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Jako"ciowe uwarunkowania kszta!towania

efektywno"ci ekonomicznej organizacji

na wybranych przyk!adach

Streszczenie. Celem artyku"u jest omówienie wp"ywu uwarunkowa# jako$ciowych na efek-

tywno$% ekonomiczn& organizacji. Przyk"ady zaczerpni'to z do$wiadcze# praktycznych i dotycz&
one: metodyki analizy SWOT i TOWS, poj'% i kategorii zwi&zanych z celami, metodyki analizo-

wania celów oraz opisu stanowiska organizacyjnego. W opracowaniu uzasadniono wp"yw wybra-

nych aspektów jako$ciowych na efektywno$% zarz&dzania, a tak!e ró!ne niedostatki odnosz&ce si'
do wybranych przyk"adów. Wskazano tak!e propozycje niektórych rozwi&za# oparte na w"asnych

do$wiadczeniach.

S!owa kluczowe: efektywno$%, efektywno$% ekonomiczna, uwarunkowania efektywno$ci,

aspekty jako$ciowe efektywno$ci, cele, zadania, analiza SWOT, analiza TOWS, analiza celów,

rangowanie celów, opis stanowiska organizacyjnego

Wst#p

Analiza historyczna kszta"towania si' dyscyplin traktuj&cych o organizacji

i zarz&dzaniu wyra(nie wskazuje, !e od samego pocz&tku dociekania naukowe

by"y ukierunkowane na problematyk' efektywno$ci. Potwierdzaj& to zaintereso-

wania i dorobek wielu klasyków zarz&dzania, takich jak np. Frederick Taylor,

Henry Gannt, Henry Ford, Frank i Lilian Gilbreth czy Karol Adamiecki1.
                        

1 Zob. Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarz!dzania, PWE, Warszawa 1989

oraz J. Kurnal, Twórcy naukowych podstaw organizacji, PWE, Warszawa 1972.
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Zainteresowania analiz& wydajno$ci w firmach by"y reakcj& na oczekiwania

praktyki, w której szybko post'powa"a koncentracja i centralizacja kapita"u,

skala produkcji, a tak!e mechanizacja prac. Intuicja, zdrowy rozs&dek i do$wiad-

czenie ust'powa"y miejsca naukowej systematyzacji i analizie czynników, po-

miarom oraz poszukiwaniu rozwi&za# wzorcowych. Jednocze$nie od samego

pocz&tku wymiernym aspektom efektywno$ciowym zarz&dzania towarzyszy"y
dociekania jako$ciowe. Nasz rodak Karol Adamiecki proponowa" harmonogra-

my optymalizuj&ce procesy produkcyjne, ale jednocze$nie dostrzega" i wyja$nia"
znaczenie tzw. prawa harmonii duchowej. Do uwarunkowa# jako$ciowych

funkcjonowania organizacji nawi&zywali tacy wybitni klasycy organizacji, jak

Henri Fayol czy Henry Le Chatelier. Pó(niejsze nurty i szko"y naukowe zarz&-
dzania potwierdzaj& wspó"zale!no$% problematyki twardej (wymiernej, bezpo-

$rednio zwi&zanej z efektywno$ci&) oraz mi'kkiej (trudno wymiernej, po$rednio

zwi&zanej z efektywno$ci&). Charakterystyczn& cech& rozwoju dyscyplin trak-

tuj&cych o organizacji i zarz&dzaniu jest dostrzeganie tej wspó"zale!no$ci

w dociekaniach badawczych oraz w praktyce2.

Celem opracowania jest przybli!enie i analiza wybranych przyk"adów w ob-

szarze jako$ciowych uwarunkowa# efektywno$ci ekonomicznej organizacji.

Przyk"ady maj& charakter zró!nicowany i s& zaczerpni'te z do$wiadcze# prak-

tycznych autorów.

1. Wieloznaczno"$ i uwarunkowania

efektywno"ci ekonomicznej firmy

W"a$ciwe rozwa!ania warto poprzedzi% pewnymi ogólnymi uwagami odno-

sz&cymi si' do efektywno$ci ekonomicznej firmy. Po pierwsze, jest to kategoria

aksjologiczna o charakterze wymiernym. Po drugie, ma ona charakter wielowy-

miarowy, tzn. mo!e przybiera% ró!ne formy (wzgl'dna, bezwzgl'dna) oraz mo!e
by% wyra!ona w ró!nych jednostkach obliczeniowych, takich jak: pieni&dz, czas,

jednostki naturalne (waga, ilo$%, metry itp.) czy skale punktowe. Po trzecie,

mo!na z ni& kojarzy% ró!ne kryteria oceny � nawet w odniesieniu do tej samej

organizacji. Oznacza to, !e rzadko efektywno$% organizacji mierzy si' za pomo-

c& jednego kryterium. Zwykle ocena efektywno$ci organizacji ma charakter

wielopunktowy. Po czwarte, efektywno$% ekonomiczn& mo!na rozpatrywa%
w ró!nych przedzia"ach oceny. Mo!na j& odnosi% do ca"o$ci organizacji b&d( jej

cz'$ci (jednostki wewn'trzne, o$rodki odpowiedzialno$ci). W trzecim i czwar-

                        
2 Ibidem; dodatkowo zob. A. Wajda, Podstawy nauki o zarz!dzaniu organizacjami, Wyd.

Difin, Warszawa 2003, s. 11-31.



Jako!ciowe uwarunkowania kszta"towania efektywno!ci ekonomicznej organizacji... 291

tym przypadku pojawia si! wi!c przy pe"nej ocenie efektywno#ci ekonomicznej

konieczno#$ korzystania z ocen wielokryterialnych. Po pi%te, kryteria wymierne

odzwierciedlaj%ce efektywno#$ mog% by$ wzgl!dem siebie sprzeczne, co mo&e

komplikowa$ trafno#$ pomiaru ko'cowego. Po szóste, zarówno w odniesieniu

do kryteriów cz%stkowych, jak i do kryteriów syntetycznych oceny efektywno#ci

identyfikacja czynników oddzia"ywaj%cych na ich kszta"towanie najcz!#ciej jest

wielokierunkowa, niepe"na i trudna do pomiaru ze wzgl!du na wyst!powanie

uwarunkowa' jako#ciowych o ró&nym charakterze. Po siódme, dobór i rangi

kryteriów oceny efektywno#ci ekonomicznej s% zmienne w czasie i wymagaj%

aktualizacji3.

Wszystkie wskazane czynniki komplikuj% trafno#$ i obiektywno#$ oceny

efektywno#ci firmy; szczególne trudno#ci pojawiaj% si! pod tym wzgl!dem przy

ocenie ca"o#ciowej organizacji. W analizie przyczynowo-skutkowej efektywno-

#ci ekonomicznej dodatkowym elementem utrudniaj%cym ocen! jest wyst!po-

wanie uwarunkowa' jako#ciowych o ró&nym charakterze. Skutkowa$ to mo&e

trudno#ciami w identyfikacji przyczyn sukcesu b%d( pora&ki firmy. Ma to swoje

prze"o&enie na tak wa&ne obszary zarz%dzania firm%, jak budowa systemu celów,

planowanie, orientacja na wyniki, delegowanie kompetencji i egzekwowanie

odpowiedzialno#ci czy motywowanie i kontrolowanie.

Uwarunkowania jako#ciowe efektywno#ci ekonomicznej koresponduj% z naj-

wa&niejszymi funkcjami, jakie maj% do spe"niania dyscypliny naukowe traktuj%-

ce o organizacji i zarz%dzaniu, do których zaliczamy4:

1. Funkcj! �opisow"� � wypracowanie oraz uporz%dkowanie systemu ka-

tegorii umo&liwiaj%cych charakterystyk! procesów zwi%zanych z organizowa-

niem i zarz%dzaniem. Dorobek w tym zakresie jest znaczny, ale niejednolity.

Ka&da organizacja buduje i stosuje w tym zakresie swój system poj!$.

2. Funkcj! �analityczn"� � wyja#nianie zwi%zków przyczynowo-skutko-

wych wyst!puj%cych w procesach organizowania i zarz%dzania, pozwalaj%cych

lepiej zrozumie$ te procesy w instytucjach, co pomaga w analizie organizacyjnej

stanu aktualnego i w prognozowaniu po&%danych zmian.

3. Funkcj! �aksjologiczn"� � wypracowywanie, wyja#nianie i systematy-

zacj! kryteriów oceny sprawno#ci dzia"a' � od postaci prakseologicznych (naj-

ogólniejszych) po kryteria bardziej szczegó"owe, a& do konkretnych wska(ników

czy mierników oceny. Dorobek zarz%dzania w systematyzacji mo&liwych kryte-

riów oceny jest bardzo du&y, natomiast w praktyce problemy sprawia cz!sto

dobór kryteriów pasuj%cych do konkretnej sytuacji oraz powi%zanie kryteriów
                        

3 Por. wyja#nienie efektywno#ci ekonomicznej w: J. Penc, Leksykon biznesu, AW Placet,

Warszawa 1997, s 99-100.
4 Autorzy postrzegaj% funkcje nauki o organizacji i zarz%dzaniu szerzej ni& M. Przyby"a � por.

Organizacja i zarz#dzanie. Podstawy wiedzy mened$erskiej, red. M. Przyby"a, AE Wroc"aw, Wroc-

"aw 2003, s. 25.
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cz&stkowych z kryteriami ca"o$ciowymi. Trudno$ci sprawiaj& tak!e sposób

i zakres uwzgl'dnienia uwarunkowa# jako$ciowych w analizie efektywno$ci.

4. Funkcj# �normatywn%� � wypracowywanie i porz&dkowanie zalece#,
wytycznych, dyrektyw, wskazówek i zasad s"u!&cych usprawnianiu dzia"a#
w instytucjach.

5. Funkcj# �metodyczn%� � wypracowanie metod i technik usprawniaj&-
cych organizacj' i zarz&dzanie poprzez identyfikowanie, analizowanie, dosko-

nalenie, a tak!e projektowanie i wdra!anie nowych rozwi&za#. W odró!nieniu

od ogólnego charakteru dyrektyw sprawno$ciowych sk"adaj&cych si' na funkcj'
normatywn&, metody i techniki PZ s& bardziej zoperacjonalizowane, a wi'c bar-

dziej konkretne. Warto tutaj wymieni% takie koncepcje metodyczne, jak np.:

benchmarking, controlling, zarz&dzanie przez cele, zarz&dzanie przez wyj&tki,

zarz&dzanie przez delegowanie uprawnie#, diagnostyczne projektowanie struktur

organizacyjnych itp., czy bardziej szczegó"owe techniki organizatorskie, takie

jak np.: tablice kompetencyjne, socjometria, techniki rangowania, techniki heu-

rystyczne, techniki dezagregowania i porz&dkowania zada#, technika ABC i inne.

Warto wyra(nie podkre$li% kluczowe znaczenie funkcji aksjologicznej w ob-

r'bie dyscyplin naukowych traktuj&cych o organizacji i zarz&dzaniu. Orientacja

na sprawno$% oraz efektywno$% by"y g"ównymi (ród"ami narodzin tych dyscy-

plin oraz stanowi& zasadniczy uk"ad odniesienia dla pozosta"ych wymienionych

funkcji organizacji i zarz&dzania. Oznacza to, !e funkcja aksjologiczna kanali-

zuje dorobek naukowy pozosta"ych funkcji, ale jednocze$nie ukierunkowuje

dociekania naukowe z nimi zwi&zane. Niedostatki rozstrzygni'% naukowych

oraz b"'dy praktyczne kojarzone z funkcj& opisow&, analityczn&, normatywn&
i metodyczn& przek"adaj& si' po$rednio na komplikacje i utrudnienia w ocenie

efektywno$ci ekonomicznej organizacji. Praktyczne przyk"ady wybrane przez

autorów i b'd&ce przedmiotem niniejszego opracowania nawi&zuj& do w&tków

zawartych w tej cz'$ci.

2. Analiza SWOT/TOWS

a efektywno"$ ekonomiczna

Analiza SWOT jest znanym i powszechnie stosowanym w praktyce podej-

$ciem, kojarzonym najcz'$ciej z diagnozowaniem strategicznym. Jej nazwa jest

akronimem angielskich s"ów Strengths (silne strony), Weaknesses (s"abo$ci),

Opportunities (okazje, szanse), Threats (zagro!enia). Dwa pierwsze sk"adniki

analizy dotycz& uwarunkowa# wewn'trznych, a dwa pozosta"e dotycz& uwarun-

kowa# zewn'trznych funkcjonowania firmy. Zaleca si', by analiz' SWOT prowa-

dzi% w sposób grupowy, wykorzystuj&c pracowników i kierowników o wysokich
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kwalifikacjach, zró!nicowanym statusie formalnym i profilu zawodowym, o ró!-
nej lokalizacji organizacyjnej, w ró!nym wieku itp. Wa!nym warunkiem powo-

dzenia analizy SWOT jest udzia" pracowników dostrzegaj&cych problemy firmy

i ciesz&cych si' du!ym autorytetem rzeczywistym. W sesji SWOT powinno si'
tak!e wykorzysta% wszelkie dost'pne informacje dotycz&ce funkcjonowania firmy

(rozpoznanie konkurencji, rozpoznanie kontrahentów, sytuacja gospodarcza �

krajowa i zagraniczna, sytuacja spo"eczno-polityczna, zestawienia statystyczne,

tendencje gospodarcze, sytuacja regionalna itp.). W kontek$cie zarz&dzania strate-

gicznego, stosuj&c analiz' SWOT diagnozuje si' d"ugofalowe uwarunkowania

wewn'trzne i zewn'trzne organizacji. Produktem ko#cowym takiego post'powa-

nia jest zestawienie czynników wewn'trznych i zewn'trznych firmy w 4 grupach

odpowiadaj&cych literom nazwy SWOT. W ten sposób powstaje wst'pna baza

heurystyczna u"atwiaj&ca wybór po!&danego typu strategii, a nast'pnie generowa-

nie celów na poziomie strategicznym i taktycznym5.

W praktyce aplikacja analizy SWOT postrzegana jest du!o szerzej, a nie tylko

w kontek$cie budowy strategii. Analiz' SWOT mo!na wi'c z powodzeniem pro-

wadzi% w odniesieniu do wyodr'bnionych cz'$ci organizacji (jednostki organiza-

cyjne b&d( obszary zadaniowe), wyodr'bnionych zasobów (np. SWOT zasobów

ludzkich), inicjowanych przedsi'wzi'%, modelowania celów w w'!szych prze-

dzia"ach czasowych, wdra!anych koncepcji b&d( metod zarz&dzania, zmian orga-

nizacyjnych itd. We wszystkich tych przypadkach wnioski wynikaj&ce z analizy

SWOT ukierunkowuj& procesy decyzyjne zwi&zane z ustalaniem celów i w ten

sposób po$rednio warunkuj& efektywno$% ekonomiczn& firmy. Forsowanie typu

strategii niedopasowanego do sytuacji, a wi'c z"e dobranie i sformu"owanie celów

b&d( zada# organizacji, implikuje niew"a$ciwy dobór kryteriów, wska(ników czy

mierników, a to z kolei skutkuje zwykle obni!eniem efektywno$ci.

W tym $wietle du!ego znaczenia nabiera poprawno$% stosowania analizy

SWOT. Z obserwacji i do$wiadcze# autorów wynika, !e nierzadko analizy SWOT

maj& w praktyce dosy% p"ytki charakter (niewielka liczba egzemplifikowanych

czynników). Cz'sto równie! wnioski wynikaj&ce ze stosowania analizy SWOT s&
bardzo powierzchowne, a nawet fa"szywe. Cz'$ciowo mo!e to wynika% z niekom-

petencji pracowników stosuj&cych t' metod', a po cz'$ci z pewnych niedostatków

metodycznych. W konsekwencji mo!e to deformowa% budow' systemu celów

firmy i odbija% si' negatywnie na efektywno$ci.

Wspó"pracuj&c z firmami, autorzy od d"u!szego czasu pog"'biaj& analiz'
SWOT o kwestie zwi&zane z jednej strony z rangowaniem czynników, a z drugiej

� dotycz&ce stopnia sterowalno$ci tych ostatnich6. Do rangowania czynników
                        

5 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsi%biorstwa, PWE, War-

szawa 2004, s. 189-198.
6 W kwestii rangowania czynników por. K. Krukowski, Strategia rozwoju organizacji,

OWSIiZ, Olsztyn 2006.
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mo!na wykorzysta% dost'pne techniki (np. technika 0-10) b&d( bardziej uprosz-

czone sposoby (np. rozdzia" 100 mo!liwych punktów rangowych na poszczególne

czynniki w obr'bie ka!dego z 4 obszarów analizy SWOT). Ocen' stopnia stero-

walno$ci najcz'$ciej szacuje si' w pewnym przedziale punktowym (mo!na np.

rozwa!y% przedzia" 1-5). Postuluje si' w tym zakresie grupowy sposób analizy

i ustale#. Struktur' typowego arkusza analitycznego bazuj&cego na proponowa-

nych rozwi&zaniach zawiera tabela 1.

Tabela 1. Struktura arkusza analitycznego SWOT z uwzgl'dnieniem rang

i stopnia sterowalno$ci

Obszar SWOT: np. Silne strony firmy

Nr Czynniki
Ranga

(rozdzia" 100 pkt)
Stopie# sterowalno$ci

(1-5 pkt)

Wska(nik znaczenia
czynnika (ranga ×

stopie# sterowalno$ci)

1

2

3

4

5

Razem: 100 pkt )redni wska(nik
sterowalno$ci

Wska(nik % znaczenia
czynników

* r ó d "o: opracowanie w"asne na podstawie bada# praktycznych.

Proponowane rozwi&zanie zosta"o pozytywnie zweryfikowane w wielu fir-

mach. Grupowe szacowanie rang i stopnia sterowalno$ci istotnie uzupe"nia infor-

macje o zidentyfikowanych czynnikach i wzbogaca wnioskowanie. Niekiedy

zmianie ulega hierarchia znaczenia czynników.

Analiza SWOT mo!e by% dodatkowo pog"'biona tzw. analiz& TOWS, która

polega na identyfikacji zale!no$ci wyst'puj&cych mi'dzy czynnikami wewn'trz-

nymi i zewn'trznymi firmy. Wymuszone porównanie czynników przebiega

zwykle w kombinacji nast'puj&cych uk"adów czynników wewn'trznych i ze-

wn'trznych:

� silne strony � szanse,

� silne strony � zagro!enia,

� s"abe strony � szanse,

� s"abe strony � zagro!enia.

Na specjalnie skonstruowanych arkuszach identyfikuje si' wzajemne powi&-
zania mi'dzy wyodr'bnionymi czynnikami badanych grup. Porównania maj&
charakter dwójkowy (porównuje si' 2 elementy na zasadzie krzy!owania si'
wierszy i kolumn), a identyfikacj' powi&zania zapisuje si' w odpowiednich po-

lach arkusza, najcz'$ciej z wykorzystaniem alternatywy binarnej: �0� (nie ma
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powi&zania mi'dzy czynnikami) i �1� (wyst'puje powi&zanie)7. Analiza TOWS

jest ciekawym uzupe"nieniem analizy SWOT, ale w praktyce jest stosowana

raczej rzadko ze wzgl'du na du!& czasoch"onno$%, nadmierne komplikacje

i niewielk& warto$% merytoryczn& wniosków.

Autorzy nie do ko#ca podzielaj& tak& krytyczn& ocen' tej metody. Owszem,

analiza TOWS jest czasoch"onna, ale tylko wtedy, gdy zidentyfikowanych czyn-

ników jest zbyt du!o, a badanie zale!no$ci mi'dzy nimi prowadzone jest w spo-

sób ca"o$ciowy. W takich przypadkach mo!na jednak prowadzi% badania

w sposób selektywny, koncentruj&c si' na najwa!niejszych czynnikach we-

wn'trznych i zewn'trznych. Takie selektywne stosowanie analizy TOWS zo-

sta"o pozytywnie zweryfikowane przez autorów w wielu firmach. Poprawno$%
stosowania metod SWOT i TOWS warunkuje po$rednio efektywno$% ekono-

miczn& organizacji, przede wszystkim w kontek$cie generowanych celów i zada#.

3. Kategorie opisowe zwi%zane z systemem celów

firmy a efektywno"$ ekonomiczna

Wyja$nianie, systematyzowanie i ujednolicanie kategorii opisowych organi-

zacji i zarz&dzania bez w&tpienia ma wp"yw na sprawno$% firm i po$rednio wa-

runkuje efektywno$% ekonomiczn&. Bez jednolitego rozumienia takich kategorii,

jak cele, zadania, funkcje, procesy, role organizacyjne, struktura organizacyjna �

jej sk"adniki i typy, kompetencje funkcjonalne, rodzaje specjalizacji, centraliza-

cja i decentralizacja decyzji itd., trudno by"oby prowadzi% efektywne dyskusje

oraz podejmowa% trafne decyzje. Oczywi$cie, !e ca"y czas jeste$my na dorobku

w zakresie wzgl'dnie pe"nej jednolito$ci kategorii opisowych zarz&dzania. Ze

wzgl'du na pewn& ró!norodno$% stanowisk i wyk"adni w omawianej kwestii

ka!da firma stara si' wypracowa% w"asny sposób interpretowania wykorzysty-

wanych kategorii opisowych. Niekiedy taka interpretacja narzucana jest przez

wdra!ane przez firm' systemy zarz&dzania jako$ci& b&d( inne wdra!ane koncep-

cje zarz&dzania (np. zarz&dzanie przez cele, zarz&dzanie przez wyniki, zrówno-

wa!ona karta wyników czy zarz&dzanie procesowe). Innym razem wymusza to

wspó"praca z firmami konsultingowymi. Cz'$% firm traktuje jednolito$% rozu-

mienia podstawowych kategorii jako wa!ny wymiar kultury organizacyjnej,

formalizuj&c te kategorie w ró!nych dokumentach organizacyjnych i procedu-

rach. Autorzy zetkn'li si' w trakcie bada# z du!& firm& zatrudniaj&c& ponad

2 tys. pracowników, w której ka!dy wyodr'bniony pion organizacyjny posiada"
                        

7 Por. Zarz!dzanie strategiczne. Koncepcje � metody, red. R. Krupski, AE Wroc"aw, Wroc"aw

2003, s. 159-164.
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swoj& w"asn& wyk"adni' w zakresie stosowanych kategorii opisowych. Analiza

oraz projektowanie systemu podzia"u kompetencji dla ca"ej firmy by"o w takich

warunkach bardzo utrudnione i wymaga"o na pocz&tku ujednolicenia podstawo-

wych poj'%.
W kontek$cie efektywno$ci ekonomicznej kluczowe znaczenie maj& kategorie

zwi&zane z celami i zadaniami firmy. Niezale!nie od tego, czy budujemy i anali-

zujemy ca"o$ciowy system celów strategicznych, taktycznych i operacyjnych, czy

interesuje nas system celów wybranej jednostki b&d( wybranego obszaru zada-

niowego � wszystkie podstawowe kategorie opisowe w tym zakresie powinny by%
interpretowane jednolicie. Niektóre firmy decyduj& si' na opracowanie i wdro!e-

nie specjalnych instrukcji z tym zwi&zanych, a wi'c nadaj& temu moc regulacyj-

n&. Poni!ej zaprezentowano przyk"adowy fragment takiej instrukcji dla jednej

z firm:

Instrukcja budowy strategii i systemu celów Spó!ki X sp. z o.o.

1. Cel instrukcji: Celem instrukcji jest ujednolicenie nazewnictwa kategorii stosowanych

przy wypracowywaniu strategii i celów Spó"ki, a tak!e ujednolicenie metodyki budowania celów.

2. Przedmiot instrukcji: Przedmiot instrukcji obejmuje interpretacj' kategorii stosowanych

w procesie wypracowywania strategii oraz w budowie systemu celów, przybli!enie zasad popraw-

no$ci formu"owania celów, opis wykorzystywanych metod i technik, a tak!e opis zalecanej meto-

dyki ca"o$ciowego post'powania w budowie systemu celów.

3. Zakres stosowania instrukcji: Metacele (misja, wizja), cele strategiczne, cele taktyczne,

cele operacyjne, system celów.

4. Regulacja kompetencji: Zarz&d Spó"ki okre$la role konkretnych podmiotów (kompeten-

cji) zwi&zane zarówno z wypracowywaniem i aktualizacj& strategii, jak te! z budow& i aktualizacj&
systemu celów Spó"ki. Zarz&d okre$la równie! podzia" kompetencji zwi&zanych z realizacj& celów

i zada# (inicjowanie, decydowanie, opiniowanie, koordynowanie, wykonanie podstawowe, wyko-

nanie pomocnicze, informowanie, konsultowanie, proponowanie itp.).

5. Wykaz dokumentów zwi%zanych z systemem celów: �Instrukcja budowy systemu

celów�, �Strategia Spó"ki� (zawieraj&ca analiz' SWOT, zestawienie i zrangowanie celów strate-

gicznych, analiz' wspó"zale!no$ci celów strategicznych, zestawienie i zrangowanie celów opera-

cyjnych, ogólny harmonogram realizacji celów i ogólny podzia" kompetencji, analiz' spójno$ci

celów strategicznych i celów taktycznych, a tak!e analiz' spójno$ci celów), �System zada# na

dany rok� (wraz ze szczegó"owymi harmonogramami i regulacj& kompetencji oraz bud!etami

planowanymi na realizacj' zada#).
6. Kategorie zwi%zane z systemem celów:

6.1. Misja � najwy!szy poziom celów Spó"ki, wyja$niaj&cy sens jej istnienia (racj' bytu) te-

raz i w przysz"o$ci oraz wskazuj&cy elementy odró!niaj&ce j& od innych firm. Misja pe"ni funkcj'
inspiruj&c&, integruj&c&, ukierunkowuj&c&, identyfikuj&c&, uwiarygadniaj&c& i stabilizuj&c&.

6.2. Wizja � przysz"o$ciowy obraz Spó"ki oraz jej miejsca i roli w otaczaj&cym $wiecie po-

strzegany przez pryzmat wybranych (najwa!niejszych) elementów oraz w kontek$cie wypracowa-

nej misji Spó"ki. Wizja jest rezultatem wszystkich analiz i celów zwi&zanych z wypracowaniem

strategicznych kierunków funkcjonowania Spó"ki.

6.3. Cele � okre$laj& przewidywane i po!&dane kierunki funkcjonowania Spó"ki jako ca"o$ci

b&d( poszczególnych jej cz'$ci (obszarów funkcjonalnych, komórek organizacyjnych i pracowni-

ków). Cele obejmuj& zarówno okre$lenie przedmiotu dzia"alno$ci, jak te! przewidywanych i po!&-
danych kryteriów oceny. Cele mog& odnosi% si' do ró!nych przedzia"ów czasowych (cele

strategiczne, cele operacyjne, przedsi'wzi'cia, zadania)
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6.4. Cele przedmiotowe � przewidywane i po!&dane kierunki funkcjonowania Spó"ki ekspo-

nuj&ce przedmiot dzia"alno$ci i charakteryzuj&ce si' pewn& rytmiczno$ci& wyst'powania (powta-

rzalno$ci&, ci&g"o$ci&). Cel przedmiotowy odpowiada na pytanie �co si' robi?� (�co si' powinno

robi%�), a nie �jak si' powinno robi%�. W odniesieniu do ca"ej firmy cele przedmiotowe sk"adaj&
si' na przedmiot jej dzia"alno$ci. Specyficznymi celami przedmiotowymi s& równie! przewidywa-

ne projekty wdro!eniowe.

6.5. Cele efektywno"ciowe (kryteria oceny) � przewidywane i po!&dane kryteria oceny

realizacji celów przedmiotowych. W formu"owaniu kryteriów oceny eksponuje si' wyrazy o cha-

rakterze �warto$ciuj&cym� (zapewnienie, zmniejszenie, zwi'kszenie, doskonalenie, minimalizo-

wanie itp.), a pomija przedmiotow& stron' dzia"a#. Kryteria oceny mog& mie% charakter zarówno

wymierny, jak te! niewymierny. Kryteria oceny odzwierciedlaj& wymagania i oczekiwania wobec

Spó"ki i jej komórek organizacyjnych w zakresie realizacji celów przedmiotowych. Kryteria oceny

pozwalaj& lepiej zrozumie% po!&dan& sprawno$% i efektywno$% prowadzonych dzia"a# i na tej

podstawie lepiej egzekwowa% odpowiedzialno$% za realizacj' celów przedmiotowych.

6.6. Cele strategiczne � d"ugookresowe cele przedmiotowe (projekty wdro!eniowe) oraz cele

efektywno$ciowe Spó"ki koresponduj&ce z misj& i wizj& firmy oraz stanowi&ce uk"ad odniesienia

dla formu"owania celów taktyczno-operacyjnych.

6.7. Cele taktyczne � $redniookresowe cele przedmiotowe (projekty wdro!eniowe) oraz cele

efektywno$ciowe Spó"ki koresponduj&ce z celami strategicznymi i stanowi&ce uk"ad odniesienia

dla formu"owania zada#.
6.8. Cele operacyjne (zadania) � cele krótkookresowe stanowi&ce najni!szy poziom kon-

kretyzacji systemu celów Spó"ki.

6.9. System celów Spó!ki � porz&dkowane cele strategiczne oraz taktyczno-operacyjne,

a tak!e odpowiadaj&ce im przedsi'wzi'cia Spó"ki. Pe"ny system celów Spó"ki obejmuje zarówno

cele ca"o$ciowe firmy, jak równie! cele odnosz&ce si' do wybranych obszarów funkcjonalnych.

Przy wypracowywaniu strategii Spó"ki funkcjonuj& wspó"zale!ne okre$lenia � strategia ca"o$ciowa

Spó"ki i strategie funkcjonalne Spó"ki. Strategie funkcjonalne nie musz& obejmowa% wszystkich

obszarów dzia"alno$ci, mog& si' odnosi% do wybranych, najwa!niejszych systemów funkcjonalnych.

7. Zalecenia poprawnego formu!owania celów: ......................................

8. Metody i techniki stosowane w budowie strategii i systemu celów:

8.1. Analiza SWOT: ..............................

8.2. Analiza TOWS: ...........................

8.3. Rangowanie celów i zada&: .............................

8.4. Analiza spójno"ci zada& cz%stkowych wzgl#dem celów ko&cowych: ............................

8.5. Analiza wspó!zale'no"ci celów ko&cowych: ..................

8.6. Analiza stopnia wymierno"ci celów i zada&: ................................

9. Kategorie stosowane w regulacji kompetencji funkcjonalnych (obowi%zki, uprawnie-

nia i odpowiedzialno"$): ........................

* r ó d "o: opracowanie w"asne na podstawie praktycznych bada# i do$wiadcze# oraz dorobku teoretycz-

nego. Por. W. Wudarzewski, Metodyka wypracowywania celów na tle do#wiadcze& praktycznych, �PN AE

Wroc"aw� 2000, nr 864 oraz Organizacja i zarz!dzanie. Podstawy wiedzy mened$erskiej, red. M. Przyby"a,

Wyd. AE we Wroc"awiu, Wroc"aw 2003, s. 224-230.

Na szczególn& uwag' w odniesieniu do celów i zada# zas"uguje wyodr'bnie-

nie i rozró!nienie kategorii �cele przedmiotowe� i cele �efektywno$ciowe� (uto!-
samiane z kryteriami oceny)8. Mi'dzy tymi kategoriami wyst'puj& relacje

                        
8 Por. Organizacja i zarz!dzanie�, op. cit., s. 225 oraz W. Wudarzewski, Metodyka wypra-

cowywania celów na tle do#wiadcze& praktycznych, �PN AE Wroc"aw� 2000, nr 864, a tak!e
idem, System celów jako podstawa ustalania strategii, �PN AE Wroc"aw� 2002, nr 956.
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wspó"zale!ne, które powinny by% dostrzegane i analizowane w kontek$cie efek-

tywno$ci ekonomicznej. Przedmiotowy i efektywno$ciowy charakter celów i za-

da# odnosi si' zarówno do perspektywy strategicznej firmy, jak równie! do jej

perspektywy operacyjnej. To rozró!nienie ma równie! znaczenie w szczegó"o-

wym regulowaniu kompetencji funkcjonalnych pracowników w opisach stanowisk

organizacyjnych, w których obowi&zki powinny by% kojarzone z zadaniami

przedmiotowymi, a odpowiedzialno$% pracownika � z wyodr'bnionymi kryteriami

oceny (za realizacj' wyznaczonych zada# przedmiotowych).

4. Analiza celów a efektywno"$ ekonomiczna

Analiza wyodr'bnionych celów ma charakter wielowzgl'dowy i mo!e by%
prowadzona w bardzo ró!nych przedzia"ach czasowych, osobowych i przestrzen-

nych. Mo!na analizowa% zarówno ca"o$ciowe cele jednolitych przedsi'biorstw czy

korporacji, jak równie! cele ich wewn'trznych jednostek, wybranych obszarów

zadaniowych czy planowanych przedsi'wzi'%. Niezale!nie jednak od kontekstu

i zakresu analizy wyst'puj& podobne problemy metodyczne. Po pierwsze, trzeba

zidentyfikowa% i uporz&dkowa% cele przedmiotowe oraz odpowiadaj&ce im cele

efektywno$ciowe, a tak!e przeanalizowa% relacje mi'dzy nimi. Po drugie, nale!y
zdezagregowa% cele ko#cowe na poziom celów cz&stkowych o po!&danym stop-

niu szczegó"owo$ci. Po trzecie, trzeba zrangowa% cele ko#cowe i ustali% za"o!one

priorytety dzia"ania. Proces rangowania mo!e niekiedy obejmowa% wybrane cele

cz&stkowe. Po czwarte, warto przeanalizowa% spójno$% celów cz&stkowych wzgl'-
dem celów ko#cowych. Po pi&te, mo!na rozwa!y% analiz' wspó"zale!no$ci celów

ko#cowych. Po szóste, powinno si' oszacowa% stopie# wymierno$ci celów. Z pew-

no$ci& wyliczone zestawienie problemów metodycznych analizowania celów nie

jest pe"ne, a poszczególne kwestie mog& mie% zró!nicowane znaczenie, ale wszyst-

kie wskazane aspekty po$rednio warunkuj& efektywno$% ekonomiczn& organizacji9.

Warto w tym miejscu szczególnie uwypukli% znaczenie analizy stopnia wy-

mierno$ci generowanych celów, poniewa! tworzymy w ten sposób baz' do kon-

kretyzowania celów wymiernych w po!&dane wska(niki i mierniki bezpo$rednio

zwi&zane z efektywno$ci& ekonomiczn&. Z drugiej jednak strony, nie mo!emy

pomija% czy dyskryminowa% celów trudno wymiernych. Z zaleceniem wymierno-

$ci celów "&czony jest niekiedy postulat, by ze szczególn& trosk& nadzorowa% cele

s"abo wymierne oraz w miar' mo!liwo$ci d&!y% do ich ukonkretnienia (np. z wy-

korzystaniem metod oceny punktowej czy bardziej szczegó"owego opisu oczeki-

                        
9 Zob. W. Wudarzewski, Metodyka wypracowywania... oraz idem, System celów jako wy-

znacznik sukcesu w zarz!dzaniu, �PN AE Wroc"aw� 1999, nr 823.
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Tabela 2. Zestawienie diagnozowania spójno!ci celów taktycznych wzgl"dem celów

strategicznych w Spó#ce Y (fragment)

4. TECHNOLOGIA I TECHNIKI
WYTWARZANIA

Wysoka
konkuren-

cyjno!$
Spó#ki

%wiatowy
poziom

ekologicz-
no!ci

wyrobów

Przyrost
warto!ci

Spó#ki i za-
dowolenie
akcjonariu-

szy

Wysoki
poziom
zysku

i samo-
finansowa-

nie

Zadowole-
nie pra-

cowników
Spó#ki

i integracja
za#ogi

4.1. Rozszerzenie asortymentu wybranych
grup wyrobów i pó#produktów (kreo-
wanie nowych wyrobów dostosowa-
nych do zmieniaj&cych si" potrzeb
rynkowych � sprecyzowanie konkret-
nego programu w tym zakresie zgodnie
z strategi& marketingow&

XXX X XX XX

4.2. Zwi"kszanie atrakcyjno!ci technicznej
(funkcjonalno!ci) produkowanych wy-
robów

XXX XX XX

4.3. Zapewnienie poziomu bada' jako!cio-
wych i testów aplikacyjnych (tak(e we
wspó#pracy z klientami)

XXX XX XX

4.4. Zapewnienie aktualnych atestów i cer-
tyfikatów na produkowane wyroby

XX X X

4.5. Zmniejszenie udzia#u w produkcji wy-
robów przestarza#ych

XX X X X

4.6. Doskonalenie wspó#pracy pomi"dzy
komórkami badawczo-rozwojowymi
a marketingowymi

XXX X XX XX

4.7. Rozszerzenie systemu kolorowania
wyrobów gotowych

XX X XX X

4.8. Rozwój w#asnej bazy spoiwowej w po-
wi&zaniu z optymalizacj& kosztów pro-
dukcji (energia, robocizna)

XX XX XXX

4.9. Doskonalenie systemu motywacyjnego
prac badawczych

XX X X XX

4.10. Zapewnienie intensywnego rozwoju
zaplecza badawczego  (proporcjonal-
nie do wzrostu warto!ci produkcji
i sprzeda(y)

XX X X

4.11. Wypracowanie kompletnego i wia-ry-
godnego systemu zamienników su-
rowcowych

X X X

4.12.Usprawnianie procesów technologicz-
nych

X X X X

4.13. Ujednolicenie receptur priorytetowych
grup wyrobów produkowanych rów-
nolegle w oddzia#ach Spó#ki

X X X

4.14. Unowocze!nianie maszyn i urz&dze'
produkcyjnych (w tym opracowanie
planu zast"powania urz&dze' pracuj&-
cych w systemie mix urz&dzeniami na
bazie licencji Soframap

XX X X XX

4.15. Uproszczenie systemu dokumentacji
produkcyjnej (dokumentacja proce-
sów technologicznych i instrukcji sta-
nowiskowych)

XX

Liczba punktów (liczba x) w kolumnach 29 4 13 21 13

) r ó d #o: opracowanie w#asne na podstawie bada' praktycznych.
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wa# zwi&zanych z ich realizacj&). W szczególno$ci dotyczy to sytuacji, kiedy ran-

gi celów ko#cowych firmy s& wzgl'dnie wysokie, a stopie# wymierno$ci jest

wzgl'dnie niski. Wynika to ze znanej prawid"owo$ci, !e cele wymierne cz'sto

wypieraj& zadania s"abo wymierne, nierzadko naruszaj&c oficjalnie przyjmowane

preferencje naczelnego kierownictwa, co w konsekwencji mo!e prowadzi% do

nieracjonalnego wykorzystania ludzi, czasu, zasobów rzeczowych i kosztów.

Wa!n& kwesti& analityczn& w kontek$cie celów firmy jest tak!e rozpoznanie

spójno$ci celów cz&stkowych wzgl'dem celów ko#cowych. W perspektywie

strategii firmy znajduje to swoje odzwierciedlenie w pytaniu � czy wygenero-

wane cele taktyczno-operacyjne s& spójne wzgl'dem ustalonych ko#cowych

celów strategicznych i ich rang? Praktyka zg"asza zapotrzebowanie na ró!ne

sposoby prezentacji i oceny tego problemu. Autorzy korzystaj& w takich przy-

padkach z prostego zestawienia, w którym diagnozuje si' wp"yw celów cz&st-

kowych (taktyczno-operacyjnych) zapisanych w poszczególnych wierszach na

cele ko#cowe (strategiczne) zapisane w nag"ówkach kolumn. Poziom nasilenia

zwi&zków przyczynowo-skutkowych w takim zestawieniu szacowany jest

w przedziale punktowym 0-3. Badania tego typu najlepiej wychodz& w sytuacji,

gdy stosuje si' form' grupow& z udzia"em kompetentnych i do$wiadczonych

kierowników oraz specjalistów, a sama sesja ma charakter interaktywny, pole-

gaj&cy na krzy!owaniu si' ró!nych stanowisk i punktów widzenia. Z za"o!enia

o punktacji decyduj& argumenty merytoryczne. Dodatkowym walorem prowa-

dzenia tego typu warsztatów jest wymiana do$wiadcze# mi'dzy uczestnikami na

tle ca"o$ciowych i d"ugofalowych zamierze# firmy. W fazie ko#cowej sumowa-

nie punktów w wierszach i kolumnach dostarcza dodatkowych informacji o ce-

lach i powi&zaniach mi'dzy nimi10. Tabela 2 zawiera praktyczny przyk"ad

zastosowania proponowanego podej$cia. W przekonaniu autorów podobne ana-

lizy mo!na prowadzi% w odniesieniu do wska(ników syntetycznych i cz&stko-

wych w ocenie efektywno$ci ekonomicznej firmy.

Du!y wp"yw na efektywno$% ekonomiczn& firmy ma równie! rangowanie ce-

lów i zada#. Rangowanie to w istocie ustalanie priorytetów dzia"ania w ró!nych

perspektywach czasowych. Trafno$% ustalenia i jednolito$% postrzegania prioryte-

tów warunkuje racjonaln& alokacj' szeroko rozumianych zasobów (czas, pie-

ni&dze, wiedza, zasoby ludzkie, zasoby techniczne, tereny, budynki i inne), szcze-

gólnie w sytuacjach ró!nego rodzaju ogranicze#. Rangi celów maj& swoje prze"o-

!enie na wska(niki i mierniki efektywno$ci z nimi zwi&zane. Priorytety s& równie!
wa!nymi punktami odniesienia w delegowaniu kompetencji i w egzekwowaniu

odpowiedzialno$ci. Ponadto, jednolite rangi celów i zada# u"atwiaj& merytoryczne

rozwi&zywanie konfliktów w firmie zgodnie z jej interesami, zmniejszaj&c od-

                        
10 Por. W. Wudarzewski, Wybrane problemy budowy i analizy systemu celów strategiczno-

-taktycznych � do#wiadczenia praktyczne, w: Wspó"czesne problemy teorii i praktyki zarz!dzania

strategicznego, red. R. Krupski, PN WWSZiP, Wa"brzych 1999.
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dzia"ywanie czynników subiektywnych11. To wszystko po$rednio warunkuje

efektywno$% ekonomiczn& firmy.

5. Opis stanowiska organizacyjnego

a efektywno"$ organizacji

Opis stanowiska kojarzy si' z dokumentacj& organizacyjn& firmy oraz z ta-

kimi obszarami, jak np. podzia" kompetencji, regulacja zast'pstw, po!&dane

kwalifikacje itd. Dokument ten jest wa!nym narz'dziem, szczególnie w obszarze

organizacyjnym i zarz&dzania kadrami. Poprawno$% opracowania opisów stano-

wisk to nie tylko wyznacznik kultury organizacyjnej firmy, ale tak!e istotny

czynnik motywacyjny, po$rednio warunkuj&cy efektywno$% dzia"a#.
Motywowanie w firmie mo!na rozpatrywa% w w'!szym znaczeniu w kon-

tek$cie bezpo$rednich relacji kierownik � podw"adni b&d( w szerszym znaczeniu

w kontek$cie rozwi&za# ca"o$ciowych stosowanych w firmie. W jednym i dru-

gim przypadku po$rednie powi&zanie z efektywno$ci& ekonomiczn& firmy nie

powinno by% kwestionowane.

Sztuka skutecznego i efektywnego motywowania podleg"ych pracowników

w w'!szym znaczeniu polega na takim oddzia"ywaniu na ich potrzeby, aspiracje

i cechy osobowo$ci, by optymalnie wykorzysta% ich potencja" w zakresie wie-

dzy, umiej'tno$ci oraz posiadanych talentów. W szerszym rozumieniu motywo-

wanie przenika wszystkie pozosta"e funkcje zarz&dzania (a wi'c równie!
planowanie, organizowanie i kontrolowanie), a tak!e wiele zada# z zakresu za-

rz&dzania kadrami (np. dobór kadr, ocena kadr, wynagradzanie, rozwój kadr,

awansowanie, adaptacja itd.). Skuteczno$% i efektywno$% motywowania postrze-

ganego w szerszych wymiarach uruchamia pe"ne zaanga!owanie pracowników

umiej'tnie dopasowanych do swoich stanowisk oraz optymalnie wykorzystuj&-
cych posiadany potencja" w realizacji przydzielonych zada#, a to z kolei prowa-

dzi do odczuwalnego prze"o!enia indywidualnych dzia"a# na sukcesy firmy

i w konsekwencji do wzrostu jej warto$ci.

Badania przeprowadzone przez Instytut Gallupa na bardzo du!ej populacji

najlepszych i najbardziej wydajnych mened!erów wykaza"y, !e bardzo wa!n&
rol' w motywowaniu pracowników ma sposób u"o!enia relacji bezpo$rednich

z podw"adnymi, a wi'c s& to kwestie odnosz&ce si' do motywowania w znacze-

niu w'!szym. To, jak d"ugo pracownik pozostanie w firmie i co do niej wniesie,

zale!y przede wszystkim od bezpo$rednich relacji z bezpo$rednim prze"o!onym

(nie zast&pi& tego nawet bardzo dobre warunki p"acowe czy wyrafinowane

i zaawansowane programy szkoleniowe). W wyniku bada# najlepszych pracow-
                        

11 Por. G. Wudarzewski, Praktyczne sposoby rangowania i analizy celów na przyk"adzie ZK,

Wy!sza Szko"a Bankowa, Gda#sk 2009, s. 37-48.
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ników firm przeprowadzonych przez Instytut Gallupa zbudowano s"ynny zestaw

12 pyta# zorientowanych na ich motywacj'. Odpowiedzi na te pytania pozwalaj&
najpro$ciej i najpe"niej oceni% jako$% miejsca pracy i dopasowanie pracowników

do stanowisk. Wskazane pytania uk"adaj& si' w pewn& hierarchi' oraz tworz&
logiczny "a#cuch post'powania mened!erów w kszta"towaniu miejsc pracy

swoich podw"adnych. Wielcy mened!erowie w pierwszej kolejno$ci koncentruj&
si' na 6 pierwszych pytaniach12:

1. Czy wiem, czego oczekuj& ode mnie w pracy?

2. Czy mam do dyspozycji niezb'dne zasoby do prawid"owego wykonania

pracy?

3. Czy codziennie mam w pracy mo!liwo$% wykonywania tego, co potrafi'
najlepiej?

4. Czy w ci&gu ostatnich siedmiu dni poczu"em si' cho% raz doceniony lub

czy by"em pochwalony za swoj& prac'?
5. Czy mojemu szefowi lub komu$ innemu w pracy na mnie zale!y, czy kto$

zauwa!a mnie jako osob'?
6. Czy ktokolwiek w pracy zach'ca mnie do tego, abym si' rozwija"?
W kontek$cie najwa!niejszego pytania, otwieraj&cego ranking uwarunkowa#

motywacyjnych, znaczenie opisu stanowiska organizacyjnego jako czynnika

motywacyjnego jest bezsporne. Warto podkre$li%, !e negatywna odpowied( na

pierwsze pytanie zdecydowanie obni!a si"' motywacyjn& uwarunkowa# zwi&za-

nych z pozosta"ymi pytaniami.

Opis stanowiska organizacyjnego jest podstawowym dokumentem szczegó-

"owo reguluj&cym zakres kompetencji funkcjonalnych i personalnych pracowni-

ków firmy. Stopniowo upowszechnia si' nazwa tego dokumentu (t"umaczona

z j'zyka niemieckiego � die Organisationsstellenbeschreibung), chocia! w wielu

firmach wyst'puj& jeszcze tradycyjne okre$lenia (np. �opis stanowiska pracy�,

�zakres obowi&zków, uprawnie# i odpowiedzialno$%�, �zakres zada#�, �karta

stanowiska�, �karta czynno$ci�, �zakres czynno$ci�, �zakres kompetencji�) b&d(
okre$lenia zapo!yczone z j'zyka angielskiego (job description). Warto ujednolica%
nazewnictwo dokumentów zwi&zanych ze sfer& regulacji kompetencji, a tak!e
nazewnictwo kategorii stosowanych w tych dokumentach. Najwa!niejszymi kryte-

riami poprawno$ci metodycznej opisu stanowiska organizacyjnego s&13:

� jednolito$% interpretacji kategorii opisowych stosowanych w dokumencie,

� trafno$% struktury dokumentu (dobór pozycji uwzgl'dniaj&cy specyfik' in-

stytucji oraz kierunki aplikacji dokumentu w firmie),
                        

12 Zob. M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze z"am wszelkie zasady. Co najwi%ksi mene-

d$erowie robi! inaczej, MT Biznes, Warszawa 2001, s. 35-44.
13 Por. H.P. Jenny, Die Stellenbenbeschreibung als Hilfsmittelzur Fixierung der Organisation,

Verlag Hans Schellenberg, Winterthur 1966; Z. Kreft, J. Zasadzka, Projektowanie opisów pracy

(wzorcowe zakresy czynno#ci stanowisk pracy od ma"ej firmy po struktury holdingowe), ODiDK,

Gda#sk 2000, a tak!e Organizacja i zarz!dzanie�, op. cit., s. 224-229.
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� jednolito$% struktury opisu stanowiska dla wszystkich pracowników,

� trafno$% formy opisu stanowiska (logo instytucji, sposób rozmieszczenia

informacji, dobór czcionki),

� prostota i przejrzysto$%,
� spójno$% (niesprzeczno$%) tre$ci zawartych w dokumencie,

� spójno$% tre$ci zawartych w dokumencie z tre$ciami i rozwi&zaniami wy-

nikaj&cymi z innych dokumentów wewn'trznych (dotyczy% to mo!e np. systemu

ocen czy systemu szkole# b&d( awansów),

� wzgl'dna równowaga mi'dzy zakresami obowi&zków, uprawnie# i odpo-

wiedzialno$ci (równowaga mi'dzy aspektami przedmiotowymi, aksjologicznymi

i uprawnieniami w zakresie kompetencji funkcjonalnych),

� merytoryczny charakter zawartych tre$ci,

� aktualno$% zapisów, zgodno$% ze stanem istniej&cym,

� zgodno$% tre$ci z obowi&zuj&cymi regulacjami zewn'trznymi,

� "atwo$% aktualizacji (forma komputerowa zapisu i aktualizacji),

� termin i potwierdzenie nadania dokumentowi mocy regulacyjnej oraz przy-

j'cia tego do wiadomo$ci przez pracownika obsadzaj&cego stanowisko.

Szczególnie wa!na w praktycznej dzia"alno$ci organizatorskiej jest trafno$%
struktury opisu stanowiska organizacyjnego dla konkretnej firmy. Dobór pozycji

w opisie stanowiska oraz ich wewn'trzna budowa uzale!niona jest od wielu

czynników, z których najwa!niejsze to: kierunki aplikacji opisu stanowiska or-

ganizacyjnego, kultura organizacyjna firmy, funkcjonuj&ce w firmie systemy

zarz&dzania (w tym ró!ne serie zarz&dzania jako$ci&), istniej&ce procedury po-

st'powania i kwalifikacje pracowników. W opracowaniu zaprezentowano wzor-

cow&, modu"ow& struktur' tego dokumentu wypracowan& na podstawie w"as-

nych bada# praktycznych i teoretycznych:

Wzorcowa struktura opisu stanowiska organizacyjnego

1. Opis stanowiska: podaje si' pe"n& nazw' stanowiska organizacyjnego

2. Osoba na stanowisku podlega bezpo"rednio: wskazanie bezpo$redniego zwierzchnika s"u!bowego

3. Osobie na stanowisku podlegaj% bezpo"rednio: wskazanie bezpo$rednich podw"adnych

4. Zast#pstwa aktywne: wskazanie stanowisk, które dodatkowo obejmuje dana osoba w przypadkach
nieobecno$ci, dodatkowo mo!na wskazywa% zakres przejmowanych kompetencji

5. Zast#pstwa pasywne: wskazanie podmiotu, który przejmuje kompetencje osoby zajmuj&cej dane sta-
nowisko w przypadkach nieobecno$ci, dodatkowo mo!na wskazywa% zakres przejmowanych kompetencji

6. Zadania przedmiotowe: Zadanie przedmiotowe odpowiada na pytanie �co si' robi?� (�co si' powin-
no robi%�), a nie �jak si' powinno robi%�. Przy formu"owaniu tre$ci zada# przedmiotowych dominuj& tzw.
czynno$ci i obiekty oddzia"ywania. W opisie stanowiska wyodr'bnia si' i porz&dkuje zadania przedmiotowe
charakteryzuj&ce si' pewn& rytmiczno$ci& wyst'powania (powtarzalno$ci&, ci&g"o$ci&). Przy formu"owaniu
tre$ci celów przedmiotowych pomija si' wyrazy o charakterze �warto$ciuj&cym� (zapewnienie, doskonalenie,
minimalizowanie, maksymalizowanie, zmniejszanie, usprawnienie, wzrost, spadek, uatrakcyjnienie, poprawa
itp.). Oto przyk"ady poprawnie sformu"owanych zada# przedmiotowych:

Czynno"$ ! Obiekt

� Analiza strategiczna otoczenia firmy

� Opracowanie i aktualizacja Regulaminu Organizacyjnego

� Zaopatrzenie w materia"y i cz'$ci zamienne
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� Sprzeda! wyrobu �X�

� Planowanie remontu maszyn i urz&dze#
� Wypracowanie planu kont firmy.

Przy opisie zada# przedmiotowych mo!na to zrobi% w dwóch przekrojach:

6.1. Ramowe zadania przedmiotowe: g"ówne obszary zada# przypisane do stanowiska

6.2. Szczegó!owe zadania przedmiotowe: konkretyzacja zada# ramowych

7. Kryteria oceny zada& przedmiotowych: podstawa oceny realizacji zada# przedmiotowych. Przy
formu"owaniu kryteriów oceny stosuje si' wyrazy o charakterze �warto$ciuj&cym� (zapewnienie, zmniejsze-
nie, zwi'kszenie, doskonalenie, minimalizowanie itp.). Kryteria oceny mog& mie% charakter zarówno wymier-
ny, jak te! niewymierny. Kryteria oceny odzwierciedlaj& wymagania i oczekiwania wobec osoby zajmuj&cej
stanowisko w zakresie realizacji zada# przedmiotowych. Kryteria oceny zada# wyznaczaj& po!&dane kierunki
efektywno$% zada# przypisanych do stanowiska, wyznaczaj& i konkretyzuj& rol' stanowiska w funkcjonowaniu
ca"ej firmy oraz u"atwiaj& okre$lenie i egzekwowanie odpowiedzialno$% za realizacj' zada#.

8. Szczególne uprawnienia: wyznaczaj& zakres samodzielno$ci (autonomii) osoby zajmuj&cej stanowi-
sko w zakresie ustalonych zada# przedmiotowych i wyznaczonych kryteriów oceny. W szczególno$ci dotyczy
to uprawnie# decyzyjnych, ale tak!e uprawnie# w zakresie opiniowania, dost'pu do informacji, inicjowania
czy reprezentowania. Ustalaj&c szczególne uprawnienia, mo!na je w okre$lony sposób porz&dkowa%, np:

8.1. Personalne:

8.2. Finansowe:

8.3. Organizacyjne:

8.4. Reprezentacyjne:

9. Wspó!praca z innymi podmiotami: wskazuje si' podmioty organizacyjne, z którymi osoba zajmuj&-
ca stanowisko najcz'$ciej i trwale wspó"pracuje. Mo!na sygnalizowa% zakres wspó"pracy. Cz'sto stosuje si'
podzia" na podmioty wewn'trzne i zewn'trzne

9.1. Wspó!praca z podmiotami wewn#trznymi:

9.2. Wspó!praca z podmiotami zewn#trznymi:

10. Wymagane kwalifikacje na stanowisku: wskazuje si' kompetencje personalne po!&dane wobec
osoby zajmuj&cej stanowisko. Najcz'$ciej stosowany przekrój kwalifikacji wzorcowych jest nast'puj&cy:

10.1. Kwalifikacje formalne: wykszta"cenie, do$wiadczenie zawodowe, do$wiadczenie kierownicze,
uprawnienia zawodowe, doskonalenie kwalifikacji

10.2. Kwalifikacje zawodowe: konkretne umiej'tno$ci zawodowe

10.3. Kwalifikacje osobowo"ciowe: po!&dane cechy i umiej'tno$ci osobowo$ciowe

11. Nadanie dokumentowi mocy obowi%zuj%cej: miejsce przeznaczone na podpisy wybranych pod-
miotów, najcz'$ciej s& to pracownik obejmuj&cy stanowisko, jego zwierzchnik, osoba sprawuj&ca nadzór
metodyczny nad dokumentacj& i w"a$ciciel firmy

* r ó d "o: opracowanie w"asne na podstawie do$wiadcze# praktycznych. Zob. te! Organizacja i zarz!-

dzanie. Podstawy wiedzy mened$erskiej, red. M. Przyby"a, Wyd. AE we Wroc"awiu, Wroc"aw 2003, s. 225.

Do$wiadczenia w"asne i obserwacje autorów wskazuj& na liczne niedostatki

metodyczne opracowywania opisów stanowisk organizacyjnych. Szczególne

mankamenty wyst'puj& w odniesieniu do jednolito$ci stosowanych kategorii

opisowych, struktury dokumentu, regulacji obowi&zków � uprawnie# i odpowie-

dzialno$ci, a tak!e spójno$ci z innymi dokumentami organizacyjnymi firmy14.

Os"abia to motywacyjne oddzia"ywanie na pracowników, a po$rednio mo!e
utrudnia% orientacj' na wyniki i obni!a% efektywno$% dzia"a# pracowników.

W kontek$cie efektywno$ci ekonomicznej firmy oraz w kontek$cie wyników

bada# Gallupa kluczowe znaczenie w opisie stanowiska organizacyjnego ma

regulacja zada# przedmiotowych (kojarzona z obowi&zkami pracownika),

uprawnie# i kryteriów oceny zada# przedmiotowych (kojarzone z odpowiedzial-

                        
14 Por. W. Wudarzewski, Wyznaczniki sprawnego systemu regulacji kompetencji w zarz!dza-

niu firm!, �PN AE Wroc"aw� 2003, nr 998.



Jako#ciowe uwarunkowania kszta"towania efektywno#ci ekonomicznej organizacji... 305

no$ci&). Oczywi$cie, wskazane regulacje maj& z za"o!enia tylko ramowy cha-

rakter. Konkretyzacja narzuconych kryteriów oceny zada# w formie ró!nych

wska(ników i mierników, a tak!e skal punktowych czy szczegó"owego opisu

oczekiwa# ma miejsce ju! na poziomie operacyjnego oddzia"ywania kierownika

na podw"adnych. Ta konkretyzacja mo!e by% jednak utrudniona, je!eli opisy

stanowisk organizacyjnych s& obarczone mankamentami.

Podsumowanie

Rozwa!ania przedstawione w niniejszym opracowaniu skoncentrowano na

jako$ciowych uwarunkowaniach efektywno$ci ekonomicznej organizacji. Po

wyja$nieniu wieloznaczno$ci kategorii efektywno$% ekonomiczna zwrócono

uwag' na wiele czynników i kwestii po$rednio oddzia"ywaj&cych na efektyw-

no$%. S& one powi&zane praktycznie ze wszystkimi najwa!niejszymi funkcjami

dyscyplin traktuj&cych o organizacji i zarz&dzaniu. Potwierdza to ró!norodno$%
zainteresowa# w obr'bie rozwijaj&cych si' nurtów i szkó" zarz&dzania. Dla po-

twierdzenia i bli!szego na$wietlenia wp"ywu uwarunkowa# jako$ciowych na

efektywno$% firmy wybrano kilka przyk"adów zaczerpni'tych z do$wiadcze#
praktycznych autorów. Próbowano wykaza%, !e niedostatki niektórych rozwi&-
za# i rozstrzygni'% w zakresie aspektów jako$ciowych mog& po$rednio obni!a%
efektywno$% firmy. W niektórych miejscach autorzy zaprezentowali swoje, zwe-

ryfikowane w praktyce, sposoby rozwi&za# sprzyjaj&ce efektywno$ci ekono-

micznej firmy.

Z uwagi na ograniczenia publikacyjne nie uwzgl'dniono wielu innych inte-

resuj&cych kwestii jako$ciowych, takich jak np.: projektowanie struktur organi-

zacyjnych, wybór typu struktury, dobór i selekcja kadr, kwalifikacje kadr, style

kierowania, systemy motywacyjne, kultura organizacyjna, klimat organizacyjny,

metody zarz&dzani i wiele, wiele innych. Autorzy zamierzaj& nawi&za% do tych

w&tków tematycznych w innych publikacjach.
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