i konsentow.
Ponadto Jutrzenka chce zapewnstate podnoszenie kwalifikacji i poprawarunkow
pracy swoim pracownikom. Umibwi to w przyszigci nawgzanie réwnorzdnej
konkurencji z firmami zagranicznymi na rynku eurggen i umocnienie pozycji na

rynku krajowym.

Struktura - grupa kapitatowa Jutrzenka S.A. posiada 6 zaktagwodukcyjnych
(Bydgoszcz, Pozma Kalisz, Wykroty, Pitek Maly), naleacych do firm Jutrzenka,
Kaliszanka i Ziotopex. Siedziba gtéwna firmy zngglse w Bydgoszczy. Struktura
firmy jest jasna i przejrzysta. Kolejncechy charakterystyczn struktury jest daleka
centralizacja procesOw decyzyjnych. Zostata onatozasvana w celu ogjniecia

redukcji kosztow administracyjnych.

Technologia (narzdzia) - firma jest jeda z najnowoczéniejszych w bragy
cukierniczej w Polsce. Na jej sukces pracwdrazane technologie, zainstalowane linie
produkcyjne, organizacja produkcji oraz metody gdzania. Zaklady produkcyjne

przedsgbiorstwa Jutrzenka S.A. posiaglajcertyfikaty jakadci, uzyskane dzki
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obiektywnym kontrolom zewtrznym. Dowodz one o tym, jak wielk wag
przywigzuje do niej kierownictwo firmy. Zyskane certyfikgbotwierdzag wiarygodnd¢
firmy, jej troske 0 bezpieczéstwo i gwaranty duzg przewag konkurencyjg. Jw w
1998 roku Jutrzenka S.A. wdtgla pierwszy system zagdzania jakécig, oparty na
normie 1ISO 9002, a w 2004 roku w wyniku audytugmowadzonego przez SGS
Yarsley ICS uzyskata Certyfikat Zadzania Jakgcia 1SO 9001:2000. W 2005 roku
Jutrzenka S.A. zyskata certyfikat renomowanej firByreau Veritas Certification
obejmupcy produkcg i sprzeda wyrobdw cukierniczych trwatych zgodnie z zasadami
systemu Hazard Analysis and Critical Control Poi#tsaliza Zagraen i Krytycznych
Punktow Kontroli). Zastosowanie tego systemugleliminowaniu ryzyka zwizanego z

biologicznymi, chemicznymi oraz fizycznymi zagemiami produkowanejywnaosci.

Ludzie (aktorzy) - przedstbiorstwo zatrudnia okoto 2000 pracownikéw. Pomimo
trudnaci w otrzymaniu szczegotowych informacji dotgcgch ogotu pracownikow
(tajemnica rynkowa), dogtne § dane dotycgre kardy zargzapcej — gtownych
.aktorow” Jutrzenki S.A. co pozwala przeprowadzizgsciowg analiz czynnika
ludzkiego. Wrod cztonkéw zargdu dominug osoby z déwiadczeniem oraz wiedz
dotyczcg sektora spoywczego. Obecny Prezes Zadm, Jan Kolaski, jest bylym
cztonkiem Rady Nadzorczej spétki oraz bytym kierdviem spétki Ziotopex (obecnie
wspotpracujcej z Jutrzenk). Nalezy stwierdzé, ze powizania z firmami z tego samego
sektora przyczynigj sic do podejmowania lepszych decyzji strategicznyclelRy
cztonek Zarzdu, Marek Mielcarek, obecnie pragoy na stanowisku Dyrektora
Technicznego Jutrzenki, pkacw firmie rozpoczt prawie 20 lat temu. Byt
odpowiedzialny za modernizadj restrukturyzagj zaktadoéw firmy, a obecnie nadzoruje
rozwoj technologii. Jest to fakt warty podkenia, gdy ciaggtos¢ w zarzdzaniu
gwarantuje stabilng i ugruntowanie zmian wprowadzanych przez karhirzdzapcs.
Jest to teza szczegOlnie prawdziwa dla gdwania technologi gdyz innowacyjne
podegcie jest nieodzownym czynnikiem budowania przevkagikurencyjnej.

Podegcie do zmian wprowadzanych w firmie Jutrzenka. -Leavitt rozr@nit 3 rézne
podegcia do zmian, ktére magby¢ zastosowane w firmie: strukturalne, technologiczne
oraz spoteczne. Po przeprowadzeniu analizy firmigaéviz podefcie stosowane w
badanym przypadku to podeje technologiczne. Stanowi o tym wagaajgzywigzuje

si¢ do innowacji technologicznych wprowadzanych w fenjutrzenka S.A. Wszystkie
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zmiany organizacyjne dokonuj sie wiasnie dzeki nowym rozwhzaniom
technologicznym. Ponadto, takie paa# przy zatéeniu uwzgédnienia czynnika
ludzkiego, zapewnia sukces planowania dtugofalowégire jest najbardziej zgodne z

wyznawanymi przez firgmwartasciami.

I. Model 7S Petersa i Watermana.

Model 7S jest rozbudowarwersp modelu Leavitta. Jest to uktad odniesieniazgdy do
wprowadzania zmian organizacyjnych. Obejmuje orz\8. ttwarde elementy zaydzania
(strategia, struktura i procedury), 3 elementy tawekkie (wartdci, style, umiejtnosci) oraz
wspolne wartéci, okreslone w duej mierze przez elementy ghkie. Jego niewtpliwg zalet
jest ekspozycja intelektualnych waitoprzedsgbiorstwa ponad materialne:

a. Struktura.

b. Strategia

Powyzsze dwa czynniki zostat opisane w poprzednim mod&lumodelu 7S strategia
oraz struktura rozumiang podobnie jak w modelu Leavitta.

c. System- w ramach czynnika systemowego rozpatr§weozna wszystko to,
co omowione zostato w poprzednim modelu jako teldgia stosowana w
firmie Jutrzenka S.A. Ponadto, jake firma chce stale rozwijgakos¢ swoich
produktow, w najbliszej przysztéci planuje wdraenie i certyfikagg dwoch
standardéw sieci handlowych. International Fooch&ad oraz BRC Global
Standard Ford funkcjonowabeda obok opisanych ju standardéw jakdi.
Warto wspomni€ o kontroli i poprawie jakéi, jako procedurach
umazliwiajacych funkcjonowanie organizacji. Odbywagie one w Jutrzence
S.A. na kadym etapie produkcji oraz dystrybucji. Audyty i Kkoole
wewretrzne obejmu:

» dostawcow surowcoOw oraz opakawaroduktéw,

= procesy technologiczne i linie produkcyjne,

= gotowe produkty,

= kwalifikacje pracownikébw - szczegolnie w dziatactajmupcych se
produkcp oraz dystrybug.

Powyzszy system kontroli daje pewsto ze klienci otrzymaj produkty
najwyzszej jakdci, w petni bezpieczne dla zdrowia i zgodne z dekianym

opisem pod 4em zawartéci i masy.
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Rozwgzania usprawnigge funkcjonowanie firmy wprowadzone rowhie
zostaly w zakresie zaydzania zasobami ludzkimi. Wraz z firmami
doradczymi (Deloitte & Touche i HRK S.A.) wprowadawozostat w Jutrzence
S.A. system wynagrodagktory jest elastycznydcisle pownzany z hierarchi
wewretrzng oraz wynikami pracy. Oznacza tae zarobki zalzg przede
wszystkim od pracownika — jak odpowiedzialne staiska/ zajmuje i jakie $
realne efekty jego pracy.

. Styl - Pasrod kadry zargdzapcej w omawianym przeddiorstwie dominuje
otwartag¢ i jasng¢ przekazywanych komunikatéw. Na stronie internejowe
zamieszczanegsoswiadczenia Zargdu spotki, co pozwala na przedstawienie
oraz argumentowanie swoich posiniv przejrzysty i komunikatywny sposob.
Ponadto na potrzeby wewtrzne firmy redagowanegsréznego rodzaju
dokumenty (dotyczre chociaby polityki jakasci), ktore pozwalaj na
przekazywanie wartgi ustalonych przez ,gét organizacji na sam jej ,dot’,
czyli pracownikom linii produkcyjnych. Warto zezauway¢, iz waznym
elementem stylu zagdzania w firmie jest kontrolowanie. Dowodem nad& |
wazne dla managerdw jest to zadaniezemoby wprowadzenie uniwersalnej
platformy EuroConnector. Managerowie w Jutrzencévgadomi, & praca
stawia przed cztonkami ich zatdg zduwymagania i wgz nowe wyzwania.
Jest wec zrodiem satysfakcji i stwarza mlowosci cigglego rozwoju.

. Kadry - firma wychodzi z zatezenia, ¥ pracownicy § partnerami w biznesie.
Profesjonalni, zaangawani, zidentyfikowani z firmp i otwarci na nowe
wyzwania. To wianie pracownicy w diej mierze przyczynili si do obecnej
pozycji na rynku i to oni pracgj codziennie nad jej umacnianiem.
Odpowiednie warunki g pracownikom zapewniane poprzez nowoczesne
zarzdzanie i stwarzanie mbwosci rozwoju. Pracownikom daje¢sszerokie
mozliwosci  szkole, prowadzonych  przez  renomowane  firmy
i indywidualnych konsultantow. Szkolenia te uwalyliajp potrzeby rynku
oraz najnowsze trendy w dziedzinie zgizania.

Umiejetnosci - kadra zargdzapca firmg jest zizona z os6b kompetentnych
i doswiadczonych, co potwierdzawyniki finansowe firmy oraz rekomendacje
dotyczice zakupu akcji Jutrzenki S.A. opiniowane przez ligmkeéw
rynkowych. Cagly rozwdj, uznawany w firmie za istainwartas¢, oraz

szkolenia gwarantowane pracownikom implikgjagte podnoszenie poziomu
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umiejtnosci 0sob zatrudnionych w Jutrzence S.A. W ugtigsciach midci
si¢ rOwniez zaawansowana i ggle unowoczéniana technologia, ktrfirma
postuguje si przy wytwarzaniu swoich produktow. Ten aspekt abst
szczegO6towo omowiony w poprzednim modelu.

g. Wspodlne wartasci (cele nadrzdne) - filozofia firmy Jutrzenka oparta jest na
wyjsciu z zataenia, v istnienie na rynku wkszych
i starszych firm konkurencyjnych nie powinno stanowprzeszkody dla
dazenia do bycia lepazirmg. Jutrzenka jest w petni zorientowana na potrzeby
klienta i to stanowi o jej sile rynkowej. Potwiestiem tego & ciagle
przeprowadzane badania rynkowe identyfikej te potrzeby i zachogize na

tym polu zmiany.

Deklarowana misja firmy gja jest w zdaniu: Nasz misy jest spetnianie ich
oczekiwa poprzez wytwarzanie i dystrybggroduktowzywnaiciowych o znakomitej jakoi
oraz wyjptkowych walorach smakowych izysvczychi’ Zas stosunek do klienta i filozafi
pracy wyraa st w Jutrzence nagtujaco: ,Wszystko co robimy, robimy z flayo Tobié “.
Jasno okrdony zostat najwyszy priorytet dziata firmy - jest nim jakéc¢, jako kluczowy dla
konsumentow czynnik decyzyjny. ZazJutrzenki ktadzie diy nacisk na kontreli poprawe
jakosci, ktora odbywa si poprzez audyty i kontrole wewinzne opisane powsj (podpunkt
c). Taki system pozwala na dostarczenie klientowdpktu o najwyszej maliwej jakosci,
jednoczénie bezpiecznego dla zdrowia. Polityka j&kiow firmie jest szczegotowo
opracowywana i uaktualniana (najnowszy dokumenyaaty tej kwestii pochodzi z lipca
2007 roku). Jak, jako nadrzdna warté¢ w firmie, znajduje swoje odzwierciedlenie w:

= misji spotki,

= zaspokajaniu potrzeb Klienta,

= szkoleniach, doskonaleniu i rozwoju,

= higienie i bezpieczestwu pracy,

= ochroniesrodowiska i BHP,

= systemie zakglzania jakécia,

= etyce pracy i legalrsai produktu,

= zaangaowaniu kierownictwa.

4www.jutrzenka.com.pl.
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Plany wdraenia dwoch standardéw sieci handlowych opisanygbodpunkcie ¢) powigj,
pozwalaj zobrazowé kolejrg wartgs¢ uznawag przez pracownikow firmy Jutrzenka S.A.
Jest m nieustanny rozwdj firmy. Uznanie rozwoju za waétonspomaga motywag)
wszystkich pracownikéw firmy i ukierunkowuje zarowrmyslenie, jaki dziatanie na
przyszigc¢.

4. Podsumowanie

Leavitt postrzega organizgcjako system interakcji poguzy zmiennymi odnogzymi
sie do struktury, ludzi, techniki i zadaKazda zmiana jednej zmiennej powoduje zmiany w
innych obszarach organizacji, a przyktadem tegaemoy¢ zmiana sposobu definiowania,
rozwigzywania czy wykonywania zaflapoprzez wdrzanie nowych nakgzi, nowej
struktury, czy modyfikowanie postaw personelu. Malednak pamitac, ze probugc obszar
zada powodujemy take zmiany w innych elementach, ktére makaz& sic niepazadane,
czesto kosztowne i poggajg nieprzewidziane komplikacje. Moa zauwayé, ze model
Levitt'a oddziatywat na wiele pokolemenederéw. W 1980 roku w wielu z nich narastato
znwzenie nierozwgzywalnymi pozornie problemami i latami frustracjiywotanej zmianami
strategii i struktury. Z tego wzgdu menederowie byli gotowi do przyjcia nowego punktu
widzenia, ktéry zostat opracowany przez figrrMicKinseya i opatrzony jej znakiem, co
dodatkowo wzmocnito jego znaczenie. Zaproponowargeracja wspomogia jego
zapamgtanie i rozpowszechnienie.

Kierunek Naukowego Zagdzania zafascynowany technikami pomiarowymi wypwesdo
efektywne sposoby rozwdywania zadé, ktore niestety przyniosty opor swod ludzi i
spotkaty s¢ z ich dezaprobat Takze podejcia skoncentrowane silnie na strukturze napotkaty
na trudndci, gdyz czesto ludzie lub technologie nie dagic dopasowa do nowej struktury.

Kierunek Stosunkéw Midzyludzkich napotyka na nieprzewidziane kosztyazame z
budowaniem teorii organizacji wadznie wokoét czynnika ludzkiego, g#yzaawansowanie
technologiczne, wkraczgj w obszar zarezerwowany dotychczas awghie dla ludzkich
opinii/lumystu, mae rozwpzat szereg problemoéw w relacjachgazyludzkich. Pomimo tych
zastrzeen, istnieje pozytywny aspekt tych prob, gdwyjasniona zostata ¢&¢ zaleznosci
pomiedzy poszczegolnymi zmiennymi. Wydaje: $ednak,ze wchz brakuje dobrej miary,
ktora stiytaby poréwnaniu wzghnych kosztow i zalet dzialaczynionych w tym zakresie.
Likert proponowat powstanie ,ekonomiki zmian orgaatyjnych”, ktéra efektywnie mogtaby

szacowa koszty podzania w okrélonym kierunku.
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