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Potencjat organizacji

Potencjat organizacji — zdolnos$¢ organizaciji
do poprawy skutecznosci i efektywnosci

Potencjat organizacji zalezy gtéwnie od posiadanych
zasobow (w szczeg6lnosci zasobow wiedzy).

Przejawem potencjatu organizacji jest jej
konkurencyjnos¢, innowacyjnos$¢ oraz rozwo;.

zasoby innowacyjnos¢
czynniki Potencjat S
zewnetrzne organizacji )
_ \

procesy konkurencyjno$¢
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Zasoby organizacji

Zasoby — zbiér czynnikéw wytworczych posiadanych lub
kontrolowanych przez organizacje.

Zasoby mogg by¢ zmieniane na produkty finalne lub
ustugi, przy czym dzieje sie to przy aktywnym udziale
innych zasob6w lub umiejetnosci organizacji  [Czupial]

Zasoby obejmujg wszystko, o czym mozna pomysle¢ w
kategoriach silnych stron i stabosci, a zatem np.
kapitat, maszyny, efektywne procedury, kontrakty
handlowe, marka i personel [Wernerfeit]
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Zasoby pierwotne, wtérne i wynikowe

Zasoby pierwotne — filozofia przedsigbiorcy oraz
mozliwosci zgromadzenia w przedsiebiorstwie know-
how i niezbednego do dziatania kapitatu.

Zasoby wtérne obejmuja: materialne czynniki produkc;ji,
zasoby kadrowe, innowacje, kanaty dystrybucji, sposéb
zorganizowania przedsiebiorstwa i zasoby
informacyjne.

Zasoby wynikowe —image (a w szczegdélnosci
znajomos$¢ marki), stosunek (przywigzanie) nabywcy
do produktu oraz bariery przestawienia sie odbiorcéw
na innych dostawcow
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Klasyfikacja zasobow organizaciji

ZASOBY

Materiaine | T

‘ Finanse ‘ | Zapasy | ‘ Prawa

‘ Wiedza | | Relacje ‘

Rzeczowy
majgtek

trwaty
Kultura
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Wyktad - czesé I

Zasoby materialne i niematerialne

Zasoby materialne to skladniki majgtkowe
odzwierciedlone w bilansie i stosunkowo tatwo
podlegajgce wycenie.

Zasoby niematerialne obejmujg prawa
wiasnosci intelektualnej (np. patenty),
tajemnice handlowe, kontrakty i licencje, bazy
danych, informacje organizacyjne i osobiste
sieci kontaktow, wiedze pracownikéw,
doradcéw, dostawcéw i dystrybutoréw,
reputacje firmy i marki produktéw oraz kulture
organizacyjna.
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Cechy zasobéw niematerialnych

Cechy zasobo6w niematerialnych:

* moga by¢ wykorzystywane réwnoczesnie w wielu
miejscach.

« nie deprecjonujg sie w trakcie wykorzystywania, lecz
przeciwnie — najczesciej nastepuje ich wzbogacenie.

« zasoby niematerialne i umiejetnosci trzeba w firmie i jej
otoczeniu bardzo dlugo wypracowywac.

Zwykle jedynymi sposobami zdobycia w krétkim czasie
danego zasobu niematerialnego jest ,podkupienie”
menedzeréw lub zakup catej firmy, ktora go posiada
(ale nawet wtedy nie mamy gwarancji, ze w nowej
strukturze tak pozyskany zasob bedzie rownie
efektywny, jak w starej).
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Umiej etno $ci

Z zasobami zwigzane sg umiej etno $ci
przedsiebiorstwa, czyli zdolnosci do
wykorzystania zasobéw. Zalicza sie do nich
procesy organizowania, koordynowania,
ksztattowania kultury oraz gromadzenia i
przetwarzania informacji. Wiele umiejetnosci
(zwlaszcza te, ktére bazujg na wiedzy) ma
charakter niedostrzegalny dla otoczenia, co
utrudnia innym firmom ich nasladowanie.
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Zasoby a aktywa

A Aktywatrwate B.Aktywaobrotowe

|. Warto $ci niematerialne i prawne |. Zapasy
Il. Rzeczowe aktywa trwate 1. Materiaty
1. Srodki trwale 2. Pétprodukty i produkty w toku
a) grunty 3. Produkty gotowe
b) budynki, lokale i obiekty inzynierii 4. Towary
ladowe] | wodnej 5. Zaliczki na dostawy
L.

) urzadzenia techniczne i maszyny
d) $rodki transportu
e) inne $rodki trwate
2. Srodki trwate w budowie
3. Zaliczki na $rodki trwate w budowie
IIl. Naleznosci diugoterminowe ubezpieczen spotecznych i zdrowotnych
IV. Inwestycje dtugoterminowe oraz innych $wiadczen
V. Diugoterminowe rozliczenia c) inne
miedzyokresowe d) dochodzone na drodze sgadowej
1. Aktywa z tytutu odroczonego podatku lll. Inwestycje krétkoterminowe
dochodowego IV. Krétkoterminowe rozliczenia
2. Inne rozliczenia migdzyokresowe miedzyokresowe

Naleznosci krétkoterminowe
Naleznosci od jednostek powigzanych
Naleznos$ci od pozostatych jednostek
a) z tytutu dostaw i ustug
b) z tytutu podatkéw, dotacii, cet,

NP
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Zasoby jako zrodio
trwaltej przewagi konkurencyjnej

Badania polegajgce na ocenie wybranych zasobéw i umiejetnosci
przedsiebiorstw i odniesieniu tych ocen do wynikéw firmy
wykazaly, ze firmy, ktére budujg swoje strategie na bazie
wzajemnie powi gzanych, skomplikowanych, zto zonych
spotecznie , niematerialnych aktywéw pokonuijg firmy, ktére
budujg strategie w oparciu 0 majgtek rzeczowy.

Wedtug J.B. Barneya zrodiem trwatej przewagi konkurencyjnej mogg
by¢ te zasoby, ktére sg warto $ciowe, rzadkie, trudne do
nasladowania i nie posiadaj g substytutéw . Moga by¢ one
postrzegane jako czesci majgtku rzeczowego i nierzeczowego,
wigcznie z umiejetnosciami kadry kierowniczej, procesami
organizacyjnymi i procedurami postepowania oraz informacjami i
wiedzg, jaka dysponuje firma.

Wspotczesnie uwaza sie, ze zasoby organizacji powinny by¢ ponadto
wzajemnie ze sobg powi gzane, kumulowa € sie i posiada €
zdolno $¢ odnawiania si e.
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Zasoby zewn etrzne

Organizacje w swojej dziatalno$ci wykorzystujg coraz czesciej
zasoby niebedgce ich wtasno$cig. Dotyczy to zaréwno
zasobow materialnych, jak i niematerialnych — poprzez
wspolny marketing i dystrybucje przejg¢ mozna nawet prestiz
i reputacje

Dostep do zasobow zewnetrznych mozna uzyska¢ m.in. poprzez:

* wynajem,

e umowy partnerskie,

* wspotprace sieciowa,

« kopiowanie i nasladowanie (wzoréw, technologii produkciji,
sprzedazy),

« wspoidziatanie z konkurentami,

« fuzje

* przejecie konkurenta.

[por. M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s.299-300].
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Wyktad - czesé I

Zasoby zewn etrzne

Wazniejsze od posiadania zasobow stajg sie zatem
umiejetnosci umozliwiajgce zapewnienie sobie dost epu do
potrzebnych zasobéw, przy czym umiejetnosci te zwigzane
sg z posiadaniem takich zasob6w jak:

* wiedza i umiejetnosci,

e postawy i motywacje pracownicze,

« zasoby relacyjne

— posiadajac te zasoby, organizacja jest w stanie pozyskac

pozostate.

[R. Krupski, Okazje w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,Organizacja i
Kierowanie”, 2011, Nr4(147) s.17]

Coraz czesciej spotka¢ mozna opinie, ze poprzez
nawigzywanie uprzywilejowanych relacji z wybranymi
partnerami ze swojego otoczenia, organizacja moze wrecz
poprawi¢ swojg konkurencyjnosé

[B. Kozuch, B. Plawgo, Wspétdziatanie jako imperatyw wspétczesnych przedsigbiorstw
||nsty1uc1| w; R. Rutka (red.), Dostosowanie polskich przedsigbiorstw i instytucji do
wymogow gospodarki rynkowej. Relacje z otoczeniem, Zeszyty Naukowe UG,
Organizacja | Zarzadzanie, Zeszyt nr 17, Fundacja Rozwolu UG, Gdansk 2003i
s.237].
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Zasoby zewn etrzne

W dtugim okresie posiadanie mozliwosci zmiany aktywéw bez
ponoszenia kosztow inwestycji oraz kosztéw statych z tytutu
posiadania daje tzw. szybko $¢ strategiczn . Umozliwia
ona szybki i tani dostep do nowych zasobéw poprzez
zmiane partneréw

[W. Czakon, Ku systemowej teorii przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
4Przeglad organizacji", 5/2005, s.7].

Jednym z rozwigzan organizacyjnych bazujgcych na
wykorzystywaniu zasobdw zewnetrznych jest outsourcing.
Dostepnos¢ i tatwos¢ korzystania z zasobéw zewnetrznych
umozliwia powstawanie organizacji sieciowych i wirtualnych.
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Wplyw otoczenia a wptyw zasobéw

Wiele badan potwierdzito wptyw zaréwno otoczenia, jak i zasoboéw
przedsigbiorstwa na jego wynik. Mimo pewnego zréznicowania w
poszczegdlnych gateziach przemystu, wplyw zasobdw firmy jest
wigkszy niz wptyw otoczenia. Problem w tym, iz kreowanie
wewnetrznych atutéw to zadanie dtugofalowe, ktére przebiega
znacznie wolniej anizeli rewolucja w uwarunkowaniach
zewnetrznych.

Dlatego potrzebne sg umiejetnosci czujnego obserwowania
otoczenia i szybkiego anga zowania (niekiedy w oparciu o
bardzo stabe, niezauwazalne dla innych sygnaly) posiadanych
zasoboéw oraz zdobycia dostepu do tych, ktérymi przedsiebiorstwo
nie dysponuje. Bystro $¢, zdolno $¢ do szybkich zmian i
czujno $¢€ na zmiany na rynku — sg to cechy o wysokich kosztach
imitacji, tak wiec moga one by¢ zrédiem trwatej przewagi
konkurencyjnej. Ta przewaga trwac¢ bedzie dopdki cechy te bedg
ekonomicznie wartosciowe, czyli dopoki konkurencyjne otoczenie
bedzie podlega¢ szybkim zmianom.
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Kompetencje

Kompetencje - zdolno$¢ do rozwigzywania problemoéw
profesjonalnych w okreslonym kontekscie  [Brilman]

Kompetencje organizacji warunkujg domene i wyniki
dziatalnosci organizacji. Sktadaja sie na nie przede
wszystkim:

« kompetencje zarzadcze,

* kompetencje pracownikéw i wspoétpracownikéw,

« wiedza i pamie¢ zbiorowa,

« kompetencje przejete z zewnatrz (licencje, patenty itp.),
* kompetencje w sferze produktéw i technologii,

« kompetencje spoteczne zwigzane ze wspoétpracg w
otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym oraz etyka.

[T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 20086, s. 21].
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Kluczowe kompetencje
(core competence)

Kluczowe kompetencje pozwalajg stworzy¢ technologie, ktére
mozna zastosowac w wielu produktach i rynkach.

Zdolnos¢ do budowania kluczowych kompetenciji taniej i szybciej
od konkurentéw jest warunkiem utrzymania w dtugim okresie
konkurencyjnosci.

Kluczowe kompetencje mozna zidentyfikowa¢ na podstawie co
najmniej trzech cech:

* umo zliwiaj g dost ep do ré znych rynkéw,

» decyduj g o dostrzeganych przez klientéw korzy  $ciach,
jakich dostarczaj g produkty firmy,

¢ s trudne do imitacji.

Prawdziwym zrédiem przewagi jest zdolnosé menedzeréw do
konsolidacji, w skali catego przedsiebiorstwa, technologii i
umiejetnosci oraz przetozenia ich na kompetencje, ktére
pozwalajg pojedynczym jednostkom biznesowym szybko
adaptowac sie do zmieniajgcych sie warunkdw.

[C.K. Prahalad, G. Hamel, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, 1999, str. 83-84].

11l pepiAp ‘lloeziuebio o pineN ‘esny feyey Ip

17

Szkota

zasobowa
kluczowe

kompetencje
i produkty

Canon opierajac sig
na zestawie trzech

kompetenciji _I Produkt kiuczowy 2
kluczowych
(mechanika

precyzyjna, optyka,
mikroelektronika), jest :I Produit Kucrowy 1 r—

w stanie produkowaé

petny wachlarz

produktéw — od

kalkulatoréw, przez

aparaty fotograficzne, _

po skanery i drukarki onpetenc Kompetenc | ompetanc | ! oasey o |
laserowe

por.: R. Stocki, P. Prokopowicz, G. Zmuda, Petna partycypacja w zarzadzaniu, 2008, str. 126
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Czynno $ci

Czynno $ci sg podstawowymi jednostkami przewagi
konkurencyjnej.

Przewaga konkurencyjna wynika ze wszystkich czynnosci
wykonywanych w firmie, a nie jedynie z pojedynczych
€Zynnosci.

Wedtug M.E. Portera ,znacznie tatwiej mozna utrzymac
pozycje opartg na systemie czynnosci niz opartg na
indywidualnych czynnosciach”. Podobnie jak w
przypadku zasobow, wazne jest wzajemne
dostosowanie do siebie czynnosci.
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Procesy

Proces — logiczny cigg czynnosci, ktorych celem jest
zamierzona produkcja lub dostarczenie wyrobu/ustugi
klientowi (wewnetrznemu lub zewnetrznemu).
Kolejnos¢ wykonywanych czynnosci jest specyficzna
dla poszczeg6lnych proceséw. Niektore procesy maijg
charakter fizyczny i widzialny, inne za$ sg niewidzialne
i sprowadzaja sie gtéwnie do przetwarzania informacji.

Procesy gospodarcze dzieli sie najczesciej na:

 operacyjne (business processes), okreslane takze
mianem procesow centralnych, za pomocg ktérych
wytwarzana jest wartos¢ dla klienta oraz dla innych
zainteresowanych stron,

* pomocnicze, tworzgce warunki do realizacji proceséw
operacyjnych (majg one klientow wewnetrznych).
Niektérzy autorzy dzielg je na procesy wspomagania
i procesy zarzadzania.
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Zasobowa szkota strategii organizacji
Resource-based view (RBV)

W odréznieniu od klasycznego podejscia do strategii, w
ktorym zrodet sukcesu szukano przede wszystkim w
umiejetnosci dostosowania sie organizacji do uktadu
warunkow zewnetrznﬁch, podejscie zasobowe docenia
mozliwosci sukcesu tkwigce w samej organizacji.

Wedtug koncepcji przyjmujacej za punkt wyjscia zasoby,
pomiedzy firmami wystepujg réznice wynikajgce z
uwarunkowan ich historycznego rozwoju,
zroéznicowanej struktury majgtku — tak w zakresie
aktywow materialnych, jak i zasobéw ludzkich — oraz
wyksztatconych przez nie specyficznych umiejetnosci.
Roznice te moga mie¢ charakter diugookresowy i
moga one ttumaczy¢ dlaczego niektore firmy
konsekwentnie osiagajg lepsze wyniki od innych.
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Konfiguracja organizacji

Konfiguracja organizacji  to ukfad jej elementéw, w
szczeg6lnosci ludzi, celéw i zasob6w oraz zwigzanych z nig
elementéw otoczenia. Konfiguracja okresla ich wzajemne
powigzania, w tym sposoby oddziatywan i komunikacji.
Organizacje zmieniajg swojg konfiguracje wraz ze zmianami
otoczenia i swoim rozwojem.

Konfiguracja organizacji jest wyrazem wiedzy odnoszacej sie
do funkcjonowania organizacji i jej otoczenia.

Odpowiednia konfiguracja zasobdéw jest warunkiem
osiggniecia efektu synergicznego i organizacyjnego.

Konfiguracja organizacji jest pojeciem szerszym od struktury organizacji,
ktéra odnosi sie gtéwnie do relacji w obrebie podsystemu spotecznego
organizacji, ktére odzwierciedlone sg m.in. na schematach
organizacyjnych. Jednoczesnie konfiguracja organizaciji jest pojeciem
wezszym od modelu organizacji — o ile model organizacji (np. model H.J.
Leavitta) ma charakter uniwersalny i odnosi sie do catej kategorii
systeméw, jakimi sg organizacje, to konfiguracja organizacji odnosi sie do
konkretnej organizacji.
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Elementy konfiguracji organizaciji

przychodéw
ORGANIZACJA operacje

zasoby

wartosci

klienci

i
!
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wiasciciele
cztonkowie
pracownicy
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Model biznesu (1)

Model biznesu to system potgczonych i
zaleznych miedzy sobg dziatan, ktory
determinuje sposoéb, w jaki przedsiebiorstwo
prowadzi dziatalnos$¢ biznesowg (,robi biznes”)

ze swoimi klientami, partnerami i sprzedawcami

[R. Amit, Ch, Zott, Creating Value Through Business Model Innovation, “MITSloan
Management Review”, Spring 2012, Vol.53 No.3, p.40-50]

Model biznesu przedsiebiorstwa ukazuije, w
jaki spos6b powieksza ono i wykorzystuje
zasoby w celu przedstawienia klientom oferty
produktow, ktérej warto$¢ przewyzsza oferte
konkurencji i jednoczesnie zapewnia

dochodowosc¢.
AN. Afuah, C.I. Tucci, Internet Business Models and Strategies, Mc Graw-Hill, New York 2003
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Model biznesu (I1) Model biznesu a strategia

Model biznesu to opis, w jaki sposéb firma
zamierza tworzy¢ warto$¢ na rynku (dla
klientéw). Model biznesu obejmuje unikatowg
kombinacje produktéw i ustug, wizerunku oraz
sposobu dystrybucji. Model biznesu okresla
takze rozwigzania organizacyjne oraz
infrastrukture operacyjng, w ktorej te dziatania
sg realizowane.

www.kmlab.com/4Gwarfare.html, stan na dziert 20.06.2000

Model biznesu systemowo opisuje sposob w jaki
poszczeg6lne elementy przedsiewziecia pasujg do siebie,
ale nie uwzgledniajg jednego z zasadniczych czynnikéw,
ktéry wptywa na wynik finansowy, a mianowicie
konkurencji.

Strategia konkurencyjna wyjasnia, jak osiggna¢ lepsze
wyniki niz konkurencja i jak sie od niej w tym celu
odréznic.

i . Czasem model jest elementem odrézniajgcym firme od innych,
Model biznesu to pomyst na zarabianie ale czasem wiele firm stosuje ten sam model, a jego powodzenie

pieniedzy przez przedsiebiorstwo jest wtedy uzaleznione od strategii odrézniajgcej firme od innych.
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A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 123

J. Magretta, Tajniki modelu biznesowego, HBRP 1, 2003

Model biznesu Model biznesu
elementy konstytuuj ace (I) elementy konstytuuj gce (Il)
= =3

1. Propozycjawarto $ci dla klienta § 3. Miejsce w ta ncuchu dostaw Q
« korzysci materialne 9;; « projektowanie i
« korzysci emocjonalne _é * wytwarzanie §
« cykl transakcyjny z * marketing z
« relacje z ostatecznymi konsumentami/uzytkownikami z « sprzedaz =
« relacja korzy$é/koszt g * powigzania transakcyjne é
2. Zasoby/Kompetencje g * powigzania partnerskie g
* maszyny/urzadzenia/infrastruktura g: « rola koordynacyjna g:
« zasoby finansowe S « rola pasywna 5
« zaawansowane technologie ? 4. Zrédta przychodéw %
* marka/wzory uzytkowe ; « wytwarzanie dobr materialnych / $wiadczenie ustug ;
« kompetencje menedzerskie « posrednictwo handlowe
+ wiedza na temat rynku « inne niz sprzedaz formy udostepniania produktéw

Gotebiowski T., Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hajduk M., Modele biznesu polskich 27 Gotebiowski T., Dudzik T.M., Lewandowska M., Witek-Hajduk M., Modele biznesu polskich 28

przedsiebiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008, s. 62 przedsiebiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008, s. 62

Model biznesu Przykladowe modele biznesu
szablon
* model tradycyjny
\ =3 L, . . Q
‘ ‘ % ‘ ‘ A ‘ ‘ & ‘ ‘ v, ‘ ‘ I REE « model reklamowy , w ktdrym uzytkownikom dostarczane sg 2
oy bezptatne ustugi (np. poczta e-mail lub serwis informacyjny) oy
z wraz z reklamami innych podmiotéw, ktére sg zrodtem z
» przychodu dzigki ktéremu ustugi mogg by¢ dostarczane »
Kluczowe Relacje g nieodptatnie. g
dziatania z klientami = . A =
° « razor and blade, polega na oferowaniu wyposazenia °
E B B § podstawowego w niskich cenach (lub nawet bezptatnie), §
- 2 przy réwnoczesnym pobieraniu stosunkowo wysokich optat 2
& za wyposazenie dodatkowe. 8
Kluczowi Kluczowe Propozycja Segmenty B . , B
partnerzy zasoby wartosci Kanaly Klientow §_ * model butikowy (konsultanta), w ktérym oferowane sg §_
- - g zindywidualizowane ustugi, za ktére pobierane jest g
4 \-; = wynagrodzenie uzaleznione czgsciowo od dostarczonej =
Struktura Strumienie klientowi korzysci .
kosztow przychodow * model przewo znikéw niskokosztowych
29 Por. C. Baden-Fuller, S.Haefliger, Business Models and Technological Innovation, “Long Range 30
|| Planning”, 2013, http://dx.doi.org/10.1016/j.Ip.2013.08.023., 5.3.
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Architektura organizacji Architektura organizaciji

Rodzaje architektury organizacji:

« architektura informacyjna — obowigzujace systemy
komunikacji miedzyludzkiej i miedzywydziatowej,

« architektura spoteczna — ogdlnie przyjete normy
postepowania i domysina hierarchia wartosci,

« architektura finansowa — konkretna struktura bilansu,
procesy sprawozdawczosci finansowej oraz proces
budzetowania kapitatlowego,

« architektura strategiczna — generalny plan dotyczacy
wykorzystania nowych atrybutéw funkcjonalnych,
ksztaltowania nowych cech konkurencyjnosci oraz
dokonywania przesunie¢ w zakresie istniejgcych cech
konkurencyjnosci, jak réwniez zmian w istniejgcych
sposobach kontaktu z klientem.

Architektura organizacji — model funkcjonowania
organizacji, tworzenia i dostarczania produktoéw/ustug

na wybrane rynki
[K. Obt¢j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s.287]

Architektura organizacji — uksztaltowana w procesie
rozwoju sie¢ relatywnych kontraktéw wewnatrz i wokot
organizacji z niepowtarzalnoscig jako jej podstawowym
wyréznikiem
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[B. Kozuch, s.263]

C.K. Prahalad, G. Hamel, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, 1999, s.88

System zarz gdzania Harmonizacja

System zarz gdzania — uporzadkowany zbiér instrumentéw, Prawo harmonii:
regut i procedur zarzadzania oraz aparat zarzadzajacy
organizacjg, ktéry powigzany jest z jej otoczeniem
rozlicznymi wzajemnymi relacjami
[L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu, WN PWN, Warszawa 1992, s.227]

System zarz gdzania — caloksztalt: wartosci i celéw, regulacji
i struktur, metod i praktyk zarzadzania oraz wynikajgcych z
mechanizméw dostosowawczych relacji miedzy nimi, ktéry
to caloksztatt warunkuje sposéb realizacji procesu

zarzadzania

[J. Skalik, A. Barabasz, G. Belz, Systemowe uwarunkowania rozwoju metod zarzgdzania. Przyktad
modelu Triady, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica, 234, 2010 71-83, s.73].

W ramach systemu zarzgdzania realizowany jest proces
zarzadzania.

System zarzgdzania odpowiada takze za procesy informacyjno-
decyzyjne oraz regulacyjne, w tym koordynacje i nadzér nad

Poszczegblne elementy procesu produkcyjnego
powinny byc¢ dobrane w taki sposéb, aby straty
wynikajgce ze wspotdziatania tych elementéw
byly jak najmniejsze, przy zatozeniu, ze
spodziewane efekty wynikte z zakresu
harmonizowania procesu pracy w czasie nie Karol Adamiecki
mogg by¢ mniejsze, niz poniesione naktady. (1866-1933)

Prawo harmonii doboru  — jest to dob6r jednostek wytwérczych,
wspétdziatajgcych ze sobg tak aby mialy one zblizone do siebie
produkcje wzorcowe i aby fgczny koszt straconego czasu byt jak
najmniejszy (zblizone produkcje wzorcowe)

Prawo harmonii dziatania — organy te musza ze sobg dziata¢ w
Scistym zwigzku, kazda czynno$¢ mysi by¢ wykonana w okreslonym
czasie (wyeliminowanie przestoi i tzw. waskich gardet)

Prawo harmonii duchowej — to koniecznos¢ istnienia wigzi

11l pepiAp ‘lloeziuebio o pineN ‘esny feyey Ip
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pozostalymi podsystemar organizacil. o w. seararek. Dostondente | 33 emocjonalnych faczacych jednostki ludzkie a4
Zintegrowane systemy zarz gdzania Moduty systemu klasy ERP

Podsystemy zarzgdzania odnosza sie do r6znorodnych
procesow i zasobow organizacji. Wspétczesnie w
organizacjach dazy sie do integrowania podsystemow
w jeden system zarzgdzania.

Dazenie to uwidacznia sie wyraznie na poziomie narzedzi
informatycznych wspierajgcych zarzadzanie organizacjami.
Narzedzia takie wspierajg obecnie niemal wszystkie funkcje

Zatrudnienie

Kontrola

Sprzedaz
produkc;ji P

Rachunkowo$¢

5 Badanie
. . . . . . Gléwny .
i procesy realizowane w organizacjach (m.in. logistyczne, harmonogram poziomu
produkcyjne, sprzedazowe, ksiegowe, personalne, produkci Planowanie jakosci

Planowanie
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informacyjne, szkoleniowe, badawczo-rozwojowe, obcigzen produkji i
kontaktéw z klientami). Poczatkowo powstawaty narzedzia Planowanie prgggll('sjsncy'ch Rozliczanie zasobow
dedykowane poszczegélnym funkcjom i procesom, potrzeb kosztow
nastepnie dgzono do ich kompatybilnosci (dzigki ktérej materiatowych Gospodarka produkciji

stanowiskami

produkcyjnymi,
harmonogramow
anie warszta-
i . . o 35 towe
umozliwia ich dopasowanie do potrzeb danej organizaciji. Zrédto: Hajduk LK., Grudzewski W.M., Metody projektowania systeméw zarzadzania, Difin 2004, 5.89

mozna bylo wymienia¢ dane pomigdzy systemami), a MRO

obecnie powstajg systemy zintegrowane, tgczace w sobie
wszystkie funkcje. Zwykle majg one budowe modutowg, co
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Moduty systemu klasy CRM

(Consumer Relationship Management)

» sprzedaz — zarzadzanie kontaktami i kontami klientéw

e zarzadzanie sprzedaza — analizy sprzedazy, monitorowanie
klientéw i transakcji

e zarzadzanie czasem i terytorium — kalendarze i bazy danych
» korespondencja — mailing, e-mailing, faksy

« marketing — konfiguratory produktéw, cenniki, oferty, analizy
« obstuga zgtoszen handlowych

« telemarketing

* serwis w wsparcie klienta po sprzedazy

« informacja

« integracja z systemami ERP

« synchronizacja danych (z innymi bazami i urzgdzeniami mobilnymi)
* e-commerce

« call-center

Dostawcy : SAP, Oracle, Siebel, Peoplesoft, Onyx, Pivotal, Comarch,
Asseco

Zrédio: Hajduk LK., Grudzewski W.M., Metody projektowania systemow zarzgdzania, Difin 2004, s.119
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Standaryzacja

Standaryzacja oznacza powtarzalno$¢ typowych przebiegow
organizacyjnych wedtug takich samych regut oraz trwatosé¢ tych

regu} [A. Nalepka, Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakéw 2001, s.49].

Standaryzacja, dzieki ujednoliceniu procedur i zmniejszeniu
liczby kontroli umozliwia m.in.

eskrécenie czasu (np. ustalania warunkéw wspotpracy czy
specyfikacji zamowienia),

«obnizenie kosztéw (np. poprzez mozliwosé stosowania réznych
rozwigzan odpowiadajgcych standardowi) i

«obnizenie ryzyka (np. przy zaméwieniach od nowych
dostawcow)

swzrost elastycznosci organizacji (np. utatwiajgc wszelkie
przesuniecia zasob6w w zaleznosci od zmieniajgcych sie
potrzeb).

Jednoczes$nie moze powodowaé obnizenie innowacyjnosci
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Normalizacja

Normalizacja to dziatalno$¢ zmierzajgca do uzyskania
optymalnego, w danych okolicznosciach, stopnia
uporzgdkowania w okre$lonym zakresie, poprzez ustalanie
postanowien przeznaczonych do powszechnego i wielokrotnego
stosowania, dotyczgcych istniejgcych lub mogacych wystgpi¢
problemow.

Celem normalizacji jest m.in.

eracjonalizacja produkciji i ustug poprzez stosowanie uznanych regut
technicznych lub rozwigzan organizacyjnych,

ezapewnienie ochrony zycia, zdrowia, srodowiska i interesu
konsumentéw oraz bezpieczenstwa pracy,

epoprawy funkcjonalnosci, kompatybilnosci i zamiennosci wyrobéw,
proceséw i ustug

eutatwiania porozumiewania sie przez okreslanie terminéw, definicji,
oznaczen i symboli do powszechnego stosowania.

Efektem dziatalnosci normalizacyjnej sa normy , czyli dokumenty
ustalajgce zasady, wytyczne lub charakterystyki odnoszgce sie do
réznych rodzajéw dziatalnosci lub ich wynikéw.

[Ustawa z dn. 12 wrzesnia 2002 r. 0 normalizacii, Dz.U. z 2002 r., nr 169, poz. 1386].
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Certyfikacja

Stosowanie wigkszosci norm jest dobrowolne, ale niektére
normy majg charakter obligatoryjny (np. normy
dotyczace bezpieczenstwa uzytkowania).

Certyfikacja — potwierdzenie spetniania wymogow
okreslonych w konkretnych normach nastepuje.

Celem certyfikacji jest uzyskanie certyfikatu zgodnosci z
dang norma. Certyfikaty takie wydawane sg przez
podmioty uprawnione do potwierdzania zgodnosci z
dang norma.

Zgodnos¢ z normami i posiadanie potwierdzajgcych to
certyfikatow wptywa pozytywnie na wizerunek
organizacji oraz utatwia wspétprace z innymi
podmiotami, a w niektérych przypadkach moze by¢
waznym zrodtem przewagi konkurencyjnej.
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Wiedza organizacji

Wiedza organizacji to wspdlny zbiér zasad, faktéw,
umiejetnosci oraz norm znajdujacych wyraz w
organizacyjnych procesach decyzyjnych, zachowaniach
oraz dziataniach, stanowigcy podstawe kluczowych
kompetencji organizacji [G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie]

Obejmuje ona zaréwno elementy teoretyczne, jak i praktyczne,
ogoblne zasady i szczegdtowe wskazéwki postepowania. Zasoby
wiedzy w organizacji obejmujg zaréwno wiedze pojedynczych
pracownikéw oraz zespotéw pracownikéw, ktérg organizacja
wykorzystuje w dziataniach, jak i dane i informacje, na bazie

ktérych budowana jest wiedza indywidualna i zbiorowa
[G.Probst, S.Raub, K.Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizaciji, 2002, s.35].

Wiedza zawsze byta postrzegana jako wazny zas6b, czego wyrazem
byto przypisanie praw do niej najwyzszemu kierownictwu.
Obecnie zauwazono, zaakceptowano i zaczeto wykorzystywac
fakt, ze wiedza jest rozproszona w catej organizacji (niekiedy to
pracownicy zatrudnieni w komérkach usytuowanych na
najnizszych szczeblach organizacyjnej hierarchii posiadajg wiedze
najwazniejszg — o klientach i ich potrzebach). Warunkiem
efektywnego wykorzystania wiedzy, jaka skumulowana jest w
przedsigbiorstwie jest odpowiednia Kultura organizacyjna.
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Kapitat intelektualny organizacji

| Kapitat intelektualny |

‘ Kapitat ludzki | ‘ Kapitat strukturalny ‘

—

| Wiedza | | Kultura ‘ ‘ Kapitat klientéw | Kapitat organizacyjny

Na podstawie: M. Strojny, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym. Ogélny zarys koncepcji,
Przeglad organizacji”, 2000, nr 7-8, 5.19
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Cechy kapitatu intelektualnego

« dominacj a — wiedza zajmuje priorytetowe, jesli nie nadrzedne
miejsce wéréd pozostatych zasob6éw, ma strategiczne znaczenie
dla funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa; dominujacy
charakter oznacza, ze jest ona najwazniejszym zasobem w firmie,
od ktérego zalezy jej sukces, a pozostate czynniki produkcji
stanowig jej uzupetnienie,

* niewyczerpalno §¢ — oznacza, ze warto$¢ zasobéw wiedzy nie
zmniejsza sie w rezultacie jej przekazywania; im wiecej i czesciej
korzysta sie z wiedzy, tym bardziej jest ona rozwijana, a jej warto$¢
rosnie,

* symultaniczno $¢ — z wiedzy moze w tym samym czasie korzystac¢
wiele oséb, w wielu miejscach jednoczesnie (dotyczy to tylko
wiedzy jawnej)

« nieliniowo $¢ — brak jednoznacznej korelacji miedzy wielkoscig
zasobow wiedzy a korzysciami z tego faktu wynikajgcymi;
nieliniowo$¢ oznacza, ze nawet maty wktad moze zaowocowaé
olbrzymimi efektami (zjawisko znane jako ,efekt motyla™),
jednoczesnie duzy wkiad nie gwarantuje duzych efektéw. [Toffler]
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Dane, informacja i wiedza (I)

Dane — szczagtkowe, nie uporzagdkowane sygnaly, ktore
moga pochodzi¢ ze zrédet pierwotnych albo wtérnych
tworzonych zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji. Dane stanowig elementy sktadowe
informaciji.

Informacje to merytoryczne i logiczne potgczenie
danych, pozwalajgce na objasnianie zjawisk,
identyfikacje kategorii oraz podejmowanie dziatan z
wykorzystaniem petli sprzezenia zwrotnego. Dzieki
informacji cztowiek lub urzgdzenie moze dziata¢
sprawnie i celowo.

Wiedza to potgczone ze sobg, wartosciowe i
zaakceptowane, dane, informacje oraz, czesto,
hipotezy. Tworzenie wiedzy wymaga, aby kto$
wczesniej informacje przetworzyt, potaczyt i
zinterpretowat.
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Dane, informacja i wiedza (ll)

P \ -
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Wiedza organizacji i wiedza spofeczna
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Wiedza wyra zna i domniemana

Wiedza wyra zna (jawna) — poddaje si¢ formalizacji i przekazowi za
pomoca powszechnie zrozumiatych i dostepnych form przekazu jak
dokumenty, dane, raporty, rysunki i tablice.

Wiedza domniemana (ukryta, niejawna) — stanowi zas6b
indywidualnych umiejetnosci, doswiadczen, intuicyjnych przekonan,
nie sformalizowanych informaciji teoretycznych i praktycznych, oraz
wielu innych sktadnikéw, stanowigcych wiedze cztowieka —
specjalisty w firmie. Wiedza domniemana organizacji stanowi
swoisty niepisany kodeks wartosci, wizji, zwyczajéw i wzorcow
postepowania, postaw i opinii rzgdzacych poczynaniami
uczestnikéw organizacji. Wiedza domniemana jest bardzo
pragmatyczna, ma charakter eksperymentalny i sytuacyjny, wyrasta
z bezposredniego doswiadczenia i dziatania, dlatego czesto
nazywana jest wiedzg praktyczng. Wiedza ta stosowana jest
podswiadomie a przekazywanie jej jest trudne i najczesciej
nastepuje w formie opowiadan i wspéinych doswiadczen.
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Konwersja wiedzy
[Nonaka, Takeuchi]

Wiedza ludzka jest tworzona i upowszechniana na
drodze spotecznych interakcji miedzy wiedzg ukrytg i
dostepna. Te interakcje okreslamy mianem ,konwersji
wiedzy ". Konwersja jest procesem spotecznym
zachodzgcym miedzy r6znymi osobami, a nie we
wnetrzu jednostki.

W oparciu o zatozenie zgodnie z ktérym samym jgdrem
wiedzy sg interakcje tego, co ukryte, i tego, co
dostepne, wyodrebniamy cztery rézne sposoby
konwersji wiedzy:

« od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja )

« od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja )

« od wiedzy dostepnej do dostepnej (kombinacja )

« od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja )
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Spirala wiedzy  [Nonaka, Takeuchi] Model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy

Tworzenie wiedzy organizacyjnej  jest procesem spiralnym, rozpoczynajgcym
sie na poziomie indywidualnym i przenoszonym ku gérze przez poszerzanie
zakresu interakcji, przecinajgcych granice oddziatéw, wydziatéw i organizacji

Sprayjajace warunki:

Intencia
Autonomia [T T T T e == e - -
Niestabilnoséwarezy chaos.
Red

Dialog

undancja
Poiydana réinorodnoté

Socjalizacja Eksternalizacja

Wiedza ukryts Wicdza dosigpna
w organizacji w organizacji

Socjalizacjs  Ekstemalizacja Kombinacja

Upowsiech:
nicnic wiedzy
uksyte)

Tworzenie
Koncepeji

Porwicrdzanic
koncepci

Budowanie —\ taczenie
ola wiedzy
p &/ dostepnej

Internalizacja
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Internalizacja Kombinacja O opunirc e O L. h wmm,nmf.;‘,';‘ﬂ‘-’olf
: — iy e preee e
Uczenie w dziataniu 49 50
Sieci spoteczne Sieci spoteczne

111 pepiAim ‘IloeziueBio o pineN ‘esny| fejey Ip
111 pepiAim ‘IloeziueBio o pineN ‘esny| fejey Ip

Efekt do $wiadczenia Krzywa do $wiadcze i

Efekt doswiadczenia jest wynikiem ekonomiki skali, ale takze
efektu specjalizacji i uczenia sig oraz efektu innowacji oraz
substytucji kapitatu pracy Przejawem efektu doswiadczenia
jest obnizka kosztéw jednostkowych w miare zdobywania
coraz wigkszego doswiadczenia w wytwarzaniu danego
wyrobu, dystrybuciji, logistyce czy w zakresie innych funkciji.

Wyrazem graficznym efektu doswiadczenia jest krzywa
doswiadczenia. Jest ona okreslana na podstawie wielkosci

l’}:_\-hh-d krzywych doswiadezen 10, 20§ 30% oraz wplyw kazdej z nich
na koszt jednostkowy produktu

Il dol

129
== 10%

Koszt jednostkowy
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produkcji skumulowanej oraz kosztéw jednostkowych L2 500
przedsiebiorstw sektora i oznacza $rednie dla danego
wyrobu tempo spadku kosztéw jednostkowych w miare | Pt 0%
podwajania sie produkcji skumulowanej Efekt doswiadczenia |
ujawnia sie w r6znym stopniu w poszczegoélnych rodzajach | ;
dziatalnosci — im bardziej sg skomplikowane proces Imin — 2min A4min 8 min
produkeyjny i sam produkt, tym istniejg wieksze potencjalne jeduostek jednasick Jednostek jednostek
mozliwosci wykorzystania krzywej uczenia sie. Produkcja skumulowana

[G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, 53 54

Warszawa 2002, s.142]. Gierszewska, Romanowaska, s.131
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Krzywa do swiadcze n

wysoki
:
X
]
o
c
o
2,
N
Q —
o H
N4 :

niski .
staby Produkcja skumulowana silny

[por. Gierszewska, Romanowaska, s.131]
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Zarzadzanie wiedz g

Zarzgdzanie wiedz g jest procesem, przy pomocy ktérego
organizacja generuje bogactwa w oparciu o swoje
intelektualne lub oparte o wiedze aktywa organizacyjne

[Bukowitz, Williams]

Zarzgdzanie wiedz g to zintegrowany zestaw dziatan,
ktoérego celem jest odpowiednie ksztattowanie
zasobOw wiedzy  [G.Probst, S.Raub, K.Romhardt, Krakéw 2002, 5.42].

W dobie rosngcej dynamiki zaawansowanych technologii
i globalizacji, rynki nie maja juz zdefiniowanych granic,
a gtébwng wartoscig firmy staje sie kapitat intelektualny,
ktory zdominowat pozycje kapitatu finansowego.
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Elementy zarz gdzania wiedz g

Kluczowe procesy zarzadzania wiedzg to:

* lokalizowanie wiedzy (w jaki sposéb osiagng¢ wewnetrzng
i zewnetrzng przejrzysto$¢ wiedzy),

« zachowywanie wiedzy (jak nie utraci¢ tego, co juz mamy),

* wykorzystywanie wiedzy (jak sprawi¢ by wiedza byta
odpowiednio wykorzystywana),

* dzielenie si @ wiedz g i rozpowszechnianie jej (w jaki
spos6b udostepnia¢ zasoby wiedzy),

* rozwijanie wiedzy (w jaki spos6b tworzyé specjalistyczng
wiedze),

* pozyskiwanie wiedzy (jakie zasoby wiedzy pozyskiwac z
zewnatrz)

« weryfikacja i selekcja pozyskiwanych informaciji,

» ograniczenie dost epu do posiadanych zasobéw wiedzy
dla podmiotéw zewnetrznych (szczegdlnie konkurentéw),
przy réwnoczesnym zapewnieniu dostepu do niej wewngtrz
organizacji,

« aktualizowanie i poszerzanie zasobow wiedzy

[G.Probst, S.Raub, K.Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002,s. 231]
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Elementy zarz gdzania wiedz g

Zarzadzanie wiedzg obejmuje nastepujgce procesy:

< tworzenie wiedzy organizacji, polegajgce na uczeniu
sie i przyswajaniu wiedzy indywidualnej i organizacyjnej
formalizacja wiedzy , obejmujgca tworzenie zasad,
norm i procedur, ktére umozliwiajg dzielenie sie wiedzg
z uczestnikami organizacji

przechowywanie wiedzy , sprowadzajgce sie
wtasciwie do wyboru i zastosowania odpowiedniego
nosnika przechowywania wiedzy, umozliwiajgcego
dzielenie sie nig

propagowanie wiedzy — upowszechnienie wiedzy w
organizaciji i ograniczenie przekazywania jej poza
granice organizacji

koordynacja i kontrolawiedzy  — zapewnienie, ze
wiedza organizacyjna jest spéjna i regularnie
wykorzystywana
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Wymagania wobec systemu zarz gdzania
zwigzane z zasobami wiedzy

Dla programowania rozwoju organizacji wazne sa:

» umiejetnosci samodzielnego tworzenia howej
wiedzy organizacyjnej

 zdolnosci do nowych zastosowa n wiedzy
dostepnej dla organizacji poprzez promowanie
postaw innowacyjnych

« aktualizacja i rozszerzanie zasobéw wiedzy
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Organizacja ucz gcasie

Uczenie sie organizacii to proces na ktory sktadajg sie
zmiany w obrebie zasobow wiedzy, tworzenie
wspolnych wzorcow dziatan oraz wzrost
organizacyjnych kompetencji stuzgcych biezgcej
dziatalnosci i rozwigzywania problemow.

[G.Probst, S.Raub, K.Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s.35].

Organizacje moga osiggac¢ przewage konkurencyjng
dzigki mozliwosciom zdobywania, manipulowania i
przekazywania danych w szybszy i bardziej efektywny
sposob niz konkurencja

[T. Warner, Umiejetnosci w komunikowaniu sig,
Wydawnictwo ASTRUM, Wroctaw 1999, str.15].

Aby zdoby¢ i utrzymac¢ przewage nad konkurentami,
organizacje muszg uczyc sie szybciej niz konkurenci,
do czego niezbedna jest znajomosc¢ charakteru i
procesow organizacyjnego uczenia sie i zarzgdzania
wiedzg
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Nauki o organizacji

Wyktad - czesé I

Organizacja inteligentna

Rosngca dynamika zmian oznacza réwnoczesnie, ze
wiedza zmienia sie szybko w czasie i organizacje
muszg sig jej ciggle uczy¢. Umiejgetnosé reagowania i
aktywnos¢ organizacji zalezg od mozliwosci uczenia sie
szybciej od rywali. Przez analogig do inteligenciji
jednostek ludzkich mozemy przyjac¢, ze szybciej uczyc
sie beda ,organizacje inteligentne ”. Prowadzi to nas
do konkluzji, ze osiggna¢ i utrzymacé przewage
konkurencyjng opartg o kluczowe kompetencje zdolne
beda tylko organizacje, ktére staly sie inteligentne
poprzez podejmowanie aktywnych staran o zdobywanie
I ciggty aktualizacje wiedzy o otoczeniu wewnetrznym
oraz zewnetrznym i wzajemnych zwigzkach miedzy
nimi.
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Myslenie systemowe

.Myslenie systemowe to dyscyplina umoZzliwiajgca
dostrzeganie skoriczonych catosci. Stanowi schemat
utatwiajgcy percepcje wzajemnych relacji, a nie
pojedynczych czeéci; schematow zmian, a nie
statycznych obrazéw rzeczywistosci. (...) MyS$lenie
systemowe jest tez rodzajem wrazliwos$ci —
wyczuleniem na subtelne, wzaiemne powigzania, ktére
decydujg o wyjgtkowym charakterze poszczeg6lnych
schematéw. Obecnie my$lenie systemowe jest
potrzebne bardziej niz kiedykolwiek wczesniej,
poniewaz ztozonos¢ rzeczywistosci jest przytltaczajgca.”

[P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s.89].

Sednem organizacji ucz gcej sie jest zmiana sposobu
myslenia — przejscie od postrzegania probleméw jako
powodowanych przez kogo$ lub co$ innego do
spostrzezenia, ze nasze wlasne dziatania tworzg
problemy, ktérych doswiadczamy

[P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie,
Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2002, s. 25].
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Kultura organizacji

Kultura organizacyjna to system wartosci, norm i
zachowan oraz sposobow postgpowania i myslenia,
ktéry zostat wyksztatcony i zaakceptowany przez
pewien zesp6t ludzi i wyraznie odréznia ten zesp6t od
innych [Gableta M., Potencjat pracy w przedsiebiorstwie, 2006, s.63].

Kultura organizacyjna jest tez postrzegana jako proces
charakterystyczny dla ograniczonej czasoprzestrzeni
danej organizacji, w ktérej odbywaja sie dziatania
organizacyjne, tak jak sg postrzegane przez ich

autorow [Kostera M., Sliwa M., Zarzadzanie w XXI w. Jako$¢,
tworczosé, kultura, 2010, s.82].
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Kultura organizacji

Kultura organizacji — ukfad wspo6lnych
podstawowych zatozen, ktére grupa przyswoita
sobie w trakcie rozwigzywania probleméw
dostosowania sie do otoczenia i wewnetrznej
integracji, dostatecznie dobrze funkcjonujacy,
by mozna go byto uzna¢ za zasadny, a zatem
— ktérego nalezy nauczy¢ nowych cztonkéw
jako poprawnego sposobu postrzegania,
myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych
problem()w [Edgar Schein]
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Kultura organizacji jako gora lodowa

procesy

- zasob
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Kultura organizacji jako gora lodowa

- v
~7 \

Artefakty i twory kulturowe,

technologia, sztuka, wzory, widoczne, ale czesto

zachowania (widoczne i slyszalne),

opowiesci, symbole, ceremonie

niezrozumiale (wymagajace

1

interpretacii

Normy-iwartosci .-~
wytyczne zachoyen

~-[ zakazy, idebtogie

[

| pewigkszony pozwm\éwwadomoéci—n‘

(czestiowo y\dcﬁ)czne,\pzeé;ie‘ivo
nieswiadahe hiad

[

Zalozenia podstawowe:

« stosunek do otoczenia

* natura rzeczywistosci, czasu i
przestrzeni (prawda)

* natura ludzka

« natura ludzkiej aktywnosci

« natura stosunkéw migdzyludzkich

-

niewidoczne,
najczesciej nieswiadome
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Nauki o organizaciji

Wyktad - czesé I

Podstawowe poziomy kultury

Artefakty — widoczne struktury i procesy
organizacyjne

Uznawane warto $ci — strategie, cele, filozofia
(przyjete uzasadnienia)

Podstawowe warto $ci — nieSwiadomie i
bezkrytycznie przyjmowane przekonania,
postrzezenia, mysli i uczucia (stanowigce
ostateczne zrdédto wartosci i dziatania)
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Przejawy kultury organizacji (I)

« symbolika (wyraz i srodek ustalania znaczen)

« symbolika architektoniczna (fasada budynku, rozplanowanie biura, wystréj
wnetrz, organizacja parkingéw, dekoracje, rodzaj mebli),

« symbole fizyczne (sposéb ubierania sig¢, standard wygladu (np. ozdoby,
fryzury, makijaz, odznaki, identyfikatory)

« symbole statusu i hierarchii (np. przywileje stuzbowe: samochéd, sekretarka,
cztonkostwo w klubach elitarnych).

e sposéb komunikowania sie

* jezyk (wspdlne wyrazenia, skroty myslowe, wyrazy trudne do zrozumienia dla
kogo$ z zewnatrz);

formuty lingwistyczne, hasta, zawotania, przydomki, krétkie zwroty; sposéb

przyjmowania interesantéw, klientéw; sposéb odnoszenia sie ludzi do siebie

nawzajem,

« rytualy zwigzane z przekazywaniem tresci — bazujac na
powtarzalnos$ci gestéw i sytuacji zawierajg przekaz i odnoszg sie
m.in. do witania si¢ ludzi, przyjmowania nowych pracownikéw do
pracy, rozpoczynania dnia pracy, obchodzenia uroczystosci (takze
prywatnych), spedzania przerw w pracy i wspdlnego spedzania
wolnych dni

[Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizaciji. Identyfikacja kultury znanych firm,
AVIVAVEa] i o Naukawe PAWN \/arszawa 1009 44.511

.
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Przejawy kultury organizacji (I1)

« wartosci to przedmioty, stan rzeczy czy tez sytuacje, ktére ludzie
cenig i starajg sie je osiggna¢. Sg bardzo stabilne, okreslajg co
jest stuszne i pozgdane i maja utrwali¢ dziatania. Wazne jest, aby
wartosci uznawane w organizacji byly zgodne z indywidualnymi
wartosciami ludzi.

« mity to utrwalone w organizacji anegdoty i opowiesci (takze
wymyslone), ktére podkreslajg co w danej kulturze jest
akceptowalne i uprawnione, a takze to, co nie jest w niej
tolerowane. Mity petnig funkcje socjalizacyjna, tkwi w nich
zbiorowa madro$¢ i zawarte sg porady. Legendy i historie mogg
dotyczy¢ powstania firmy, jej zatozycieli, sukceséw oraz
bohateréw

< tabu, czyli sprawy o ktérych nie wypada méwi¢, czy tez dziatania,
ktorych wykonanie nie jest mozliwe

[Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 44-51].
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NIEWIDOCZNE

Poziomy kultury

(John Kotter, James Heskett)

WIDOCZNE GRUPOWE NORMY ZACHOWAN LATWIEJSZE

DO ZMIANY
Powszechne lub czesto wystepujgce sposoby
postepowania w danej grupie, utrzymujace si¢ poniewaz
czlonkowie grupy s3 skionni do zachowan uczacych
nowych cztonkéw takiego postgpowania (a takze
wspdlnych wartosci), nagradzajgc tych, ktorzy sig
podporzadkowujg, a karzac tych, ktérzy tego nie uczynig

Przyktad: pracownicy szybko reagujg na zyczenia
klientéw, kierownicy czesto wigczajg pracownikéw z
nizszych szczebli do podejmowania decyzji

WSPOLNE WARTOSCI

Wazne sprawy i cele wspéine dla niemal wszystkich
ludzi w grupie, ksztattujgce zachowania grupowe, czesto
utrzymujgce si¢ mimo zmian w sktadzie grupy

TRUDNIEJSZE

Przyktad: kierownicy troszczg sie o klientéw DO ZMIANY
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Czynniki ksztattuj ace kultur e organizacji

Wewnetrzne:

« cechy osobowosci oséb, ktére tworzg dang firme,
« tradycje kulturowe wynikajace z jej historii,

« obrane rozwigzania organizacyjne,

« kadra kierownicza.
[Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, C.H.Beck, Warszawa 2002, s.74]

Zewnetrzne:

« czynniki ekonomiczne: obszar dziatalnosci, system
gospodarczy, wielkos¢ rynku i panujgce na nim zwyczaje,
konkurencja, systemy ptacowe,

« czynniki spoteczne: organizacje spoteczne, zwigzkowe itp.

« czynniki techniczne: postep techniczny, informatyka, poziom

programéw innowacyjnych, nowosci technologiczne.

[Podstawy zarzgdzania. Teoria i wiczenia, pod red. A. Zakrzewska-Bielawska,
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s.488]
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Kultura narodowa a motywacja do pracy
(Geert Hofstede)

Aspekt Miara

Indywidualizm stosunki jednostki z innymi ludzmi

. stopien przeciwstawiania pragnienia osobistej wolnosci
a kolektywizm | potrzebie wiezi spotecznej

Odlegtos¢ | spossb traktowania nieréwnosci miedzy ludzmi w danym
W{adzy spoteczenstwie

. . | stosunek spoteczenstwa do niepewnosci dotyczacej
Unikanie | przysztosci — spoteczenstwo nie unikajace niepewnosci to
niepewnoéci takie, thrg nig czyje sie zagrozong tym, co przynie§ie
przysztos¢, ktére jest tolerancyjne i spokojne o swoje losy

, . | sztywnos¢ rél pici — w ,meskim” spoteczenstwie wystepuje
MQSKOSC znaczny podziat rél spotecznych wedtug pici oraz

i kobiecosé narodowe nastawienie na pewnos$¢ siebie, zdobywanie

pieniedzy i débr materialnych
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Nauki o organizaciji Wyktad - czesé I

Wymiary kultury narodowe;j Pozytywne i negatywne
(Geert Hofstede) kultury organizacyjne

g 2
. Indywidualizm | Odlegto$¢ Unikanie Meskos¢ b . P
Kraj o ) 9 I . ) e_ o 2 Kultura pozytywna (konstruktywna ) — zakorzenione w kulturze 2
a kolektywizm wiadzy niepewnosci i kobiecos¢ 2 A . L o . 2
z reguly dziatania determinujg zdolno$¢ firmy do kreacji i z
Kanada | indywidualizm | umiarkowana | mate umiarkowana 2 wywigzywania sig z celéw strategicznych. [Zbiegien-Macigg L., Kultura 8
meskos¢ > w organizaciji. Identyfikacja kultury znanych firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, >
Wik. | . dywiduali ! iark i oy %; Warszawa 1999, s. 53]. Kultura moze motywowa¢ ludzi do wydajnej g
Brytania indywiduallzm | maia umiarkowane | stina meskosc o pracy oraz pomagac organizacji bardziej efektywnie odpowiada¢ °
Francja | indywidualizm | duza Znaczne staba meskos¢ S na rézne zmiany [Berman H.W., Neider L.L., The Human Relations of S
umiarkowana S_ Organization, Boston 1987]. 5_
. . N N N
Grecja | kolektywizm | duza znaczne meskosé 8 Kultury negatywne — posiadajg nastepujgce cechy: chtod 8
Wiochy | indywidualizm | umiarkowana | znaczne silna meskos¢ s emocjonalny w relacjach pomigdzy uczestnikami organizacji i =
Janonia | kolektywizm | umiarkowana | znaczne <ina moskose kS depersonalizacja relacji, subordynacja i pasywnos¢ w dziataniu, s
p tyw - A4 g konserwatyzm i brak elastycznosci wobec nowych sytuacji, 2
Singapur | kolektywizm | duza male umiarkowana = izolowanie sig i ograniczanie sig do tych czynnosci za ktore jest =

meskosé sie odpowiedzialnym, wzajemna antypatia [Bate P., The Impact of

Szwecja | indywidualizm | mata mate staba meskos$¢ Organizational Culture on Approaches to Organisational Problem Solving,
USA | indywidualizm | mata mate silna meskosé 73 »Organisational Studies”, 1984, nr.5]. 74
[Robbins, s.55]

Elastyczne i sztywne kultury organizacji Funkcje kultury organizacyjnej

Elastyczne kultury Sztywne kultury

Kulturze organizacji przypisywane sg dwie podstawowe
funkcje:

 integracji wewnetrznej — kultura ma integrowac
wszystkich cztonkéw organizacji wokot wartosci, norm,
tradyciji.

« integracji zewnetrznej. — kultura ma zapewnic
dostosowalnos$¢ organizacji do wymagan otoczenia
(dzieki kulturze organizacja jest w stanie sprosta¢

uwage na wszystkich biurokratyczny i politykierski wymaganiom klientow, dostawcow, grup nacisku

Powszechnie inFer9§ariuszy,_Z}N_ba_szcza_ na |\ e