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Jakosciowe uwarunkowania ksztaltowania
efektywnosci ekonomicznej organizacji
na wybranych przykladach

Streszczenie. Celem artykutu jest omowienie wptywu uwarunkowan jako$ciowych na efek-
tywno$¢ ekonomiczng organizacji. Przyktady zaczerpnigto z doswiadczen praktycznych i dotycza
one: metodyki analizy SWOT i TOWS, pojec i kategorii zwiazanych z celami, metodyki analizo-
wania celdw oraz opisu stanowiska organizacyjnego. W opracowaniu uzasadniono wplyw wybra-
nych aspektow jakosciowych na efektywnos¢ zarzadzania, a takze r6zne niedostatki odnoszace sig
do wybranych przyktadéw. Wskazano takze propozycje niektorych rozwiazan oparte na wiasnych
doswiadczeniach.

Stowa kluczowe: efektywnos¢, efektywnos$¢ ekonomiczna, uwarunkowania efektywnoscei,
aspekty jakosciowe efektywnosci, cele, zadania, analiza SWOT, analiza TOWS, analiza celow,
rangowanie celow, opis stanowiska organizacyjnego

Wstep

Analiza historyczna ksztaltowania si¢ dyscyplin traktujacych o organizacji
i zarzadzaniu wyraznie wskazuje, ze od samego poczatku dociekania naukowe
byly ukierunkowane na problematyke efektywnosci. Potwierdzaja to zaintereso-
wania i dorobek wielu klasykoéw zarzadzania, takich jak np. Frederick Taylor,
Henry Gannt, Henry Ford, Frank i Lilian Gilbreth czy Karol Adamiecki'.

! Zob. Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1989
oraz J. Kurnal, Tworcy naukowych podstaw organizacji, PWE, Warszawa 1972.
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Zainteresowania analiza wydajnosci w firmach byly reakcja na oczekiwania
praktyki, w ktorej szybko postgpowata koncentracja i centralizacja kapitatu,
skala produkcji, a takze mechanizacja prac. Intuicja, zdrowy rozsadek i doswiad-
czenie ustgpowaly miejsca naukowej systematyzacji i analizie czynnikow, po-
miarom oraz poszukiwaniu rozwigzan wzorcowych. Jednoczesnie od samego
poczatku wymiernym aspektom efektywnosciowym zarzadzania towarzyszyly
dociekania jako$ciowe. Nasz rodak Karol Adamiecki proponowat harmonogra-
my optymalizujace procesy produkcyjne, ale jednocze$nie dostrzegat i wyjasniat
znaczenie tzw. prawa harmonii duchowej. Do uwarunkowan jakosciowych
funkcjonowania organizacji nawiazywali tacy wybitni klasycy organizacji, jak
Henri Fayol czy Henry Le Chatelier. PdZniejsze nurty i szkoly naukowe zarza-
dzania potwierdzaja wspoétzaleznos¢ problematyki twardej (wymiernej, bezpo-
srednio zwiazanej z efektywnos$cia) oraz migkkiej (trudno wymiernej, posrednio
zwiazanej z efektywnoscia). Charakterystyczna cecha rozwoju dyscyplin trak-
tujacych o organizacji i zarzadzaniu jest dostrzeganie tej wspotzaleznosci
w dociekaniach badawczych oraz w praktyce’.

Celem opracowania jest przyblizenie i analiza wybranych przyktadow w ob-
szarze jakoSciowych uwarunkowan efektywno$ci ekonomicznej organizacji.
Przyktady maja charakter zr6znicowany i sa zaczerpnigte z doswiadczen prak-
tycznych autorow.

1. Wieloznaczno$¢ i uwarunkowania
efektywnosci ekonomicznej firmy

Wiasciwe rozwazania warto poprzedzi¢ pewnymi ogélnymi uwagami odno-
szacymi si¢ do efektywnos$ci ekonomicznej firmy. Po pierwsze, jest to kategoria
aksjologiczna o charakterze wymiernym. Po drugie, ma ona charakter wielowy-
miarowy, tzn. moze przybiera¢ rozne formy (wzgledna, bezwzgledna) oraz moze
by¢ wyrazona w roznych jednostkach obliczeniowych, takich jak: pieniadz, czas,
jednostki naturalne (waga, ilo$¢, metry itp.) czy skale punktowe. Po trzecie,
mozna z nia kojarzy¢ rozne kryteria oceny — nawet w odniesieniu do tej samej
organizacji. Oznacza to, ze rzadko efektywnos¢ organizacji mierzy si¢ za pomo-
ca jednego kryterium. Zwykle ocena efektywnosci organizacji ma charakter
wielopunktowy. Po czwarte, efektywno$¢ ekonomiczna mozna rozpatrywac
w r6znych przedziatach oceny. Mozna ja odnosi¢ do calo$ci organizacji badz jej
czgsci (jednostki wewngtrzne, osrodki odpowiedzialno$ci). W trzecim i czwar-

% Ibidem; dodatkowo zob. A. Wajda, Podstawy nauki o zarzqdzaniu organizacjami, Wyd.
Difin, Warszawa 2003, s. 11-31.
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tym przypadku pojawia si¢ wigc przy pelnej ocenie efektywnosci ekonomicznej
konieczno$¢ korzystania z ocen wielokryterialnych. Po piate, kryteria wymierne
odzwierciedlajace efektywnos¢ moga by¢ wzgledem siebie sprzeczne, co moze
komplikowa¢ trafnos$¢ pomiaru koncowego. Po szoste, zarowno w odniesieniu
do kryteriow czastkowych, jak i do kryteriow syntetycznych oceny efektywnosci
identyfikacja czynnikéw oddziatywajacych na ich ksztaltowanie najczesciej jest
wielokierunkowa, niepetna i trudna do pomiaru ze wzgledu na wystgpowanie
uwarunkowan jakosciowych o réoznym charakterze. Po siodme, dobdr i rangi
kryteriow oceny efektywno$ci ekonomicznej sa zmienne w czasie 1 wymagaja
aktualizacji’.

Wszystkie wskazane czynniki komplikuja trafno$¢ i obiektywnos$¢ oceny
efektywnosci firmy; szczegdlne trudnosci pojawiaja si¢ pod tym wzgledem przy
ocenie catosciowej organizacji. W analizie przyczynowo-skutkowej efektywno-
sci ekonomicznej dodatkowym elementem utrudniajacym oceng jest wystgpo-
wanie uwarunkowan jako$ciowych o réznym charakterze. Skutkowaé to moze
trudno$ciami w identyfikacji przyczyn sukcesu badz porazki firmy. Ma to swoje
przetozenie na tak wazne obszary zarzadzania firma, jak budowa systemu celow,
planowanie, orientacja na wyniki, delegowanie kompetencji i egzekwowanie
odpowiedzialnosci czy motywowanie i kontrolowanie.

Uwarunkowania jakosciowe efektywnosci ekonomicznej koresponduja z naj-
wazniejszymi funkcjami, jakie maja do spetniania dyscypliny naukowe traktuja-
ce o organizacji i zarzadzaniu, do ktérych zaliczamy*:

1. Funkcje ,,opisowa” — wypracowanie oraz uporzadkowanie systemu ka-
tegorii umozliwiajacych charakterystyke proceséw zwigzanych z organizowa-
niem i zarzadzaniem. Dorobek w tym zakresie jest znaczny, ale niejednolity.
Kazda organizacja buduje i stosuje w tym zakresie swoj system pojec.

2. Funkcje ,,analityczna” — wyjasnianie zwiazkéw przyczynowo-skutko-
wych wystepujacych w procesach organizowania i zarzadzania, pozwalajacych
lepiej zrozumie¢ te procesy w instytucjach, co pomaga w analizie organizacyjnej
stanu aktualnego i w prognozowaniu pozadanych zmian.

3. Funkcje ,,aksjologiczng” — wypracowywanie, wyjasnianie i systematy-
zacj¢ kryteriow oceny sprawnosci dziatan — od postaci prakseologicznych (naj-
ogo6lniejszych) po kryteria bardziej szczegoétowe, az do konkretnych wskaznikow
czy miernikow oceny. Dorobek zarzadzania w systematyzacji mozliwych kryte-
riow oceny jest bardzo duzy, natomiast w praktyce problemy sprawia czg¢sto
dobor kryteriow pasujacych do konkretnej sytuacji oraz powiazanie kryteriow

3 Por. wyjasnienie efektywnosci ekonomicznej w: J. Penc, Leksykon biznesu, AW Placet,
Warszawa 1997, s 99-100.

* Autorzy postrzegaja funkcje nauki o organizacji i zarzadzaniu szerzej niz M. Przybyta — por.
Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyta, AE Wroctaw, Wroc-
taw 2003, s. 25.
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czastkowych z kryteriami caloSciowymi. Trudnosci sprawiaja takze sposob
i zakres uwzglednienia uwarunkowan jakosciowych w analizie efektywnosci.

4. Funkcje ,,normatywna” — wypracowywanie i porzadkowanie zalecen,
wytycznych, dyrektyw, wskazéwek 1 zasad stuzacych usprawnianiu dzialan
w instytucjach.

5. Funkeje ,,metodyczna” — wypracowanie metod i technik usprawniaja-
cych organizacj¢ i zarzadzanie poprzez identyfikowanie, analizowanie, dosko-
nalenie, a takze projektowanie i wdrazanie nowych rozwiazan. W odr6znieniu
od ogolnego charakteru dyrektyw sprawnosciowych sktadajacych si¢ na funkcje
normatywna, metody i techniki PZ sa bardziej zoperacjonalizowane, a wigc bar-
dziej konkretne. Warto tutaj wymieni¢ takie koncepcje metodyczne, jak np.:
benchmarking, controlling, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez wyjatki,
zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, diagnostyczne projektowanie struktur
organizacyjnych itp., czy bardziej szczegdlowe techniki organizatorskie, takie
jak np.: tablice kompetencyjne, socjometria, techniki rangowania, techniki heu-
rystyczne, techniki dezagregowania i porzadkowania zadan, technika ABC i inne.

Warto wyraznie podkresli¢ kluczowe znaczenie funkcji aksjologicznej w ob-
rebie dyscyplin naukowych traktujacych o organizacji i zarzadzaniu. Orientacja
na sprawnos¢ oraz efektywnos¢ byly gtownymi zrdédtami narodzin tych dyscy-
plin oraz stanowia zasadniczy uktad odniesienia dla pozostaltych wymienionych
funkcji organizacji i zarzadzania. Oznacza to, ze funkcja aksjologiczna kanali-
zuje dorobek naukowy pozostatych funkcji, ale jednocze$nie ukierunkowuje
dociekania naukowe z nimi zwiazane. Niedostatki rozstrzygnie¢ naukowych
oraz bledy praktyczne kojarzone z funkcja opisowa, analityczna, normatywna
1 metodyczna przektadaja si¢ posrednio na komplikacje i utrudnienia w ocenie
efektywnosci ekonomicznej organizacji. Praktyczne przyktady wybrane przez
autorow i1 bedace przedmiotem niniejszego opracowania nawiazuja do watkow
zawartych w tej czgsci.

2. Analiza SWOT/TOWS
a efektywnos$¢ ekonomiczna

Analiza SWOT jest znanym i powszechnie stosowanym w praktyce podej-
sciem, kojarzonym najczesciej z diagnozowaniem strategicznym. Jej nazwa jest
akronimem angielskich stow Strengths (silne strony), Weaknesses (stabosci),
Opportunities (okazje, szanse), Threats (zagrozenia). Dwa pierwsze sktadniki
analizy dotycza uwarunkowan wewngtrznych, a dwa pozostate dotycza uwarun-
kowan zewngetrznych funkcjonowania firmy. Zaleca sig, by analizg¢ SWOT prowa-
dzi¢ w sposob grupowy, wykorzystujac pracownikow i kierownikow o wysokich
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kwalifikacjach, zréznicowanym statusie formalnym i profilu zawodowym, o r6z-
nej lokalizacji organizacyjnej, w réznym wieku itp. Waznym warunkiem powo-
dzenia analizy SWOT jest udziat pracownikow dostrzegajacych problemy firmy
i cieszacych si¢ duzym autorytetem rzeczywistym. W sesji SWOT powinno si¢
takze wykorzysta¢ wszelkie dostegpne informacje dotyczace funkcjonowania firmy
(rozpoznanie konkurencji, rozpoznanie kontrahentow, sytuacja gospodarcza —
krajowa 1 zagraniczna, sytuacja spoteczno-polityczna, zestawienia statystyczne,
tendencje gospodarcze, sytuacja regionalna itp.). W konteks$cie zarzadzania strate-
gicznego, stosujac analiz¢ SWOT diagnozuje si¢ dlugofalowe uwarunkowania
wewngtrzne 1 zewngtrzne organizacji. Produktem koncowym takiego postgpowa-
nia jest zestawienie czynnikow wewnetrznych i zewngtrznych firmy w 4 grupach
odpowiadajacych literom nazwy SWOT. W ten sposdb powstaje wstgpna baza
heurystyczna utatwiajaca wybor pozadanego typu strategii, a nast¢pnie generowa-
nie celéw na poziomie strategicznym i taktycznym’.

W praktyce aplikacja analizy SWOT postrzegana jest duzo szerzej, a nie tylko
w kontekscie budowy strategii. Analiz¢ SWOT mozna wigc z powodzeniem pro-
wadzi¢ w odniesieniu do wyodrebnionych czgsci organizacji (jednostki organiza-
cyjne badz obszary zadaniowe), wyodrebnionych zasobow (np. SWOT zasobow
ludzkich), inicjowanych przedsigwzigé, modelowania celow w wezszych prze-
dziatach czasowych, wdrazanych koncepcji badz metod zarzadzania, zmian orga-
nizacyjnych itd. We wszystkich tych przypadkach wnioski wynikajace z analizy
SWOT ukierunkowuja procesy decyzyjne zwiazane z ustalaniem celow i w ten
sposob posrednio warunkujg efektywnos$¢ ekonomiczng firmy. Forsowanie typu
strategii niedopasowanego do sytuacji, a wigc zte dobranie i sformutowanie celow
badz zadan organizacji, implikuje niewtasciwy dobor kryteriow, wskaznikow czy
miernikow, a to z kolei skutkuje zwykle obnizeniem efektywnosci.

W tym $wietle duzego znaczenia nabiera poprawno$¢ stosowania analizy
SWOT. Z obserwacji i doswiadczen autoré6w wynika, ze nierzadko analizy SWOT
maja w praktyce dosy¢ plytki charakter (niewielka liczba egzemplifikowanych
czynnikow). Czgsto rowniez wnioski wynikajace ze stosowania analizy SWOT sa
bardzo powierzchowne, a nawet fatszywe. Czg§ciowo moze to wynikac z niekom-
petencji pracownikéw stosujacych t¢ metode, a po czeéci z pewnych niedostatkow
metodycznych. W konsekwencji moze to deformowa¢ budoweg systemu celow
firmy i1 odbija¢ si¢ negatywnie na efektywnosci.

Wspolpracujac z firmami, autorzy od dluzszego czasu poglebiaja analize
SWOT o kwestie zwiazane z jednej strony z rangowaniem czynnikow, a z drugiej
— dotyczace stopnia sterowalnosci tych ostatnich®. Do rangowania czynnikow

3 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, War-
szawa 2004, s. 189-198.

W kwestii rangowania czynnikow por. K. Krukowski, Strategia rozwoju organizacji,
OWSIiZ, Olsztyn 2006.
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mozna wykorzysta¢ dostgpne techniki (np. technika 0-10) badz bardziej uprosz-
czone sposoby (np. rozdziat 100 mozliwych punktéw rangowych na poszczegdlne
czynniki w obrgbie kazdego z 4 obszarow analizy SWOT). Oceng stopnia stero-
walno$ci najczgsciej szacuje si¢ w pewnym przedziale punktowym (mozna np.
rozwazy¢ przedziat 1-5). Postuluje si¢ w tym zakresie grupowy sposob analizy
1 ustalen. Struktur¢ typowego arkusza analitycznego bazujacego na proponowa-
nych rozwiazaniach zawiera tabela 1.

Tabela 1. Struktura arkusza analitycznego SWOT z uwzglednieniem rang
i stopnia sterowalnos$ci

Obszar SWOT: np. Silne strony firmy
N o Ranga Stopien sterowalnosci Wskaznik znaczenia
r Czynniki (rozdziat 100 pk) (15 pkt) Stg}fﬁ“g‘gﬁ;‘ﬁ; e
1
2
3
4
5
Razem: 100 pkt Sredni wskaznik Wskaznik % znaczenia
sterowalnosci czynnikow

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie badan praktycznych.

Proponowane rozwiazanie zostatlo pozytywnie zweryfikowane w wielu fir-
mach. Grupowe szacowanie rang i stopnia sterowalnosci istotnie uzupehia infor-
macje o zidentyfikowanych czynnikach i wzbogaca wnioskowanie. Niekiedy
zmianie ulega hierarchia znaczenia czynnikow.

Analiza SWOT moze by¢ dodatkowo poglebiona tzw. analiza TOWS, ktora
polega na identyfikacji zalezno$ci wystepujacych migdzy czynnikami wewngtrz-
nymi i zewngtrznymi firmy. Wymuszone poréwnanie czynnikow przebiega
zwykle w kombinacji nast¢pujacych uktadow czynnikéw wewngtrznych i ze-
wnetrznych:

— silne strony — szanse,

— silne strony — zagrozenia,

— shabe strony — szanse,

— stabe strony — zagrozenia.

Na specjalnie skonstruowanych arkuszach identyfikuje si¢ wzajemne powia-
zania mig¢dzy wyodrgbnionymi czynnikami badanych grup. Poréwnania maja
charakter dwojkowy (poréwnuje si¢ 2 elementy na zasadzie krzyzowania sig¢
wierszy 1 kolumn), a identyfikacj¢ powiazania zapisuje si¢ w odpowiednich po-
lach arkusza, najczgéciej z wykorzystaniem alternatywy binarnej: ,,0” (nie ma
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powiazania miedzy czynnikami) i ,,1” (wystepuje powiazanie)’. Analiza TOWS
jest cickawym uzupehlnieniem analizy SWOT, ale w praktyce jest stosowana
raczej rzadko ze wzgledu na duza czasochtonno$¢, nadmierne komplikacje
i niewielka warto$¢ merytoryczna wnioskow.

Autorzy nie do konca podzielaja taka krytyczna oceng tej metody. Owszem,
analiza TOWS jest czasochtonna, ale tylko wtedy, gdy zidentyfikowanych czyn-
nikow jest zbyt duzo, a badanie zalezno$ci migdzy nimi prowadzone jest w spo-
sob catosciowy. W takich przypadkach mozna jednak prowadzi¢ badania
w sposob selektywny, koncentrujac si¢ na najwazniejszych czynnikach we-
wngetrznych i zewnetrznych. Takie selektywne stosowanie analizy TOWS zo-
stato pozytywnie zweryfikowane przez autorow w wielu firmach. Poprawnos¢
stosowania metod SWOT i TOWS warunkuje posrednio efektywnos¢ ekono-
miczng organizacji, przede wszystkim w kontekscie generowanych celow i zadan.

3. Kategorie opisowe zwigzane z systemem celow
firmy a efektywnos¢ ekonomiczna

Wyjasnianie, systematyzowanie i ujednolicanie kategorii opisowych organi-
zacji i zarzadzania bez watpienia ma wplyw na sprawno$¢ firm i posrednio wa-
runkuje efektywnos¢ ekonomiczna. Bez jednolitego rozumienia takich kategorii,
jak cele, zadania, funkcje, procesy, role organizacyjne, struktura organizacyjna —
jej sktadniki i typy, kompetencje funkcjonalne, rodzaje specjalizacji, centraliza-
cja i decentralizacja decyzji itd., trudno bytoby prowadzi¢ efektywne dyskusje
oraz podejmowac¢ trafne decyzje. Oczywiscie, ze caly czas jesteSmy na dorobku
w zakresie wzglednie pelnej jednolito$ci kategorii opisowych zarzadzania. Ze
wzgledu na pewna réznorodno$¢ stanowisk i wyktadni w omawianej kwestii
kazda firma stara si¢ wypracowa¢ wlasny sposob interpretowania wykorzysty-
wanych kategorii opisowych. Niekiedy taka interpretacja narzucana jest przez
wdrazane przez firmg systemy zarzadzania jako$cia badz inne wdrazane koncep-
cje zarzadzania (np. zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez wyniki, zrowno-
wazona karta wynikow czy zarzadzanie procesowe). Innym razem wymusza to
wspotpraca z firmami konsultingowymi. Czg$¢ firm traktuje jednolitos¢ rozu-
mienia podstawowych kategorii jako wazny wymiar kultury organizacyjnej,
formalizujac te kategorie w réznych dokumentach organizacyjnych i procedu-
rach. Autorzy zetkneli si¢ w trakcie badan z duza firma zatrudniajaca ponad
2 tys. pracownikow, w ktorej kazdy wyodrebniony pion organizacyjny posiadat

" Por. Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, red. R. Krupski, AE Wroctaw, Wroctaw
2003, s. 159-164.
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swoja wlasna wyktadnig¢ w zakresie stosowanych kategorii opisowych. Analiza
oraz projektowanie systemu podziatu kompetencji dla catej firmy byto w takich
warunkach bardzo utrudnione i wymagato na poczatku ujednolicenia podstawo-
wych pojec.

W kontekscie efektywnosci ekonomicznej kluczowe znaczenie maja kategorie
zwigzane z celami i zadaniami firmy. Niezaleznie od tego, czy budujemy i anali-
zujemy cato$ciowy system celoéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych, czy
interesuje nas system celow wybranej jednostki badz wybranego obszaru zada-
niowego — wszystkie podstawowe kategorie opisowe w tym zakresie powinny by¢
interpretowane jednolicie. Niektore firmy decyduja si¢ na opracowanie i wdroze-
nie specjalnych instrukcji z tym zwiazanych, a wigc nadaja temu moc regulacyj-
ng. Ponizej zaprezentowano przyktadowy fragment takiej instrukcji dla jednej
z firm:

Instrukcja budowy strategii i systemu celéw Spélki X sp. z o.0.

1. Cel instrukeji: Celem instrukcji jest ujednolicenie nazewnictwa kategorii stosowanych
przy wypracowywaniu strategii i celow Spotki, a takze ujednolicenie metodyki budowania celow.

2. Przedmiot instrukcji: Przedmiot instrukcji obejmuje interpretacj¢ kategorii stosowanych
W procesie wypracowywania strategii oraz w budowie systemu celow, przyblizenie zasad popraw-
nosci formutowania celow, opis wykorzystywanych metod i technik, a takze opis zalecanej meto-
dyki catosciowego postgpowania w budowie systemu celow.

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

4. Regulacja kompetencji: Zarzad Spotki okresla role konkretnych podmiotow (kompeten-
cji) zwiazane zarowno z wypracowywaniem i aktualizacja strategii, jak tez z budowa i aktualizacja
systemu celow Spotki. Zarzad okresla rowniez podzial kompetencji zwiazanych z realizacja celow
i zadan (inicjowanie, decydowanie, opiniowanie, koordynowanie, wykonanie podstawowe, wyko-
nanie pomocnicze, informowanie, konsultowanie, proponowanie itp.).

5. Wykaz dokumentéw zwigzanych z systemem celow: ,Instrukcja budowy systemu
celow”, ,,Strategia Spotki” (zawierajaca analizg¢ SWOT, zestawienie i zrangowanie celow strate-
gicznych, analiz¢ wspotzaleznosci celow strategicznych, zestawienie i zrangowanie celow opera-
cyjnych, ogdlny harmonogram realizacji celow i ogdlny podziat kompetencji, analizg¢ spdjnosci
celow strategicznych i celow taktycznych, a takze analizg spojnosci celow), ,,System zadan na
dany rok” (wraz ze szczegdtowymi harmonogramami i regulacja kompetencji oraz budzetami
planowanymi na realizacj¢ zadan).

6. Kategorie zwiazane z systemem celow:

6.1. Misja — najwyzszy poziom celow Spotki, wyjasniajacy sens jej istnienia (racjg bytu) te-
raz i w przysztosci oraz wskazujacy elementy odrozniajace ja od innych firm. Misja pelni funkcje
inspirujaca, integrujaca, ukierunkowujaca, identyfikujaca, uwiarygadniajaca i stabilizujaca.

6.2. Wizja — przysztosciowy obraz Spolki oraz jej miejsca i roli w otaczajacym $wiecie po-
strzegany przez pryzmat wybranych (najwazniejszych) elementow oraz w kontekscie wypracowa-
nej misji Spotki. Wizja jest rezultatem wszystkich analiz i celow zwiazanych z wypracowaniem
strategicznych kierunkow funkcjonowania Spotki.

6.3. Cele — okreslaja przewidywane i pozadane kierunki funkcjonowania Spoétki jako catosci
badz poszczegdlnych jej czgsci (obszarow funkcjonalnych, komoérek organizacyjnych i pracowni-
kow). Cele obejmuja zaréwno okreslenie przedmiotu dziatalnosci, jak tez przewidywanych i poza-
danych kryteriow oceny. Cele moga odnosi¢ si¢ do roznych przedziatdw czasowych (cele
strategiczne, cele operacyjne, przedsigwzigcia, zadania)
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6.4. Cele przedmiotowe — przewidywane i pozadane kierunki funkcjonowania Spotki ekspo-
nujace przedmiot dziatalnosci i charakteryzujace si¢ pewna rytmiczno$cia wystgpowania (powta-
rzalnos$cia, ciagtoscia). Cel przedmiotowy odpowiada na pytanie ,,co si¢ robi?” (,,co si¢ powinno
robi¢”), a nie ,,jak si¢ powinno robi¢”. W odniesieniu do catej firmy cele przedmiotowe sktadaja
si¢ na przedmiot jej dzialalno$ci. Specyficznymi celami przedmiotowymi sa rowniez przewidywa-
ne projekty wdrozeniowe.

6.5. Cele efektywnosciowe (kryteria oceny) — przewidywane i pozadane kryteria oceny
realizacji celow przedmiotowych. W formutowaniu kryteriow oceny eksponuje si¢ wyrazy o cha-
rakterze ,,warto§ciujacym” (zapewnienie, zmniejszenie, zwigkszenie, doskonalenie, minimalizo-
wanie itp.), a pomija przedmiotowa stron¢ dziatan. Kryteria oceny moga mie¢ charakter zar6wno
wymierny, jak tez niewymierny. Kryteria oceny odzwierciedlaja wymagania i oczekiwania wobec
Spotki i jej komorek organizacyjnych w zakresie realizacji celéw przedmiotowych. Kryteria oceny
pozwalaja lepiej zrozumie¢ pozadana sprawno$¢ i efektywnos$¢ prowadzonych dzialan i na tej
podstawie lepiej egzekwowac odpowiedzialnos¢ za realizacjg celow przedmiotowych.

6.6. Cele strategiczne — dlugookresowe cele przedmiotowe (projekty wdrozeniowe) oraz cele
efektywnosciowe Spotki korespondujace z misja i wizja firmy oraz stanowiace uklad odniesienia
dla formutowania celéow taktyczno-operacyjnych.

6.7. Cele taktyczne — $redniookresowe cele przedmiotowe (projekty wdrozeniowe) oraz cele
efektywnosciowe Spotki korespondujace z celami strategicznymi i stanowiace uktad odniesienia
dla formutowania zadan.

6.8. Cele operacyjne (zadania) — cele krotkookresowe stanowiace najnizszy poziom kon-
kretyzacji systemu celow Spotki.

6.9. System celéw Spétki — porzadkowane cele strategiczne oraz taktyczno-operacyjne,
a takze odpowiadajace im przedsigwzigcia Spotki. Pelny system celow Spoltki obejmuje zaréwno
cele calosciowe firmy, jak rowniez cele odnoszace si¢ do wybranych obszaréow funkcjonalnych.
Przy wypracowywaniu strategii Spotki funkcjonuja wspoltzalezne okreslenia — strategia calosciowa
Spotki i strategie funkcjonalne Spolki. Strategie funkcjonalne nie musza obejmowaé wszystkich
obszarow dzialalno$ci, moga si¢ odnosi¢ do wybranych, najwazniejszych systemow funkcjonalnych.

7. Zalecenia poprawnego formulowania celow:

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

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

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

8.3. Rangowanie celow i zadan: ........cccceveereereeserenee

8.4. Analiza spéjnosci zadan czastkowych wzgledem celow konicowych: ........cceueeeceneennnee

8.5. Analiza wspélzaleznosci celéw koncowych: ..

8.6. Analiza stopnia wymiernoS$ci celow i zadan: .......cceecevveeeversvecsnenans

9. Kategorie stosowane w regulacji kompetencji funkcjonalnych (obowiazki, uprawnie-
nia i odpowiedzialno$é): ......cceveevueucnnene

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie praktycznych badan i doswiadczen oraz dorobku teoretycz-
nego. Por. W. Wudarzewski, Metodyka wypracowywania celow na tle doswiadczen praktycznych, ,,PN AE
Wroctaw” 2000, nr 864 oraz Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyla,
Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 224-230.

Na szczegolna uwage w odniesieniu do celow i zadan zastuguje wyodregbnie-
nie i rozroznienie kategorii ,,cele przedmiotowe™ i cele ,,efektywnosciowe” (utoz-
samiane z kryteriami oceny)®. Miedzy tymi kategoriami wystepuja relacje

8 Por. Organizacja i zarzqdzanie..., op. cit., s. 225 oraz W. Wudarzewski, Metodyka wypra-
cowywania celow na tle doswiadczen praktycznych, ,PN AE Wroctaw” 2000, nr 864, a takze
idem, System celéw jako podstawa ustalania strategii, ,,PN AE Wroctaw” 2002, nr 956.
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wspotzalezne, ktore powinny by¢ dostrzegane i analizowane w kontekscie efek-
tywnosci ekonomicznej. Przedmiotowy i efektywnosciowy charakter celow i za-
dan odnosi si¢ zaro6wno do perspektywy strategicznej firmy, jak rowniez do jej
perspektywy operacyjnej. To rozréznienie ma rowniez znaczenie w szczegoto-
wym regulowaniu kompetencji funkcjonalnych pracownikoéw w opisach stanowisk
organizacyjnych, w ktorych obowiazki powinny by¢ kojarzone z zadaniami
przedmiotowymi, a odpowiedzialno$¢ pracownika — z wyodrgbnionymi kryteriami
oceny (za realizacj¢ wyznaczonych zadan przedmiotowych).

4. Analiza celow a efektywnos¢ ekonomiczna

Analiza wyodrebnionych celow ma charakter wiclowzgledowy 1 moze by¢
prowadzona w bardzo réznych przedziatach czasowych, osobowych i przestrzen-
nych. Mozna analizowa¢ zarowno catosciowe cele jednolitych przedsigbiorstw czy
korporacji, jak rowniez cele ich wewnetrznych jednostek, wybranych obszarow
zadaniowych czy planowanych przedsigwzig¢. Niezaleznie jednak od kontekstu
1 zakresu analizy wystgpuja podobne problemy metodyczne. Po pierwsze, trzeba
zidentyfikowac¢ i1 uporzadkowac cele przedmiotowe oraz odpowiadajace im cele
efektywnosciowe, a takze przeanalizowac relacje migdzy nimi. Po drugie, nalezy
zdezagregowac cele koncowe na poziom celéw czastkowych o pozadanym stop-
niu szczegotowosci. Po trzecie, trzeba zrangowac cele koncowe i ustali¢ zalozone
priorytety dziatania. Proces rangowania moze niekiedy obejmowac wybrane cele
czastkowe. Po czwarte, warto przeanalizowa¢ spojnos¢ celow czastkowych wzgle-
dem celow koncowych. Po piate, mozna rozwazy¢ analize wspolzaleznosci celow
koncowych. Po szoste, powinno si¢ oszacowac stopien wymiernosci celow. Z pew-
noscia wyliczone zestawienie problemow metodycznych analizowania celow nie
jest pelne, a poszczegolne kwestie moga mie¢ zroznicowane znaczenie, ale wszyst-
kie wskazane aspekty posrednio warunkuja efektywnos¢ ekonomiczna organizacji’.

Warto w tym miejscu szczegolnie uwypukli¢ znaczenie analizy stopnia wy-
miernosci generowanych celow, poniewaz tworzymy w ten sposob baze do kon-
kretyzowania celéw wymiernych w pozadane wskazniki i mierniki bezposrednio
zwiagzane z efektywno$cia ekonomiczna. Z drugiej jednak strony, nie mozemy
pomija¢ czy dyskryminowac celow trudno wymiernych. Z zaleceniem wymierno-
sci celow taczony jest niekiedy postulat, by ze szczegdlna troska nadzorowac cele
stabo wymierne oraz w miar¢ mozliwosci dazy¢ do ich ukonkretnienia (np. z wy-
korzystaniem metod oceny punktowej czy bardziej szczegotowego opisu oczeki-

? Zob. W. Wudarzewski, Metodyka wypracowywania... oraz idem, System celéw jako wy-
znacznik sukcesu w zarzqdzaniu, ,PN AE Wroctaw” 1999, nr 823.
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Tabela 2. Zestawienie diagnozowania spdjnosci celow taktycznych wzgledem celow
strategicznych w Spolce Y (fragment)

4. TECHNOLOGIA I TECHNIKI
WYTWARZANIA

Wysoka
konkuren-
cyjnosé
Spotki

Swiatowy
poziom
ekologicz-
nosci
wyrobow

Przyrost
wartosci
Spoiki i za-
dowolenie
akcjonariu-
szy

Wysoki
poziom
zysku
i samo-
finansowa-
nie

Zadowole-
nie pra-
cownikow
Spotki
i integracja
zatogi

4.

—_

. Rozszerzenie asortymentu wybranych
grup wyroboéw i potproduktéw (kreo-
wanie nowych wyrobow dostosowa-
nych do zmieniajacych si¢ potrzeb
rynkowych — sprecyzowanie konkret-
nego programu w tym zakresie zgodnie
z strategia marketingowa

XXX

X

XX

XX

4.2. Zwigkszanie atrakcyjnosci technicznej
(funkcjonalnosci) produkowanych wy-
robow

XXX

XX

XX

4.3. Zapewnienie poziomu badan jako$cio-
wych i testow aplikacyjnych (takze we
wspolpracy z klientami)

XXX

XX

XX

4.4. Zapewnienie aktualnych atestow i cer-
tyfikatow na produkowane wyroby

XX

4.5. Zmniejszenie udzialu w produkeji wy-
robow przestarzatych

XX

4.6. Doskonalenie wspolpracy pomigdzy
komorkami  badawczo-rozwojowymi
a marketingowymi

XXX

XX

XX

4.7. Rozszerzenie systemu kolorowania
wyrobow gotowych

XX

XX

4.8. Rozwoj wiasnej bazy spoiwowej w po-
wigzaniu z optymalizacjaq kosztow pro-
dukcji (energia, robocizna)

XX

XX

XXX

4.9. Doskonalenie systemu motywacyjnego
prac badawczych

XX

XX

4.10. Zapewnienie intensywnego rozwoju
zaplecza badawczego (proporcjonal-
niec do wzrostu wartosci produkcji
i sprzedazy)

XX

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

4.12. Usprawnianie procesOw technologicz-
nych

4.13. Ujednolicenie receptur priorytetowych
grup wyrobow produkowanych row-
nolegle w oddziatach Spotki

4.14. Unowoczeé$nianie maszyn i urzadzen
produkcyjnych (w tym opracowanie
planu zastgpowania urzadzen pracuja-
cych w systemie mix urzadzeniami na
bazie licencji Soframap

XX

XX

4.15. Uproszczenie systemu dokumentacji
produkcyjnej (dokumentacja proce-
sow technologicznych i instrukeji sta-
nowiskowych)

XX

Liczba punktéw (liczba x) w kolumnach

29

4

13

21

13

Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie badan praktycznych.
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wan zwiazanych z ich realizacja). W szczegdlnosci dotyczy to sytuacji, kiedy ran-
gi celow koncowych firmy sa wzglednie wysokie, a stopien wymiernosci jest
wzglednie niski. Wynika to ze znanej prawidlowosci, ze cele wymierne czgsto
wypieraja zadania stabo wymierne, nierzadko naruszajac oficjalnie przyjmowane
preferencje naczelnego kierownictwa, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do
nieracjonalnego wykorzystania ludzi, czasu, zasoboéw rzeczowych i kosztow.

Wazna kwestia analityczna w konteks$cie celow firmy jest takze rozpoznanie
spojnosci celow czastkowych wzgledem celow koncowych. W perspektywie
strategii firmy znajduje to swoje odzwierciedlenie w pytaniu — czy wygenero-
wane cele taktyczno-operacyjne sa spojne wzgledem ustalonych koncowych
celow strategicznych i ich rang? Praktyka zglasza zapotrzebowanie na rézne
sposoby prezentacji i oceny tego problemu. Autorzy korzystaja w takich przy-
padkach z prostego zestawienia, w ktérym diagnozuje si¢ wplyw celow czast-
kowych (taktyczno-operacyjnych) zapisanych w poszczegdlnych wierszach na
cele koncowe (strategiczne) zapisane w nagtowkach kolumn. Poziom nasilenia
zwiazkow przyczynowo-skutkowych w takim zestawieniu szacowany jest
w przedziale punktowym 0-3. Badania tego typu najlepiej wychodza w sytuacji,
gdy stosuje si¢ formg grupowa z udziatem kompetentnych i doswiadczonych
kierownikow oraz specjalistow, a sama sesja ma charakter interaktywny, pole-
gajacy na krzyzowaniu si¢ réznych stanowisk i punktéw widzenia. Z zalozenia
o punktacji decyduja argumenty merytoryczne. Dodatkowym walorem prowa-
dzenia tego typu warsztatow jest wymiana doswiadczen migdzy uczestnikami na
tle catosciowych i dtugofalowych zamierzen firmy. W fazie koncowej sumowa-
nie punktow w wierszach i kolumnach dostarcza dodatkowych informacji o ce-
lach i powiazaniach miedzy nimi'’. Tabela 2 zawiera praktyczny przyktad
zastosowania proponowanego podejscia. W przekonaniu autorow podobne ana-
lizy mozna prowadzi¢ w odniesieniu do wskaznikéw syntetycznych i czastko-
wych w ocenie efektywno$ci ekonomicznej firmy.

Duzy wplyw na efektywnos¢ ekonomiczna firmy ma réwniez rangowanie ce-
l6w i zadan. Rangowanie to w istocie ustalanie priorytetow dziatania w réznych
perspektywach czasowych. Trafno$¢ ustalenia i jednolito$¢ postrzegania prioryte-
tow warunkuje racjonalna alokacje szeroko rozumianych zasobow (czas, pie-
niadze, wiedza, zasoby ludzkie, zasoby techniczne, tereny, budynki i inne), szcze-
g6lnie w sytuacjach roznego rodzaju ograniczen. Rangi celow maja swoje przeto-
zenie na wskazniki i mierniki efektywnosci z nimi zwiazane. Priorytety sa rowniez
waznymi punktami odniesienia w delegowaniu kompetencji i w egzekwowaniu
odpowiedzialnosci. Ponadto, jednolite rangi celéw i zadan utatwiaja merytoryczne
rozwiazywanie konfliktow w firmie zgodnie z jej interesami, zmniejszajac od-

1 Por. W. Wudarzewski, Wybrane problemy budowy i analizy systemu celéw strategiczno-
-taktycznych — doswiadczenia praktyczne, w: Wspolczesne problemy teorii i praktyki zarzqdzania
strategicznego, red. R. Krupski, PN WWSZiP, Watbrzych 1999.
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dziatywanie czynnikow subiektywnych''. To wszystko posrednio warunkuje
efektywnos¢ ekonomiczng firmy.

5. Opis stanowiska organizacyjnego
a efektywnos$¢ organizacji

Opis stanowiska kojarzy si¢ z dokumentacja organizacyjna firmy oraz z ta-
kimi obszarami, jak np. podzial kompetencji, regulacja zastepstw, pozadane
kwalifikacje itd. Dokument ten jest waznym narzg¢dziem, szczeg6élnie w obszarze
organizacyjnym i zarzadzania kadrami. Poprawno$¢ opracowania opisow stano-
wisk to nie tylko wyznacznik kultury organizacyjnej firmy, ale takze istotny
czynnik motywacyjny, posrednio warunkujacy efektywnos¢ dziatan.

Motywowanie w firmie mozna rozpatrywa¢ w wezszym znaczeniu w kon-
tekscie bezposrednich relacji kierownik — podwtadni badz w szerszym znaczeniu
w kontekscie rozwiazan calosciowych stosowanych w firmie. W jednym i dru-
gim przypadku posrednie powigzanie z efektywnoscia ekonomiczng firmy nie
powinno by¢ kwestionowane.

Sztuka skutecznego i efektywnego motywowania podleglych pracownikoéw
W wezszym znaczeniu polega na takim oddziatywaniu na ich potrzeby, aspiracje
i cechy osobowosci, by optymalnie wykorzysta¢ ich potencjat w zakresie wie-
dzy, umiejetnosci oraz posiadanych talentéw. W szerszym rozumieniu motywo-
wanie przenika wszystkie pozostale funkcje zarzadzania (a wigc rdéwniez
planowanie, organizowanie i kontrolowanie), a takze wiele zadan z zakresu za-
rzadzania kadrami (np. dobor kadr, ocena kadr, wynagradzanie, rozwdj kadr,
awansowanie, adaptacja itd.). Skutecznos$¢ i efektywnos¢ motywowania postrze-
ganego w szerszych wymiarach uruchamia pelne zaangazowanie pracownikow
umiejetnie dopasowanych do swoich stanowisk oraz optymalnie wykorzystuja-
cych posiadany potencjat w realizacji przydzielonych zadan, a to z kolei prowa-
dzi do odczuwalnego przetozenia indywidualnych dziatan na sukcesy firmy
i w konsekwencji do wzrostu jej wartosci.

Badania przeprowadzone przez Instytut Gallupa na bardzo duzej populacji
najlepszych i najbardziej wydajnych menedzerow wykazaly, ze bardzo wazna
role w motywowaniu pracownikéw ma sposob utozenia relacji bezposrednich
z podwladnymi, a wigc sa to kwestie odnoszace si¢ do motywowania w znacze-
niu wezszym. To, jak dlugo pracownik pozostanie w firmie i co do niej wniesie,
zalezy przede wszystkim od bezposrednich relacji z bezposrednim przelozonym
(nie zastapia tego nawet bardzo dobre warunki ptacowe czy wyrafinowane
1 zaawansowane programy szkoleniowe). W wyniku badan najlepszych pracow-

" Por. G. Wudarzewski, Praktyczne sposoby rangowania i analizy celéw na przykladzie 7K,
Wyzsza Szkota Bankowa, Gdansk 2009, s. 37-48.
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nikéw firm przeprowadzonych przez Instytut Gallupa zbudowano stynny zestaw
12 pytan zorientowanych na ich motywacjg¢. Odpowiedzi na te pytania pozwalaja
najpros$ciej i najpetniej oceni¢ jako$¢ miejsca pracy i dopasowanie pracownikéw
do stanowisk. Wskazane pytania uktadaja si¢ w pewna hierarchi¢ oraz tworza
logiczny tancuch postgpowania menedzerow w ksztalttowaniu miejsc pracy
swoich podwladnych. Wielcy menedzerowie w pierwszej kolejnosci koncentruja
si¢ na 6 pierwszych pytaniach'?:

1. Czy wiem, czego oczekuja ode mnie w pracy?

2. Czy mam do dyspozycji niezbedne zasoby do prawidtowego wykonania
pracy?

3. Czy codziennie mam w pracy mozliwo$¢ wykonywania tego, co potrafig
najlepie;j?

4. Czy w ciagu ostatnich siedmiu dni poczutem si¢ cho¢ raz doceniony lub
czy bytem pochwalony za swoja prace?

5. Czy mojemu szefowi lub komu$ innemu w pracy na mnie zalezy, czy kto$
zauwaza mnie jako osobg?

6. Czy ktokolwiek w pracy zache¢ca mnie do tego, abym si¢ rozwijat?

W kontek$cie najwazniejszego pytania, otwierajacego ranking uwarunkowan
motywacyjnych, znaczenie opisu stanowiska organizacyjnego jako czynnika
motywacyjnego jest bezsporne. Warto podkresli¢, ze negatywna odpowiedz na
pierwsze pytanie zdecydowanie obniza sil¢ motywacyjna uwarunkowan zwiaza-
nych z pozostalymi pytaniami.

Opis stanowiska organizacyjnego jest podstawowym dokumentem szczegé-
fowo regulujacym zakres kompetencji funkcjonalnych i personalnych pracowni-
kéw firmy. Stopniowo upowszechnia si¢ nazwa tego dokumentu (ttumaczona
z jezyka niemieckiego — die Organisationsstellenbeschreibung), chociaz w wielu
firmach wystegpuja jeszcze tradycyjne okreslenia (np. ,,opis stanowiska pracy”,
,,Zakres obowiazkow, uprawnien i odpowiedzialno$¢”, ,,zakres zadan”, ,karta
stanowiska”, ,.karta czynno$ci”, ,,zakres czynnosci”, ,,zakres kompetencji”’) badz
okreslenia zapozyczone z jezyka angielskiego (job description). Warto ujednolicaé
nazewnictwo dokumentow zwiazanych ze sfera regulacji kompetencji, a takze
nazewnictwo kategorii stosowanych w tych dokumentach. Najwazniejszymi kryte-
riami poprawnosci metodycznej opisu stanowiska organizacyjnego sa':

— jednolitos¢ interpretacji kategorii opisowych stosowanych w dokumencie,

— trafno$¢ struktury dokumentu (dobér pozycji uwzgledniajacy specyfike in-
stytucji oraz kierunki aplikacji dokumentu w firmie),

12 Zob. M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze zlam wszelkie zasady. Co najwieksi mene-
dzerowie robiq 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 opiséw pracy
(wzorcowe zakresy czynnosci stanowisk pracy od matej firmy po struktury holdingowe), ODiDK,
Gdansk 2000, a takze Organizacja i zarzqdzanie..., op. cit., s. 224-229.
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— jednolitos¢ struktury opisu stanowiska dla wszystkich pracownikow,

— trafno$¢ formy opisu stanowiska (logo instytucji, sposoéb rozmieszczenia
informacji, dobor czcionki),

— prostota i przejrzystosc,

— spdjnos¢ (niesprzeczno$é) tresci zawartych w dokumencie,

— spojnosc¢ tresci zawartych w dokumencie z tre$ciami i rozwiazaniami wy-
nikajacymi z innych dokumentéw wewngtrznych (dotyczy¢ to moze np. systemu
ocen czy systemu szkolen badz awansow),

— wzgledna rownowaga migdzy zakresami obowiazkow, uprawnien i odpo-
wiedzialno$ci (rownowaga migdzy aspektami przedmiotowymi, aksjologicznymi
1 uprawnieniami w zakresie kompetencji funkcjonalnych),

— merytoryczny charakter zawartych tresci,

— aktualnos¢ zapisow, zgodnos¢ ze stanem istniejacym,

— zgodno$¢ tre$ci z obowiazujacymi regulacjami zewngtrznymi,

— tatwos¢ aktualizacji (forma komputerowa zapisu i aktualizacji),

— termin 1 potwierdzenie nadania dokumentowi mocy regulacyjnej oraz przy-
jecia tego do wiadomosci przez pracownika obsadzajacego stanowisko.

Szczegodlnie wazna w praktycznej dziatalno$ci organizatorskiej jest trafnosc¢
struktury opisu stanowiska organizacyjnego dla konkretnej firmy. Dobor pozycji
w opisie stanowiska oraz ich wewngtrzna budowa uzalezniona jest od wielu
czynnikow, z ktorych najwazniejsze to: kierunki aplikacji opisu stanowiska or-
ganizacyjnego, kultura organizacyjna firmy, funkcjonujace w firmie systemy
zarzadzania (w tym rdézne serie zarzadzania jakos$cia), istniejace procedury po-
stgpowania i kwalifikacje pracownikow. W opracowaniu zaprezentowano wzor-
cowa, modutowa strukture tego dokumentu wypracowana na podstawie wias-
nych badan praktycznych i teoretycznych:

Wzorcowa struktura opisu stanowiska organizacyjnego

1. Opis stanowiska: podaje si¢ pelna nazwg stanowiska organizacyjnego

2. Osoba na stanowisku podlega bezposrednio: wskazanie bezposredniego zwierzchnika stuzbowego

3. Osobie na stanowisku podlegaja bezposrednio: wskazanie bezposrednich podwtadnych

4. Zastepstwa aktywne: wskazanie stanowisk, ktore dodatkowo obejmuje dana osoba w przypadkach
nieobecnosci, dodatkowo mozna wskazywac zakres przejmowanych kompetencji

5. Zastepstwa pasywne: wskazanie podmiotu, ktory przejmuje kompetencje osoby zajmujacej dane sta-
nowisko w przypadkach nieobecnosci, dodatkowo mozna wskazywac¢ 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 formutowaniu tresci zadan przedmiotowych dominuja tzw.
czynnosci i obiekty oddziatywania. W opisie stanowiska wyodrgbnia si¢ i porzadkuje zadania przedmiotowe
charakteryzujace si¢ pewna rytmiczno$cia wystgpowania (powtarzalnoscia, ciagtoscia). Przy formutowaniu
tresci celow przedmiotowych pomija si¢ wyrazy o charakterze ,,wartosciujacym” (zapewnienie, doskonalenie,
minimalizowanie, maksymalizowanie, zmniejszanie, usprawnienie, wzrost, spadek, uatrakcyjnienie, poprawa
itp.). Oto przyktady poprawnie sformutowanych zadan przedmiotowych:

Czynno$¢ => Obiekt

— Analiza strategiczna otoczenia firmy

— Opracowanie i aktualizacja Regulaminu Organizacyjnego

— Zaopatrzenie w materiaty i czg$ci zamienne
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— Sprzedaz wyrobu ,,X”

— Planowanie remontu maszyn i urzadzen

— Wypracowanie planu kont firmy.

Przy opisie zadan przedmiotowych mozna to zrobi¢ w dwoch przekrojach:

6.1. Ramowe zadania przedmiotowe: glowne obszary zadan przypisane do stanowiska
6.2. Szczegélowe zadania przedmiotowe: konkretyzacja zadan ramowych

7. Kryteria oceny zadan przedmiotowych: podstawa oceny realizacji zadan przedmiotowych. Przy
formutowaniu kryteriow oceny stosuje si¢ wyrazy o charakterze ,,warto$ciujacym” (zapewnienie, zmniejsze-
nie, zwigkszenie, doskonalenie, minimalizowanie itp.). Kryteria oceny moga mie¢ charakter zarOwno wymier-
ny, jak tez niewymierny. Kryteria oceny odzwierciedlaja wymagania i oczekiwania wobec osoby zajmujacej
stanowisko w zakresie realizacji zadan przedmiotowych. Kryteria oceny zadan wyznaczaja pozadane kierunki
efektywnosc¢ zadan przypisanych do stanowiska, wyznaczaja i konkretyzuja rolg stanowiska w funkcjonowaniu
catej firmy oraz utatwiajq okreslenie i egzekwowanie odpowiedzialnos¢ za realizacjg zadan.

8. Szczegolne uprawnienia: wyznaczajq zakres samodzielnosci (autonomii) osoby zajmujacej stanowi-
sko w zakresie ustalonych zadan przedmiotowych i wyznaczonych kryteriow oceny. W szczegdlno$ci dotyczy
to uprawnien decyzyjnych, ale takze uprawnien w zakresie opiniowania, dostgpu do informacji, inicjowania
czy reprezentowania. Ustalajac szczegolne uprawnienia, mozna je w okreslony sposob porzadkowac, np:

8.1. Personalne:

8.2. Finansowe:

8.3. Organizacyjne:

8.4. Reprezentacyjne:

9. Wspélpraca z innymi podmiotami: wskazuje si¢ podmioty organizacyjne, z ktérymi osoba zajmuja-
ca stanowisko najczgsciej 1 trwale wspoltpracuje. Mozna sygnalizowaé zakres wspotpracy. Czgsto stosuje sig
podziat na podmioty wewngtrzne i zewngtrzne

9.1. Wspoélpraca z podmiotami wewnetrznymi:
9.2. Wspolpraca z podmiotami zewnetrznymi:

10. Wymagane kwalifikacje na stanowisku: wskazuje si¢ kompetencje personalne pozadane wobec
osoby zajmujacej stanowisko. Najczesciej stosowany przekroj kwalifikacji wzorcowych jest nastgpujacy:

10.1. Kwalifikacje formalne: wyksztatcenie, do$wiadczenie zawodowe, do$wiadczenie kierownicze,
uprawnienia zawodowe, doskonalenie kwalifikacji

10.2. Kwalifikacje zawodowe: konkretne umiejgtnosci zawodowe
10.3. Kwalifikacje osobowosciowe: pozadane cechy i umiejgtnosci osobowosciowe

11. Nadanie dokumentowi mocy obowiazujacej: miejsce przeznaczone na podpisy wybranych pod-
miotdw, najczesciej sa to pracownik obejmujacy stanowisko, jego zwierzchnik, osoba sprawujaca nadzor
metodyczny nad dokumentacja i wlasciciel firmy

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie do$wiadczen praktycznych. Zob. tez Organizacja i zarzq-
dzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyta, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 225.

Doswiadczenia wtasne i obserwacje autoréw wskazuja na liczne niedostatki
metodyczne opracowywania opisow stanowisk organizacyjnych. Szczegdlne
mankamenty wystgpuja w odniesieniu do jednolitosci stosowanych kategorii
opisowych, struktury dokumentu, regulacji obowiazkoéw — uprawnien i odpowie-
dzialnosci, a takze spojnosci z innymi dokumentami organizacyjnymi firmy'*.
Ostabia to motywacyjne oddzialywanie na pracownikow, a posrednio moze
utrudnia¢ orientacj¢ na wyniki i obniza¢ efektywno$¢ dziatan pracownikow.

W kontekscie efektywnosci ekonomicznej firmy oraz w kontekscie wynikow
badan Gallupa kluczowe znaczenie w opisie stanowiska organizacyjnego ma
regulacja zadan przedmiotowych (kojarzona z obowiazkami pracownika),
uprawnien i kryteridow oceny zadan przedmiotowych (kojarzone z odpowiedzial-

4 Por. W. Wudarzewski, Wyznaczniki sprawnego systemu regulacji kompetencji w zarzqdza-
niu firmq, ,,PN AE Wroctaw” 2003, nr 998.
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noscia). Oczywiscie, wskazane regulacje maja z zatozenia tylko ramowy cha-
rakter. Konkretyzacja narzuconych kryteriow oceny zadan w formie réznych
wskaznikéw 1 miernikéw, a takze skal punktowych czy szczegdlowego opisu
oczekiwan ma miejsce juz na poziomie operacyjnego oddzialywania kierownika
na podwladnych. Ta konkretyzacja moze by¢ jednak utrudniona, jezeli opisy
stanowisk organizacyjnych sa obarczone mankamentami.

Podsumowanie

Rozwazania przedstawione w niniejszym opracowaniu skoncentrowano na
jakosciowych uwarunkowaniach efektywnosci ekonomicznej organizacji. Po
wyjasnieniu wieloznacznoséci kategorii efektywno$¢ ekonomiczna zwrdcono
uwage na wiele czynnikow 1 kwestii posrednio oddzialywajacych na efektyw-
nos¢. Sa one powiazane praktycznie ze wszystkimi najwazniejszymi funkcjami
dyscyplin traktujacych o organizacji i zarzadzaniu. Potwierdza to ré6znorodnos¢
zainteresowan w obrgbie rozwijajacych si¢ nurtow i szkot zarzadzania. Dla po-
twierdzenia i1 blizszego naswietlenia wptywu uwarunkowan jakosciowych na
efektywnos¢ firmy wybrano kilka przyktadow zaczerpnigtych z do§wiadczen
praktycznych autoréw. Probowano wykazac¢, ze niedostatki niektorych rozwia-
zan 1 rozstrzygnie¢ w zakresie aspektow jakosciowych moga posrednio obnizaé
efektywnos¢ firmy. W niektoérych miejscach autorzy zaprezentowali swoje, zwe-
ryfikowane w praktyce, sposoby rozwiazan sprzyjajace efektywnosci ekono-
micznej firmy.

Z uwagi na ograniczenia publikacyjne nie uwzgledniono wielu innych inte-
resujacych kwestii jakoSciowych, takich jak np.: projektowanie struktur organi-
zacyjnych, wybodr typu struktury, dobor i selekcja kadr, kwalifikacje kadr, style
kierowania, systemy motywacyjne, kultura organizacyjna, klimat organizacyjny,
metody zarzadzani i wiele, wiele innych. Autorzy zamierzaja nawiaza¢ do tych
watkow tematycznych w innych publikacjach.
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