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TECHNIKI ZARZADZANIA STOSOWANE
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Streszczenie

W pracy przedstawiono najwazniejsze techniki zarzadzania stosowane przez menedzeréw
w pracy, w zarzadzaniu organizacja. Wyeksponowano tu techniki zarzadzania przez cele, za-
rzadzania przez wyjatki, zarzadzania przez organizacjg, zarzadzania przez ujawnianie konflik-
tow, zarzadzanie projektem oraz zarzadzanie systemowe. Wymieniono tez techniki organizator-
skie.

MANAGEMENT TECHNIQUES APPLIED BY MANAGERS IN ORGANISATION
Summary

The paper presents the most important management techniques applied by managers at work, in
organisation management. The management techniques are executed by goals, management by
exceptions, management by organisation, management by revealing conflicts, project and sys-
tem management. The organisation techniques are specified in the paper as well.

1. Rozwazania wstepne

Przebieg procesow integracyjnych i dezintegracyjnych w kazdej instytucji zespotowego dzialania za-
lezy od jej formy organizacyjnej i procesu zarzadzania. Jezeli jest to sformalizowana instytucja
(przedsigbiorstwo, firma, holding, urzad), nalezy méwi¢ o uzaleznieniu funkcjonowania mechanizmu
integracyjnego od samego procesu zarzadzania (kierowania) ta instytucja. Wyrazne powiazania mig-
dzy procesami integracyjnymi i dezintegracyjnymi a procesem zarzadzania wyst¢puja w duzych orga-
nizacjach gospodarczych i urz¢dach. W instytucjach tych uzaleznienie funkcjonowania mechanizmu
integracyjnego od procesu zarzadzania (kierowania) polega na:

einicjowaniu i regulowaniu proceséw integracyjnych w zarzgdzaniu;
«kontrolowaniu procesdéw dezintegracyjnych w ramach zarzadzania.

W formach organizacyjnych zarzadzania chodzi gléwnie o strukture podmiotowa tego procesu, to
znaczy o caly personel zarzadzajacy. To wiasnie personel zarzadzajacy reprezentuje na zewnatrz po-
trzeby i cele formalne instytucji, a wewnatrz niej — stawia formalne wymagania w stosunku do podle-
glych pracownikéw. Personel zarzadzajacy ulega rdwniez wplywowi sit integracyjnych
i dezintegracyjnych. Nie zawsze reprezentuje on w sposob prawidlowy formalne cele i wymagania
(potrzeby) instytucji. Aby jednak wyjasnic rolg personelu zarzadzajacego w procesach integracyjnych
i dezintegracyjnych. nalezy zalozy¢. ze personel ten wiasciwie reprezentuje formalne cele instytucji
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i stosownie do tych celow prawidlowo ustanawia formalne wymagania wobec podlegiych pracowni-
kéw.

W procesie zarzadzania chodzi glownie o realizacj¢ podstawowych funkcji zarzadzania i o po-
dejmowanie w ramach tych funkcji decyzji kierowniczych. W zespole podstawowych funkcji zarza-
dzania w omawianych procesach szczeg6lne znaczenie ma funkcja motywowania (pobudzania) pod-
wiadnych do dziafania. Decyzje podejmowane podczas realizacji tej funkcji zarzadzania dotycza do-
boru, kombinacyjnych polaczen i sposobow stosowania srodkéw (narzgdzi) motywacyjnych, dzigki
ktérym kierujacy ma mozliwosci oddziatywania na podwladnych. pobudzajac ich do koniecznych
dzialann dla osiagania zatoZonych celow (zadan). BodZce dzialajace na pracownikow, w zwiazku
z wykonywaniem przez nich zadan czastkowych, sa interesujacymi nas sitami integrujacymi i sitami
oslabiajacymi wig¢z pracownikoéw z instytucig. Niektore z tych bodzcéw sa celowo stosowane w ra-
mach realizowanej w procesie zarzadzania funkcji pobudzania. Zrodlem tych bodzcow sa przewaznie
te elementy sytuécji zawodowej, ktore moga byé celowo ksztaltowane (kontrolowane i regulowane)
przez instytucig, a $cislej — przez reprezentujacy ja personel zarzadzajacy. Inne bodZce dzialaja na
pracownikow niezaleznie od zamierzen instytucji i personelu zarzadzajacego. Zrédiem tych bodzcow
z kolei sa elementy sytuacji zyciowej, sytuacje bowiem napigcia w domu z reguly negatywnie oddzia-
luja na stany emocjonalne i fizyczne pracownikow.

Wynika z tego, ze cz¢$¢ sil integrujacych i dezintegrujacych podlega regulowaniu i kontroli przez
personel zarzadzajacy, cz¢$¢ zas pojawia sig¢ i dziala niezaleznie od woli personelu zarzadzajacego.
Jezeli ograniczymy si¢ tylko do tej grupy bodZzcow, ktore sg stosowane przez kierownictwo, to mozna
wyobrazi¢ sobie je jako narzgdzia. ktérymi personel zarzadzajacy postuguje si¢ w zarzadzaniu. Mozna
tez wyobrazi¢ sobie, ze za pomocg owych instrumentéw personel zarzadzajacy ksztattuje podmiot
swoich kierowniczych dzialan, czyli pracownikéw instytucji. Przy takim rozumieniu srodkéw moty-
wacyjnych (bodZcéw) jest uzasadnione nazywanie procesu zarzadzania ,stosowaniem okreslonych
technik zarzadzania™ [17, s. 132].

Na pojgcie technik zarzadzania skladaja si¢ co najmniej dwa elementy:

» wiasciwosci techniczne narz¢dzi dzialania (w tym wypadku chodzi o wlasciwosci czynnikow
motywacji — bodZzcéw jako przedmiotéw materialnych, srodkéw finansowych badz jako warun-
koéw. zdarzen, sytuacji);

» umiejgtnosei techniczne ludzi dotyczace postugiwania sig tymi narzgdziami.

Techniki zarzadzania sa to wigc pomocnicze instrumenty zarzadzania, skladajace si¢ ze szczegd-
lowych sposobow wykonania réznych prac czastkowych w procesie zarzadzania oraz sposoby nacisku
(doboru, kombinacyjnych polaczen i stosowania srodkow motywacyjnych) na podwladnych, aby ich
zachowanie bylo zgodne z wolq zarzadzajacego, to jest prowadzito do osiagnigcia zatozonych celow
(wykonania zadan), przy uwzgl¢dnieniu cech tych srodkéw i cech ludzi im poddawanych.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ bardzo duzg liczb¢ technik zarzadzania [8, 16, 19, 20].
Ogolng klasyfikacj¢ technik zarzadzania przedstawiono na ryc. 1, a podstawowe cele ich stosowania
zestawiono w tab. 1.

Stosowanie w instytucji zasady podziatu pracy i przydzielanie réznym pionom i komorkom orga-
nizacyjnym do wykonania zadan czastkowych wymaga odpowiedniej koordynacji — pionowej i po-
ziomej. Sam sposéb koordynacji pracy tych piondw i komorek wplywa w istotny sposéb na spraw-
no$¢ dzialania, jakos¢ efektu synergicznego i efektywnos$¢ funkcjonowania calej instytucii.
W teorii organizacji i zarzadzania rozpoznano mechanizmy koordynacyjne, ktérych prawidlowe uru-
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chomienie doprowadza w praktyce do wysokiego stopnia koordynacji pionowej zadan (np. zarzadza-
nie przez cele potaczone z zarzadzaniem przez wyjatki) i koordynacji poziomej mi¢dzy roéwnorzed-
nymi komorkami organizacyjnymi, realizujgcymi zadania czastkowe w instytucji (np. zarzadzanie
przez ujawnianie i rozwigzywanie konfliktow). S to — jak juz wiemy — techniki zarzadzania, rozu- -
miane jako pomocnicze instrumenty (narz¢dzia) zarzadzania.

Techniki zarzadzania

l 1

Ukierunkowane na Ukierunkowane na Kompleksowe
wzrost produkcii poprawg stosunkow
migdzyludzkich

I ==

Zarzadzanie przez: Zarzadzanie przez: Techniki:
- alternatywe - integracje - harzburska
- delegowanie - komunikacj¢ - St. Gallen
-cele - konferencjg - systemowa
- innowacje - ujawnianie
- instruowanie konfliktow
- kontrole - motywacj¢
- wyjatki - partycypacj¢
- wyniki - podstawowe
- wytyczne decyzje
- zadania
- zarzadzanie
ofensywne

Ryc. 1. Ogoiny podzial technik zarzadzania

W literaturze przedmiotu spotykamy rozne ujecia terminu techniki zarzadzania. Funkcjo-
nuje on bowiem obok takich terminéw, jak: sposéb, metoda, koncepcja, a nawet system czy
tez filozofia zarzadzania. Techniki zarzadzania jednak sa pomocniczymi instrumentami sto-
sowanymi w procesie zarzadzania sprawami instytucji, ktore pomagaja i utatwiaja kierowni-
kom rozwiazywac réznorodne problemy dotyczace sprawnego funkcjonowania i rozwoju or-
ganizacji podejmowanych dziatan. Czesto sg to zlozone wielowymiarowe problemy obejmu-
jace zagadnienia spoleczne, ekonomiczne, organizacyjne, psychologiczne, socjologiczne,
a nawet fizjologiczne. Kierownik w procesie zarzadzania powinien wiec rozpozna¢ istote pro-
blemu i dobra¢ do jego rozwiazania szczegbfowy sposdb postepowania (narzedzie) w postaci
techniki zarzadzania [2, 11, 16, 18-20]. )
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Tabela 1. Podstawowe cele stosowania wybranych technik zarzadzania

Rodzaje technik zarzadzania

Glowne cele stosowania technik

Zarzadzanie przez alternatywg

okreslenie alternatywy rozwiazan problemu i ocena ich uzytecznosci

Zarzadzanie przez delegowanie upraw-
nien

odcigzenie przetozonego i wyzwolenie inicjatywy podwladnych

Zarzadzanie przez cele

zmiana orientacji pracy zespotu ze sposobu postgpowania na wy-
znaczanie celu

Zarzadzanie przez innowacje

wyzwalanie innowacji organizacyjnych, technologicznych i ekono-
micznych

Zarzadzanie przez instrukcj¢

zastgpowanie wigzi stuzbowych wigziami funkcjonalnymi

Zarzadzanie przez integracje

wyrabianie poczucia przynaleznosci do grupy

Zarzadzanie przez komunikacj¢

swobodny dobor informacji potrzebnych do koordynacji i kontroli

Zarzadzanie przez konferencjg

wzrost trafnosci decyzji kierowniczych na podstawie grupowego
rozpoznania

Zarzadzanie przez ujawnianie i rozwia-
zywanie kontliktow

rodzace i objawiajace si¢ podczas konfliktu nowe pomyslty wyko-
rzystywane do rozwoju instytucji

Zarzadzanie przez kontrolg

korekta zadan, samokontrola .

Zarzadzanie przez motywacj¢

stwarzanie sytuacji przymusowych

Zarzadzanie przez partycypacje

wspotudzial pracownikow w podejmowaniu  waznych decyzji
i udzial w ich realizacji

Zarzadzanie ofensywne

systematyczne udoskonalanie instrumentéw planowania i kontroli
oraz wykorzystywanie wszystkich posiadanych zasobow w celu
zwigkszenia efektywnosci dziatania

Zarzadzanie przez ustalanie regut decy-
zyjnych

ustanowienie okreslonych regut (zasad) podejmowania kolektyw-
nych decyzji

Zarzadzanie systemowe

usprawnianie pracy administracji

Zarzadzanie przez wyjatki

odciazenie kadry przez przekazywanie zadan niekierowniczych na
nizsze poziomy

Zarzadzanie przez wyniki

koncentracja na podstawowych zrédtach wzrostu wydajnosci

Zarzadzanie przez wytyczne

sztywny podzial pracy, kierowanie za pomoca instrukcji

Zarzadzanie przez zadania

dokladne wyznaczenie zadai, pozwalajace na lepsze ich zrozumie-
nie
i wykonanie

Kierownicza funkcja motywowania (pobudzania) jest takze pewnym wyktadnikiem okre-
$lonych technik zarzadzania. Dotyczy to glownie wszelkich sformalizowanych instytucji ze-
spotowego dzialania, ktdre z istoty swej musza by¢ zarzadzane.

2. Technika zarzgdzania przez delegowanie uprawnien

Do najstarszych technik zarzadzania niewatpliwie nalezy zarzadzanie przez delegowanie
uprawniefh MbD (ang. Management by Delegation). Jednak wsroéd autoréw zajmujacych si¢ tq
problematyka nie ma zgodnosci co do tego, czy ta technika zarzadzania jest rzeczywiscie od-
rebna technika. Niektérzy bowiem twierdza, ze wynika ona z samego faktu hierarchizacji za-
dan w strukturze organizacyjnej instytucji. Jednak, aby w mozliwie prosty sposdb przedstawic
wzajemne powigzania réznych technik, bedziemy ja traktowac jako odrgbna technikg. Zarza-
dzanie przez delegowanie uprawnien realizuje si¢ przez podziat pracy. Delegowanie oznacza
jednoczesne przekazywanie zadan, uprawnien i okreslanie odpowiedziainosci (istotne jest
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przy tym wiasciwe zgranie wielkosci zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci) na nizszych
poziomach zarzadzania. Maksymalny zakres delegowanych uprawnien jest wyznaczony przez
kwalifikacje zawodowe, a tym samym przez stopien odpowiedzialnosci tego, komu sie te
uprawnienia deleguje. Przy tej technice personel powinien wykazaé¢ si¢ samodzielnoscia i sa-
mokontrola, kierownik jest w duzym stopniu odcigzony od obowiazku ciaglego nadzoru
i kontroli podwiadnych.

Do podstawowych zalet przekazywania uprawnien nalezy niewatpliwie to, ze osoba po-
zostajaca blizej miejsca dziatania moze podjaé operatywna decyzj¢ — lepsza niz osoba odda-
lona od miejsca dziatania; poza tym przekazujac odpowiedzialno$¢ w dot, pobudza sig inicja-
tywe kierownikdw nizszych poziomow zarzadzania. Oczywiscie, istnieja pewne ograniczenia
w przekazywaniu uprawniefi, gdyz musza by¢ zachowane co najmniej trzy warunki: upraw-
nienia mogg by¢ przekazane tylko na stanowisko, do ktérego doptywaja potrzebne informacje,
umozliwiajace korzystanie z tych uprawnien, musi byé zastosowana odpowiednia zacheta do
podejmowania decyzji (korzystanie z uprawnien), za$ osoba, ktérej przekazano uprawnienia,
musi by¢ zdolna do podejmowania decyzji.

3. Technika zarzadzania przez cele

Przyjgcie techniki delegowania uprawnien stwarza podstawg do przeksztatcenia konkretnych
celdw instytucji w podcele i zadania czastkowe dla poszczegdlnych ogniw organizacyjnych,
czyli do zastosowania techniki zarzadzania przez cele MbO (ang. Management by Objectives).

W tradycyjnym, hierarchicznym modelu organizacji i zarzadzania instytucja proces defi-
niowania jej strategii, misji, celow i zadan przebiega od gory w dol; nizsze poziomy zarza-
dzania sq przedmiotem kontroli dla zapewnienia zgodnosci ich dziatan z zamierzeniami po-
ziomow wyzszych. System kontroli zapewnia przetozonym informacje, na podstawie ktorych
moga oceni¢ podwladnych, jak pracuja (dobrze czy Zle). Technika MbO prébuje odwrocic
kierunek planowania w procesie zarzadzania tak, aby przebiegat on od dotu w gore hierarchii
organizacyjnej.

Podstawy techniki zarzadzania przez cele tworzy nastgpujacy zbidr zatozen (przekonan)
idealizujacych:

+wigkszo$¢ ludzi odczuwa potrzebe wiadzy, kompetencji, autonomii, osiagnigé i twor-
czosci, motywujacych w wigkszym stopniu do rozwiazywania coraz trudniejszych pro-
blemdéw i wykonywania nowych zadan;

epoziom wyksztatcenia, kompetencji i specjalizacji pracownikéw osiagnat taki stopien,
ze kazdy z nich moze wnie$¢ do swojej dziatalnosci znaczny zaséb wiedzy, nawet nie-
znany przetozonym;

einstytucje staja wobec coraz bardziej ztozonych i stanowiacych nowe wyzwanie warun-
kéw, przekraczajacych umiejgtnosci scentralizowanego, autorytarnego zarzadzania;

eludzie pracuja lepiej, gdy w wiekszym stopniu sami wyznaczaja cele i okreslaja sposoby
ich osiagania,

enajlepszym miernikiem rezultatu pracy przetozonego jest rozwdj osobowosci, wiedzy,
umiejetnosci, aspiracji i wynikow pracy podwiadnych.
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Podstawowym dazeniem w stosowaniu techniki zarzadzania przez cele jest doprowadze-
nie do porozumienia migdzy przetozonym i podwladnym, dotyczacego celdéw ciaglych i kon-
kretnych zadan podwladnego. Calo$¢ tej techniki sprowadza si¢ w zasadzie do realizacji na-
stgpujacych krokow:

ekierownicy nizszych pozioméw zarzadzania wspdlnie ze swoimi przetozonymi uzgad-
niajg, jakie cele i w jakim terminie maja by¢ przez nich realizowane;

suzgadniaja tez sposoby oceny stopnia realizacji celow;

«po uplywie uzgodnionych termindéw wspodlnie sa przeprowadzane analizy wynikow osia-
gnietych przez poszczegolnych kierownikow lub przez podlegle im komérki organiza-
cyjne oraz poréwnania z wyznaczonymi wczesniej celami;

ew przypadku niezadowalajacych wynikéw wspdlnie sa opracowywane plany doskonale-
nia sposobow dziatania oraz doksztatcania wspdtpracownikdw, aby im poméc osiagnaé
wyznaczone cele w nastepnym okresie.

Technika MbO wyksztalcita si¢ w wyniku doswiadczen i teoretycznych uogdlnien. Moz-
liwy do przyjecia sposdb postepowania w ramach techniki zarzadzania przez cele jest przed-
stawiony na ryc. 2. Po wstepnym przygotowaniu (polegajacym m.in. na przeprowadzeniu se-
minariow, podczas ktorych wyjasnia sig istote stosowanej techniki), ustala si¢ wiazke hierar-
chicznie uporzadkowanych celéw, wywodzacych sig¢ z naczelnego celu danej instytucji. Zarys
uktadu celéw wyznacza tak zwane kluczowe obszary dzialania, w ktérych mieszcza si¢ zada-
nia danej komorki organizacyjnej lub indywidualne zadania kierownika. W karcie zadan kie-
rownika, oprocz sprecyzowania samego zadania, znajduje si¢ okreslenie wynikow, ktdre maja
by¢ osiagnigte, przedstawione sa tez podstawy oraz zaplanowany sposdb wykonania zadan.
Od kierownika zalezy, jakimi sposobami bedzie staral si¢ doprowadzi¢ do ustalonych wyni-
kow, jakie usprawnienia przewiduje w swojej pracy lub w pracy swoich podwladnych. Plan
tych usprawnien staje si¢ integralng czescig planu usprawnien calej instytucji. Po uplywie
pewnego czasu nastepuja analiza i ocena uzyskanych wynikdw; majq one zwykle charakter
rozmowy lub dyskusji, ktorej celem jest nie tylko ocena, lecz takze udzielenie stosownej po-
mocy, wskazanie na niewykorzystane jeszcze mozliwosci usprawnienia pracy itp. Zasadnicza
trudnoscia jest okreslenie odpowiednich miernikéw oceny osiagnigtych wynikéw. Jesli wyniki
te nie dadza si¢ skwantyfikowad, trzeba przyjac inne kryteria oceny (jakosciowe).

Przygotowanie
wstepne

T

Okreslenie
celow

¥

Kluczowe
obszary
dziatania

Karta
zadan
kierownika

=

Indywidualny
plan
usprawnien

Okresowy
przeglad pracy
kadrowej

>

Decyzje
dotyczace
gospodarki

v

Plan
usprawnien
instytucji

J Korekta planu
usprawnien

Ryc. 2. Schemat postgpowania w ramach techniki zarzadzania przez cele
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Efektem oceny moze by¢ wprowadzenie poprawek do usprawnien zaplanowanych na
przyszly okres oraz decyzje kierownictwa wyzszego poziomu dotyczace ewentualnych zmian
w przydziale zadan oraz obsady stanowisk kierowniczych.

Procedura techniki zarzadzania przez cele moze tez przebiega¢ w ukladzie przetozony —
podwiadny w nastepujacych krokach:

epropozycje podwiladnego — pierwszym krokiem jest zazwyczaj zaproponowanie pod-
wiadnemu pisemnego zestawienia jego ciaglych celow i konkretnych zadan na najbliz-
szy okres. Propozycja powinna okreslaé, w jaki sposob bedzie mierzy¢ si¢ wykonanie
zadan i za pomoca jakich miernikéw (wskaznikéw). Podwiadny w tym kroku procedury
ma zasadniczy wplyw na ustalanie kryteriow oceny;

*wspdlne negocjacje i uzgodnienia — podwladny przedstawia swoje propozycje przetozo-
nemu, obaj omawiaja je, negocjuja, koryguja i ostatecznie dochodza do pisemnego po-
rozumienia w sprawie okreslonych celow i zadan podwtadnego na nadchodzacy okres;

eanaliza i ocena — porozumienie jest traktowane jako dokument roboczy; do poszczegdl-
nych pozycji mozna w kazdej chwili zajrze¢ i dokonaé niezbednych analiz.

Jednym z najtrudniejszych zagadnien w stosowaniu techniki zarzadzania przez cele jest
rozstrzygnigcie, kto powinien inicjowa¢ sprawdzanie i dyskusj¢ w trakcie wykonywania zada-
nia i jak czgsto. Jednym z celow tej techniki jest zapewnienie pracownikowi autonomii.
Oznacza to, ze nalezy pozostawi¢ podwladnego samemu sobie, aby realizowat swoje cele (za-
dania) i nie musiat zbyt czgsto ttumaczy¢ sig, czym sie zajmuje, jak to si¢ zdarza w tradycyj-
nym systemie zarzadzania. Zbyt czgste sprawdzanie podwiadnego przez kierownika eliminuje
istotg wspdlpracy w tej technice zarzadzania. W idealnych warunkach podwtadny powinien
inicjowac rozmowg, aby udziela¢ informacji przetozonemu lub zasiggac jego rady. Pod koniec
ustalonego okresu proces rozpoczyna si¢ od nowa. Przyczyny, dla ktérych pewne cele (zada-
nia) nie zostaly zrealizowane, powinny juz by¢ znane i przetozonemu, i podwladnemu. Wigk-
szo$¢ zastosowan techniki zarzadzania przez cele obejmuje pisemne oceny wiasnych wyni-
kow, sporzadzane przez podwitadnych, przedstawiane przelozonym i wspdlnie w nim oma-
wiane [8-11, 17].

Technika zarzadzania przez cele, pomimo swojej atrakcyjnosci, nie jest tatwa do zasto-
sowania. Wdrozenie jej w instytucji wymaga zgody wszystkich zainteresowanych stron; tech-
nika ta wymaga tez ciagtej tacznosci i negocjacji miedzy réznymi poziomami organizacyjny-
mi zarzadzania. Zarzadzanie przez wyznaczanie celow ma, w porownaniu z innymi technika-
mi zarzadzania, charakter kompleksowy, to znaczy uwzglednia podstawowe funkcje zarza-
dzania:

eplanowanie — przez okreslanie celow;

eorganizowanie — przez delegowanie uprawnien do decydowania i ponoszenia odpowie-
dzialnosci oraz zapewnianie $rodkow do realizacji celow;

«motywowanie — przez prowadzenie rozmow ze wspdtpracownikami, obiektywna oceng
i odpowiednie wynagradzanie;

«kontrole — przez analiz¢ wynikéw i pordwnanie ich z zatozonymi celami [9, 15, 19].
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4. Technika zarzgdzania przez wyjatki

Przekazywanie i otrzymywanie takich informacji, jak odchylenia od planu czy sytuacje wyjat-
kowe, zaistniate w instytucji, doprowadzito do wyksztalcenia si¢ w praktyce techniki zwane;j
zarzadzaniem przez wyjatki MbE (ang. Management by Exceptions). Istotna rolg odgrywa tu
rozpoznawanie wylaniajacych sie trudnych problemoéw i przekazywanie informacji wyjatko-
wych, sygnalizujacych, ze konieczna bedzie interwencja kierownika, a takze takich zagadnien,
jakie moga by¢ zalatwione przy uzyciu zwyklej procedury przez podwiadnych. Dia techniki
tej sg charakterystyczne: ‘

eokreslanie sposobow pomiaru — bez zastosowania miernikéw czy wskaznikéw nie jest
mozliwe stwierdzenie, czy dana sytuacja jest wyjatkowa;
sokreslanie drog osiagania wyznaczonych celdéw; podczas krytycznej analizy dotychcza-
sowego dziatania zostaje wyznaczony nowy kierunek dzialania w przysztosci;
sporéwnywanie obecnego przebiegu dzialania z przebiegiem przewidywanym w celu
stwierdzenia, czy wystepuja odchylenia o wyjatkowym charakterze, wymagajace inter-
wencji kierownictwa;
«podjecie stosownych decyzji, ktore:
- maja doprowadzi¢ przebieg dzialania do stanu przewidywanego,
— wobec zmiany warunkow, moga spowodowac zrewidowanie wyznaczonych celow,
- maja zapewni¢ wykorzystanie nowych mozliwosci.

W poznanej juz technice zarzadzania przez cele, potaczonej z technika zarzadzania przez
wyjatki, mozna doprowadzi¢ do wysokiego stopnia koordynacji pionowej zadan. Jednakze
instytucje pracujace na tych zasadach wykazujg stabosci w koordynacji poziomej (migdzy
rownorzednymi komorkami organizacyjnymi realizujacymi inne podcele). Stabosci te wynika-
Jja przede wszystkim:

«ze specjalizacji i myslenia waskimi kategoriami swojej jednostki organizacyjnej;

+z procedury wyznaczania celdw, ktore sa formulowane czesciowo pod presja celow in-
dywidualnych;

«ze skupienia si¢ na kontroli srodkdw, a nie na celach zwiazanych z nimi decyzji;

+z subiektywnej selekcji informacji podczas samokontroli.

W celu przeciwdziatania wymienionym wyzZej nieprawidtowosciom opracowano metody
kolegialnych procesow decyzyjnych, ktore dotycza najczesciej podziatu: srodkéw w instytucji.
Po zatwierdzeniu celow na najwyzszym poziomie zarzadzania zbierajq si¢ kierownicy po-
szczegblnych komorek i pionéw organizacyjnych, aby zadecydowac o $rodkach potrzebnych
do realizacji tych celow. Ze wzgledu na brak odpowiedniego systemu selekcji decyzji, ktore
powinny by¢ podejmowane przez kolegium, efekt koordynacyjny kolegiow jest czesto niewy-
starczajacy. Jednak stosowanie techniki zarzadzania przez wyjatki pozwala, z jednej strony,
zaoszczedzié czas pracy kierownikow, zwlaszcza poziomu wyzszego, zwolni¢ ich od rozwia-
zywania problemdw mniej istotnych i waznych. Z drugiej zas strony, przez wychwytywanie
Jjedynie faktéw dokonanych moga si¢ zagubié przyczyny ich powstawania. Kompleksowe za-
stosowanie omawianej techniki powoduje uporzadkowanie zakresu wykonywanych zadan,
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ustalenie odpowiedzialnosci za ich wykonanie i rozwiazywanie powstajacych problemoéw oraz
koniecznos¢ delegowania wielu uprawnien na nizsze poziomy zarzadzania.

5. Zarzadzanie przez ujawnianie konfliktow

Jako antidotum na wspomniane stabosci technik zarzqdiania stosuje si¢ taki mechanizm orga-
nizacyjny, ktéry umozliwia wczesna identyfikacje i przezwyciezenie konfliktow wynikajacych
z nieskoordynowanych celéw czastkowych w planie instytucji. Mechanizm ten nosi nazwe
zarzadzania przez ujawnianie (wywotywanie) konfliktow MbC (ang. Management by Con-
Jlicts). Konflikty sa istotnym przejawem kazdego systemu spofecznego, w tym takze instytu-
cji. Tradycyjna teoria organizacji uwazata konflikty za zjawiska zdecydowanie negatywne
i starata si¢ je likwidowaé, natomiast socjologia i wspotczesna teoria organizacji (paradygmat
w naukach o zachowaniu) sa skfonne zrobi¢ uzytek z konfliktow organizacyjnych dla dobra
calej instytucji. Koncepcja zarzadzania przez konflikty polega wigc na pozytywnym wykorzy-
staniu konfliktow jako sygnatow o rozwijajacych sie lub juz istniejacych nieskoordynowanych
(sprzecznie lub odsrodkowo dziatajacych) sitach w ramach instytucji (ryc. 3).

Skutki wczesniej rozpatrzonych konfliktow sg znacznie tagodniejsze dla ich uczestnikow
i dla calej instytucji od skutkéw konfliktéw rozpoznanych ex post i ujawnionych w biednym
dziataniu organizacji. Srodkami do pozytywnego wykorzystania konfliktow sa: $wiadoma
prowokacja konfliktdw, uzupetniona zinstytucjonalizowanym systemem ich rozwiazywania.
Forma organizacyjna, prowadzaca do wykrywania konfliktow i ich instytucjonalizowania, po-
lega na wprowadzaniu zmian w formalnej strukturze organizacyjnej zarzadzania w mys! zasa-
dy wielokrotnego podporzadkowania i ,,zazebiania si¢” pracy poszczegdlnych kierownikow.
Zaden pracownik nie ma jednego przetozonego, lecz dwdch lub wigcej. Gdyby obowiazywata
zasada jednoosobowego kierownictwa, bledy i sprzecznosci na przykiad w planie ujawniatyby
si¢ dopiero po jego realizacji.

Za wady tej techniki uwaza si¢ zbyt duza skfonno$¢ do tworzenia konfliktow. Z punktu
widzenia zarzadzania przez konflikty technika ta pozwala jednak na wczesne ujawnianie
i rozwiazywanie lub fagodzenie konfliktéw. Po otrzymaniu zadowalajacego rozwiazania za-
trzymuje si¢ eskalacj¢ konfliktu i powstaje szansa na bardziej harmonijne wspétdziatanie
i wspolprace dla dobra instytuci.

Ze wzgledu na trudnosci, jakie moga wynikaé z zasady wielokrotnego podporzadkowa-
nia, technike zarzadzania przez wywolywanie konfliktéw powinno sig stosowaé w przypadku
istotnych probleméw koordynacyjnych, rozwiazywanych na wyzszych poziomach kierowania
i to tam, gdzie nie wystepuje dysproporcja wladzy miedzy réwnorzednymi koordynujacymi
Jjednostkami organizacyjnymi [1, 4, 5, 16, 19].
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Ryc. 3. Schemat procedury ujawniania i rozwigzywania konfliktéw

6. Technika zarzadzania przez wyniki

Rozbudowanie bardzo mocno funkcji kontroli, prowadzenie ciagtego bezposredniego nadzoru
w formie biezacego pordwnywania osiagnig¢ z zatozeniami planu jest charakterystyczng ce-
cha techniki zarzadzania przez wyniki MbR (ang. Management by Results). Przy zastosowa-
niu tej techniki naczelne kierownictwo sprzyja aktywnosci i rywalizacji wérod pracownikow,
cata jego uwaga koncentruje si¢ na osiaganiu, w czastkowym zakresie, wynikow. U podstaw
tej techniki lezy petne wykorzystanie obecnie istniejacych mozliwosci, bez proby rozwiazy-
wania problemdw, ktére moga wyniknaé w przysztosci.

7. Zarzadzanie przez motywowanie

Zarzadzanie przez motywowanie MbM (ang. Management by Motivation) — wedtug J. Penca
[7, 8] — jest technika zarzadzania, ktorej celem jest bezposrednie wiaczenie pracownikow
w nurt dziatalnosci instytucji i mozliwie najlepsze wykorzystanie ich wiedzy, umiejetnosci,
uzdolnien i do§wiadczenia w realizacji stawianych przed nimi zadan. Technika ta jest bardzo
trudng sztuka, wymagajaca umiejgtnego stosowania réznorodnych $rodkéw motywacyjnych,



Techniki zarzqd=ania... 45

jakimi sg $rodki zachety, perswazji i przymusu. Dla celéw zarzadzania, ekonomiki i psycho-
logii formuluje si¢ rézne zasady stosowanych $rodkow w instytucji i uwaza sig, ze jesli beda
przestrzegane, to przyniesie to pozadany skutek. Wielu kierownikdéw wie bardzo niewiele
o motywacji, ktora w zasadzie wydaje si¢ by¢ wzglednie prosta — czlowiek chce dobrze pra-
cowac i chce mie¢ osiagnigcia, ale chce tez widziec sens i uzyteczno$¢ swojej pracy, czerpac
z niej materialne i moralne korzysci oraz traktowac ja jako zasadnicze zrédto osiagania sukce-
séw zyciowych. Kazdy pracownik chce po prostu odczuwac ze swej pracy satysfakcje i wia-
$nie na tej bazie jest zbudowana technika zarzadzania przez motywowanie. Technika ta two-
rzy zintegrowany zespot srodkéw i regut postgpowania, stosowany w celu naktonienia pra-
cownikdw do dziatan zgodnych z celami (zadaniami) instytucji. Tworzy wigc pewne ramy
zachowan organizacyjnych pracownikdw, ukierunkowuje ich postawy, nadaje ksztalt ich pra-
cy i okresla jej styl, a zatem ksztaltuje korzystne warunki procesu regulacji ludzkimi czynno-
$ciami tak, aby prowadzily do realizacji zatozonych celéw (zadarn).

8. Zarzadzanie przez porozumienie

Inna, niewatpliwie najtrudniejsza, technika zarzadzania, a jednoczesnie coraz czgsciej stoso-
wang jest technika zarzadzania przez porozumienie — zgode MbK (ang. Management by Con-
sent). Technika ta w obecnym stadium rozwoju spofecznego jest coraz czesciej stosowana
z tego wzgledu, ze pracownik stat si¢ fachowcem (specjalista). Pracownicy zatrudnieni w réz-
nych instytucjach coraz czgsciej domagaja si¢ wiasciwego i powaznego ich traktowania. Chca
mie¢ rowniez w zakladzie pracy prawo do informacji, prawo do konsultacji, prawo do wyboru
(jest to typowe zwlaszcza dla rozwinigtych spoleczenstw przemystowych). Ze wzgledu na
spoteczny charakter pracy, produkgji i ustug pracownicy sa niejako wspotgospodarzami swego
kraju. Jest zatem zrozumialy fakt, iz chcieliby swoj status wspolgospodarzy egzekwowad
w codziennej praktyce. A z tego wylania si¢ potrzeba zarzadzania przez porozumienie (jed-
nomysIno$¢, zgode).

Ludzie musza mie¢ prawo do wyrazania swych watpliwosci, a nawet do braku zgody.
Dyskusja nie moze oczywiscie w zadnym wypadku zastapi¢ decyzji, ale moze si¢ przyczynié
do nadania jej takiego ksztaltu, jaki bedzie ,strawniejszy” dla czlonkéw danej organizacji.
Stosunki migdzy kierownikami i podwiadnymi powinny si¢ cechowa¢ wzajemnym zaufaniem.
Kto w dzisiejszej sytuacji zechce oprzeé sig wylacznie na sile swego autorytetu, naraza si¢ na
oczywiste nieporozumienia i konflikty. Kierujacy musi wykaza¢ wielka cierpliwosé
i tolerancjg. Nawet wtedy, gdy kierownik jest przekonany, ze to, co mu proponuja podwiadni,
Jest nierozsadne i nieodpowiednie dla organizacji jako takiej, powinien ich wystuchaé. Lepiej
poinformowac o przyczynach nierealnoéci ich propozycji i wnioskéw, niz podjaé¢ samodzielng
decyzje. Zarzadzanie przez porozumienie, jednomys$lno$é, zgode w praktyce jest przedsig-
wzigciem niezmiernie trudnym, prawie nieosiagalnym. Wydaje si¢ jednak, ze w konkretnych
warunkach wysoko rozwinigtych spoteczenstw przemystowych (spoleczenstw postindustrial-
nych) moze by¢ ono modelem skutecznym i stusznym (2, 9, 16, 19].
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9. Zarzadzanie projektem

Omawiajac techniki zarzadzania, nalezy jeszcze wspomnie¢ o pewnej technice zarzadzania
(chociaz ma ona inny charakter niz techniki omdwione), ktéra powinna by¢ brana pod uwage
podczas projektowania systemu zarzadzania. Stwarza ona bowiem mozliwosci zwiekszenia
elastycznosci zarzadzania i jego lepszego dostosowania si¢ do zmian wystepujacych w oto-
czeniu. Jest to technika zarzadzania projektem (ang. Project Management), realizowana za
pomocy zespotoéw zadaniowych. W technice zarzadzania projektem zespoty zadaniowe moga
petni¢ wiele funkcji analityczno-diagnostycznych, projektowych, organizatorskich, technicz-
nych, technologicznych, wdrozeniowych, ekonomicznych itp. Zespdt zadaniowy jest technika
i forma organizacyjna $cisle zwiazana z wykonaniem okreslonego projektu czy zadania. Kon-
kretne zadanie (projekt), wyznaczone przez kierownictwo, zostaje sprecyzowane pod wzgle-
dem tresci, zakresu i terminu. W celu realizacji tego zadania powoluje si¢ odpowiedni zespot,
skfadajacy si¢ z pracownikow poszczegolnych dziatéw i wydziatow, ktorzy na czas wykony-
wania zadania sa wytaczeni z normalnej dzialalnosci w swych macierzystych komérkach.
Zwykle jest to tak dobrany zespdt specjalistow, ze zapewnia optymalne wykonanie zadania.
Praca zespotu kieruje i ponosi za nig odpowiedzialnos¢ kierownik zespotu posiadajacy odpo-
wiednie kompetencje. Zespot ma do rozwiazania jedno zadanie i moze je rozwiazac tylko przy
$cistym wspdtdziataniu wszystkich cztonkow zespotu. Poszczegdlni cztonkowie zespotu
otrzymujg do rozwiazania zadania czgsciowe; praca kazdego cztonka jest jednak zalezna od
pracy pozostatych cztonkow zespotu. Zadania czgsciowe sa tak szeroko ujete, ze umozliwiaja
wzajemng pomoc czionkéw zespotu i poprawianie ewentualnych bledéw. Czlonkowie zespotu
reprezentujg rézne komorki organizacyjne i razem pracuja w okreslonym czasie do chwili
rozwiazania problemu lub wykonania zadania, a nastepnie wracaja do swoich komorek macie-
rzystych. Efektywno$¢ dzialania takiego zespolu zalezy od kilku czynnikow. Jak wykazuje
dotychczasowe, bardzo niewiclkie jeszcze, doswiadczenie, dobrze jest, jesli cztonkowie ze-
spotu réznig si¢ miedzy soba wyksztalceniem i doswiadczeniem zawodowym, a takze pozio-
mem inteligencji i zdolnoscig tworczego myslenia. Korzystne jest réwniez stosowanie rozno-
rodnych metod w celu rozwiazania postawionych problemdéw. Musi istnie¢ jednak $cisty kon-
takt miedzy cztonkami zespotu, gdyz wzajemne informowanie si¢ o osiaganych wynikach
sprzyja biezacej kontroli postgpu prac. Zespot taki musi tez dysponowa¢ odpowiednim zaso-
bem informacji.

Realizacja tego sposobu zarzadzania nastrgcza jednak wiele trudnosci zwiazanych z two-
rzeniem zespotu, organizowaniem wspolpracy w trakcie dziatania oraz z powrotem czlonkow
zespolu do swoich organizacyjnych komorek macierzystych. Dobdr czionkéow zespotu zalezy
od wielu réznorakich czynnikéw, na przyktad od pozycji zawodowej i stuzbowej pracownika,
termindw prac, ktére cztonkowie zespolu obecnie wykonuja., od mozliwosci przekazania bie-
zacych prac innym pracownikom w macierzystej jednostce (komorce) organizacyjnej. Czlon-
kowie zespolu muszg si¢ charakteryzowac réwniez okreslonymi cechami osobowosciowymi.
Trudnosci dotycza rowniez wyboru kierownika zespotu, ktory powinien mie¢ ogdlniejszy
i wiekszy zasob wiedzy, a takze wigksze umiejetnosci oraz doswiadczenie niz pozostali czlon-
kowie zespolu [1, 10, 17, 18].
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10. Zarzadzanie przez partycypacje

W technice zarzadzania przez partycypacje MbP (ang. Management by Participation) wycho-
dzi si¢ od zalozenia, ze podstawa zarzadzania sa trzy czynniki w formie wkiadu: wiasnego
kapitatu, pracy i ,,mysli przedsigbiorczej”. W zwiazku z tym w decydowaniu o rozwoju
i funkcjonowaniu instytucji oraz ponoszeniu stosownej odpowiedzialno$ci powinni uczestni-
czy¢ zaréwno przedstawiciele wiascicieli kapitatu i pracobiorcow, jak i zarzady wykonawcze
(kierownictwo). Przedstawiciele pracobiorcow sa wybierani przez ogét pracownikéw i posia-
daja kompetencje opiniodawczo-doradcze, a w pewnym zakresie — i decyzyjne. Ich udziat
w kierowaniu moze przybiera¢ form¢ wspétdziatania lub wspotdecydowania [10].

Poziomy partycypacji odpowiadaja stopniowi dopuszczenia podwiadnych do decydowa-
nia. Poziom uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu instytucja zalezy od takich czynnikéw,
jak: osobowo$¢ menedzera, jego styl kierowania, przepisy formalne dopuszczajace pracowni-
kow do wspdtzarzadzania, stopien przygotowania podwiadnych do wspodtdziatania lub wspol-
decydowania oraz potrzeb i stopnia ich zaspokojenia, itp.

11. Technika harzburska

Jest to technika kooperacyjnego zarzadzania stosowana na niemieckim obszarze jezykowym.
Ma ona umozliwi¢ wprowadzenie wielopodmiotowego stylu zarzadzania tworzonego na pod-
stawie delegowania uprawnien oraz wspétpracy migdzy menedzerem i jego wspotpracowni-
kami. W technice tej deleguje si¢ nie tylko zadania i uprawnienia, ale takze prawo do podej-
mowania decyzji i zwigzana z tym odpowiedzialno$¢. Technika harzburska jest krytykowana,
uwaza si¢ bowiem, ze nie stanowi przelomu w biurokratycznych strukturach organizacji,
a co wigcej — sprzyja zachowaniu tej formy organizacji, nie rozwiazujac skutecznie zagadnien
motywacji i identyfikacji pracownikdw z instytucja [1, 16].

12. Technika SIB

Technika zarzadzania SIB zostala opracowana przez Szwajcarski Instytut Ekonomiki Przed-
sigbiorstwa (niem. Schweizerischer Institut fiir Betriebswirtschaft) i stanowi synteze techniki
harzburskiej oraz zarzadzania przez cele. Jej charakterystyczng cecha jest faczenie systemu
osobistego rozwoju i stylu zarzadzania sytuacyjnie uwarunkowanego, zgodnie z ktérym prze-
tozeni ksztaltuja swdj stosunek do podwiadnych w zaleznosci od istniejacej sytuacji. W tech-
nice tej wyrdznia sie dwa rodzaje celdw, ktore powinny zapewnié osiagniecie najkorzystniej-
szego wyniku w procesie zarzadzania. Pierwsza grupa celow przyczynia si¢ do rozwoju insty-
tucji (cele funkcjonalne) i aby je zrealizowaé, ustala si¢ okreslone dyrektywy dotyczace pla-
nowania, zakresu realizowanych funkcji zarzadzania, funkcji wykonawczych, sposobow oce-
ny wynikéw oraz systemu kontroli. Druga grupa celow ma wplywaé na wzrost zysku (cele
produkcyjne) i okresla¢ zadania planowe, na bazie ktorych wyznacza si¢ wielkos¢ mozliwego
do osiagniecia zysku [1, 5].
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13. Zarzadzanie przez planowanie i kontrole

W technice zarzadzania MbPC (ang. Management by Planning and Controlling) sa ekspono-
wane jedynie dwie funkcje zarzadzania — planowanie i kontrolowanie, natomiast pozostate
funkcje nie sg w zasadzie brane pod uwage. Podstawa dziatania jest plan, ktory jednoczesnie
stuzy do kontroli i ustalania odchylen migdzy wynikami osiagnigtymi a zatozonymi [10].

14. Zarzadzanie przez nadzor i wydawanie polecen

Technika zarzadzania MbCD (ang. Management by Control and Direction) bazuje na autory-
tarnym stylu kierowania, nie ma tu delegowania uprawnien, a jedynie podzial zadan
i nadzér przetozonego nad wykonywaniem polecen. Rezygnuje si¢ w niej z innowacyjnosci
pracownikéw, co nie zachgca ich do kreatywnosci i wiasnej inicjatywy w pracy [10].

15. Zarzgdzanie przez doprowadzenie do pomys$inego przelomu

Technikg MbB (ang. Management by Breakthrough) stosuje si¢ w celu uzyskania przetomu
w dziafaniu instytucji przez state kontrolowanie, by uniknaé niekorzystnych zmian. Tworzy
si¢ w tej technice wydziat diagnoz, by odkry¢ mozliwosci usprawnien i zaprojektowa¢ dosko-
nalsze, radykalne rozwiazanie problemu zarzadczego, oraz wydziat sterujacy, na ktérym spo-
czywa obowiazek podjecia niekonwencjonalnych dziatan. Decydujace znaczenie dla przelomu
w dziataniu ma postawa osobista i inicjatywa przetozonego [1, 10].

16. Technika St. Gallen

Technike t¢ opracowano w Wyzszej Szkole Handlowej w St. Gallen; polega ona na stalym
dostosowywaniu instytucji do sytuacji i zmiennych elementéw otoczenia. Wykorzystuje ona
podejscie systemowe polegajace na programowanej reorganizacji i usprawnieniu funkcjono-
wania poszczeg6lnych podsystemow instytucji tak, aby jej przystosowanie do zmian w oto-
czeniu odbywato si¢ bez dezorganizujacych i kosztownych przeksztatcen. Instytucja musi sta-
le analizowac¢ otoczenie i odpowiednio sterowac procesami swego funkcjonowania i rozwoju.
Ma w niej duze znaczenie system oceny kierunkow rozwoju, ustalanie celéw, zasobow i spo-
sobéw ich wykorzystania, to jest sformutowanie strategii instytucji [10].

17. Zarzadzanie systemowe

Przy zintegrowaniu rdznych technik zarzadzania mozna moéwic o systemie tworzacym kom-
pleksowa metod¢ zarzadzania, o bardzo rozwinietej samoregulacji podsystemow na bazie ko-
munikacji i sterowania, okreslang zarzadzaniem systemowym (ryc. 4).
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Zarzadzanie
(narzedzia regulujace)

(Zarzadzanie przez konflikty Zarzadzanie przez cele )

Zarzadzanie przez wyjatki Zarzadzanie
przez delegowanie uprawnien
Zarzadzanie przez wyniki ; Zarzadzanie przez porc . )

Podsystem wykonawczy
(wykonawcze systemy regulacji)

Zarzgdzanie
systemowe

Ryc. 4. Proba integracji wybranych technik w zarzadzaniu systemowym

Zarzadzanie systemowe MbS (ang. Management by System) uwaza si¢ za technike reali-
zowania skomplikowanego procesu zarzadzania, zapewniajaca potaczenie zasadniczych ele-
mentéw (odrebnych technik) w jednolity pod wzgledem logicznym system, pozwalajacy
w najbardziej racjonalny sposob osiagnaé zatozony cel. Polega ono na zarzadzaniu calym
systemem (instytucja), miedzy innymi na delegacji uprawnien i bardzo rozwinigtej
samoregulacji podsystemow, z wykorzystaniem systemu komunikacji oraz sterowania
(regulacji). Wedtug A. Czermifiskiego ,,Zarzadzanie systemowe (...) polega na rozpatrywaniu
przedsigbiorstwa jako uktadu dynamicznego pozostajacego w interakcji z otoczeniem
i usifowaniu uzyskania takiego powiazania podsystemow catego systemu przedsigbiorstwa, by
mogt by¢ osiagnigty wiodacy cel syntetyczny, ktéremu musza by¢ podporzadkowane cele
czgSciowe” [3, s. 44]. Istotnym ograniczeniem tej techniki zarzadzania sa wysokie koszty,
duza wrazliwo$¢ na zakidcenia i dehumanizacja zarzadzania.

18. Techniki organizatorskie

Technika organizatorska (zarzadzania) jest to szczegdlowy algorytm wykonywania réznych
prac czastkowych w procesie organizowania oraz sposob dokonywania okreslonej zmiany sta-
nu tego procesu, by rzeczywiste przebiegi procesu byly zgodne z procesem zatozonym (zapro-
jektowanym). W ostatnim piecdziesigcioleciu stworzono bardzo wiele réznorodnych technik
organizatorskich, dlatego przedstawimy tu jedynie ich klasyfikacj¢. Z oddzielnymi natomiast
technikami organizatorskimi, nieomdéwionymi w tym opracowaniu, mozna si¢ zapoznac
w dos¢ bogatej literaturze przedmiotu. Techniki organizatorskie w krajach wysoko rozwinig-
tych nosza nazwe management services. W tej kategorii mieszcza si¢ sposoby postepowania
wykorzystujace nauki $ciste (matematyke, statystykeg itp.), nauki spoteczne (psychologig, so-
cjologie itd.), ekonomiczne, filozofi¢ i nauki o cztowieku oraz teoretyczne i praktyczne wska-
zania organizacji i zarzadzania.
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Ze wzgledu na cel mozna wyodrebnié¢ nastgpujace techniki organizatorskie:

«techniki diagnostyczne, stuzace do zbierania informacji o istniejacym stanie rzeczy,
przeprowadzania krytycznej oceny i analizy tego stanu (naleza do nich technika karto-
wania, techniki badania i mierzenia czasu pracy, kwalifikowania pracy itp.);

«techniki racjonalizacji i optymalizacji, stuzace do badania i usprawniania procesow pra-
cy, produkgcji, obstugi produkcji, analizy i projektowania systemow, konstrukcji wytwo-
row, struktury organizacyjnej itp., zalicza si¢ do nich réwniez techniki matematyczne
optymalizacji decyzji;

«techniki planowania i kontroli, do ktérych zalicza sig¢ techniki planowania dtugo- i krot-
kookresowego, projektowania rozmieszczenia komoérek produkcyjnych, techniki analizy
kosztow, kontroli jakosci itp.;

«techniki postgpowania w sferze kontaktdéw i stosunkéw migdzyludzkich, do ktérych za-
licza sig techniki kierowania zespotami ludzkimi, style kierowania, techniki szkolenia,
motywacji i inne.

Ze wzglgdu na przedmiot badan mozna wyrdznic nastepujace techniki organizatorskie:

«techniki zajmujace si¢ optymalizacja celow i zadan systemdw organizacyjnych, do kto-
rych zalicza si¢ badania operacyjne, zastosowania matematyczne, techniki planowania
sieciowego, techniki zarzadzania przez cele, przez wyjatki, przez wywotywanie konflik-
tow, techniki symulacyjne, gry kierownicze itp.;

«techniki racjonalizacji wyrobu, przede wszystkim technik¢ analizy wartosci i techniki
kontroli jakosci;

«techniki racjonalizacji proceséw, do ktérych mozna zaliczy¢ techniki badania pracy,
techniki budowy harmonogramoéw, techniki sieciowe (gléwnie CPM — Critical Path
Method ze strzatkami prezentujacymi procesy: PERT — Program Evaluation and Review
Technique, gdzie wezly reprezentuja zdarzenia lub stany; MPM — Merta Potential Met-
hod, gdzie wezly sieci reprezentuja procesy), techniki projektowania rozmieszczenia
stanowisk roboczych itp.;

otechniki racjonalizacji pracy maszyn i urzadzen technicznych, a szczegdlnie technike
obserwacji migawkowych, badan chronometrazowych, analizy poréwnawczej, kosztow
pracy maszyn, wskaznikowa analiz¢ maszyn i urzadzen i inne;

«techniki usprawniania pracy cztowieka, badania metod pracy, a szczegélnie techniki ba-
dania ruchow elementarnych, techniki analizy ergonomicznej, techniki kwalifikowania

pracy itp.
Ze wzgledu na kryterium postgpowania organizatorskiego mozna wydzieli¢:

«techniki wyboru przedmiotu i ustalenia celu badania, a szczegdlnie techniki wyboru do-
minujacego czynnika, na przyktad metode ABC, krzywe pareto, regute 20/80 itp.;

otechniki rejestracji stanu faktycznego, a szczegodlnie obserwacje ciagla, migawkowa,
chronometraz, technikg¢ MTM, technikg BMP, karty przebiegu czynnosci i materialu,
wykresy przebiegu, wykresy sznurkowe, modele, makiety, tablice krzyzowe, schematy
blokowe, wykresy Gantta, cyklogramy, siatki czynnosci, kwestionariusze, ankiety, wy-
wiady, testy itp.;
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stechniki tworczego poszukiwania mozliwo$ci nowych rozwiazan, a szczegélnie ,,burze¢
mdzgdéw”, technike delficka, dyskusj¢ 66, technikg 635, technike skojarzen i poréwnan,
technik¢ morfologiczna, algorytm Altszulera, analizy funkcji, kwestionariusze pytan na-
prowadzajacych, odwrécenia problemu i inne techniki inwentyki;

«technike oceny rozwiazan, a szczeg6lnie technike karty T, technike punktowa;

otechnike projektowania rozwiazan, a szczegdlnie techniki systemowego projektowania
funkcjonowania i struktury systemu organizacyjnego, techniki prezentacji rozwiazan
organizacyjnych za pomoca kartowania, modeli, schematéw blokowych, wykresow
Gantta, cyklogramdw, siatek czynnosci itp.;

«technike wdrazania projektow, a szczegdlnie techniki sieciowe, techniki szkolenia, tech-
niki rozruchu.

Wspolng cecha znacznej liczby technik organizatorskich jest cykl postgpowania oparty na
klasycznym cyklu organizacyjnym badania metod pracy.

19. Uwagi koncowe

Rozsadne stosowanie w procesie zarzadzania opisanych technik zarzadzania i innych (np. za-
rzadzanie przez zobowiazania, konsultacje, improwizacje, innowacje, alternatywg, komunika-
cje itd.) proces ten istotnie usprawnia, co stanowi cenng pomoc w pracy kierownika.

Omowione syntetycznie techniki zarzadzania, a takze inne techniki (patrz ryc. 1 i tab. 1),
sa z reguly przedstawiane jako alternatywne, a zwolennicy poszczegolnych technik w innych
widza zwykle same wady. W rzeczywistosci jednak w zarzadzaniu kazda instytucja (przedsie-
biorstwem, firma, stowarzyszeniem, zwiazkiem, zrzeszeniem, holdingiem, korporacja, urze-
dem) nie mozna stosowac tylko jednej techniki, nawet jesli bedzie to technika czgsto przydat-
na. W réznych uktadach regulacji wystepujacych w instytucjach — w réznych pionach organi-
zacyjnych oraz w organizacji jako catosci — celowe moze si¢ okaza¢ stosowanie réznych tech-
nik ,,zarzadzania ...” w sposob zintegrowany. Zauwazmy tu, ze wedtug J. Wilda dla przyswo-
jenia istoty technik ,,zarzadzanie przez ...” niezbedne jest zrozumienie pojg¢ dziatania, za-
chowania sig, postepowania, regut okreslajacych styl kierowania i zasad tworzenia cato$cio-
wej koncepciji, to jest pewnego modelu zarzadzania [14].

W warunkach rynkowych, w ktérych funkcjonuja wspdtczesne instytucje, na kadrg kie-
rownicza naktada si¢ obowiazki:

«zapewnienia instytucji dobrej pozycji finansowej;

s0siggania maksymalnej produktywnos$ci zasobow;

«zwigkszania wydajnosci pracy;

e« zapewnienia ,.kosztow pozostania w biznesie”.

H. Mintzberg, analizujac dziatalno$¢ personelu kierowniczego na réznych poziomach za-

rzadzania, doszedt do wniosku, ze odgrywa on wiele réznorodnych rél, ktére — jako ,,zorgani-
zowane zbiory zachowan” — sprowadzaja si¢ do takich waznych ich odmian, jak:

erole migdzyludzkie zwiazane z funkcjami reprezentacyjnymi instytucji w otoczeniu,
przywodztwem realizowanym we wspotdziataniu pionowym i poziomym wspotpracow-
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nikéw organizacji oraz z funkcjami wspotpracy i wigzania jej z otoczeniem (spoteczen-
stwem);
erole informacyjne oparte na procesach otrzymywania i przekazywania informacji, sta-
wiajace kierownika w roli monitora, to jest osoby poszukujacej informacji; powielacza,
czyli osoby czesto najlepiej poinformowanej, upowszechniajacej informacje, opinie i sa-
“dy; oraz w roli rzecznika, ktory przekazuje cze$¢ zebranych przez siebie informacji oso-
bom i organizacjom z zewnatrz;
erole decyzyjne wynikajace z podstawowych zadan personelu kierowniczego, wéréd kto-
rych najwazniejsze to:
- rola przedsigbiorcy starajacego si¢ zapewni¢ maksymalng sprawno$¢ w osiaganiu
celow,
- rola przeciwdziatania nieoczekiwanym zakidceniom wewnatrz i na styku instytucji
z otoczeniem,
- rola negocjatora w komunikacji z otoczeniem (spofeczenstwem) [7, 8, 17].

W sprawnym wypetnianiu obowiazkéw i petnieniu tak réznorodnych funkcji kierowni-
czych w procesie zarzadzania sa bardzo pomocne techniki zarzadzania. Metody i techniki or-
ganizatorskie, stosowane w réznych sferach organizacji pracy i zarzadzania (kierowania), cze-
sto przeplataja si¢ ze soba i uzupetniajg wzajemnie.

Kierownik powinien dysponowaé ogdlna znajomoscia mozliwie duzego zestawu technik
zarzadzania, aby mdc z niego wybrad te, ktore uwaza za godne gruntowniejszego poznania
w celu zastosowania ich w okreslonych warunkach. Nalezy bowiem liczyé si¢ z tym, ze nie
wszystkie techniki zarzadzania nadajq si¢ do zastosowania w praktyce ze wzgledu na istnieja-
ce warunki i ograniczenia. Do$wiadczenia wskazuja jednoznacznie, ze kompleksowe stoso-
wanie metod i technik organizatorskich organizacji pracy i zarzadzania nie tylko znacznie
zwigksza sprawnos¢ projektowania organizatorskiego i wdrazania projektéw do praktyki, lecz
takze zwigksza efektywnos¢ funkcjonowania nowego rozwiazania organizacyjnego w eksplo-
atacji; wzrastaja bowiem produktywnos$¢ i wydajnosé pracy, polepsza si¢ jakos¢, zmniejszaja
si¢ koszty jednostkowe.

Wspotczesny kierownik (menedzer) w procesie zarzadzania — dziatajac w skomplikowa-
nym, turbulentnym i konkurencyjnym otoczeniu — stara si¢ (z korzyscia dla instytucji) porzad-
kowa¢ i synchronizowa¢ podstawowe elementy swoich mocnych i stabych stron (zasobdow),
rozeznaé szanse i zagrozenia plynace z otoczenia, a takze uwzglednic¢ inne argumenty i atuty.
Jest to zadanie bardzo trudne, czgsto niemalze niewykonalne z powodow informacyjnych. Je-
dynie tacy menedzerowie, ktorzy radza sobie z niepewnoscia i wieloznacznoscia sytuacji oraz
potrafig umiejetnie prowadzi¢ gry (bitwy), ktére nigdy nie moga by¢ wygrane, a tylko sa pro-
wadzone, moga mie¢ nadziej¢ uzyskania powodzenia w pracy kierowniczej w warunkach ryn-
kowych.

Na koncu tego rozdziatu warto zwrdci¢ uwagg na fakt, ze wigkszo$¢ stosowanych organi-
zatorskich technik zarzadzania zostata opracowana nie przez uczonych, specjalistow z zakresu
organizacji i zarzadzania, lecz w zasadzie przez do§wiadczonych praktykéw. Prawidtowoscia
ogblng bowiem jest tworzenie i rozwoj przez uczonych ogdlnej metodologii dziatan organiza-
torskich, natomiast wypracowanie specyficznych technik organizatorskich zarzadzania — to
zadanie nie dla teoretykow, ale dla praktykdw-organizatorow. Trzeba pamigtaé, ze liczba
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technik organizatorskich wzrasta wrecz lawinowo, co wymaga migdzy innymi uporzadkowa-
nia i stworzenia z nich okreslonego, wewnetrznie spdjnego, systemu. A wiasnie podejscie sys-
temowe do technik zarzadzania (pewna probe ich ujecia systemowego tu przedstawiono —
zob. ryc. 4) moze si¢ przyczyni¢ do ich integracji.
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