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Doskonalenie dziatan zorganizowanych
Improving Organised Measures

CoBepLIEHCTBOBAHME OPraHM3OBaHHOW AeATENbHOCTU

ABSTRAKT

Cel: Uzasadnienie potrzeby doskonalenia dziatan zorganizowanych w kontekscie nieuchronnos$ci zmian oraz wskazanie sposobdw pomiaru efektywnosci

dziatania organizacji i wybranych technik usprawniajacych jej funkcjonowanie.

Wprowadzenie: Dwa i pot tysigca lat temu Heraklit z Efezu (540480 p.n.e.) wygtosit stynne stowa: panta rhei (wszystko ptynie, nic nie jest state). Sta-

nowig one aforystyczne ujecie skonstruowanej przez niego teorii zmiennosci zwanej wariabilizmem. Wedtug niej najwazniejszg cechg kazdego bytu

jest ciggte stawanie sie i przemijanie, bedace wynikiem nieprzerwanego $cierania sie przeciwieristw. Bytem rozwazanym w niniejszym artykule jest

system skonstruowany przez ludzi w celu sprawniejszego i efektywniejszego osiggania celdw. Gtéwng wtasnoscig kazdego systemu jest zdolnosc do

samoregulacji. Ptynie ona ze $cierania sie w nim dwéch tendencji: zachowania swojej struktury — morfostazy oraz dazenia do zmian — morfogenezy.

Ich wystepowanie jest $cisle zwigzane z dgzeniem do zachowania réwnowagi wewnetrznej i zewnetrznej. Powoduje to, iz w kazdym systemie zachodza

zmiany. Wazne jest, aby byty to zmiany oczekiwane przez ludzi tworzacych éw system — poprawiajgce jego skutecznosc¢ i efektywnosé. Narzedzia do

pomiaru efektywnosci dziatar opierajg sie gtéwnie na zasadzie racjonalnego gospodarowania — nadwyzki efektéw nad naktadami. Wychodzac z owej

zasady i struktury systemow, mozna dostrzec, ze w kazdym systemie wystepujg podsystemy wspierajace podsystem podstawowy. Dlatego tez reduk-

cja wielkosci tych podsystemoéw przy jednoczesnym zachowaniu ich funkcjonalnosci w znacznym stopniu przyczynia sie do zmniejszenia naktadow

i utrzymania efektéw na dotychczasowym poziomie, czyli wzrostu efektywnosci dziatania catego systemu. Waznym wskaznikiem w ocenie efektywnosci

dziatan jest produktywnosc¢: czastkowa lub catkowita.

Metodologia: W badaniach zastosowano analize, synteze oraz uogdlnianie. Oparto sie na uznanych teoriach oraz technikach i metodach doskonalenia

dziatan zorganizowanych.

Whioski: Potrzeba doskonalenia dziatari zorganizowanych wynika z kilku zasadniczych przestanek:

— wszystko wokot nas ulega zmianie, a zatem réwniez nasze dziatania musza jej podlegag;

— wszystkie nasze dziatania nastawione sg na wysoka efektywnos$¢ i skutecznosé;

— w kazdych dziataniach zorganizowanych wystepuje nadmiar potencjatu pewnej cze$ci zasobdw nad uzyskiwanymi efektami; w dazeniu do wzrostu
efektywnosci nalezy dany nadmiar wykorzystac lub go zredukowac.
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ABSTRACT

Aim: The justification of the need for organised measures in the context of the inevitability of change, and the identification of ways of measuring the
effectiveness of an organisation and selected techniques which improve its functioning.

Introduction: Two thousand five hundred years ago the philosopher Heraclitus (540—480 BC) coined the expression panta rhei (everything flows, nothing
is constant). It is an aphoristic expression referring to a theory called variabilism. The main features of the theory are constant becoming and evanescence
resulting from the endless clashing of opposites. The issue considered in this article is the system set up to improve the effectiveness of achieving goals.
This self-regulation is an effect of the confrontation of two different tendencies: morphostasis — keeping its structure unchanged, and morphogenesis
— struggling for changes. Their presence is strongly connected with attempting to maintain the external and internal balance. This causes changes in
every system. Itis significant that changes should be expected by individuals who created the system and should increase its effectiveness. The tools for
measuring effectiveness are based mainly on the principle of rational management — a surplus of effects over expenditures. Starting from this principle
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and the structure of systems, we see that in every system there are subsystems supporting the primary subsystem. Therefore, any reduction in the size

of these subsystems, while maintaining their functionality, contributes significantly to the reduction of expenditures and the maintenance of effects at

the same level, and the increased effectiveness of the whole system. Productivity is an important indicator in the assessment of the effectiveness of

actions — partial or total.

Methodology: Analysis, synthesis and generalisation were used in the research. It was based on respected theories, techniques and methods of organ-

ised measures.

Conclusions: The need for improving organised measures is affected by such factors as:

— everything around us is changeable, which is why our efforts must be subject to changes;

— our efforts should be aimed at increasing effectiveness;

— in each organised measure there is a surplus of the potential of a specific part of resources over effects. In an effort to increase effectiveness, the
surplus should be used or reduced.
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AHHOTALUMA

Lenb: 060cHOBaHWe HEOOXOANMOCTYM COBEPLLIEHCTBOBAHNSA OPraHW30BaHHON AeATENbHOCTU B KOHTEKCTE HEM3BEXHOCTU UBMEHEHNIA 1 ONpeaeneHns

Ccnoco60B OUeHKN 9hhHeKTUBHOCTU GYHKLMOHMPOBAHUSA NPEANPUATHA, @ TAKXKE HEKOTOPbIX METOLOB €€ Yy4YLEeHUs.

BeepeHue: [1Be c NonoBUHO Tbicsun neT Hasag lepaknunt ddecckuii (540—480 fo H.9.) ckasan 3HameHWUTYto ¢hpady: panta rhei (Bce TeuverT, Bce

MeHsieTcs). OHa npeacTaBnseT co60i abopUCTUYHBIN NOAXOA K CO3AaHHOIN M TEOPUM BCEOBLLEN M3MEHUYMBOCTY, Ha3blBaeMOK Bapnabenmamom.

B COOTBETCTBUM C 9TOIN TEOPUEIN CaMOii BaXKHOM OCOBEHHOCTbIO KaXkA0ro CyLlecTBa ABISETCS NOCTOAHHOE BO3HUKHOBEHWE 1 UBMEHEHWE, B pe-

3ynbTaTe HernpepbIBHOrO CTONKHOBEHMSA NPOTUBOMNONOXHOCTe. CyLlecTBOM, paccMaTpuBaeMbIM B 3TO CTaTbe, ABASETCA CMCTEeMa, CO3aHHas

noabMu Ans 6onee ahheKTUBHOro 4OCTUXKeEHNS Lieneit. OCHOBHbIM CBOMCTBOM NTI0601 CUCTEMbI ABASETCA CMOCOGHOCTb K CAMOPEryIMPOBAHNIO.

3TO BO3HMKAET U3 CTOSNIKHOBEHWS B HEl ABYX TEHAEHLMI: COXpaHeHUsi CBOEI CTPYKTYpbl — MOpdhocTasa 1 xenaHus K usMeHeHnsamM — MmopdoreHesa.

VX NpyucyTCTBME TECHO CBA3AHO C XenaHWeM coxpaHeHust BHYTPEHHEro U BHelLHero 6anaHca. B peaynbraTe aToro B Ka)K o cucTeMe NponCXoasT

N3MeHeHMs. BaxkHo, YTo6bl 3T U3MeHeHWA Bbinn OXnaaeMbl NHOAbMU, CO3AAOLIMMK 3TY CUCTEMY — AN NOBbIWeHUs ee 9OEKTUBHOCTU U pe-

3yNbTAaTUBHOCTW. VIHCTPYMEHTbI ANA n3MepeHuns ahdeKTUBHOCTM AeATENbHOCTI OCHOBAHbI, MPEX e BCero, Ha OCHOBE NPUHUMIA payMoHanbHoro

Be/ieHWs X0351MCTBa — NosyveHune 60Mbluero peadynbraTa, YeM pacxofoB. MICXOAs N3 3TOro MpUHLMNA U CTPYKTYP CUCTEM, MOXHO CAenaTb BbIBOA,

YTO KaxkJas cuctema BK/tOYaeT B cebst NOACUCTEMbI, MOAAEPXKMBAKOLLME OCHOBHYIO NoACUCTEMY. TakMM 06pa3oM, yMeHbLUEeHe Pa3MepoB aTHX

NOACUCTEM, C OAHOBPEMEHHBIM COXPaHEHNEM UX DYHKLMOHANBHOCTU B 3HAYMTENBHOM CTENEHN CMIOCOBCTBYET CHUXKEHNIO UHBECTULMIA U COXPaHEHUIO

peaynbTaTa Ha TOM Xe YPOBHE, T.€. NOBbIWeHN0 3 GEeKTUBHOCTM LeNnoi cucTembl. BadkHbiM nokasaTenem oueHkn ahheKkTUBHOCTH (4eATeNbHOCTH)

ABMAETCA NPOVU3BOANTENBHOCTL: YacTUYHAs UK NosHas.

MeTogosnorusi: B uccnefoBaHum 6b1iM UCNOMb30BaHbl aHanna, CUHTE3 1 0606LeHne. 3a OCHOBY 6bl/N B3ATbI NMPU3HAHHbIE TEOPUUW, METO/bI U CMO-

CO6bl COBEPLIEHCTBOBAHNS OPraHM30BaHHON AesTENbHOCTY.

BbiBOAbI: HEOOXOAMMOCTb COBEPLIEHCTBOBAHUS OPraHW30BaHHOM AeATENbHOCTM CleAyeT U3 HECKOMIbKUX OCHOBHbIX MPeAnOChINOK:

— BCe BOKPYI Hac MeHsIeTCs, 1, cnefoBaTelbHO, HaluW AeNCTBUA JOMKHbBI MOAYNHATLCSH 9TUM UBMEHEHUAM;
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— BHOObIX OPraHM30BaHHbIX 1eACTBUSAX UMeeTCst 36bITOK NMOTEHMaNa onpefeneHHon YacTn pecypcoB B CPaBHEHMI ¢ NosyyaembiMu addekTamu;
B LeNAxX NoBblweHns aHeKTUBHOCTH HEOBX0AMMO aHHbI M36bITOK MCMOb30BATb UK YMEHbLINTb.

KnioueBble crnoBa: opraHu3oBaHHas AesTeNbHOCTb, yrpaBeHve
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Wprowadzenie

Organizacja (z greckiego uporzadkowanie) wedtug T. Ko-
tarbinskiego to ,takie wspétdziatanie czesci, ktére przyczynia
sie do powodzenia catosci” [1]. Jesli by zawezi¢ zakres tego
pojecia jedynie do tworu spotecznego, organizacjg mozna na-
zwacé celowa grupe spoteczng funkcjonujgcg wedtug pewnych
regut i zasad oraz wspotpracujgca ze sobg w celu osiggniecia
okreslonego celu. Istotg organizacji jest Swiadomos$¢ zasad,
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regut, misji, celéow oraz synergia (dopasowanie, wspomaganie
dziatan innych).

Uwzgledniajgc powyzsze, nalezy stwierdzié, ze dziatania
zorganizowane to uporzadkowana w czasie i przestrzeni ak-
tywnos$¢ réznych ludzi (instytucji) nastawiona na osiggniecie
wspdlnego celu. Uporzadkowanie to moze by¢ trwate (w ramach
jakiejs$ organizacji), tworzone ad hoc (dorazna wspoétpraca ludzi
lub instytucji) lub czesciowo zinstytucjonalizowane podjetymi
wczesniej zobowigzaniami wspétpracujgcych stron.
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Atrybutami kazdej organizacji, w tym réwniez dziatan zor-
ganizowanych, sg kooperacja i struktura organizacyjna. Pierw-
sza z nich mozliwa jest dzieki przeptywowi informacji i podzia-
towi kompetencji (wtadzy). Druga zas odzwierciedla podziat
witadzy i system przeptywu informacji. Tak wiec oba te atrybu-
ty sg nieroztgczne. Niemozliwa jest kooperacja bez struktury
organizacyjnej, a sprawnos$c¢ kooperacji warunkowana jest ja-
koscig tej struktury.

Organizacje poréwnuje sie m.in. do [3]:

— zywych organizmoéw,

— gry miedzy jej interesariuszami,

— kultur sterowanych,

— systemoéw politycznych,

— psychicznego wiezienia jej cztonkéw.

Wielo$¢ analogii organizacji $wiadczy o postrzeganiu jej
jako ztozonego systemu, ktéry musi by¢ analizowany wielo-
aspektowo, wielopietrowo, z uzyciem metod badawczych
z réznych dyscyplin. Pokazuje réwnoczesnie, jak atrakcyjnym
obiektem badan jest organizacja, jak wiele petni funkcji w spo-
teczenstwie oraz jak bardzo jest trudna do analizy i zrozumie-
nia[8, s. 17-20].

W niniejszym artykule autorzy pragna zwréci¢ uwage jedy-
nie na jeden, ale niezmiernie istotny aspekt dziatan zorganizo-
wanych — ich efektywnos$¢.

Ekonomika dziatan zorganizowanych

Jednym z obszaréw analizy efektywnosci dziatan zorganizo-
wanych jest ekonomia — nauka spoteczna zajmujgca sie opisem
ludzkiej aktywnosci w sferze gospodarowania. W dziedzinie tej
najtatwiej pojmuje sie problem efektywnosci dziatan zorgani-
zowanych w ramach podmiotéw gospodarczych.

Osoby kierujgce podmiotami gospodarczymi zmuszone sg
do podejmowania réznorodnych decyzji dotyczacych dziatan
w réznej perspektywie czasowej. Decyzja jest wynikiem pro-
cesu myslowego zwanego decydowaniem. ,Decydowanie to
dokonywanie nielosowego wyboru w dziataniu” [10, s. 406]. To
co wybieramy, mozna ujgé w dwie grupy:

— cele dziatania — wybierane na podstawie ocen utylitar-
nych oraz ze wzgledu na cennos$¢ (uzytecznosc) dla
podmiotu,

— warianty dziatan — wybierane w zasadzie na podsta-
wie ocen utylitarnych, cho¢ i w tym przypadku zdarza
sig, ze duze znaczenie majg takze oceny etyczne i es-
tetyczne [10, s. 407].

Ze wzgledu na ograniczong liczbe zasobéw wskazane jest,
aby dokonywane w procesie gospodarowania wybory byty racjo-
nalne (czyli zgodne z racjami rozumowymi). Ogélnych wskazé-
wek dotyczacych dokonywania optymalnych wyboréw dostar-
czatzw. zasadaracjonalnego gospodarowania, zwana réwniez
zasada gospodarnosci. Mozna jg uja¢ w dwojaki sposéb — jako
zasade najwiekszego efektu przy danym naktadzie srodkéw lub
najmniejszego naktadu $rodkéw do osiggniecia danego efektu.

Zasada ta dostarcza decydentom czysto ekonomiczne-
go kryterium wyboru. Zgodnie z nig najlepszym dziataniem
jest dziatanie o najwiekszej efektywnosci, czyli najwyzszym
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stosunku efektéw do naktadéw. Poréwnywanie uzyskiwanych
efektéw dziatalno$ci gospodarczej do ponoszonych na nig na-
ktadéw nazywamy rachunkiem ekonomicznym. Aby mozna byto
go stosowac, efekty i naktady muszg by¢ mierzalne, a ich mia-
ra musi by¢ wyrazona w tych samych jednostkach. Musi row-
niez istnie¢ mozliwo$¢ precyzyjnego okreslenia efektu kon-
kretnych dziatan.

W dziatalnos$ci gospodarczej za efekt przyjmowany jest naj-
czesciej przychdd, natomiast naktady nazywane sg kosztami.
Obie te wielko$ci wyrazane sg w pienigdzach. Przyjmujac po-
wyzsze zatozenia, efektywno$¢ mozna zapisac jako:

E:£>1 przy czym E —>max;

gdzie: E — efektywno$¢ w jednostkach wzglednych,
P — przychody w jednostkach pienieznych,
K — koszty w jednostkach pienieznych.

Czesciej stosowang miarg efektywnosci jest wielkos¢ zy-
skdw, ktére definiowane sg jako réznice miedzy przychodami
i kosztami. Nalezy zauwazy¢, ze warunek efektywnosci wiek-
szej niz jeden osiggany jest, gdy zysk z danego przedsiewzie-
cia jest wiekszy od zera. Ujemny zysk nazywany jest stratg
i jest on efektem przedsiewzie¢, dla ktérych efektywnos¢ jest
mniejsza od jednosci.

Zasadniczg trudnos$¢ w stosowaniu rachunku ekonomicz-
nego sprawia fakt, iz wysoko$¢ poniesionych kosztéw oraz
warto$c¢ efektu mozna w miare precyzyjnie okresli¢ jedynie
a posteriori. Natomiast decyzje nalezy podja¢ a priori. Zatem
zastosowanie rachunku ekonomicznego do oceny alternatyw
przysztych dziatan polega jedynie na szacunkach kosztéw
i efektow.

Jezeli horyzont czasowy efektow w stosunku do podejmo-
wanej decyzji jest niewielki, to mozna zatozyé¢, ze warunki re-
alizacji dziatan nie ulegajg zmianie. A zatem réwniez szacunki
sg dosé bliskie rzeczywistym wydatkom i efektom. Wydtuzanie
sie horyzontu czasowego efektéw powoduje ryzyko znacznej
rozbieznos$ci miedzy szacunkami a rzeczywistymi wydatkami
i korzysciami.

Druga trudnos$¢ sprawia problem pomiaru efektéw przy nie-
ktorych przedsiewzieciach. O ile mozliwe jest do$¢ precyzyjne
oszacowanie wydatkéw, np. na dziatalnos¢ socjalng czy tez ba-
dania naukowe, o tyle ocena uzyskanych efektéw nie jest juz
tak jednoznaczna, a w wielu sytuacjach wrecz niemozliwa do
zmierzenia lub oszacowania.

Zasygnalizowane powyzej problemy powoduja, ze stoso-
wanie rachunku ekonomicznego w bardzo wielu przypadkach
pozwala jedynie na uzyskanie podstawowych informacji odno-
$nie poziomu efektywnosci. Wobec tego stosowanie go jako
podstawowego kryterium wyboru alternatywy moze budzi¢ sze-
reg zastrzezen.

Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na fakt, iz oszacowanie kosz-
tow i efektéw odbywa sie w oparciu o przyjety dla danej sytuacji
model, czyli uproszczony obraz rzeczywistosci.

Pomimo przedstawionych powyzej mankamentéw efektyw-
nosciowego podejscia do problematyki decyzji gospodarczych,
rachunek ekonomiczny jest jedynym racjonalnym sposobem
rozstrzygania dylematéw decyzyjnych w sferze gospodarcze;.
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Aby jednak jego wyniki byty adekwatne do efektéw otrzymywa-
nych na skutek podjetych dziatan, nalezy:

— znaé, rozumie¢ i umiejetnie stosowa¢ modele ekono-
miczne wraz z aksjomatami stanowigcymi integralng
ich czesg;

— prowadzi¢ dogtebng analize sytuacji wyjsciowej do de-
cyzji, w celu dopasowania lub skonstruowania modelu
najbardziej adekwatnego do danej sytuac;ji.

Umiejetne stosowanie rachunku ekonomicznego z uwzgled-
nieniem powyzszych postulatéw moze, niekiedy nawet w znacz-
nym stopniu, poprawi¢ racjonalno$¢ podejmowanych decyzji.
Tym samym moze przyczyni¢ sie do wiekszej skutecznosci
dziatania.

Problem poprawy wydajnosci pracy — efektywnosci dzia-
tan zorganizowanych — stat sie inspiracja dla twércéow nauko-
wego zarzgdzania. Za poczatkujace te dyscypline naukowa po-
wszechnie uznawane sg prace: F. Winslowa Taylora, H. Laurence
Gantta, K. Adamieckiego oraz H. Fayola. Zasadniczym czynni-
kiem determinujgcym ich powstanie byto dazenie do poprawy
efektywnosci pracy. Gtéwny nurt dwczesnych badan skupiat sie
wokét: okreslenia kompetencji kierowniczych i wykonawczych,
ergonomii dziatan oraz ich synchronizacji. Wowczas ustalono
zasady pomiaru czasu niezbednego na wykonanie danej pracy
(chronometraz Taylora) i jego wykorzystanie do synchronizacji
dziatan (harmonogramy Gantta i Adamieckiego) oraz zasady
skutecznego zarzadzania (14 zasad Fayola).

Pomimo iz od ukazania sie wymienionych wyzej prac mineto
niemal 100 lat, ich idea jest nadal aktualna i rozwijana z uwzgled-
nieniem rozwoju technologicznego inspirowanego réwniez po-
prawa efektywnosci dziatania zaréwno pojedynczych oséb, jak
i zespotow. W szczegdlnosci ten drugi aspekt nabiera istotnego
znaczenia ze wzgledu na efekt synergii.

Na kolejng wazng przestanke do doskonalenia dziatan zor-
ganizowanych wskazuje prawo malejacych przychodéw. W uje-
ciu ogélnym méwi ono o istnieniu optimum efektywnos$ci dane-
go systemu. Mozna zatozy¢, ze:

— opracowano plan osiggniecia jakiego$ celu,

— dokonano podziatu zadan,

— zgromadzono odpowiednie zasoby materialne i opra-
cowano harmonogram ich przydziatu do poszczegdl-
nych zadan,

— zatrudniono odpowiednig liczbe oséb, z odpowiedni-
mi umiejetno$ciami i dokonano przydziatu im zadan,

— zorganizowano system przeptywu informacji i dokona-
no podziatu kompetencji,

— opracowano sposob realizacji poszczegdlnych zadan.

W uogdlnieniu zorganizowano proces realizacji celu gtéwne-
goiprocesy go wspierajace, czyli system. Przyjmuje sie réwniez,
ze funkcjonuje on z optymalng efektywnos$cia. Kazde zmniej-
szenie lub zwiekszenie poszczegdlnych zasobéw obniza owg
efektywnosé, jezeli jednoczesnie nie dokonano zmian organiza-
cyjnych. Prawo to mozna zobrazowac krzywa w ksztatcie litery
,S" opisujaca proces ewolucji wszelkich zjawisk.

Poruszajac sie nadal w sferze gospodarczej, mozna stwier-
dzi¢, ze system jaki ona tworzy jest do$¢ stabilny. W danej spo-
tecznosci funkcjonujg rézne przedsiebiorstwa na pewnym, sta-
bilnym poziomie, jednakze w niektérych obszarach pojawiaja sie
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nowe przedsiebiorstwa, ktére albo bardzo szybko rosna, albo
po pewnym czasie istnienia przestaja funkcjonowac. Niemniej
jednak caty system gospodarczy wydaje sie do$¢ stabilny, pod-
legajgcy powolnej ewolucji. Podobnie jest w catej otaczajgce;j
cztowieka przyrodzie. Jednakze jak wykazat w swojej teorii Dar-
win, u podstaw tej pozornej stabilno$ci zjawisk przyrodniczych
lezg procesy o charakterze wyktadniczym, ktére stale zderzajg
sie zograniczeniami. ,Wszystkie gatunki majag wbudowany me-
chanizm eksplozji populacyjnej — ale w sSrodowisko wbudowany
jest tez mechanizm jej hamowania. Gdy tego hamulca braknie
- np. po skolonizowaniu dziewiczej i ekologicznie ,pustej” wy-
spy (...) krzywa rusza ostro w gére. Zyjemy w $wiecie gatunkéw
przypominajgcych sprinteréw w blokach startowych, gotowych
w kazdej chwili do skoku, ale przytrzymywanych przez napre-
zone do granic mozliwosci liny. W rezultacie tkwig w miejscu,
jakby nic sie nie dziato. Ale gdy lina peknie — nastepuje eksplo-
zja" [9, s. 58].

Tymi linami, hamulcami rozwoju w przypadku roslin i innych
organizméw zywych sg czynniki ekologiczne niezbedne do ich
funkcjonowania. Zgodnie z prawem J. von Liebiga sformutowa-
nym w 1840 roku, zwanym réwniez prawem minimum lub zasa-
da czynnika ograniczajgcego: wzrost i rozwdj roslin uzalezniony
jest od tego sktadnika pokarmowego, ktérego wzgledna koncen-
tracjaw podtozu (przy uwzglednieniu zapotrzebowania rosliny),
w poréwnaniu z pozostatymi, jest najmniejsza, tj. znajduje sie
w minimum. Jesli roslinie dostarczy sie optymalng ilo$¢ pier-
wiastkéw mineralnych, z wyjagtkiem jednego, to ten pierwiastek
bedzie ograniczat jej wzrost, a jego uzupetnienie spowoduje usu-
niecie czynnika limitujgcego. Przy czym obecnie przyjmuje sie,
izowym czynnikiem limitujgcym jest kazdy czynnik niezbedny
do zycia danego organizmu, nie tylko sktadniki pokarmowe.

Przektadajac powyzsze prawo na dziatania zorganizowane,
mozna stwierdzi¢, iz w danym systemie mozliwy do osiggniecia
jest jedynie taki efekt, na jaki pozwala czynnik ograniczajacy, bez
wzgledu na to, czy pozostate czynniki wystepuja w nadmiarze.
Limitujgcym czynnikiem moze by¢ zaréwno czynnik wewnetrzny,
znajdujgcy w samym systemie, jak i czynnik zewnetrzny zwig-
zany z jego otoczeniem blizszym lub dalszym. Wystepowanie
czynnika limitujgcego wyjasnia wystepowanie w kazdym sys-
temie tzw. luzu organizacyjnego. Obserwujgc dang organizacje
z zewnatrz, widag, iz wiele czynnikéw nie jest w petni wykorzy-
stywanych. Ten brak wykorzystania sugeruje, ze organizacja
nie w petni realizuje posiadane mozliwosci. Czesto zdarza sie,
ze czynnik limitujacy, ktéry decyduje o mozliwosci wykorzysta-
nia posiadanego potencjatu, jest niedostrzegany. Jezeli jednak
w poszukiwaniach bardziej wydajnych rozwigzan czynnik ten
zostanie dostrzezony i w pewnym stopniu poprawiony, to oka-
ze sie, ze efektywnos$¢ dziatan zorganizowanych zacznie gwat-
townie rosng¢ do momentu, az napotka na swej drodze rozwo-
junowg bariere. Zatem doskonalenie dziatan zorganizowanych
polega na przezwyciezaniu kolejnych barier powstrzymujgcych
ich efektywnos$¢. Zasadniczy problem polega jednak na tym, iz
czesto barierami okazuja sie czynniki prawie niezauwazalne, jak
na przyktad system przeptywu informacji, procedury podejmo-
wania decyzji, standaryzacja pracy i wiele innych.

Reasumujac, swoj ksztatt funkcja efektywnosci dziatan zor-
ganizowanych zawdziecza wystepowaniu czynnika limitujgcego
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uzyskiwany efekt, przy czym w kazdym konkretnym przypadku
czynnikiem limitujgcym moze by¢ dowolny element systemu
lub jego otoczenia.

Efektywno$¢ organizacji

Dziatania zorganizowane mozna traktowac jako zbior pro-
cesow realizowanych w ramach danego systemu. Warto w tym
miejscu przypomnieé, ze systemy sztuczne (organizowane
przez cztowieka) buduje sie pod katem realizacji procesu zmie-
rzajgcego do celu okreslonego przez twércéw owego systemu.
W kazdym systemie mozemy wyrézni¢ cztery rodzaje podsys-
temoéw specjalnych:

— podsystem procesowy P, ktéry zapewnia zdolnos$é
systemu do funkcjonowania, czyli realizacji, osiggania
przez caty system swoich celdw;

— podsystem sterowania S, ktéry stuzy do kierowania i ko-
ordynacji dziatalnos$ci pozostatych systemoéw dla reali-
zacji celéw catego systemu;

— podsystem informacyjny |, stuzacy do organizacji prze-
twarzania i dystrybucji strumieni informacji, zaréwno
w obrebie systemu, jak i z zewnatrz systemu, zgodnie
z potrzebami prawidtowego dziatania pozostatych pod-
systemoéw specjalnych;

— podsystem logistyczny L, stuzacy do utrzymania i za-
opatrywania pozostatych systemoéw specjalnych (i sie-
bie samego), aby dziatanie catego systemu przebiegato
prawidtowo [2, s. 456—457].

Przyjmujgc powyzszy podziat systemu, nalezy stwierdzi¢,
ze jedynie jego cze$c¢ realizuje gtéwny cel (podsystem proceso-
wy). Pozostate podsystemy sa niezbedne do realizacji gtéwnego
procesu. Mozna powiedzie¢, ze stanowig administracje dla pod-
systemu procesowego. Wspierajg go, a jednoczes$nie nie przyno-
szg wymiernych efektéw. Sg niezbedne, a jednoczesnie gdyby
mozna byto z nich zrezygnowac, to efektywno$¢ catego syste-
mu bytaby znacznie wieksza. Podsystemy te obcigzajg system
gtéwny naktadami, nie wnoszgc jednoczes$nie wartosci dodanej.

W tej czesci artykutu autorzy chcieliby skupi¢ uwage na
aspekcie organizacyjnym. Wybér tej grupy przedsiewzie¢ zwia-
zany jest z analizg kosztéw statych. Znacznaich czes$¢ zwigza-
na jest zadministrowaniem — utrzymaniem personelu i zapew-
nieniem mu wtasciwych warunkdéw pracy. Pojecie to rzadko jest
uzywane w Polsce w odniesieniu do organizacji, ale w duzych or-
ganizacjach, to co w Polsce zwykto sie nazywac¢ zarzadzaniem,
jest administrowaniem, czyli wypetnianiem obowigzkéw wynika-
jacych z przepiséw wewnetrznych przedsiebiorstwa i przestrze-
ganiem procedur opracowanych zazwyczaj przez samych wyko-
nawcow lub ich przetozonych. Do nich wtasnie odnosi sie prawo
Parkinsona opublikowane po raz pierwszy w czasopi$mie ,The
Economist” w 1955 roku. Jego twoérca jest Cyryl Northcote Par-
kinson — brytyjski historyk i pisarz. Byt miedzy innymi doradca
Margaret Thatcher. Pierwotny tekst moze by¢ traktowany jako
,zartobliwe szyderstwo” z funkcjonujacej w Wielkiej Brytanii
biurokracji, poparte jednak wnikliwymi badaniami historyczny-
mi nad ewolucjg administracji. Trzy lata pézniej C.N. Parkinson
opublikowat w USA i Wielkiej Brytanii ksigzke Prawo Parkinsona,
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czyliw pogoni za postepem, ktéra natychmiast stata sie bestsel-
lerem. Dziesie¢ lat pdzniej opublikowat kolejng ksigzke na ten
temat Prawo Parkinsona dziesiec lat pdZniej. Odnosi sie w niej do
poczynionych w poprzedniej ksigzce rozwazan, wskazujac row-
niez, ze po opublikowaniu poprzedniej ksigzki miat nadzieje na
pewne zmiany w ewolucji administracji. Jednakze nowe bada-
nia jedynie potwierdzity jego poprzednie tezy.

W oryginale prawo to brzmi: ,workexpands as to fill the time-
available for itscompletion”. Natomiast w polskim ttumacze-
niu: ,praca rozszerza sie tak, aby wypetni¢ czas dostepny na
jej ukonczenie” [4, s. 3]. Sam Parkinson opisat je w bardziej li-
teracki sposéb. Zasadnicza konkluzja z jego rozwazan jest na-
stepujaca: jezeli pracownik ma okreélony czas na wykonanie
danego zadania, to wykona je w mozliwie najpézniejszym ter-
minie. Gtéwnga implikacjg tego prawa jest niekontrolowany roz-
rost administracji. Co prawda sam autor zastrzega sie, iz jego
badania dotyczyty funkcjonowania wybranych dziatéw admini-
stracji rzadowej Wielkiej Brytanii, jednakze rozwazania prezen-
towane w publikacji nie odnosi jedynie do tej administracji, ale
generalnie do funkcjonowania cztowieka.

Wedtug stéw Parkinsona: ,nie ma w ogéle zadnej wspot-
zaleznos$ci pomiedzy liczbg urzednikéw a iloscig wykonywa-
nej pracy. Wzrostem liczby urzednikéw rzgdzi bowiem prawo
Parkinsona i wzrost ten bedzie doktadnie taki sam bez wzgle-
du na to, czy pracy bedzie wiecej, mniej, czy tez nie bedzie jej
w ogdle. Znaczenie prawa Parkinsona polega na tym, ze jest to
prawo wzrostu, oparte na analizie czynnikéw rzadzacych tym
wzrostem [4, s. 4]

Sitg napedowa tego wzrostu sg dwa czynniki:

— urzednik pragnie mnozy¢ podwtadnych, a nie rywali,

— urzednicy przysparzajg sobie nawzajem pracy, jedni

drugim.

Wedtug Parkinsona wzrost administracji publicznej w skali
roku waha sie w granicach od 5,17% do 6,56% [4, rozdz. 1, s. 8].

Nalezatoby odpowiedzie¢ na pytanie, jakie znaczenie ma
szkicowo nakreslone prawo Parkinsona dla kosztéw dziatan
zorganizowanych. Jak wspomniano powyzej, zasadniczg czes$¢
kosztéw proceséw wspomagajacych proces gtéwny stanowi
utrzymanie personelu administrujagcego procesami logistycz-
nymi i zapewnienie mu wtasciwych warunkéw pracy. Personel
ten, dazac do prawidtowego wykonania swoich zadan, tworzy
procedury: przeptywu informacji, obiegu dokumentéw, uzgod-
nien, itp. W wielu przypadkach tworzone procedury wymaga-
jg wzrostu naktadéw pracy (czesto nieuzasadnionej). Wynika
to z faktu, iz tworzacy je ,urzednik” stara sie zawrze¢ w nich
wszelkie mozliwe przypadki i ustrzec sie przed posgdzeniem
o niekompetencje, jezeli jakis problem zostanie rozwigzany zbyt
pézno lub w sposéb powodujgcy dodatkowe koszty. Stad tez
tworzone procedury wymagajg znacznego czasu ich realizacji
oraz wzrostu naktadéw pracy. Moze to implikowa¢ potrzebe do-
datkowego zatrudnienia w przysztosci.

Klasycznym przyktadem jest informatyzacja, ktéra w swo-
im zatozeniu ma przyspieszy¢ proces przetwarzania informa-
cji, a tym samym zmniejszy¢ zatrudnienie. W rzeczywistosci
zwieksza ilos¢ dostepnych informacji, ktérych przetworzenie
wymaga wydtuzenia czasu poswieconego temu zagadnieniu
oraz wymaga zatrudnienia dodatkowego personelu, ktérego
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zadaniem jest zapewnienie sprawnosci funkcjonowania sys-
teméw informatycznych. Dostepnos$¢ duzej ilosci informacji
stanowi pokuse ich wykorzystania np. do controlingu, czyli za-
trudnienia dodatkowych oséb, ktére zajma sie tym problemem.

Poczynione powyzej uwagi wskazujg na zasadniczy pro-
blem: liczba os6b administrujgcych procesami realizowanymi
w systemie wzrasta. A zatem wzrastajg réwniez naktady nare-
alizacje pewnych dziatan. Pozyteczne jest, jezeli naktady rosng
wolniej od efektéw, czyli efektywnos$¢ organizowanych dziatan
wzrasta. Problemem natomiast jest, jezeli rosngce naktady nie
przektadaja sie na wzrost efektywnosci. Jest niestety to cze-
stym zjawiskiem, zwtaszcza w dtugo nierestrukturyzowanych
organizacjach.

Redukcja naktadéw osobowych zwtaszcza w sferze kiero-
wania i logistyki dziatan zorganizowanych jest bardzo proble-
matyczna ze wzgledu na wdrozone procedury, ktére przy re-
strukturyzacji nalezatoby uprosci¢. Dokonaé tego moze jedynie
kierownictwo i zwigzana z nim administracja, ktére musiatyby
zadecydowac o likwidacji cze$ci swoich stanowisk. Wydaje sie
to mato prawdopodobne.

Jezeli dziatania zorganizowane maja sie same finansowag,
to prawa rynku zmusza kierownictwa do restrukturyzacji lub za-
przestania realizacji tych dziatan. Jezeli natomiast sa to dziata-
nia niezbedne do prawidtowego funkcjonowania spoteczenstwa,
to pomimo ich nieefektywnosci nadal bedg one finansowane
przez owg spoteczno$¢. W mysl konkluzji z poprzedniej czesci
artykutu rozrost administracji moze stanowi¢ bardzo powaz-
ng bariere wzrostu efektywnosci organizaciji i dziatan zorga-
nizowanych.

Doskonalenie dziatan w wymiarze
ekonomicznym

Bardzo dobrym miernikiem efektywnosci dziatan zorga-
nizowanych sa wskazniki wydajnosci pracy nazywane czesto
wskaznikami produktywnos$ci zasobdw lub tez wskaznikami
chtonnosci proceséw (energochtonnos¢, materiatochtonnosé
itd.). Jak wspomniano powyzej, nie zawsze efekty i naktady pro-
cesOw daja sie zmierzy¢ w prosty i zrozumiaty sposéb. Dlatego
tez w tej czesci przedstawione zostang jedynie dwa przyktady
wykorzystania tych wskaznikéw do oceny dziatar zorganizowa-
nych oraz kierunkéw ich doskonalenia. Nalezy réwniez zazna-
czyé, ze analizie nalezy podda¢ dynamike zmian grupy wskaz-
nikéw i ewentualnie benchmarking.

Pierwszy przyktad dotyczy dziatalno$ci PKP Intercity w la-
tach 2004-2013 [6]. Przedstawiony zostanie szkic analizy dy-
namiki wydajnosci pracy. W dziataniach zorganizowanych po-
winien by¢ widoczny wzrost owej wydajnosci. Swiadczytoby to
o skutecznos$ci zarzagdzania — lepszego i bardziej efektywnego
wykorzystania niemal nieograniczonych mozliwosci zasobéw
ludzkich. Praktyka wskazuje jednak na co$ innego, co w pew-
nym stopniu potwierdza hipoteze Parkinsona, ktérg zaprezento-
wano w poprzedniej czesci artykutu. PKP Intercity od 2008 roku
ponosi straty ze swojej dziatalnosci, ktére sg pokrywane w duzej
mierze z zyskéw innych przedsiebiorstw wchodzacych w sktad
grupy PKP. W wielu o$wiadczeniach zwraca sie uwage na male-
jacaliczbe pasazeréw i zwigzany z nig spadek rentownosci prze-
wozéw. Warto zatem spojrze¢ na wskaznik obtozenia pociggow
w poréwnaniu do innych przewoznikéw. Dane te zawarto naryc. 1.
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Rycina 1. Obtozenie pociggdéw w 2013 roku, mierzone przecietng iloscig pasazeréw w pociggu [6]

Figure 1. Train occupancy in 2013 measured by the average number of passengers in a train [6]
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Analiza powyzszego wykresu wskazuje, ze przecietnaliczba
pasazeréw w pociggu PKP Intercity jest bardzo wysoka w po-
réwnaniu z innymi przewoznikami. Nalezy zwréci¢ uwage na
przewoznikéw z Republiki Czeskiej. Ot6z przewoznicy z tego
kraju wykonali prace przewozowag liczong w min pasazerokilo-
metréw bardzo podobng do PKP Intercity (okoto 7 000), a jedno-
czesnie ich praca przewozowa liczona w mln pociggokilometréw
byta trzy razy wieksza od pracy wykonanej przez PKP Intercity.

W celu bardziej precyzyjnego zobrazowania sytuacji dokona-
no analizy wydajnosci pracy. Aby unikna¢ probleméw ze w zro-
stem ptac i inflacjg, zbadano dynamike nastepujgcych wskaz-
nikéw efektywnosci naktadéw pracy: min pasazerokilometréw
(paskm) na pracownika oraz min pociggokilometréw (pockm)
na pracownika. Pierwszy wskaznik w latach 2004-2007 wzra-
stat, aby gwattownie spas¢ w 2008 roku (restrukturyzacja przed-
siebiorstwa). Natomiast w latach 2011-2013 dostrzegamy spa-
dek tego wskaznika. O ile w roku 2007 na jednego zatrudnionego
przypadato 1,55 min paskm, to juz w roku 2013 byto to zaledwie
0,98 mIn paskm. Co stanowi zaledwie 60% wydajnosci z roku 2007.
Podobna sytuacja jest zwigzana z drugim wskaznikiem. W latach
2004-2007 wydajnos$¢ pracy liczona w min pockm na pracowni-
ka wynosita 7,4, natomiast w roku 2013 zaledwie 5,81. Jak wynika
z przedstawionych danych, w przedsiebiorstwie miat miejsce wy-
razny spadek wydajnos$ci pracy. Wraz ze znacznym wzrostem ptac
$wiadczy on o problemach finansowych tego przedsiebiorstwa [6].

Istotnym problemem w dziatalnosci spoétki Intercity
jest nadmiar pracownikéw, szczegdlnie po roku 2008, oraz

energochtonnos$¢. Wydajnos$é obu tych czynnikéw wyraznie
zmalata na przestrzeni lat 2004-2013. W przypadku energo-
chtonnos$ci odnotowywany jest niemal dwukrotny jej wzrost.
Natomiast w przypadku wydajnosci pracy trzykrotny spadek.
Bez redukcji zatrudnienia i wzrostu wydajnosci pracownikéw
zwiekszenie oferty przewozowej nie przynosi pozgdanych efek-
téw ze wzgledu na niskg wydajnos$¢ pracy oraz wysokie koszty
energii i materiatow.

Drugi przyktad to transport towarowy w Polsce na tle trans-
portu w innych krajach europejskich. W tabeli 1 zestawiono
wskazniki ekonomiczne w poréwnaniu ze wskaznikami prze-
wozowymi dla transportu towarowego.

Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze Polska jest najtan-
szym przewoznikiem sposréd wszystkich rozpatrywanych kra-
jow. Aby zarobié¢ 1 euro (przychoddéw), polscy przewoznicy muszg
wykonac prace przewozowa na poziomie 7 tkm (tonokilometréw).
Dla poréwnania: Stowacy, Butgarzy, Litwini na poziomie 5 tkm, na-
tomiast: Niemcy, Francuzi, Brytyjczycy na poziomie 1 tkm. Z kolei
aby uzyska¢ warto$¢ dodang na poziomie 1 euro, polscy prze-
wozZnicy muszg wykonac¢ prace na poziomie 24 tkm, natomiast
Litwini na poziomie 22 tkm, Butgarzy — 18 tkm, Niemcy — 5 tkm,
Brytyjczycy — 2 tkm. Trzecia rubryka — stosunek wartosci do-
danej do obrotéw — ksztattuje sie na niskim poziomie w grupie
krajow stabszych gospodarczo. W przypadku Polski warto$¢ ta
wynosi 29 eurocentdw na kazde euro przychodéw. Nizszy wskaz-
nik posiadajg od Polakéw tylko Litwini. Z kolei kraje bogatsze,
poza Danig, osiggajg wartos$¢ tego wskaznika na poziomie 0,38.

Tabela 1. Zestawienie wskaznikéw ekonomicznych ze wskaznikami przewozowymi dla transportu towarowego w 2013 roku [7]

Table 1. The tabulation of economic and transport indicators for goods transport in 2013 [7]

Praca przewozowa

Praca przewozowa Praca przewozowa /

Transport Obroty Wartos¢ dodana / obroty wartos¢ dodana Wartos¢ dodana /obroty
performance Sales Added value Transport perfor- Transport perfor- Added value / sales
mance / sales mance / added value

tkm min euro min euro tkm / euro tkm / euro euro / euro
Dania/Denmark 18 521 49 764,30 12110,00 0372174 1,5629397 0,243347
Austria/Austria 45 844 40 735,00 15 598,00 1,12542 2,939095 0,382914
Niemcy/Germany 478 427 268 368,40 96 911,80 1,782725 4,936726 0361115
Francja/France 212683 205 925,90 79 570,60 1,032813 2,672884 0,386404
Wielka Brytania/Great Britain 169 589 185 327,60 80 945,80 0915077 2,095093 0,436771
ggggﬁ';{k:pﬁéﬁgh’ 68 883 21 077,00 570240 326816 12,07965 0270551
Stowacja/Slovakia 39 647 7 847,40 2 508,60 5,052247 15,80443 0,319673
Litwa/Lithuania 39773 761410 1806,00 5,223598 22,0227 0,237192
Polska/Poland 300399 41 833,30 12 144,50 7,180858 24,73539 0,290307
Wegry/Hungary 41192 15 220,40 4 265,80 2,706368 9,656336 0,280269
Butgaria/Bulgary 30343 5728,00 1 693,80 5297311 1791416 0,295705

Dane zawarte w tabeli 1 $wiadcza réwniez o znacznej niedo-
skonatosci organizacji pracy przewoznikéw z Polski. Poréwnu-
jac stosunek pracy przewozowej do wynikéw finansowych (obro-
ty i warto$¢ dodana), Polska znajduje sie na ostatnim miejscu
sposréd badanych krajéw. Gdyby polscy przewoznicy osiggneli
te wskazniki na poziomie Republiki Czech, to przy wykonanej
przez nich pracy przewozowej obroty i warto$¢ dodana bytyby
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dwukrotnie wieksze. Gdyby wskazniki polskich przewoznikéw
byty rowne wskaznikom przewoznikédw z Niemiec, to obroty pol-
skich przewoznikéw bytyby czterokrotnie wyzsze, aich wartos¢
dodana pieciokrotnie [7].

Jak wynika z zaprezentowanych przyktadéw, anali-
za wskaznikéw produktywnosci moze by¢ bardzo uzytecz-
na do oceny zmian zachodzacych w organizacji (dziataniach
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zorganizowanych) oraz poszukiwania kierunkéw doskonalenia
tych dziatan. Jednakze do takiej analizy potrzeba znacznej ilo-
$ci danych oraz dtugiego okresu funkcjonowania organizacji.
Wykorzystuje sie je réwniez w controllingu.

Wybrane narzedzia poprawy dziatan
zorganizowanych

W doskonaleniu dziatan zorganizowanych mozna siega¢
do wielu narzedzi stuzacych analizie funkcjonowania przedsie-
biorstw i odkrywania barier utrudniajacych ciagte doskonale-
nie realizowanych w nich proceséw i dziatan. Jednym z takich
elementéw jest wskazana powyzej analiza techniczno-ekono-
miczna realizowana przez pryzmat dynamiki wskaznikéw efek-
tywnosci. Inne to analizy proceséw, przeptywu informacji, jak na
przyktad: fotoanaliza, analiza warto$ci dodanej itp. Najbardziej
kompleksowa analizg zdaniem autoréw jest analiza Big Pictu-
res, czyli przedstawienie wszystkich powigzan informacyjnych,
decyzyjnych i procesowych w powigzaniu z otoczeniem dzia-
tan zorganizowanych.

Alternatywa dla réznego typu analiz w doskonaleniu dzia-
tan zorganizowanych moze by¢ filozofia Kaizen, stosowana nie
tylko dla proceséw wytwérczych, ale dla wszelkich proceséw
zachodzgcych w danym systemie zbudowanym przez cztowie-
ka. Podstawowe zasady tej filozofii mozna ujag¢ w nastepuja-
cych punktach:

— problemy stwarzajg mozliwosci;

— pytaj 5razy ,Dlaczego?”;

— bierz pomysty od wszystkich;

— mys$l nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia;

— odrzucaj ustalony stan rzeczy;

— wymowki, Ze czegos sie nie da zrobi¢, sg zbedne;

— wybieraj proste rozwigzania, nie czekajgc na te idealne;

— uzyj sprytu zamiast pieniedzy;

— pomytki koryguj na biezaco;

— ulepszanie nie ma konca.

Na filozofii Kaizen oparty jest Toyota Production System
(TPS), w ktérym przedsiebiorstwo ujmowane jest jako catosé
- system. Kazdy jego element nalezgcy zaréwno do podsyste-
mu podstawowego, zarzadzania, informacyjnego, jak i logistycz-
nego wptywa na efektywno$¢ jego funkcjonowania. Istota tego
systemu doskonalenia dziatan tkwi w eliminacji zbednych dzia-
tan i ich synchronizacji. Jak wskazat Miki Kitano, dyrektor na-
czelny Toyota’s North American (podczas konferencji w maju
1998 r. poswieconej koncepcji tego systemu) sekret LanProduc-
tion tkwi w zdrowym rozsadku [5, s. 245].

W Toyota Production System dostrzega sie ogromne zna-
czenie wszystkich pracownikéw w procesie jego wdrazania.
Poniewaz to pracownicy tworzg przedsiebiorstwo, nadajg mu
wartos$é, postulujag i wdrazajg innowacje.

Poczawszy od najmniejszego elementu procesu do najbar-
dziej ztozonego dziatania firmy, wzmacnianie i ulepszanie pro-
cesu krok po kroku prowadzi do osiggniecia szczuptosci i do-
skonatos$ci. To podejscie moze by¢ stosowane w kazdej gatezi
przemystu, w kazdym przedsiebiorstwie i procesie w nim za-
chodzacym.
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Lean Production polega na unikaniu trzech rodzajéw zja-
wisk:

— muri — nieuzasadnionej standaryzacji pracy;

— mura — niezgodnosci dziatan poszczegdlnych podsys-

temow;

— muda — odpaddw, do ktérych zalicza sie miedzy innymi
niewykorzystany czas pracy, zbyt wiele zaangazowa-
nych zasobodw, nieproduktywne procesy itd.

Jakjuz wspomniano, waznym elementem jest czynnik ludz-
ki, ktory determinuje sukces lub porazke catego przedsiewzie-
cia. To pracownik, nie maszyna, ma zdrowy rozsgdek oraz umie-
jetnos$é (doswiadczenie) rozpoznawania zaburzen iich naprawy.
Pracownik potrafi mysle¢ i rozwigzywac problemy, jest reprezen-
tantem produktu majgcym wglad w realizacje zadan kazdego
dnia. Dla wiekszo$ci firm pracownicy sg gtebokim rezerwuarem
nieodkrytej kreatywnosci, ktéra moze przynies$é liczne korzysci,
gdy tylko bedzie miata mozliwo$¢ otworzenia ust [5, s. 248]. To
jednak wymaga zmiany mentalnosci pracownikéw, odejscia od
biurokratycznych zachowan i zaangazowania sie w prace, a nie
zaspokajanie wtasnych potrzeb. Dlatego tez system ten jedy-
nie w niewielu miejscach poza Japonig znalazt zastosowanie.
Wiele przedsiebiorstw otwieranych przez japonskich inwesto-
réw w Europie i Ameryce P6tnocnej przynosi gorsze efekty niz
podobne przedsiebiorstwa w Japonii.

Podsumowanie

Potrzeba doskonalenia dziatan zorganizowanych wynika
z kilku zasadniczych przestanek:

— wszystko wokét nas ulega zmianie (panta rhei — wszyst-
ko ptynie, jak nauczat Heraklit z Efezu), a zatem réwniez
dziatania cztowieka musza jej ulega¢ — najlepiej bytoby,
aby zmiany przebiegaty w kierunku rozwoju, nie regres;ji;

— kazdy system posiada dwie $cierajace sie cechy: daze-
nie do zachowania struktury (morfostaza) oraz tenden-
cje dozmian (morfogeneza) i jednocze$nie, w nawigza-
niu do poprzedniego punktu, tendencje do utrzymania
réwnowagi funkcjonalnej (homeostaza) — posiadanie
tych cech wskazuje na ciggtag zmiane wewnatrz syste-
mu w celu zachowania réwnowagi z otoczeniem przy
jednoczesnym dziataniu sit wewnetrznych sprzyjaja-
cych zmianom i je hamujacych;

— wszystkie dziatania cztowieka nastawione sg na wysoka
efektywnos$¢ i skutecznos¢; dgzenie do tych celéw zmu-
sza ludzi do doskonalenia dziatan zorganizowanych;

— w kazdych dziataniach zorganizowanych dostrzegany
jest nadmiar potencjatu pewnej czesci zasobdéw nad
uzyskiwanymi efektami (luz organizacyjny); w dazeniu
do wzrostu efektywnos$ci staramy sie 6w nadmiar po-
tencjatu wykorzystaé, aby jednak byto to mozliwe na-
lezy dostrzec bariery uniemozliwiajagce wykorzystanie
posiadanej nadwyzki potencjatu.

Mozliwos$ci doskonalenia dziatan zorganizowanych tkwig

zatem w:

— wskazanej powyzej nadwyzce potencjatu niektérych

zasobow;
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— pojawianiu sie nowych rozwigzan technologicznychi or-
ganizacyjnych;

— dostepie dotworzonych i udoskonalanych od stu lat na-
rzedzi analizy i oceny efektywnos$ci oraz skutecznosci
dziatan opracowywanych w ramach nauk o zarzgdzaniu;

— opracowanych i wdrozonych metodykach doskonale-
nia dziatan zorganizowanych takich jak filozofia Keizen
i oparta na niej idea Lean Management, Lean Produc-
tion, itp. oraz bardziej europejskich metodyk doskona-
lenia — Total Quality Management.

Jak wskazano w artykule, mozliwosci i spojrzen na pro-

blematyke doskonalenia dziatan zorganizowanych jest bardzo

wiele, a potrzebaich doskonalenia wynika z ogélnych tendencji
rozwojowych cztowieka.
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