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Streszczenie

W pracy przedstawiono najważniejsze techniki zarządzania stosowane przez menedżerów 
w pracy, w zarządzaniu organizacją. Wyeksponowano tu techniki zarządzania przez cele, za
rządzania przez wyjątki, zarządzania przez organizację, zarządzania przez ujawnianie konflik
tów, zarządzanie projektem oraz zarządzanie systemowe. Wymieniono tez techniki organizator
skie.

M A N A G E M E N T  T E C H N I Q U E S  A P P L IE D  BY M A N A G E R S  IN O R G A N IS A T IO N  

S u m m a ry

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. Rozważania wstępne

Przebieg procesów integracyjnych i dezintegracyjnych w każdej instytucji zespołowego działania za
leży od jej formy organizacyjnej i procesu zarządzania. Jeżeli jest to sformalizowana instytucja 
(przedsiębiorstwo, firma, holding, urząd), należy mówić o uzależnieniu funkcjonowania mechanizmu 
integracyjnego od samego procesu zarządzania (kierowania) tą instytucją. Wyraźne powiązania mię
dzy procesami integracyjnymi i dezintegracyjnymi a procesem zarządzania występują w dużych orga
nizacjach gospodarczych i urzędach. W instytucjach tych uzależnienie funkcjonowania mechanizmu 
integracyjnego od procesu zarządzania (kierowania) polega na:

• inicjowaniu i regulowaniu procesów integracyjnych w zarządzaniu;
• kontrolowaniu procesów dezintegracyjnych w ramach zarządzania.

W formach organizacyjnych zarządzania chodzi głównie o strukturę podmiotową tego procesu, to 
znaczy o cały personel zarządzający. To właśnie personel zarządzający reprezentuje na zewnątrz po
trzeby i cele formalne instytucji, a wewnątrz niej -  stawia formalne wymagania w stosunku do podle
głych pracowników. Personel zarządzający ulega również wpływowi sił integracyjnych 
i dezintegracyjnych. Nie zawsze reprezentuje on w sposób prawidłowy formalne cele i wymagania 
(potrzeby) instytucji. Aby jednak wyjaśnić rolę personelu zarządzającego w procesach integracyjnych 
i dezintegracyjnych. należy założyć, że personel ten właściwie reprezentuje formalne cele instytucji
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i stosownie do tych celów prawidłowo ustanawia formalne wymagania wobec podległych pracowni
ków.

W procesie zarządzania chodzi głównie o realizację podstawowych funkcji zarządzania i o po
dejmowanie w ramach tych funkcji decyzji kierowniczych. W zespole podstawowych funkcji zarzą
dzania w omawianych procesach szczególne znaczenie ma funkcja motywowania (pobudzania) pod
władnych do działania. Decyzje podejmowane podczas realizacji tej funkcji zarządzania dotyczą do
boru, kombinacyjnych połączeń i sposobów stosowania środków (narzędzi) motywacyjnych, dzięki 
którym kierujący ma możliwości oddziaływania na podwładnych, pobudzając ich do koniecznych 
działań dla osiągania założonych celów (zadań). Bodźce działające na pracowników, w związku 
z wykonywaniem przez nich zadań cząstkowych, są interesującymi nas siłami integrującymi i siłami 
osłabiającymi więź pracowników z instytucją. Niektóre z tych bodźców są celowo stosowane w ra
mach realizowanej w procesie zarządzania funkcji pobudzania. Źródłem tych bodźców są przeważnie 
te elementy sytuacji zawodowej, które mogą być celowo kształtowane (kontrolowane i regulowane) 
przez instytucję, a ściślej -  przez reprezentujący ją  personel zarządzający. Inne bodźce działają na 
pracowników niezależnie od zamierzeń instytucji i personelu zarządzającego. Źródłem tych bodźców 
z kolei są elementy sytuacji życiowej, sytuacje bowiem napięcia w domu z reguły negatywnie oddzia
łują na stany emocjonalne i fizyczne pracowników.

Wynika z tego, że część sił integrujących i dezintegrujących podlega regulowaniu i kontroli przez 
personel zarządzający, część zaś pojawia się i działa niezałeżnie od woli personelu zarządzającego. 
Jeżeli ograniczymy się tylko do tej grupy bodźców, które są stosowane przez kierownictwo, to można 
wyobrazić sobie je  jako narzędzia, którymi personel zarządzający posługuje się w zarządzaniu. Można 
też wyobrazić sobie, że za pomocą owych instrumentów personel zarządzający kształtuje podmiot 
swoich kierowniczych działań, czyli pracowników instytucji. Przy takim rozumieniu środków moty
wacyjnych (bodźców) jest uzasadnione nazywanie procesu zarządzania „stosowaniem określonych 
technik zarządzania” [17, s. 132].

Na pojęcie technik zarządzania składają się co najmniej dwa elementy:

• właściwości techniczne narzędzi działania (w tym wypadku chodzi o właściwości czynników 
motywacji -  bodźców jako przedmiotów materialnych, środków finansowych bądź jako warun
ków, zdarzeń, sytuacji);

• umiejętności techniczne ludzi dotyczące posługiwania się tymi narzędziami.

Techniki zarządzania są to więc pomocnicze instrumenty zarządzania, składające się ze szczegó
łowych sposobów wykonania różnych prac cząstkowych w procesie zarządzania oraz sposoby nacisku 
(doboru, kombinacyjnych połączeń i stosowania środków motywacyjnych) na podwładnych, aby ich 
zachowanie było zgodne z wolą zarządzającego, to jest prowadziło do osiągnięcia założonych celów 
(wykonania zadań), przy uwzględnieniu cech tych środków i cech ludzi im poddawanych.

W literaturze przedmiotu wymienia się bardzo dużą liczbę technik zarządzania [8, 16, 19, 20]. 
Ogólną klasyfikację technik zarządzania przedstawiono na ryc. 1, a podstawowe cele ich stosowania 
zestawiono w tab. I .

Stosowanie w instytucji zasady podziału pracy i przydzielanie różnym pionom i komórkom orga
nizacyjnym do wykonania zadań cząstkowych wymaga odpowiedniej koordynacji -  pionowej i po
ziomej. Sam sposób koordynacji pracy tych pionów i komórek wpływa w istotny sposób na spraw
ność działania, jakość efektu synergicznego i efektywność funkcjonowania całej instytucji. 
W teorii organizacji i zarządzania rozpoznano mechanizmy koordynacyjne, których prawidłowe uru
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chomienie doprowadza w praktyce do wysokiego stopnia koordynacji pionowej zadań (np. zarządza
nie przez cele połączone z zarządzaniem przez wyjątki) i koordynacji poziomej między równorzęd
nymi komórkami organizacyjnymi, realizującymi zadania cząstkowe w instytucji (np. zarządzanie 
przez ujawnianie i rozwiązywanie konfliktów). Są to -  jak  już wiemy -  techniki zarządzania, rozu
miane jako pomocnicze instrumenty (narzędzia) zarządzania.

Techniki zarządzania

Ukierunkowane na 
wzrost produkcji

Zarządzanie przez:
- alternatywę
- delegowanie
- cele
- innowacje
- instruowanie
- kontrolę
-  w yjątki
- wyniki
- wytyczne
- zadania
- zarządzanie 
ofensywne

Ukierunkowane na 
poprawę stosunków 

międzyludzkich

Zarządzanie przez:
- integrację
- komunikację
- konferencję
- ujawnianie 

konfliktów
* motywację
- partycypację
- podstawowe 
decyzje

Kompleksowe

Techniki:
- harzburska
- St. Gallen
- systemowa

Ryc. 1. Ogólny podział technik zarządzania

W literaturze przedm iotu  spotykam y różne u jęcia term inu techniki zarządzania. Funkcjo
nuje on bow iem  obok takich term inów , jak : sposób, m etoda, koncepcja, a naw et system  czy 
też filozofia zarządzania. T echniki zarządzania  jed n ak  są  pom ocniczym i instrum entam i sto 
sow anym i w  procesie zarządzan ia  spraw am i instytucji, które pom agają i u ła tw ia ją  k ierow ni
kom rozw iązyw ać różnorodne problem y dotyczące spraw nego funkcjonow ania i rozw oju  or
ganizacji podejm ow anych działań. C zęsto  są  to złożone w ielow ym iarow e problem y obejm u
jące  zagadnienia społeczne, ekonom iczne, organizacyjne, psychologiczne, socjo log iczne, 
a naw et fizjologiczne. K ierow nik w procesie zarządzan ia pow inien w ięc rozpoznać istotę pro
blem u i dobrać do je g o  rozw iązan ia  szczegółow y sposób postępow ania (narzędzie) w  postaci 
techniki zarządzania  [2, 11, 16, 18-20].
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Tabela 1. Podstawowe cele stosowania wybranych technik zarządzania

Rodzaje technik zarządzania Główne cele stosowania technik
Zarządzanie przez alternatywę określenie alternatywy rozwiązań problemu i ocena ich użyteczności
Zarządzanie przez delegowanie upraw
nień

odciążenie przełożonego i wyzwolenie inicjatywy podwładnych

Zarządzanie przez cele
zmiana orientacji pracy zespołu ze sposobu postępowania na wy
znaczanie celu

Zarządzanie przez innowacje
wyzwalanie innowacji organizacyjnych, technologicznych i ekono
micznych

Zarządzanie przez instrukcję zastępowanie więzi służbowych więziami funkcjonalnymi
Zarządzanie przez integrację wyrabianie poczucia przynależności do grupy
Zarządzanie przez komunikację swobodny dobór informacji potrzebnych do koordynacji i kontroli

Zarządzanie przez konferencję
wzrost trafności decyzji kierowniczych na podstawie grupowego 
rozpoznania

Zarządzanie przez ujawnianie i rozwią
zywanie konfliktów

rodzące i objawiające się podczas konfliktu nowe pomysły wyko
rzystywane do rozwoju instytucji

Zarządzanie przez kontrolę korekta zadań, samokontrola
Zarządzanie przez motywację stwarzanie sytuacji przymusowych

Zarządzanie przez partycypację współudział pracowników w podejmowaniu ważnych decyzji 
i udział w ich realizacji

Zarządzanie ofensywne
systematyczne udoskonalanie instrumentów planowania i kontroli 
oraz wykorzystywanie wszystkich posiadanych zasobów w celu 
zwiększenia efektywności działania

Zarządzanie przez ustalanie reguł decy
zyjnych

ustanowienie określonych reguł (zasad) podejmowania kolektyw
nych decyzji

Zarządzanie systemowe usprawnianie pracy administracji

Zarządzanie przez wyjątki
odciążenie kadry' przez przekazywanie zadań niekierowniczych na 
niższe poziomy

Zarządzanie przez wyniki koncentracja na podstawowych źródłach wzrostu wydajności
Zarządzanie przez wytyczne sztywny podział pracy, kierowanie za pomocą instrukcji

Zarządzanie przez zadania
dokładne wyznaczenie zadań, pozwalające na lepsze icli zrozumie
nie
i wykonanie

K ierow nicza funkcja m otyw ow ania (pobudzania) je s t także pew nym  w ykładnikiem  okre
ślonych technik zarządzania. D otyczy to  g łów nie w szelk ich  sform alizow anych instytucji ze
społow ego działania, które z istoty swej m uszą  być zarządzane.

2. Technika zarządzania przez delegowanie uprawnień

Do najstarszych technik zarządzan ia  n iew ątpliw ie należy zarządzanie  przez delegow anie 
upraw nień M bD  (ańg. M anagem en t by D elegation). Jednak w śród autorów  zajm ujących się tą  
p roblem atyką nie m a zgodności co do tego, czy ta  technika zarządzan ia  je s t rzeczyw iście od
rębną techniką. N iektórzy bow iem  tw ierdzą, że w ynika ona z sam ego faktu h ierarchizacji za 
dań w strukturze organizacyjnej instytucji. Jednak, aby w m ożliw ie prosty sposób przedstaw ić 
w zajem ne pow iązania różnych technik , będziem y j ą  traktow 'ać ja k o  odrębną technikę. Z arzą
dzanie przez delegow anie upraw nień realizuje się przez podział pracy. D elegow anie oznacza 
jednoczesne przekazyw anie zadań, upraw nień i określanie odpow iedzia lności (isto tne jes t
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przy tym w łaściw e zgranie w ielkości zadań, kom petencji i odpow iedzialności) na niższych 
poziom ach zarządzania. M aksym alny zakres delegow anych upraw nień je s t w yznaczony przez 
kw alifikacje zaw odow e, a tym  sam ym  przez stopień odpow iedzialności tego, kom u się te 
upraw nienia deleguje. Przy tej technice personel pow inien w ykazać się sam odzie lnością  i sa
m okontrolą, kierow nik  je s t w dużym  stopniu odciążony od obow iązku ciągłego nadzoru  
i kontroli podw ładnych.

Do podstaw ow ych zale t p rzekazyw ania upraw nień należy n iew ątpliw ie to , że osoba po
zostająca bliżej m iejsca działan ia  m oże podjąć opera tyw ną decyzję -  lepszą niż osoba odda
lona od m iejsca działan ia; poza tym  przekazując odpow iedzia lność w dół, pobudza się inicja
tywę kierow ników  niższych poziom ów  zarządzania. O czyw iście, istn ieją pew ne ogran iczen ia  
w przekazyw aniu upraw nień , gdyż m uszą  być zachow ane co najm niej trzy w arunki: upraw 
nienia m ogą być przekazane tylko na stanow isko, do którego dop ływ ają potrzebne inform acje, 
um ożliw iające korzystanie z tych upraw nień, m usi być zastosow ana odpow iednia zachęta  do 
podejm ow ania decyzji (korzystanie  z upraw nień), zaś osoba, której przekazano upraw nienia, 
niusi być zdolna do podejm ow ania decyzji.

3. Technika zarządzania przez cele

Przyjęcie techniki de legow ania upraw nień stw arza podstaw ę do przekształcen ia  konkretnych 
celów  instytucji w  podcele i zadan ia  cząstkow e dla poszczególnych ogniw  organizacyjnych, 
czyli do zastosow ania techniki zarządzan ia  przez cele M bO  (ang. M anagem ent by O bjectives).

W tradycyjnym , h ierarchicznym  m odelu organizacji i zarządzania  insty tucją  proces defi
niow ania je j strategii, m isji, celów  i zadań przebiega od góry w dół; niższe poziom y zarzą
dzania są  przedm iotem  kontroli dla zapew nienia zgodności ich działań z  zam ierzen iam i po
ziom ów  w yższych. System  kontroli zapew nia przełożonym  inform acje, na podstaw ie których 
m ogą ocenić podw ładnych, ja k  pracu ją  (dobrze czy źle). T echnika M bO  próbuje odw rócić  
kierunek planow ania w procesie zarządzan ia tak, aby przebiegał on od dołu w górę hierarchii 
organizacyjnej.

Podstaw y techniki zarządzan ia  przez cele tw orzy następujący zbiór założeń (przekonań) 
idealizujących:

• w iększość ludzi odczuw a potrzebę w ładzy, kom petencji, au tonom ii, osiągnięć i tw ó r
czości, m otyw ujących w w iększym  stopniu do rozw iązyw ania coraz trudniejszych pro
blem ów  i w ykonyw ania now ych zadań;

• poziom  w ykształcenia, kom petencji i specjalizacji pracow ników  osiągnął taki stopień, 
że każdy z nich m oże w nieść do sw ojej działalności znaczny zasób w iedzy, naw et n ie
znany przełożonym ;

• instytucje s ta ją  w obec coraz bardziej złożonych i stanow iących now e w yzw anie w arun
ków, przekraczających um iejętności scen tralizow anego, autorytarnego zarządzania;

• ludzie pracu ją  lepiej, gdy w w iększym  stopniu sam i w yznaczają  cele i ok reś la ją  sposoby 
ich osiągania;

• najlepszym  m iernikiem  rezultatu pracy przełożonego je s t rozw ój osobow ości, w iedzy, 
um iejętności, aspiracji i w yników  pracy podw ładnych.
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Podstaw ow ym  dążeniem  w stosow aniu  techniki zarządzan ia przez cele je s t doprow adze
nie do porozum ienia m iędzy przełożonym  i podw ładnym , dotyczącego celów  ciągłych i kon
kretnych zadań podw ładnego. C ałość  tej techniki sprow adza się w zasadzie  do realizacji na
stępujących kroków :

• k ierow nicy niższych poziom ów  zarządzania  w spólnie ze sw oim i przełożonym i uzgad
niają, jak ie  cele i w jak im  term in ie  m ają  być przez nich realizow ane;

• u zg ad n ia ją też  sposoby oceny  stopnia  realizacji celów ;
• po upływ ie uzgodnionych term inów  w spólnie są  przeprow adzane analizy  w yników  osią

gniętych przez poszczególnych k ierow ników  lub przez podległe im kom órki o rganiza
cyjne oraz po rów nania  z w yznaczonym i w cześniej celam i;

• w przypadku niezadow alających w yników  w spólnie są  opracow yw ane plany doskonale
nia sposobów  działan ia  oraz dokształcan ia  w spółpracow ników , aby im pom óc osiągnąć 
w yznaczone cele w  następnym  okresie.

T echnika M bO  w ykształciła  się w w yniku dośw iadczeń i teoretycznych uogólnień. M oż
liwy do przyjęcia sposób postępow an ia  w ram ach techniki zarządzania  p rzez  cele je s t  p rzed
staw iony na ryc. 2. Po w stępnym  przygotow aniu (polegającym  m .in. na p rzeprow adzeniu  se
m inariów , podczas których w yjaśn ia  się istotę stosow anej techniki), ustala się w iązkę h ierar
ch icznie uporządkow anych celów , w yw odzących się z naczelnego celu danej instytucji. Zarys 
układu celów  w yznacza tak  zw ane kluczow e obszary działania, w  których m ieszczą  się zada
nia danej kom órki organizacyjnej lub indyw idualne zadania  k ierow nika. W  karcie zadań  k ie
row nika, oprócz sprecyzow ania sam ego zadania, znajduje się określen ie  w yników , które m ają  
być osiągnięte, p rzedstaw ione s ą  też  podstaw y oraz zaplanow any sposób w ykonania zadań. 
O d kierow nika zależy, jak im i sposobam i będzie starał się doprow adzić  do ustalonych w yni
ków , jak ie  uspraw nienia przew iduje w sw ojej pracy lub w pracy sw oich podw ładnych. Plan 
tych uspraw nień staje  się in tegralną częśc ią  planu uspraw nień całej instytucji. Po upływ ie 
pew nego czasu następu ją  analiza  i ocena  uzyskanych w yników ; m a ją  one zw ykle charakter 
rozm ow y lub dyskusji, której celem  je s t nie tylko ocena, lecz także udzielenie stosow nej po 
m ocy, w skazanie na n iew ykorzystane je szcze  m ożliw ości uspraw nien ia  pracy itp. Z asadn iczą  
tru d n o śc ią je s t określen ie  odpow iednich  m ierników  oceny osiągniętych w yników . Jeśli w yniki 
te  nie dadzą  się skw antyfikow ać, trzeba przyjąć inne kryteria oceny (jakościow e).

Ryc. 2. Schemat postępowania w ramach techniki zarządzania przez cele
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Efektem  oceny m oże być w prow adzenie popraw ek do uspraw nień zaplanow anych na 
przyszły okres oraz decyzje k ierow nictw a w yższego poziom u dotyczące ew entualnych zm ian 
w przydziale zadań oraz obsady stanow isk  k ierow niczych.

Procedura techniki zarządzan ia  przez cele m oże też przebiegać w  układzie przełożony  -  
podw ładny w następujących krokach:

• propozycje podw ładnego -  pierw szym  krokiem  je s t zazw yczaj zaproponow anie pod
w ładnem u p isem nego zestaw ien ia  je g o  ciągłych celów  i konkretnych zadań na najb liż
szy okres. P ropozycja pow inna określać, w jak i sposób będzie m ierzyć się w ykonanie 
zadań i za  p om ocą  jak ich  m ierników  (w skaźników ). Podw ładny w tym kroku procedury  
m a zasadniczy w pływ  na ustalanie kryteriów  oceny;

• w spólne negocjacje i uzgodnien ia  -  podw ładny przedstaw ia sw oje propozycje p rzełożo
nem u, obaj om aw ia ją  je , negocjują, korygują  i ostatecznie dochodzą  do p isem nego po
rozum ienia w spraw ie określonych celów  i zadań podw ładnego na nadchodzący okres;

• analiza i ocena -  po rozum ien ie  je s t trak tow ane ja k o  dokum ent roboczy; do poszczegól
nych pozycji m ożna w  każdej chw ili zajrzeć i dokonać niezbędnych analiz.

Jednym  z najtrudniejszych zagadnień w stosow aniu  techniki zarządzania  przez cele je s t 
rozstrzygnięcie, kto pow inien  in icjow ać spraw dzanie i dyskusję w  trakcie w ykonyw ania zada
nia i jak  często . Jednym  z celów  tej techniki je s t zapew nienie pracow nikow i autonom ii. 
O znacza to, że należy pozostaw ić podw ładnego sam em u sobie, aby realizow ał sw oje cele (za
dania) i nie m usiał zbyt często  tłum aczyć się, czym  się zajm uje, ja k  to się zdarza w  tradycyj
nym system ie zarządzania. Z byt częste spraw dzanie podw ładnego przez k ierow nika elim inuje 
istotę w spółpracy w  tej technice zarządzania. W idealnych w arunkach podw ładny pow inien 
inicjow ać rozm ow ę, aby udzielać inform acji p rzełożonem u lub zasięgać jeg o  rady. Pod koniec 
ustalonego okresu proces rozpoczyna się od now a. Przyczyny, dla których pew ne cele (zada
nia) nie zostały  zrealizow ane, pow inny ju ż  być znane i przełożonem u, i podw ładnem u. W ięk
szość zastosow ań techniki zarządzan ia  przez cele obejm uje pisem ne oceny w łasnych w yni
ków, sporządzane przez podw ładnych, p rzedstaw iane przełożonym  i w spólnie w nim  om a
w iane [8-11, 17].

T echnika zarządzan ia  p rzez  cele, pom im o sw ojej atrakcyjności, nie je s t ła tw a do zasto 
sow ania. W drożenie je j w instytucji w ym aga zgody w szystkich zainteresow anych stron; tech
nika ta w ym aga też ciągłej łączności i negocjacji m iędzy różnym i poziom am i organizacyjny
mi zarządzania. Z arządzanie  przez w yznaczanie celów  ma, w porów naniu z innym i technika
mi zarządzania, charak ter kom pleksow y, to  znaczy uw zględnia podstaw ow e funkcje zarzą
dzania:

• planow anie -  przez określan ie  celów ;
• o rganizow anie -  p rzez  delegow anie upraw nień do decydow ania i ponoszenia odpow ie

dzialności oraz zapew nian ie  środków  do realizacji celów ;
• m otyw ow anie -  przez prow adzenie rozm ów  ze w spółpracow nikam i, ob iek tyw ną ocenę 

i odpow iednie w ynagradzanie;
• kontro lę -  przez analizę  w yników  i porów nanie ich z założonym i celam i [9, 15, 19].
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4. Technika zarządzania przez wyjątki

Przekazyw anie i o trzym yw anie takich inform acji, ja k  odchylenia od p lanu czy sytuacje w yjąt
kow e, zaistn iałe w  instytucji, doprow adziło  do w ykształcenia się w  praktyce techniki zw anej 
zarządzaniem  przez w yjątki M bE (ang. M anagem ent by Exceptions). Isto tną rolę odgryw a tu 
rozpoznaw anie w yłaniających się trudnych problem ów  i p rzekazyw anie inform acji w yjątko
w ych, sygnalizujących, że konieczna będzie in terw encja kierow nika, a  także takich zagadnień, 
jak ie  m ogą być zała tw ione przy użyciu zw ykłej procedury przez podw ładnych. D la techniki 
tej są  charakterystyczne:

• określanie sposobów  pom iaru  -  bez zastosow ania m ierników  czy w skaźników  nie je s t 

m ożliw e stw ierdzenie, czy  dana sytuacja  je s t w yjątkow a;
• określanie dróg o siągan ia  w yznaczonych celów ; podczas krytycznej analizy dotychcza

sow ego działan ia  zo staje  w yznaczony now y kierunek działan ia  w przyszłości;
• porów nyw anie obecnego  przebiegu działan ia  z przebiegiem  przew idyw anym  w celu 

stw ierdzenia, czy w ystępu ją  odchylen ia  o w yjątkow ym  charakterze, w ym agające inter
w encji k ierow nictw a;

• podjęcie stosow nych decyzji, które:
-  m ają  doprow adzić  przeb ieg  działan ia  do stanu przew idyw anego,
-  w obec zm iany  w arunków , m ogą spow odow ać zrew idow anie w yznaczonych celów ,
-  m ają  zapew nić w ykorzystanie now ych m ożliw ości.

W poznanej ju ż  technice zarządzan ia  przez cele, połączonej z techn iką  zarządzania  przez 

w yjątki, m ożna doprow adzić  do w ysokiego  stopnia  koordynacji p ionow ej zadań. Jednakże 
instytucje pracujące na tych zasadach w ykazują  słabości w koordynacji poziom ej (m iędzy 
rów norzędnym i kom órkam i organizacyjnym i realizującym i inne podcele). Słabości te w ynika
j ą  przede w szystkim :

• ze specjalizacji i m yślenia w ąskim i kategoriam i sw ojej jednostk i organizacyjnej;

• z procedury w yznaczania  celów , które są  form ułow ane częściow o pod p resją  celów  in
dyw idualnych;

• ze skupienia się na kontro li środków , a  nie na celach zw iązanych z nim i decyzji;
• z subiektyw nej selekcji inform acji podczas sam okontroli.

W celu p rzeciw działan ia  w ym ienionym  wyżej n iepraw idłow ościom  opracow ano m etody 
kolegialnych procesów  decyzyjnych, które do tyczą  najczęściej podziału^ środków  w instytucji. 
Po zatw ierdzeniu  celów  na najw yższym  poziom ie zarządzan ia zb ie ra ją  się k ierow nicy  po
szczególnych kom órek i p ionów  organizacyjnych, aby zadecydow ać o środkach potrzebnych 
do realizacji tych celów . Ze w zględu na brak odpow iedniego system u selekcji decyzji, które 
pow inny być podejm ow ane przez kolegium , efek t koordynacyjny kolegiów  je s t często  n iew y
starczający. Jednak stosow anie techniki zarządzan ia przez w yjątki pozw ala, z jed n e j strony, 
zaoszczędzić czas pracy k ierow ników , zw łaszcza poziom u w yższego, zw olnić ich od rozw ią
zyw ania problem ów  m niej istotnych i w ażnych. Z drugiej zaś strony, przez w ychw ytyw anie 
jedyn ie  faktów  dokonanych m ogą się zagubić przyczyny ich pow staw ania. K om pleksow e za
stosow anie om aw ianej technik i pow oduje uporządkow anie zakresu w ykonyw anych zadań,
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ustalenie odpow iedzia lności za  ich w ykonanie i rozw iązyw anie pow stających problem ów  oraz 
konieczność delegow ania w ielu upraw nień na niższe poziom y zarządzania.

5. Zarządzanie przez ujawnianie konfliktów

Jako antidotum  na w spom niane słabości technik zarządzan ia stosuje się taki m echanizm  orga
nizacyjny, który um ożliw ia w czesn ą  identyfikację i p rzezw yciężenie konfliktów  w ynikających 
z n ieskoordynow anych celów  cząstkow ych w planie instytucji. M echanizm  ten nosi nazw ę 
zarządzania przez u jaw nianie (w yw oływ anie) konflik tów  M bC  (ang. M anagem ent by  Con- 

flic ts ).  K onflikty są  istotnym  przejaw em  każdego system u społecznego, w  tym także instytu
cji. T radycyjna teoria  organizacji uw ażała konflikty za zjaw iska zdecydow anie negatyw ne 
i starała się je  likw idow ać, natom iast socjo logia i w spółczesna teoria  organizacji (paradygm at 
w naukach o zachow aniu) są  sk łonne zrobić użytek z konfliktów  organizacyjnych d la  dobra 
całej instytucji. K oncepcja zarządzania  przez konflikty polega w ięc na pozytyw nym  w ykorzy
staniu konfliktów  ja k o  sygnałów  o rozw ijających się lub ju ż  istniejących nieskoordynow anych 
(sprzecznie lub odśrodkow o działających) siłach w ram ach instytucji (ryc. 3).

Skutki w cześniej rozpatrzonych konflik tów  s ą  znacznie łagodniejsze dla ich uczestn ików  
i dla całej instytucji od sku tków  konflik tów  rozpoznanych ex p o s t  i u jaw nionych w błędnym  
działaniu organizacji. Ś rodkam i do pozytyw nego w ykorzystania konfliktów  są: św iadom a 
prow okacja konflik tów , uzupełn iona zinsty tucjonalizow anym  system em  ich rozw iązyw ania. 
Form a organizacyjna, p row adząca do w ykryw ania konflik tów  i ich insty tucjonalizow ania, po
lega na w prow adzaniu  zm ian w  form alnej struk turze organizacyjnej zarządzan ia  w myśl zasa
dy w ielokrotnego podporządkow ania i „zazęb ian ia  się” pracy poszczególnych k ierow ników . 
Żaden pracow nik nie m a jed n eg o  przełożonego, lecz dw óch lub w ięcej. G dyby obow iązyw ała 
zasada jednoosobow ego  k ierow nictw a, błędy i sprzeczności na przykład w planie ujaw niałyby 
się dopiero po jeg o  realizacji.

Za w ady tej techniki uw aża się zbyt d użą  skłonność do tw orzen ia  konfliktów . Z  punktu 
w idzenia zarządzan ia  przez konflikty technika ta pozw ala jed n ak  na w czesne u jaw nianie 
i rozw iązyw anie lub łagodzenie konfliktów . Po otrzym aniu zadow alającego rozw iązania  za
trzym uje się eskalację  konflik tu  i pow staje szansa na bardziej harm onijne w spółdziałan ie  
i w spółpracę d la  dobra instytucji.

Ze w zględu na trudności, jak ie  m ogą w ynikać z zasady w ielokrotnego podporządkow a
nia, technikę zarządzania  przez w yw oływ anie konfliktów  pow inno się stosow ać w przypadku 
istotnych problem ów  koordynacyjnych, rozw iązyw anych na w yższych poziom ach k ierow ania 
i to tam , gdzie nie w ystępuje dysproporcja w ładzy m iędzy rów norzędnym i koordynującym i 
jednostkam i organizacyjnym i [1, 4, 5, 16, 19].
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Ryc. 3. Schemat procedury ujawniania i rozwiązywania konfliktów

6. Technika zarządzania przez wyniki

R ozbudow anie bardzo m ocno funkcji kontroli, prow adzenie c iągłego bezpośredniego nadzoru 
w  form ie b ieżącego porów nyw ania osiągn ięć z  założeniam i p lanu je s t charak terystyczną ce
ch ą  techniki zarządzan ia  przez  w yniki M bR  (ang. M anagem ent by Results). Przy zastosow a
niu tej techniki naczelne k ierow nictw o  sprzyja aktyw ności i ryw alizacji w śród pracow ników , 
cała jeg o  uw aga koncentru je  się na osiągan iu , w  cząstkow ym  zakresie, w yników . U podstaw  
tej techniki leży pełne w ykorzystanie obecnie istniejących m ożliw ości, bez próby rozw iązy

w ania problem ów , które m o g ą  w yniknąć w przyszłości.

7. Zarządzanie przez motywowanie

Z arządzanie przez m otyw ow anie M bM  (ang. M anagem ent by M otiva tion) -  w edług J. Penca 
[7, 8] -  je s t techn iką  zarządzan ia, której celem  je s t bezpośrednie w łączenie  pracow ników  
w nurt działalności instytucji i m ożliw ie najlepsze w ykorzystanie ich w iedzy, um iejętności, 
uzdolnień i dośw iadczen ia  w realizacji staw ianych przed nim i zadań. T echn ika  ta  je s t  bardzo 
trudną sztuką, w ym agającą um iejętnego  stosow ania różnorodnych środków  m otyw acyjnych,
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jak im i są  środki zachęty, persw azji i przym usu. D la celów  zarządzania, ekonom iki i psycho
logii form ułuje się różne zasady  stosow anych środków  w instytucji i uw aża się, że je ś li b ędą  
przestrzegane, to  przyniesie to pożądany skutek. W ielu k ierow ników  w ie bardzo n iew iele
0 m otyw acji, która w  zasadzie  w ydaje się być w zględnie p rosta -  człow iek chce dobrze pra
cow ać i chce m ieć osiągnięcia, ale chce też w idzieć sens i użyteczność sw ojej pracy, czerpać 
z niej m aterialne i m oralne korzyści oraz traktow ać j ą  ja k o  zasadnicze źródło  osiągania  sukce
sów życiow ych. K ażdy pracow nik  chce po prostu odczuw ać ze sw ej pracy satysfakcję i w ła
śnie na tej bazie je s t zbudow ana technika zarządzania  przez m otyw ow anie. T echnika ta  tw o
rzy zintegrow any zespół środków  i reguł postępow ania, stosow any w celu nak łon ien ia  pra
cow ników  do działań zgodnych z  celam i (zadaniam i) instytucji. T w orzy w ięc pew ne ram y 
zachow ań organizacyjnych pracow ników , ukierunkow uje ich postaw y, nadaje kształt ich pra
cy i określa je j styl, a  zatem  kształtu je korzystne w arunki procesu regulacji ludzkim i czynno
ściami tak, aby prow adziły  do realizacji założonych celów  (zadań).

8. Zarządzanie przez porozumienie

Inną, n iew ątpliw ie najtrudniejszą, techn iką  zarządzania, a  jednocześn ie  coraz częściej stoso 
w aną je s t techn ika  zarządzan ia  przez porozum ienie -  zgodę M bK  (ang. M anagem ent by C on- 
sent). T echnika ta  w obecnym  stadium  rozw oju  społecznego  je s t coraz częściej stosow ana 
z tego w zględu, że p racow nik  stał się fachow cem  (specjalistą). Pracow nicy zatrudnieni w  róż
nych instytucjach coraz częściej dom agają  się w łaściw ego i pow ażnego ich traktow ania. C hcą  
mieć rów nież w zak ładzie  pracy praw o do inform acji, praw o do konsultacji, praw o do  w yboru 
(jest to  typow e zw łaszcza d la rozw iniętych społeczeństw  przem ysłow ych). Ze w zględu  na 
społeczny charakter pracy, produkcji i usług pracow nicy są  n iejako w spółgospodarzam i sw ego 
kraju. Jest zatem  zrozum iały  fakt, iż chcieliby  swój status w spółgospodarzy  egzekw ow ać 
w codziennej praktyce. A  z tego w yłania się potrzeba zarządzan ia przez porozum ienie  (jed 
nom yślność, zgodę).

Ludzie m uszą  m ieć praw o do w yrażania sw ych w ątpliw ości, a  naw et do braku zgody. 
D yskusja nie m oże oczyw iście  w żadnym  w ypadku zastąp ić  decyzji, ale m oże się przyczynić 
do nadania je j takiego kształtu , jak i będzie „straw niejszy” dla członków  danej organizacji. 
Stosunki m iędzy kierow nikam i i podw ładnym i pow inny się cechow ać w zajem nym  zaufaniem . 
Kto w dzisiejszej sytuacji zechce oprzeć się w yłącznie na sile sw ego autorytetu, naraża się na 
oczyw iste n ieporozum ien ia  i konflikty. K ierujący musi w ykazać w ie lką  cierp liw ość
1 tolerancję. N aw et w tedy, gdy kierow nik  je s t przekonany, że to, co mu proponu ją  podw ładni, 
je s t nierozsądne i n ieodpow iednie  dla organizacji ja k o  takiej, pow inien ich w ysłuchać. Lepiej 
poinform ow ać o przyczynach nierealności ich propozycji i w niosków , niż podjąć sam odzie lną  
decyzję. Z arządzanie przez porozum ienie, jednom yślność , zgodę w praktyce je s t p rzedsię
w zięciem  n iezm iernie trudnym , praw ie nieosiągalnym . W ydaje się jednak , że w  konkretnych 
w arunkach w ysoko rozw iniętych społeczeństw  przem ysłow ych (społeczeństw  postindustria l- 
nych) m oże być ono m odelem  skutecznym  i słusznym  [2, 9, 16, 19].



46 PAWEŁ ŻUKOWSKI

9. Zarządzanie projektem

O m aw iając techniki zarządzan ia , należy je szcze  w spom nieć o pew nej technice zarządzan ia 
(chociaż m a ona inny charak ter niż techniki om ów ione), która pow inna być brana pod uw agę 
podczas projektow ania system u zarządzania . S tw arza ona bow iem  m ożliw ości zw iększenia  
elastyczności zarządzania  i je g o  lepszego dostosow ania się do zm ian w ystępujących w  o to 
czeniu. Jest to  technika zarządzan ia  projektem  (ang. P roject M anagem ent), realizow ana za 
pom ocą zespołów  zadaniow ych. W  technice zarządzan ia projektem  zespoły  zadaniow e m ogą 
pełnić w iele funkcji analityczno-d iagnostycznych , projektow ych, organizatorsk ich , techn icz
nych, technologicznych, w drożeniow ych , ekonom icznych itp. Z espół zadaniow y je s t techn iką  
i fo rm ą organizacy jną ściśle zw iązaną  z w ykonaniem  określonego projektu czy zadania. K on
kretne zadanie (projekt), w yznaczone przez k ierow nictw o, zostaje  sprecyzow ane pod w zglę
dem  treści, zakresu i term inu. W celu realizacji tego zadania pow ołuje  się odpow iedni zespół, 
sk ładający się z pracow ników  poszczególnych działów  i w ydziałów , którzy  na czas w ykony
w ania zadania  są  w yłączeni z norm alnej działalności w sw ych m acierzystych kom órkach. 
Zw ykle je s t to  tak dobrany zespó ł specjalistów , że zapew nia op tym alne w ykonanie zadania. 
P racą zespołu k ieruje i ponosi za  n ią  odpow iedzia lność k ierow nik zespołu  posiadający  odpo
w iednie kom petencje. Z espó ł m a do rozw iązania  jed n o  zadanie  i m oże je  rozw iązać tylko przy 
ścisłym  w spółdziałaniu  w szystk ich  cz łonków  zespołu. Poszczególni członkow ie zespołu 
o trzym ują  do rozw iązan ia  zadan ia  częściow e; praca każdego członka je s t jed n ak  zależna od 
pracy pozostałych członków  zespołu . Z adania  częściow e są  tak szeroko ujęte, że um ożliw iają  
w zajem ną pom oc członków  zespołu  i popraw ian ie  ew entualnych błędów . C złonkow ie zespołu 
reprezen tu ją  różne kom órki organizacy jne i razem  pracu ją  w określonym  czasie do chw ili 
rozw iązania problem u lub w ykonania  zadania, a następnie w racają  do sw oich kom órek m acie
rzystych. E fektyw ność dzia łan ia  tak iego  zespołu  zależy  od kilku czynników . Jak  w ykazuje 
dotychczasow e, bardzo n iew ielk ie  je szcze , dośw iadczenie, dobrze jes t, jeś li członkow ie ze 
społu różn ią  się m iędzy so b ą  w ykształceniem  i dośw iadczeniem  zaw odow ym , a także pozio
m em  inteligencji i zdo lnośc ią  tw órczego  m yślenia. K orzystne je s t  rów nież stosow anie różno
rodnych m etod w celu rozw iązan ia  postaw ionych problem ów . M usi istnieć jednak  ścisły  kon
takt m iędzy członkam i zespołu , gdyż w zajem ne inform ow anie się o osiąganych w ynikach 
sprzyja bieżącej kontroli postępu  prac. Z espół taki m usi też dysponow ać odpow iednim  zaso 
bem  inform acji.

R ealizacja tego sposobu zarządzan ia  nastręcza jednak  w iele trudności zw iązanych z tw o 
rzeniem  zespołu, organizow aniem  w spółpracy w trakcie działan ia  oraz z  pow rotem  członków  
zespołu do sw oich organizacyjnych kom órek m acierzystych. D obór członków  zespołu  zależy 
od w ielu różnorakich  czynników , na przykład od pozycji zaw odow ej i służbow ej pracow nika, 
term inów  prac, które cz łonkow ie zespołu  obecnie w ykonują, od m ożliw ości przekazania  bie
żących prac innym pracow nikom  w m acierzystej jednostce  (kom órce) organizacyjnej. C złon
kow ie zespołu m uszą się charak teryzow ać rów nież określonym i cecham i osobow ościow ym i. 
T rudności do tyczą  rów nież w yboru k ierow nika zespołu, który pow inien m ieć ogólniejszy  
i w iększy zasób w iedzy, a także  w iększe um iejętności oraz dośw iadczen ie  niż pozostali cz łon 
kow ie zespołu [1, 10, 17, 18].
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10. Zarządzanie przez partycypację

W technice zarządzan ia  przez partycypację M bP (ang. M anagem ent by P artic ipa tion) w ycho
dzi się od założenia, że podstaw ą zarządzan ia  są  trzy  czynniki w form ie w kładu: w łasnego 
kapitału, pracy i „m yśli p rzedsięb iorczej” . W zw iązku z tym w decydow aniu o rozw oju 
i funkcjonow aniu instytucji oraz ponoszeniu stosow nej odpow iedzialności pow inni uczestn i
czyć zarów no przedstaw iciele  w łaścicieli kapitału  i pracobiorców , ja k  i zarządy w ykonaw cze 
(kierow nictw o). P rzedstaw iciele  pracobiorców  są  w ybierani przez ogół pracow ników  i posia

dają  kom petencje op in iodaw czo-doradcze, a w pew nym  zakresie -  i decyzyjne. Ich udział 
w kierow aniu m oże przybierać form ę w spółdziałan ia  lub w spółdecydow ania [10].

Poziom y partycypacji odpow iadają  stopniow i dopuszczenia  podw ładnych do decydow a
nia. Poziom  uczestn ictw a pracow ników  w zarządzaniu  insty tucją zależy od takich czynników , 
jak : osobow ość m enedżera, jeg o  styl k ierow ania, przepisy form alne dopuszczające pracow ni
ków do w spółzarządzania, stopień przygotow ania podw ładnych do w spółdziałan ia  lub w spó ł
decydow ania oraz potrzeb i stopnia ich zaspokojenia, itp.

11. Technika harzburska

Jest to technika kooperacyjnego zarządzan ia  stosow ana na niem ieckim  obszarze językow ym . 
M a ona um ożliw ić w prow adzenie  w ielopodm iotow ego  stylu zarządzania  tw orzonego  na pod
staw ie delegow ania upraw nień  oraz w spółpracy m iędzy m enedżerem  i jeg o  w spó łp racow ni
kami. W technice tej deleguje  się nie tylko zadania i upraw nienia, ale także praw o do podej
m ow ania decyzji i zw iązaną  z tym  odpow iedzialność. T echnika harzburska je s t krytykow ana, 
uw aża się bow iem , że nie stanow i przełom u w biurokratycznych strukturach organizacji, 
a co w ięcej -  sprzyja zachow aniu  tej form y organizacji, nie rozw iązując skutecznie zagadnień 
m otywacji i identyfikacji pracow ników  z insty tucją [1, 16].

12. Technika SIB

T echnika zarządzan ia  SIB zosta ła  opracow ana przez Szw ajcarski Instytut E konom iki P rzed
siębiorstw a (niem . S chw eizer ischer Institu t fü r  B etriebsw irtschaft) i stanow i syntezę techniki 
harzburskiej oraz zarządzan ia  przez cele. Jej charak terystyczną cechą  je s t łączenie system u 
osobistego rozw oju i stylu zarządzania  sytuacyjnie uw arunkow anego, zgodnie z którym  prze
łożeni ksz tałtu ją  sw ój stosunek do podw ładnych w zależności od istniejącej sytuacji. W  tech 
nice tej w yróżnia się dw a rodzaje celów , które pow inny zapew nić osiągnięcie najkorzystn iej
szego w yniku w procesie zarządzania. P ierw sza grupa celów  przyczynia się do rozw oju insty
tucji (cele funkcjonalne) i aby je  zrealizow ać, ustala się określone dyrektyw y do tyczące p la
now ania, zakresu realizow anych funkcji zarządzania, funkcji w ykonaw czych, sposobów  oce
ny w yników  oraz system u kontroli. D ruga grupa celów  m a w pływ ać na w zrost zysku (cele 
produkcyjne) i określać zadania planow e, na bazie których w yznacza się w ielkość m ożliw ego  
do osiągnięcia zysku [1 ,5 ] .
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13. Zarządzanie przez planowanie i kontrolę

W technice zarządzania  M bPC  (ang. M anagem ent by P lanning and C ontro lling) są  ekspono
w ane jedyn ie  dw ie funkcje  zarządzan ia  -  p lanow anie i kontro low anie, natom iast pozostałe 
funkcje nie są  w zasadzie brane pod uw agę. P odstaw ą działan ia  je s t plan, który  jednocześn ie  
służy do kontroli i ustalania odchyleń m iędzy w ynikam i osiągniętym i a  założonym i [10].

14. Zarządzanie przez nadzór i wydawanie poleceń

T echnika zarządzania  M bC D  (ang. M anagem ent by C ontrol and D irection) bazuje na autory
tarnym  stylu k ierow ania, nie m a tu delegow ania upraw nień, a  jedyn ie  podział zadań 
i nadzór przełożonego nad w ykonyw aniem  poleceń. R ezygnuje się w  niej z innow acyjności 
pracow ników , co  nie zachęca ich do kreatyw ności i w łasnej inicjatyw y w pracy [10].

15. Zarządzanie przez doprowadzenie do pomyślnego przełomu

T echnikę M bB (ang. M anagem ent by B reakthrough) stosuje się w celu uzyskania przełom u 
w działaniu instytucji przez sta łe  kontro low anie, by uniknąć niekorzystnych zm ian. T w orzy 
się w tej technice w ydział d iagnoz, by odkryć m ożliw ości uspraw nień i zapro jek tow ać dosko
nalsze, radykalne rozw iązan ie  p roblem u zarządczego, oraz w ydział sterujący, na którym  spo
czyw a obow iązek  podjęcia  n iekonw encjonalnych  działań. D ecydujące znaczen ie  d la  przełom u 
w działaniu  m a postaw a osob ista  i in icjatyw a przełożonego [1, 10].

16. Technika St. Gallen

T echnikę tę opracow ano w W yższej Szkole H andlow ej w St. G allen; polega ona na stałym  
dostosow yw aniu  instytucji do sytuacji i zm iennych elem entów  o toczenia. W ykorzystuje ona 
podejście system ow e polegające ną program ow anej reorganizacji i uspraw nieniu  funkcjono
w an ia  poszczególnych podsystem ów  instytucji tak, aby je j p rzystosow anie do zm ian w o to 
czeniu odbyw ało  się bez dezorganizu jących  i kosztow nych przekształceń. Instytucja m usi sta
le analizow ać otoczen ie  i odpow iednio  sterow ać procesam i sw ego funkcjonow ania i rozw oju. 
M a w niej duże znaczenie system  oceny kierunków  rozw oju , ustalanie celów , zasobów  i spo
sobów  ich w ykorzystania, to  je s t sform ułow anie strategii instytucji [10].

17. Zarządzanie system owe

Przy zintegrow aniu  różnych technik  zarządzan ia  m ożna m ów ić o system ie tw orzącym  kom 
pleksow ą m etodę zarządzania, o bardzo rozw iniętej sam oregulacji podsystem ów  na bazie ko
m unikacji i sterow ania, ok reślaną  zarządzan iem  system ow ym  (ryc. 4).
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Ryc. 4. Próba integracji wybranych technik w zarządzaniu systemowym

Z arządzanie system ow e M bS (ang. M anagem ent by System ) uw aża się za  technikę reali
zow ania skom plikow anego  procesu zarządzania, zapew nia jącą  połączenie zasadniczych e le
m entów  (odrębnych technik) w  jed n o lity  pod w zględem  logicznym  system , pozw alający 
w najbardziej racjonalny sposób  osiągnąć założony cel. Polega ono na zarządzaniu  całym  
system em  (instytucją), m iędzy innym i na delegacji upraw nień i bardzo rozw iniętej 
sam oregulacji podsystem ów , z w ykorzystaniem  system u kom unikacji oraz sterow ania 
(regulacji). W edług A. C zerm ińsk iego  „Z arządzanie system ow e (...) polega na rozpatryw aniu 
przedsiębiorstw a ja k o  układu dynam icznego pozostającego w interakcji z  o toczeniem  
i usiłow aniu uzyskania takiego pow iązania  podsystem ów  całego system u przedsiębiorstw a, by 
m ógł być osiągnięty  w iodący  cel syntetyczny, którem u m uszą  być podporządkow ane cele 
częściow e” [3, s. 44]. Istotnym  ograniczeniem  tej techniki zarządzania  są  w ysokie koszty, 
duża w rażliw ość na zak łócen ia  i dehum anizacja  zarządzania.

18. Techniki organizatorskie

T echnika o rgan izatorska (zarządzania) je s t to  szczegółow y algorytm  w ykonyw ania różnych 
prac cząstkow ych w  procesie o rganizow ania oraz sposób dokonyw ania określonej zm iany sta
nu tego procesu, by rzeczyw iste  przebiegi procesu były zgodne z procesem  założonym  (zapro 
jektow anym ). W ostatn im  p ięćdziesięcio leciu  stw orzono bardzo w iele różnorodnych technik  
organizatorskich , d latego przedstaw im y tu jedyn ie  ich klasyfikację. Z  oddzielnym i natom iast 
technikam i organizatorsk im i, n ieom ów ionym i w tym opracow aniu , m ożna się zapoznać 
w dość bogatej literaturze p rzedm iotu . T echniki organ izatorsk ie  w krajach w ysoko rozw in ię
tych noszą  nazw ę m anagem ent services. W tej kategorii m ieszczą  się sposoby postępow ania 
w ykorzystujące nauki ścisłe (m atem atykę, statystykę itp.), nauki społeczne (psychologię, so
cjologię itd.), ekonom iczne, filozofię i nauki o człow ieku oraz teoretyczne i praktyczne w ska
zania organizacji i zarządzania.
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Z e w zględu na cel m ożna w yodrębnić  następujące techniki organizatorskie:

• techniki diagnostyczne, służące do zbieran ia  inform acji o istniejącym  stan ie  rzeczy, 
przeprow adzania  krytycznej oceny i analizy  tego stanu (należą  do nich techn ika  karto 
w ania, techniki badania  i m ierzen ia  czasu pracy, kw alifikow ania pracy itp.);

• techniki racjonalizacji i optym alizacji, służące do badania i uspraw nian ia  procesów  pra
cy, produkcji, obsługi produkcji, analizy i p rojektow ania system ów , konstrukcji w ytw o
rów, struktury  organizacyjnej itp., zalicza się do nich rów nież techniki m atem atyczne 
optym alizacji decyzji;

• techniki p lanow ania i kontro li, do których zalicza się techniki p lanow ania długo- i k ró t
kookresow ego, p ro jek tow an ia  rozm ieszczen ia  kom órek produkcyjnych, techniki analizy 
kosztów , kontroli jakośc i itp.;

• techniki postępow ania w sferze kontak tów  i stosunków  m iędzyludzkich , do których za
licza się techniki k ierow ania zespołam i ludzkim i, style kierow ania, techniki szkolenia, 
m otyw acji i inne.

Ze w zględu na przedm iot badań m ożna w yróżnić następujące techniki o rganizatorskie:

• techniki zajm ujące się op tym alizac ją  celów  i zadań system ów  organizacyjnych, do k tó
rych zalicza się badania  operacyjne, zastosow ania m atem atyczne, techniki p lanow ania 
sieciow ego, techniki zarządzan ia  przez cele, przez w yjątki, przez w yw oływ anie konflik 
tów , techniki sym ulacyjne, gry k ierow nicze itp.;

• techniki racjonalizacji w yrobu, przede w szystkim  technikę analizy  w artości i techniki 
kontroli jakości;

• techniki racjonalizacji p rocesów , do których m ożna zaliczyć techniki badania  pracy, 
techniki budow y harm onogram ów , techniki sieciow e (g łów nie C PM  -  C ritica l P ath  
M ethod  ze strzałkam i prezentującym i procesy: PE R T  -  P rogram  E valuation  a n d  Review  
Technique, gdzie w ęzły rep rezen tu ją  zdarzen ia  lub stany; M PM  -  M erta  P o ten tia l M et
hod, gdzie  w ęzły  sieci rep rezen tu ją  procesy), techniki projek tow ania rozm ieszczenia  
stanow isk  roboczych itp.;

• techniki racjonalizacji pracy m aszyn i urządzeń technicznych, a  szczególnie technikę 
obserw acji m igaw kow ych, badań chronom etrażow ych, analizy  porów naw czej, kosztów  
pracy m aszyn, w skaźn ikow ą analizę m aszyn i urządzeń i inne;

• techniki uspraw niania pracy człow ieka, badania m etod pracy, a szczególn ie  techniki ba
dan ia  ruchów  elem entarnych, techniki analizy ergonom icznej, techniki kw alifikow ania 
pracy itp.

Z e w zględu na kryterium  postępow an ia  organizatorskiego m ożna  w ydzielić:

• techniki w yboru przedm iotu  i ustalen ia  celu badania, a szczególnie techniki w yboru do
m inującego czynnika, na przykład m etodę A BC , krzyw e pareto, regułę 20 /80  itp.;

• techniki rejestracji stanu faktycznego, a szczególnie obserw ację ciągłą, m igaw kow ą, 
chronom etraż, technikę M TM , technikę BM P, karty przebiegu czynności i m ateriału , 
w ykresy przebiegu, w ykresy sznurkow e, m odele, m akiety, tablice  krzyżow e, schem aty 
blokow e, w ykresy G antta, cyklogram y, siatki czynności, kw estionariusze, ankiety, w y
wiady, testy  itp.;
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• techniki tw órczego poszukiw ania m ożliw ości now ych rozw iązań, a szczególnie „burzę 
m ózgów ” , technikę delficką, dyskusję 66, technikę 635, technikę skojarzeń i porów nań, 
technikę m orfolog iczną, algorytm  A ltszulera , analizy funkcji, kw estionariusze pytań na
prow adzających, odw rócen ia  problem u i inne techniki inw entyki;

• technikę oceny rozw iązań , a  szczególnie technikę karty T , technikę punktow ą;
• technikę pro jek tow an ia  rozw iązań, a  szczególnie techniki system ow ego projek tow ania 

funkcjonow ania i struk tury  system u organizacyjnego, techniki prezentacji rozw iązań 
organizacyjnych za pom ocą  kartow ania, m odeli, schem atów  blokow ych, w ykresów  
G antta, cyklogram ów , sia tek  czynności itp.;

• technikę w drażan ia  projektów , a szczególnie techniki sieciow e, techniki szkolenia, tech 
niki rozruchu.

W spólną cechą  znacznej liczby technik  organizatorskich  je s t cykl postępow ania oparty  na 
klasycznym  cyklu organizacyjnym  badania m etod pracy.

19. Uwagi końcowe

R ozsądne stosow anie w procesie zarządzan ia  opisanych technik  zarządzania  i innych (np. za 
rządzanie przez zobow iązan ia , konsultację, im prow izację, innow ację, alternatyw ę, kom unika
cję itd.) proces ten istotnie uspraw nia, co stanow i cenną  pom oc w  pracy kierow nika.

O m ów ione syntetycznie techniki zarządzania, a  także inne techniki (patrz ryc. 1 i tab. 1), 
są  z reguły przedstaw iane ja k o  alternatyw ne, a zw olennicy  poszczególnych technik  w innych 
w idzą  zw ykle sam e w ady. W rzeczyw istości jed n ak  w  zarządzaniu  każdą insty tucją (p rzedsię
biorstw em , firm ą, stow arzyszen iem , zw iązkiem , zrzeszen iem , holdingiem , korporacją, urzę
dem ) nie m ożna stosow ać ty lko jednej technik i, naw et jeś li będzie to technika często  p rzydat
na. W różnych układach regulacji w ystępujących w  instytucjach -  w  różnych pionach o rgan i
zacyjnych oraz w organizacji ja k o  całości -  celow e m oże się okazać stosow anie różnych tech
nik „zarządzania  ...” w  sposób zintegrow any. Z auw ażm y tu, że  w edług J. W ilda dla p rzysw o
jen ia  istoty technik  „zarządzan ie  przez ...” n iezbędne je s t zrozum ienie pojęć działania, za
chow ania się, postępow ania, reguł określających styl k ierow ania i zasad tw orzen ia  całościo
wej koncepcji, to  je s t pew nego m odelu zarządzania  [14].

W w arunkach rynkow ych, w  których funkcjonu ją  w spółczesne instytucje, na kadrę kie
row niczą nakłada się obow iązki:

• zapew nien ia  instytucji dobrej pozycji finansow ej;
• osiągania m aksym alnej produktyw ności zasobów ;
• zw iększania w ydajności pracy;
• zapew nienia „kosztów  pozostan ia  w b iznesie” .

H. M intzberg, analizu jąc działalność personelu kierow niczego na różnych poziom ach za
rządzania, doszedł do w niosku , że  odgryw a on w iele różnorodnych ról, które -  jak o  „zorgan i
zow ane zbiory zachow ań” -  sp row adzają  się do takich w ażnych ich odm ian, jak :

• role m iędzyludzkie  zw iązane z funkcjam i reprezentacyjnym i instytucji w o toczeniu , 
przyw ództw em  realizow anym  we w spółdziałaniu  pionow ym  i poziom ym  w spó łp racow 



52 PAWEŁ ŻUKOWSKI

ników  organizacji oraz z funkcjam i w spółpracy i w iązan ia  je j z  o toczeniem  (spo łeczeń

stw em );
• role inform acyjne oparte na procesach otrzym yw ania i p rzekazyw ania inform acji, s ta

w iające k ierow nika w  roli m onitora, to je s t osoby poszukującej inform acji; pow ielacza, 
czyli osoby często  najlepiej poinform ow anej, upow szechniającej inform acje, op in ie  i są 
dy; oraz w  roli rzecznika, k tóry  przekazu je część zebranych przez siebie inform acji o so 
bom i o rganizacjom  z zew nątrz;

• role decyzyjne w ynikające z podstaw ow ych zadań personelu k ierow niczego , w śród któ
rych najw ażniejsze to:

-  ro la p rzedsiębiorcy  starającego  się zapew nić m aksym alną spraw ność w  osiąganiu 

celów ,
-  ro la przeciw działan ia  n ieoczekiw anym  zakłóceniom  w ew nątrz  i na styku instytucji 

z otoczeniem ,
-  rola negocjatora w kom unikacji z o toczeniem  (społeczeństw em ) [7, 8, 17].

W spraw nym  w ypełnianiu obow iązków  i pełnieniu tak  różnorodnych funkcji k ierow ni
czych w procesie zarządzania  są  bardzo pom ocne techniki zarządzania. M etody i techniki o r
ganizatorskie, stosow ane w  różnych sferach organizacji pracy i zarządzan ia  (k ierow ania), czę
sto p rzep latają  się ze so b ą  i uzupełn ia ją  w zajem nie.

K ierow nik pow inien dysponow ać ogó lną  znajom ością  m ożliw ie dużego zestaw u technik  
zarządzania, aby m óc z n iego w ybrać te, które uw aża za godne g runtow niejszego  poznania 
w  celu zastosow ania ich w określonych w arunkach. N ależy bow iem  liczyć się z tym , że  nie 
w szystk ie techniki zarządzan ia  n ad a ją  się do zastosow ania w praktyce ze w zględu  na istn ieją
ce w arunki i ograniczenia. D ośw iadczen ia  w skazu ją  jednoznaczn ie , że  kom pleksow e stoso 
w anie m etod i technik  organizatorsk ich  organizacji pracy i zarządzania  nie ty lko znacznie 
zw iększa spraw ność p ro jek tow ania organizatorsk iego  i w drażan ia  projek tów  do praktyki, lecz 
także zw iększa efektyw ność funkcjonow ania now ego rozw iązania organ izacy jnego  w eksp lo
atacji; w zrastają  bow iem  produktyw ność i w ydajność pracy, polepsza się jak o ść , zm n ie jsza ją  
się koszty jednostkow e.

W spółczesny k ierow nik  (m enedżer) w  procesie zarządzania  -  działając w  skom plikow a
nym, turbulentnym  i konkurencyjnym  otoczeniu  -  stara się (z ko rzyścią  d la  instytucji) porząd
kow ać i synchronizow ać podstaw ow e elem enty  sw oich m ocnych i słabych stron (zasobów ), 
rozeznać szanse i zagrożen ia  płynące z o toczenia, a  także uw zględnić inne argum enty i atuty. 
Jest to zadanie bardzo trudne, często  n iem alże niew ykonalne z pow odów  inform acyjnych. Je 
dynie tacy m enedżerow ie, którzy  rad zą  sobie z n iepew nością  i w ie loznacznością  sytuacji oraz 
po trafią  um iejętn ie prow adzić gry (bitw y), które nigdy nie m ogą być w ygrane, a  ty lko są  p ro 
w adzone, m ogą m ieć nadzie ję uzyskania  pow odzenia  w pracy kierow niczej w  w arunkach ryn
kowych.

N a końcu tego rozdziału w arto  zw rócić uw agę na fakt, że w iększość stosow anych o rgan i
zatorskich technik zarządzan ia  zo stała  opracow ana nie przez uczonych, specjalistów  z zakresu 
organizacji i zarządzania, lecz w zasadzie  przez dośw iadczonych praktyków . P raw id łow ością  
ogó lną  bow iem  je s t tw orzen ie  i rozw ój przez uczonych ogólnej m etodologii działań  organ iza
torskich, natom iast w ypracow anie specyficznych technik  organizatorskich  zarządzan ia  -  to 
zadanie nie dla teoretyków , ale d la  praktyków -organizatorów . T rzeba pam iętać, że liczba
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technik organizatorskich  w zrasta  w ręcz law inow o, co w ym aga m iędzy innym i uporządkow a
nia i stw orzenia z  nich określonego , w ew nętrznie spójnego, system u. A w łaśnie podejście sys
tem ow e do technik  zarządzan ia  (pew ną próbę ich ujęcia system ow ego tu przedstaw iono  -  
zob. ryc. 4) m oże się przyczynić do ich integracji.
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