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Wstep

Monika Kostera, Beata Glinka

Nauki o zarzadzaniu sg dyscypling podlegajaca ciggtym zmianom: z dekady na
dekade, a nawet z roku na rok pojawiaja si¢ nowe mody i koncepcje dotyczace
Swiata organizacji i sposobdw zarzadzania nimi. Publikacja, ktora oddajemy
w rece Czytelnika, jest z zamierzenia swego rodzaju przewodnikiem po tym
zmieniajacym si¢ krajobrazie. Jest to materiat, ktdéry moze by¢ przeznaczony
dla studentow studiow II stopnia (magisterskich) nauk ekonomicznych i zarza-
dzania, gdyz obejmuje kurs zaawansowany ze wspdlczesnych teorii organizacji
izarzadzania. Z tego wzgledu moze zosta¢ wykorzystany jako literatura podsta-
wowa do kompletnego kursu skadajacego si¢ z wyktadu i konwersatorium lub
¢wiczen. Ksigzka zawiera rozdziaty po§wigcone wybranym aktualnym i istotnym
z punktu widzenia dyscypliny kierunkom i tendencjom, ktdre sa powszechnie
znane w Europie i USA i wchodzg tam w zakres kanonOw nauczania zarza-
dzania na poziomie zaawansowanym i podstawowym. Z wieloma spoSrod
tych koncepcji polski Czytelnik nadal ma ograniczony kontakt, gdyz wiele
fundamentalnych publikacji ze Swiatowego dorobku nauk o zarzadzaniu nie
doczekato si¢ jeszcze swoich polskich wydan, cho€ ostatnio sytuacja wydawnicza
pod tym wzgledem nieco si¢ poprawita. Dodatkowo coraz wigcej materialow
mozna znalez¢ w otwartym dostepie w internecie —znajac te nowe mozliwosci,
tym bardziej zachecamy do wiasnych poszukiwan i poszerzania wiadomoSci,
ktorych dostarcza niniejsza ksigzka.

Materiat zawarty w podreczniku wykracza poza typowy zakres kursu pod-
stawowego z zarzadzania 1 teorii organizacji. Obejmuje wyboOr aktualnych
zagadnien, poczawszy od wspoOlczesnych teorii, takich jak teoria aktora-sieci,
teoria uczacej si¢ organizacji itd., poprzez problemy wspolczesnego kontekstu,
np. globalizacji, a skonczywszy na aktualnych praktykach zarzadzania, takich
jak rola informacji, oraz praktykach badawczych, takich jak wykorzystanie
metod jakoSciowych i ilo§ciowych do badania organizacji i zarzadzania.
Ksigzka dostarcza modeli, ktore mogg by¢ przydatne absolwentowi studiow
zarzadzania we wspoOlczesnej Polsce.
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Oddajemy w rece Czytelnika kolejne, poprawione i rozszerzone wydanie
ksigzki, ktora ukazata sie w 2012 roku i byla kontynuacja wczesniejszej publikacji
redagowanej przez prof. Monik¢ Kostere. W biezacym wydaniu zachowano
konstrukcje podrecznika, czg$¢ tekstow zostata zmodyfikowana, niektore watki
zostaly rozwinigte, pojawily si¢ takze zupelnie nowe tematy (metafory orga-
nizacji publicznej oraz zarzadzanie mediami). Mamy nadzieje, ze te zmiany
spotkaja si¢ z uznaniem Czytelnikow i uczynia lekture ciekawsza.

Zarzadzanie jako nowoczesna dyscyplina akademicka

Nauki o zarzadzaniu czesto przywodza na my$l dominujace w Polsce ujecie,
kojarzace si¢ z przedsigbiorstwami zorientowanymi na zysk. Takie podejscie
ma swoje korzenie w tradycji — wywodzi si¢ jeszcze z czaséw Henriego Fayola
(teoretyk i praktyk z poczatku XX wieku) i pierwszych instytutow zajmujacych
sie organizacja procesu pracy, jego efektywizacja itp. Frederick Taylor, konsul-
tant wspolczesny Fayolowi, uwazany czesto za ojca dyscypliny, przekonany byt,
ze uda si¢ ostatecznie rozstrzygnad, jaka jest ,,jedyna najlepsza metoda” (one
best way) organizacji'. Mimo ze szybko badacze odeszli od tej uproszczonej
1 naiwnej w gruncie rzeczy koncepcji, to nadal pokutuje ona w popularnym
odbiorze zarzadzania, a takze zapewne w oczekiwaniach wielu studentow
rozpoczynajacych studia z tej dziedziny.

Tymczasem nauki o zarzadzaniu, mimo ze sa mtoda dyscypling, maja juz
za sobg wiele lat intensywnego rozwoju. Juz w latach 80. ubieglego wieku
zachodnioeuropejskie i amerykanskie nauki o zarzadzaniu zaczetly stawac sie
bardziej autorefleksyjne, rozwazajac swoje zatozenia, cele i analizujac dorobek.
W efekcie wyszto na jaw bogactwo ujec i perspektyw, sposrdd ktorych wiele jest
stale rozwijanych i kontynuowanych, a takze stato si¢ widoczne, jak wieloma
interesujacymi osiggnieciami zarzadzanie moze si¢ wspoOlczesSnie poszczycié.
Czg$¢ z nich odnosi si¢ do zarzadzania przedsiebiorstwami zorientowanymi
na zysk, ale istnieje tez wiele ciekawych ujec i teorii, ktore poza ten tradycyjny
schemat wykraczaja. Warto wymienic takie kierunki i ujecia jak: teoria akto-
ra-sieci, podejscie przedsigbiorstwa-obywatela, przedsigbiorczos$¢ spoleczna,
zarzadzanie r6znorodnoscia, zarzadzanie na rynku doznan. Te ujecia — i wiele
innych — przedstawione bedg w niniejszym podreczniku. Wiele sposrod nich
moze si¢ poszczycic nie tylko bogata literatura przedmiotu, licznymi publikacja-
mi, z ktorych wiele w zachodnim Srodowisku naukowym uznawanych jest juz za
klasyczne, ale takze miejscem w licznych programach edukacyjnych na studiach

! Wigcej na temat prekursoréw nauk zarzadzania w: Piotrowski (2002).
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typu magisterskiego, doktoranckiego i MBA wielu zachodnioeuropejskich
uczelni?. Czesto poswigca si¢ im oddzielne przedmioty, a juz co najmniej wiedza
o nich przekazywana jest w ramach kurséw podstawowych i zaawansowanych
z zarzadzania i teorii organizacji.

Nie beda tu natomiast prezentowane bardziej tradycyjne ujecia i teorie (ta-
kie jak zarzadzanie projektami, zarzadzanie procesami, zarzadzanie jakoScia
i TQM, reengineering), gdyz istnieje wiele polskojezycznych publikacji, w tym
takze podrecznikow akademickich, ktore sg im poSwiecone.

Czym zajmujg sie nauki o zarzadzaniu?

Najogolniej rzecz biorac, wspolczesne europejskie 1 amerykanskie nauki o za-
rzadzaniu zajmuja si¢ badaniem zjawiska zwanego organizacjg i zwigzanymi
z nim zarzadzaniem i przedsiebiorczoscig. Przedmiot jest ztozony i nie da
si¢ jednoznacznie okres§li¢, czym jest organizacja, ale wyrdznia si¢ nauki o za-
rzadzaniu sposrod innych nauk, w tym pokrewnych nauk spotecznych i ekono-
micznych. O ile przedmiot badan (makro)ekonomii i socjologii znajduje si¢ na
poziomie makro, a przedmiot badan psychologii na poziomie mikro, to organi-
zacje zajmuja poziom mezo, pomi¢dzy tymi poziomami (Czarniawska-Joerges
1992). Podobnie jak wiele innych zjawisk, w tym spolecznych i ekonomicznych,
organizacje mozna bada¢ na dwa podstawowe sposoby: jako stan lub jako
proces. Sa to perspektywy rownoprawne, jesli chodzi o wzgledy filozoficzne
i epistemologiczne, lecz poznawczo wiaSciwie wykluczajg sie¢ wzajemnie — jesli
patrzymy na organizacj¢ jako proces, to nie istniejg takie naukowe metody
badawcze, ktore jednoczes$nie pozwolilyby studiowac ja jako stan, i odwrotnie.
Zawsze, podchodzac do organizacji jako do przedmiotu badan w jeden sposob,
musimy pomina¢ drugi sposob. W doborze perspektywy badawczej nie chodzi
wiec o to, ktora z tych dwoch jest bardziej prawdziwa, lecz raczej o to, by do
zalozenf dobrac stosowne metody badawcze i w sposob zdyscyplinowany podcho-
dzi¢ do badan. W ogromnym uproszczeniu, do podejS¢ zorientowanych na stan
pasuja badania ilo$ciowe, umozliwiajace wyciagnigcie wnioskdw co do wycinka
rzeczywistosci i —za pomoca odpowiednich procedur naukowych —uogdlnienie
ich na calg populacje. Do podejs€ zorientowanych na proces natomiast pasujg
metody jakoSciowe, za pomoca ktorych, czesto w ramach tej samej organizacji,
badane sa dziatania rozciagniete w czasie, a wnioskowanie dotyczy dynamiki
zjawisk 1 przebiegu procesOw. Student niemajgcy aspiracji naukowych nie

2 W szczeg6lnosci dotyczy to uniwersytetow, ale czesto takze wyzszych szkot zarzadzania i biz-
nesu, takich jak np. Stockholm School of Economics czy Copenhagen Business School.
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musi zna¢ podstaw epistemologicznych ani zgltebiac filozofii nauki, by moc
zajmowac si¢ organizacja i zarzadzaniem, ale powinien rozumie¢, ze takie dwie
perspektywy istnieja i ze sprawiaja one, iz mozemy rozwazac organizacje na dwa
rozne sposoby, lecz nie jednoczesSnie. W Polsce dominuje podejScie zoriento-
wane na stan. Niniejszy podrecznik oferuje przede wszystkim punkt widzenia
uje¢ procesualnych, aczkolwiek nie pomija catkowicie ujg¢ zorientowanych
na stan.

Jedna z najbardziej znanych definicji organizacji jako stanu jest definicja
wywodzaca si¢ z podejScia systemowego, zaktadajaca, ze organizacje to ztozone
systemy otwarte, czyli pozostajace w ciaglej interakcji z otoczeniem, sktadajace
si¢ z elementoéw potaczonych ze soba bezposrednio i posrednio (Ackoff 1973,
cyt. w: Piotrowski 2002). Organizacje sa systemami spoleczno-technicznymi,
w ktorych podsystemy spoleczne: ludzie (kultura) i cele sa systemami pro-
babilistycznymi, czyli mozna przewidzie¢ ich zachowanie jedynie z pewnym
prawdopodobiefistwem, a podsystemy techniczne — struktury i technologia
— sa deterministyczne, czyli ich zachowanie jest w pelni przewidywalne (ilu-
stracja 0.1). Organizacja jako caloS¢ jest probabilistyczna (Emery i Trist 1960).

llustracja 0.1. Model Trista—Emery’ego

Ludzie (kultura) Technologia
Cele Struktura
Podsystemy spofeczne Podsystemy techniczne

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Emery i Trist 1960.

Zgodnie z tym ujgciem organizacja powinna by¢ widziana jako cato$¢ — sys-
tem to wigcej niz suma jego czgSci. Czgsto dziatania podejmowane w ramach
jednego podsystemu przynoszag efekty w kilku innych podsystemach, w tym
takze takich, ktorych reakcji inicjator dziatan si¢ nie spodziewat. CatoS¢ wy-
wiera ponadto wigkszy wplyw na czgSci, niz czesci na calos¢. Co wigcej, nawet
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z zawodnych elementOw mozna stworzy€ stabilng catos¢, poniewaz kluczowe
sa relacje miedzy elementami, nie za$ czg¢Sci same w sobie (Piotrowski 2002).

Autorem najczesciej cytowanego sposobu patrzenia na organizacj¢ jako
proces jest Karl Weick (1969/1979). Wedlug niego ciagle trwajace procesy or-
ganizowania oznaczaja laczenie ,,trwajacych niezalezne dziatan w majace sens
sekwencje, to znaczy tworzenie majacych sens wynikow” (Weick 1969/1979,
s. 3). Efektem organizowania sa cykle potaczone ze soba w postaci petli (lecz
nie fancuchdw przyczynowo-skutkowych). Weick wyrdznit cztery etapy procesu
organizowania skladajace si¢ na jeden cykl. Pierwszym etapem jest inscenizacja
(enactment), polegajaca na ujeciu w nawias® fragmentu otoczenia i nadaniu
mu realnoSci poprzez podejmowanie dziatan. Drugim etapem jest selekcja
(selection), w ktorej trakcie ludzie staraja si¢ zmniejszy¢ niepewnos¢, obejmujac
dziatania swymi schematami poznawczymi. Dzigki temu dzialania i wydarzenia
zaczynaja sprawia¢ wrazenie sensownej catosci. Kolejnym etapem jest prze-
chowywanie (retention), polegajace na tym, ze wyniki dziatan zachowywane sa
w schematach poznawczych. Na kazdym z tych etapow kluczowe jest tworzenie
sensu i dgzenie do rozumienia calosci (Weick 1995).

Organizacje, czy to widziane jako stan, czy jako proces, posiadaja zawsze wie-
le aspektow, np. aspekt przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku i jednoczesnie
aspekt spoteczny — wspolpracy i rywalizacji ludzi itd. Ciezko jest odseparowac
ktorykolwiek z tych aspektow w sposdb obiektywny, a niektdrzy naukowcy
uwazaja, ze jest to niemozliwe. Zawsze zaleza one od dynamiki wewnetrz-
nej i zewnetrznej, np. od aktorow spofecznych i trendéw otoczenia, w jakim
dziataja. Oprocz celow formalnych, racjonalnych organizacje realizuja wiele
innych celoéw, zaspokajaja rdézne ludzkie potrzeby, sposrdd ktorych te, ktorych
zaspokajanie oficjalnie glosza, moga, ale wcale nie muszg by¢ najwazniejsze. Juz
Karl Weick (1969/1979) pisal, ze jednym z waznych aspektow organizowania sa
uczucia spoleczne. Podobnie Yiannis Gabriel, Stephen Fineman i David Sims
(1992/2000) w swoim podreczniku-bestsellerze podkreslaja mnogos¢ aspektow
organizacji, takich jak: uczucia uczestnikdw, przepisy i zasady, wstepowanie
1 odchodzenie z organizacji, moralnos¢, odpowiedzialnos¢ itd. Mary Jo Hatch
(1997/2002) w swoim podreczniku skierowanym do zaawansowanych studen-
tow, rowniez rozchodzacym si¢ w duzych naktadach na catym Swiecie, traktuje
organizacje jako splot czterech rownorzednie waznych wymiarow: kultury,
struktury spolecznej, struktury fizycznej i technologii, pozostajacych ze soba
w niebanalnych i ciaglych zwiazkach (ilustracja 0.2). Sa one takze powiazane
SciSle z otoczeniem, w ktore caly ten wzorzec jest wbudowany.

3 ,Ujmowanie w nawias” jest niedoskonatym tlumaczeniem na polski pojecia bracketing, ktére
oznacza doslownie wzigcie w nawias, ale nie sugeruje traktowania czego$ jako mniej waznego od
gldwnego watku, tak jak polski odpowiednik.
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llustracja 0.2. Model organizacji Mary Jo Hatch

OTOCZENIE

Kultura

Struktura
spofeczna

Struktura
fizyczna

Technologia

Zrddto: Hatch 1997/2002, s. 32.

Organizacje moga by¢ — i czesto s3 — poddawane §wiadomym procesom
wywierania wplywu, jednak procesy te, nawet jesli sa ukierunkowane, nie
sg ani liniowe, ani deterministyczne. Gibson Burrell (1997) twierdzi, ze linio-
wosS¢ zabija — nauki o zarzadzaniu niepotrzebnie przez wiele lat zajmowaly si¢
wtlaczaniem chaotycznych i nielinearnych proceséw w zubazajacy je porza-
dek opisu. Nie pomaga to ich zrozumie¢, przeciwnie, oddala nas od takiego
zrozumienia. Postrzeganie organizacji jako twordw z dobrze wyodrebnionymi
granicami jest szkodliwym poznawczo ztudzeniem. W ujeciu zorientowanym
na stan czesto podkreSla si¢ otwarto$¢ systemoOw organizacyjnych, fakt, iz
pozostaja one w ciaglej interakcji z otoczeniem (Selznick 1948; Katz i Kahn
1966). W ujeciu nakierowanym na postrzeganie procesOw organizowanie jest
dzialaniem wielokierunkowym, plynnym, umownym i staje si¢ rzeczywiste
dopiero wtedy, gdy ludzie nadadza mu znaczenie, jak podkresla Susan Wright
(1994). Oba podejscia akcentujg role otoczenia. Ujecia zorientowane na stan
definiujg otoczenie jako srodowisko wchodzace w relacje z systemem, od kto-
rego system organizacyjny jest uzalezniony, gdyz tylko w nim moze przetrwac.
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Otoczenie moze by¢ spokojne, wzburzone-reaktywne i burzliwe (Emery i Trist
1965). Zawsze jednak jest powigzane z organizacja — organizacje pobieraja od
niego zasoby na wejsciu i dostarczaja mu produktOw na wyjsciu. Z otoczenia
naplywa niepewnos¢, relacje z otoczeniem powoduja, ze przysztoS¢ organizacji
nie moze by¢ w prosty sposob przewidziana. By przetrwa¢ w warunkach ciaglej
wymiany z otoczeniem, organizacje musza zapobiec entropii, czyli tendencji do
rozpadania si¢ systemOw w otoczeniu — a zatem muszg starac si¢ uzyskac en-
tropi¢ negatywna, zwana niekiedy negentropia (Katz i Kahn 1966). W ujeciach
zorientowanych na proces wazne sa dynamiczne relacje, jakie istnieja miedzy
organizacja a jej kontekstem. Na przyktad wedtug szkoly neoinstytucjonalne;j
organizacja postrzegana jest jako cze$¢ wigkszego systemu spotecznego porzad-
kowania — porzadku instytucjonalnego (DiMaggio i Powell 1991). W danym
czasie i miejscu wystepuje zbidr dominujacych obowigzujacych instytucji (wzor-
codw postepowania), sposrod ktdrych czes¢ przenika procesy organizowania, tak
w praktyce, jak w teorii i wyobrazeniach ludzi. Dla celow analitycznych moze
by¢ przydatne wyodrebnienie pol organizacyjnych, czyli sieci potaczonych ze
soba instytucjonalnie dzialan. Takim polem moga by¢ np. administracja pu-
bliczna, branza albo wspolpracujacy ze sobg lokalnie dostawcy, producenci,
klienci, wiadze lokalne i konkurenci. Pola organizacyjne wyodrebniane sa ze
skomplikowanej sieci faktycznych instytucjonalnych powigzan, a celem jest
przyjrzenie si¢ wybranym dziataniom.

Wracajac do sposobdw wywierania wplywu na organizacje, nalezy wspo-
mnie¢ o dwoch najbardziej powszechnych metodach, jakimi sa zarzadzanie
i przedsigbiorczo$¢. Zarzadzanie jest szczegdlnym przypadkiem organizowania,
polegajacym na tym, ze jednostki i zasoby Iaczone sg ze soba w skoordynowany
sposob po to, by osiagna¢ cel lub wigzke celow (Sjostrand 1998)*. Taka koor-
dynacja moze przybieraé formy zarowno zindywidualizowane, jak i zbiorowe.
Zarzadza¢ moze zespot albo jedna osoba. Punktem wyjscia dla zarzadzania
jest postrzegana niepewnos¢, jak pisze Sven-Erik Sjostrand, poniewaz zarza-
dzanie jest radzeniem sobie z niepewnoscia®. Mats Alvesson i Hugh Willmott
(1996/1998) charakteryzuja zarzadzanie jako zjawisko ztozone z aspektow tech-
nicznych i spotecznych, przypominajac, ze powszechna w literaturze fachowej
tendencja, by traktowac zarzadzanie wyltacznie jako dziatalno$¢ techniczna,
nie prowadzi do zrozumienia tego zjawiska®. Zaréwno dzialania, jak i Srodki,
wiedza, SwiadomoS$¢ potrzebne do zarzadzania wywodzg si¢ z obu tych wymia-

4 Zgodnie z terminologia podejscia systemowego méwimy o podsystemie zarzadzajacym (Pio-
trowski 1990). Celem podsystemu zarzadzajacego jest realizacja zadan systemu i utrzymanie go
w zrownowazonych relacjach z otoczeniem (KoZminski 1976).

> Rdwniez podejscie systemowe zwraca uwage na role zarzadzania polegajaca na utrzymaniu
organizacji jako cato$ci w relacji z sifami otoczenia (Selznick 1948).

¢ OczywiScie takie ujecie nie jest nowe, lecz nawigzuje do klasycznego juz podejscia systemo-
wego; por. np. Piotrowski (2002).
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rOW rzeczywistoSci organizacyjnej. Zarzadzanie ma tez bardzo wazny wymiar
polityczny, ktorego pomijanie moze prowadzi¢ do naiwnych wyobrazen, a nie-
kiedy tez do niebezpiecznie uproszczonych propozycji rozwiazan praktycznych
w poszukiwaniu ,,efektywnego zarzadzania”. Autorzy proponuja, by patrze¢ na
zarzadzanie caloSciowo, biorgc pod uwage fakt, ze jest ono praktyka spoteczna,
powstala w okreSlonych warunkach spotecznych i kulturowych.

PrzedsigbiorczoS¢ — roznie rozumiana — jest innym powszechnym sposobem
na wywieranie wplywu na organizacj¢ (a takze na jej tworzenie), jednak jej
logika i dynamika sa catkiem odmienne niz w przypadku zarzadzania (Hjorth
2003). Przedsigebiorczo$¢ czerpie z niepewnoSci, traktuje ja jako zasob, dzigki
ktoremu mozliwe staje si¢ zdobycie przez organizacje innych potrzebnych jej
zasobow. Dzieje si¢ tak w wyniku podwazania i zmieniania starych instytucji,
przetamywania utartych wzorcoOw celem testowania granic, sprawdzania, co
jest mozliwe, eksplorowania nowych terytoridéw, tworzenia nowych instytucji.
Przedsigbiorczos¢ jest, wediug Hjortha (2003), innowacyjna i zorientowana
kolektywnie. Podobnie jak w przypadku zarzadzania, jest to szczegOlny przy-
padek organizowania, jednak opierajacy si¢ na calkiem odmiennych zasadach
i majacy inne cele. Stefan Kwiatkowski (2000), piszac o szczegdlnym przypad-
ku przedsiebiorczosci — przedsiebiorczosci intelektualnej, zwraca uwagg, ze
istnieja trzy mozliwe podejsScia przedsigbiorcdw do otoczenia: dostosowanie,
wykorzystywanie i tworzenie. To trzecie podejScie jest charakterystyczne dla
przedsigbiorcy intelektualnego. Przedsiebiorca intelektualny ma umiejgtnosce
znalezienia si¢ we wlaSciwym miejscu i czasie (inni nazywaja te wlaSciwos¢
szczeSciem). Ta szczegolna odmiana przedsiebiorczosci polega na szczegOlnie
dynamicznym i twOrczym uczeniu si¢. Jednak przedsiebiorczo$¢ zawsze wigze
si¢ z aktywng postawa wobec otoczenia (Kwiatkowski 2000). O ile zarzadzanie
ma uchroni¢ organizacj¢ przed niepewnoscia, to przedsiebiorczos¢ podchodzi
do niepewnosci jako do tworzywa i swego rodzaju ,,paliwa”, dajacego organi-
zacji naped do rozwoju (Johannisson 1987). Dlatego w niniejszej publikacji
przedsiebiorczosci poswiecamy stosunkowo duzo miejsca.

Zarzadzanie i organizacje we wspotczesnym Swiecie

Organizowanie jest zjawiskiem charakterystycznym dla nowozytnosci. Swiat
wspoOlczesny jest Swiatem organizacji (Perrow 1991), ktore przybieraja rdzne
formy i maja rozne cele — jedynie cze$¢ z nich to przedsigbiorstwa nastawione
na zysk. Aktualno$¢ tematu nie jest jednak jedynym powodem, dla ktorego
warto si¢ zajmowac organizacjami — nalezy rowniez pamigtac o tym, ze sa one
bliskie ludziom, towarzyszg ludzkiemu doS§wiadczeniu od prehistorycznych
czasOw. Ludzie czgsto organizuja si¢, gdy chcg osiagnac cos, co jest trudne do
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osiagnigcia, czy tez gdy pragna uzyskac¢ wzglednie trwate wyniki swych wysitkow,
czy po prostu chca razem spedzic czas. Nauka, wiedza, technologia, cywilizacja
—wszystko to sa zorganizowane sposoby radzenia sobie ludzi z rzeczywistoScia,
przekazywane w zorganizowany sposOb z miejsca na miejsce i z pokolenia na
pokolenie. Takze organizacje ekonomiczne wystgpowaly juz w czasach starozyt-
nych, niekiedy nawet w postaci prawdziwych imperidow gospodarczych, jednak
ich rola i znaczenie wzrosty w czasie rewolucji przemystowej. Wspoiczesnie
mamy do czynienia z licznymi, niezwykle ztozonymi organizacjami, kierujacymi
sie skomplikowanymi i niejednoznacznymi motywami, obecnymi w réznych
obszarach zycia spotecznego, od ekonomii do polityki. Teorie, ktore te ztozo-
no$¢ pomijaja, nie tylko wprowadzaja w biad, ale sa spolecznie niebezpieczne,
oferujac proste rozwiagzania zlozonych problemoéw, co czgsto w dlugim okre-
sie powoduje powstanie probleméw powazniejszych niz poczatkowe (Perrow
1972/1986). Nie jest wykluczone, ze przyszio$¢ nalezy do organizacji jeszcze
bardziej ztozonych. Duzo dzi§ mdwi si¢ o destabilizacji Zycia organizacyjnego,
powodujacej korozje charakteru ludzi i powazne dylematy egzystencjalne
(Sennett 1999/2006). Obecne instytucje i wiedza czgsto nie przystaja juz do
realiow zarzadzania w rozwinigtych gospodarkach. Moze to powodowac —
1 powoduje — wiele powaznych problemow. Jednak mozna probowac uzbroic¢
si¢ w wiedze lepiej dostosowang do wspotczesnosci i w ten sposob byc lepiej
przygotowanym na stawienie jej czota. Jak glosi podejscie systemowe, ztozone
problemy nalezy rozwigzywa¢ na wysokim poziomie ztozonosci, a nie poprzez
upraszczanie i ograniczanie tejze ztozonosci (Kozminski 1976), ktore stanowi
czesto dla zarzadzajacych pokuse w obliczu zjawisk skomplikowanych i niepod-
dajacych si¢ probom kontroli. Wiedza o funkcjonowaniu ztozonych organizacji
moze pomoc stawié czola problemom wspodiczesnoSci, zamiast nieskutecznych
1 szkodliwych rozwiagzan sitowych czy nostalgicznych prob wracania do czesto
wyidealizowanej przesztosci.

Ciekawa wizje zarzadzania w przyszloSci przedstawiajg Lars Strannegard
i Maria Friberg (2001). Badane przez nich przedsi¢biorstwo jest firma, w ktorej
plynnos$¢ i niestabilno$¢ sg czym$ powszednim, a nawet przyjmowane sg jako
oczywisto$é, i jedynym stabilnym punktem sg zatrudnieni na state, wyksztalceni
pracownicy. Czesto jest to wyksztalcenie niebezposrednio zwiazane z wyko-
nywanga praca. Zle sie czuja w tradycyjnych ustrukturalizowanych zawodach,
maja natomiast silng potrzebe pracy tworczej i rdznorodnej. Spotykaja si¢
z kompetentnym podejSciem osOb zarzadzajacych, ktore sa biegle w nowocze-
snych ideach zarzadzania. Zarzad nie ogranicza pracownikOw ani firmy i stara
sie¢ maksymalnie korzysta¢ z roznorodnosSci i oryginalnosci. Firma nie dziata
zgodnie z klasycznymi podrgcznikowymi kategoriami, famie zasady zaréwno
marketingu, jak i tradycyjnego zarzadzania strategicznego, np. poprzez anga-
zowanie swojej marki na roéznych niezwigzanych z soba rynkach. ,,Business is
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not as usual”, powiedzial badaczom jeden z rozmdéwcow (Strannegard i Friberg
2001, s. 40). Zarzadzanie ta organizacja zaklada zrozumienie i akceptacje
zmiennosci, ztozonoSci 1 wieloaspektowoSci. Firma przedstawiona jest przez
autorow jako firma przysztoSciowa, przedsmak tego, czym w przyszioSci moze
by¢ zarzadzanie.

By¢ moze zmierzamy ku nowym sposobom prowadzenia przedsigbiorstwa i dzia-
tania w jego ramach. Nie tylko ku przedsiebiorstwom, ktorym udaje si¢ optymalne
faczy¢ innowacje i zyskowno$¢. Ale takze ku sposobowi [zarzadzania], gdzie gra-
nice miedzy innowacjg i zyskiem, zabawa i powagg oraz praca i czasem wolnym
zostang wymazane (Strannegérd i Friberg 2001, s. 106).

Aby bez obaw modc wkroczy¢ w przysztosc takiej — i nie tylko takiej — prak-
tyki, nalezy mie¢ kontakt ze wspoiczesnymi teoriami. Niniejszy podrgcznik ma
przedstawi¢ Czytelnikowi jesli nie kompletny ich przeglad, to przynajmniej
co$ w rodzaju zestawu probek dla wstepnej orientacji i przyjrzenia si¢ gamie
mozliwosci, jaka oferuja nowoczesne zachodnioeuropejskie i amerykanskie
nauki zarzadzania.

Uktad podrecznika

Podrecznik zostat podzielony na pieé gtéwnych czedci:

Wspolczesny kontekst organizowania — organizacja w relacjach z otoczeniem.
Roznorodno$e Swiata organizacji — metafory i archetypy.

Spoteczne i techniczne elementy organizacji — powigzania i ewolucja.
Wspotczesne trendy w zarzadzaniu — teoria i praktyka.

Badanie wspotczesnych organizacji — wybrane metody i ich implikacje.

Nk W=

Pierwsza, wprowadzajaca czeS¢ definiuje tlo dalszych rozwazan. Autorzy
sktadajacych sie na nig rozdzialow prezentuja miedzynarodowe Srodowisko
dziatania organizacji (Martyna Sliwa), role, jaka w funkcjonowaniu wspotcze-
snych organizacji odrywaja ponadnarodowi normodawcy (Przemystaw Hensel)
oraz mechanizmy nadzoru nad korporacjami (Igor Postuta). Pawet Krzyworzeka
nakreSla zwiazki pomiedzy pojeciami ,,organizacja” i, kultura” (ktore znajda
kontynuacje w dalszej czeSci podrecznika) oraz prezentuje antropologiczne
spojrzenie na organizacje. Dwdjka autorow podejmuje tematyke odpowiedzial-
nosci $wiata biznesu — Ewa Filipp pisze o spotecznej odpowiedzialnoSci organi-
zacji, za§ Marcin Zemigata — o znaczeniu ekologicznego kontekstu zarzadzania.

W drugiej czgéci podregcznika prezentujemy réznorodnos¢ wspotczesnych or-
ganizacji i wynikajaca z niej konieczno$¢ dostosowywania procesow zarzadzania.
Monika Kostera rozpoczyna te czg$¢ charakterystyka wybranych archetypow
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i metafor Swiata organizacji. Kolejni autorzy skupiaja si¢ na przedstawianiu
roznych organizacji: organizacji sektora publicznego i koncepcji nowego za-
rzadzania publicznego (Przemystaw Hensel oraz Roman Batko), mediow
(Bogustaw Nierenberg), gmin (Jacek Pasieczny), korporacji wielonarodowych
(Martyna Sliwa), matych przedsigbiorstw (Beata Glinka), a takze zjawiska
przedsigbiorczosci spolecznej (Aneta Milczarczyk).

Trzecia cze$¢ — poswigcona spotecznym i technicznym elementom organi-
zacji — nawigzuje do klasycznego, systemowego modelu organizacji. Spoteczne
i techniczne komponenty organizacji zostaly jednak przedstawione w sposdb
dynamiczny, rozszerzajacy klasyczny, opisany wyzej uktad: cele, ludzie, techno-
logia i struktura. R6znym obliczom technicznej strony organizowania poswigcili
swoje rozdzialy Jerzy Kociatkiewicz (nowe technologie) oraz Beata Glinka
i Przemystaw Hensel (struktura i projektowanie organizacji). Kolejni autorzy
podjeli problematyke spotecznych aspektéw — poczawszy od roznorodnosci
kulturowej (Beata Glinka, Monika Kostera, Agnieszka Brzozowska) i proble-
mow gender (Yga Kostrzewa), poprzez kwestie duchowosci (Michat Izak), na
kompetencjach przedsigbiorczych skonczywszy (Svetlana Gudkova).

Czwarta, najobszerniejsza czgS¢ ksiazki pokazuje wybrane wspoiczesne
trendy w naukach o zarzadzaniu, z uwypukleniem ich teoretycznych i prak-
tycznych aspektow. Tradycyjnie zarzadzanie interpretowane jest jako dziala-
nie dotyczace rynku dobr produktow i/lub ustug; Monika Kostera prezentuje
odmienne podejécie, pokazujac procesy zarzadzania na rynku doznan. Dwa
kolejne rozdzialy poSwigcone sg problematyce strategii (Aleksandra Wasowska)
i planowania (Tomasz Szczerski). Zachowaniom ludzi i oddzialywaniom na nie
poswiecone s3 kolejne moduly — poruszajacy problematyke zaangazowania
organizacyjnego rozdzial Aleksandry Spik i Krzysztofa Klincewicza oraz pre-
zentujacy nowe kierunki w badaniach nad przywodztwem rozdzial Sylwii Ciuk.
Jerzy Kociatkiewicz podjat problem nowych nurtéw w marketingu, prezentujac
koncepcje marketingu krytycznego. Dwdjka autoréw prezentuje rozne watki
zwigzane z funkcjonowaniem organizacji uczacych sie. Aleksander Chrostowski
koncentruje si¢ na doradztwie naukowym (action research), ktore prezentuje
jako metode sprzyjajaca uczeniu si¢ organizacji. Adrianna Jaskanis pokazuje
budowe i sposoby diagnozy organizacji uczacych si¢. Czwartg cze$¢ konczy
rozdzial po§wigcony rachunkowosci (Jan Turyna).

Ostatnia, piata czg$¢ podrecznika poswigcona jest badaniom w naukach
o zarzadzaniu. Nie jest to przewodnik metodologiczny pokazujacy ze szczegod-
fami, jak nalezy badac organizacje, lecz raczej prezentacja wybranych — gléwnie
jakoSciowych — podej$¢ do badania skoncentrowana na pokazaniu ich uzytecz-
nosci i konsekwencji przyjmowania okreslonej badawczej konwencji. Dorota
Bourne prezentuje technike siatki repertuaru, za§ Agnieszka Postuta pokazuje,
jak wykorzystac teori¢ aktora-sieci (Actor-Network Theory, ATN) w badaniach
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organizacji. Beata Glinka i Svetlana Gudkova analizuja — opierajac si¢ na wla-
snych badaniach — mozliwoS$ci wykorzystania teorii ugruntowanej w badaniach
przedsigbiorczoSci. Opowies¢ paradygmatyczna, pole, kapitaly i gra dystynkcji
to tematyka rozdziatu Katarzyny Wolanik Bostrom. Bartosz Stawecki za$ witacza
si¢ do zywotnej w naukach o zarzadzaniu dyskusji dotyczacej Iaczenia badan
iloSciowych i jakoSciowych.

Te cze$¢, a zarazem calg ksigzke konczy rozdzial Tomasza Ludwickiego,
ktory prezentuje krytyczne badania nad doradztwem organizacyjnym.

Wszystkie zawarte w podreczniku rozdzialy majg jednolity uktad utatwiajacy
ich odbior 1 wykorzystanie w procesie dydaktycznym. Otwieraja je opisy przy-
padkow (czesto pochodzace z oryginalnych badan autoréw), ktore sa nastepnie
problematyzowane i odnoszone do teoretycznych ram prezentowanych w kaz-
dym z rozdzialow. Kazdy rozdzial zawiera takze list¢ definicji podstawowych
pojec i koniczy si¢ pytaniami do dyskusji na zajeciach. Na koficu rozdziatow
Czytelnicy znajda, poza bibliografia, takze krotka liste literatury uzupetniaja-
cej i zalecanej. Lista ta zawiera pozycje, ktore w opinii autoréw rozdziatu sa
kluczowe do zgltebienia jego tematyki.

Podziekowania

Na podrecznik ztozyty si¢ prace autoréw pracujacych w polskich i zagranicznych
instytucjach naukowych. Chcialyby§Smy serdecznie podzickowac im za termi-
nowo$¢ i solidno$¢ w przygotowywaniu kolejnego wydania niniejszej publika-
cji. Podobnie jak w poprzednim wydaniu musimy podkreSli¢ rzecz trywialna,
ze bez Was ta ksigzka by nie powstata. Praca z rzetelnymi, profesjonalnymi
1 dotrzymujacymi terminow autorami jest prawdziwg przyjemnoscig. Dzigki
Wam ciagle przekonujemy sie, jak roznorodne sg zainteresowania polskich
naukowcow rozsianych po Swiecie.

Chcialyby$Smy réwniez serdecznie podzigkowac tym wszystkim, ktorzy w cia-
gu naszej pracy dostarczali i dostarczaja nam inspiracji. Nie sposob wymienic¢
z nazwiska tych wszystkich, ktorzy sprawiaja, ze praca, ktora wykonujemy,
nabiera sensu.
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Organizacja w Srodowisku
miedzynarodowym.
Zarys teoretyczno-instytucjonalny'

Martyna Sliwa

Opis przypadku

We wrzesniu 2007 r. Robert B. Reich — profesor ekonomii, prawa i politologii
oraz wieloletni doradca w rzadach Stanoéw Zjednoczonych — udzielit wywiadu
polskiemu tygodnikowi ,,Polityka”. W wywiadzie tym Reich (Zakowski 2007,
s. 6), przekonujac dziennikarza J. Zakowskiego i czytelnikow, ze funkcjonujacy
od kilkunastu lat model kapitalizmu ,,wszystkich nas zmusza do coraz bardziej
brutalnej, rabunkowej eksploatacji wszelkich mozliwych zasobow, pracownikow,
spolecznosci lokalnych, Srodowiska naturalnego, kapitatu spolecznego, panstwa
ijego budzetu”, przytacza przyktad najwigekszej na Swiecie firmy — Wal-Martu.
Wal-Mart posiada globalnie najliczniejsza, sktadajacg sie z ok. 11 500 punktow
sie¢ sklepow detalicznych, jest najwigkszym na §wiecie prywatnym pracodawcg
i pod wzgledem wysokosci obrotow — ktore w 2014 roku wyniosly 485,7 mld do-
larow amerykanskich, czyli wigcej niz PKB Austrii — najwigksza firma prywatna
Swiata. Firma ta sprzedaje towary klientom w 28 krajach i zatrudnia ogétem
2,2 mln pracownikéw. Jednoczesnie, jak podkresla Reich (Zakowski 2007, s. 6):

Wal-Mart ptaci tak mato, ze pracownicy, aby przezy¢, musza korzysta¢ z pomocy
spolecznej. Ale swoje zasitki wydaja w Wal-Marcie, bo tam jest najtaniej. Po-
niewaz za$ dokonujac zakupdw, kieruja si¢ tylko cena, mimo woli biorg udziat
w wymuszaniu obnizania swoich wtasnych ptac, a takze ptac u dostawcow Wal-
-Martu, ktorzy walczac o zamdwienia najwickszego klienta, konkurujg cenami
produktéw. Wal-Mart ma gigantyczne zyski [...]. Moglby wigc podwyzszy¢ ptace
pracownikom. Ale zarzad doskonale wie, ze gdyby podwyzszyl ptace i obnizyt

! Rozdzial przygotowany czeSciowo na podstawie badan prowadzonych wspdlnie z profesorem
George’em Cairnsem.
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zyski, nawet jego pracownicy posiadajacy akcje zaczeliby je sprzedawac, ich
cena by spadfa i inwestorzy instytucjonalni bardzo szybko by doprowadzili do
zmiany zarzadu.

Krytycy Wal-Martu zwracajg takze uwage na negatywne skutki jego dziatal-
nosci dla srodowiska naturalnego zaréwno w poszczegolnych krajach — na co
wskazujg np. ptacone przez te firme¢ kary pieniezne za tamanie prawa Stanow
Zjednoczonych w dziedzinie zanieczyszczenia wod — jak 1 globalnie ze wzgledu
na transport towarow z odlegtych miejsc produkcji do konsumentoéw w r6znych
czeSciach Swiata. Stwierdzaja oni, ze Wal-Mart unika ponoszenia catkowite-
go spolecznego i1 ekonomicznego kosztu swojej dzialalnosci, a dochod nisko
oplacanych robotnikow i podatnikow zabiera na korzyS¢ swoich akcjonariuszy,
spadkobiercow fortuny zalozycieli firmy i konsumentow. W rezultacie strategia
Wal-Martu z jednej strony dziata na rzecz sukcesu ekonomicznego wiascicieli
10s0b zarzadzajacych tg firma oraz w imi¢ podwyzszonej konsumpcji i szerszego
wyboru towardw dla klientow, a z drugiej — przyczynia si¢ do pogtebiania nierOw-
nosci ekonomicznych i ubdstwa wsrod najbiedniejszych grup spotecznych.

Dlaczego w celu wprowadzenia do przedstawionej tutaj przeze mnie dysku-
sji na temat zarysu teoretyczno-instytucjonalnego dzialalnoSci organizacji na
arenie mi¢dzynarodowej wybratam wiasnie przyktad Wal-Martu? Wiedzac, ze
ksigzka ta jest adresowana do studentdw nauk ekonomicznych i zarzadzania,
zaktadam, ze istnieje wysokie prawdopodobienstwo, iz osoba studiujaca te¢
dziedzing be¢dzie w przysztoSci pracownikiem lub menedzerem co najmniej
jednego z wielu funkcjonujacych we wspotczesnej gospodarce §wiatowej przed-
sigbiorstw wielonarodowych, by¢ moze nawet Wal-Martu. Zarazem pewne jest
tez to, ze na rozne aspekty zycia tej osoby — np. jako obywatela, konsumenta,
partnera czy rodzica — istotny wplyw beda mialy dziatania tego typu przedsig-
biorstw. Dlatego tez postanowitam pokusi¢ si¢ o wprowadzenie czytelnikow
do problematyki funkcjonowania organizacji w Srodowisku mi¢dzynarodowym
z punktu widzenia szerszego niz wylacznie menedzerski. W odniesieniu do
omawianego przeze mnie tematu decyzja ta pociagneta za soba konieczno$¢
wyjscia poza typowe dla wigkszosci tekstow edukacyjnych z tej dziedziny uznanie
za oczywiste zalozenia o maksymalizacji zysku oraz rozwazenia strategii, ktore
przyczynily si¢ do sukcesow rynkowych takich powszechnie znanych firm, jak
Coca-Cola, McDonald’s, Microsoft czy Wal-Mart. W zamian za to skupitam
si¢, po pierwsze, na przegladzie chronologiczno-teoretycznym tematyki wy-
miany miedzynarodowej i inwestycji zagranicznych z naciskiem na kontekst
historyczno-ekonomiczny, w ktérym poszczeg6lne teorie powstawaly, oraz na
omowienie zalozen, na ktorych zostaly oparte, po drugie za$, na zdefiniowaniu
Srodowiska instytucjonalnego, w ktorym funkcjonuja firmy prowadzace operacje
w wigcej niz jednym kraju, z uwzglednieniem znaczenia dziatalnoSci zaréwno
przedstawionych instytucji, jak i firm zaangazowanych w transakcje migdzy-
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narodowe dla wspotczesnych spoteczefistw i Srodowiska. Z punktu widzenia
klasyfikacji w ramach konkretnej dyscypliny organizacje prowadzace dziatalno$¢
ekonomiczng wychodzaca poza granice jednego panstwa okre§la sie w literatu-
rze przedmiotu mianem zaangazowanych w biznes mi¢dzynarodowy. Dlatego
tez stosowana w niniejszym rozdziale terminologia odzwierciedla stownictwo
uzywane w literaturze biznesu migdzynarodowego.

Podstawowe pojecia

Biznes miedzynarodowy — dziatalno$¢ ekonomiczna, w ktorej sktad wchodza
transakcje zwigzane z wymiang materiatow, towardw, ustug i innych za-
sobow, przekraczajace swym zasiggiem geograficznym granice jednego
kraju.

Globalizacja — w przedstawionej tu dyskusji pojecie to jest stosowane w odnie-
sieniu do procesOw rozprzestrzeniania si¢ na catym Swiecie zachodnich
wartoSci spolecznych, kulturowych i ekonomicznych. Na gruncie dzia-
talnoSci organizacji globalizacja pociaga za soba coraz powszechniejsze
dazenie przedsigbiorstw do konfiguracji tancuchow wartosci dodanej
w skali globalnej w celu maksymalizacji wydajnosci operacyjnej, zysku
i stopy zwrotu dla akcjonariuszy.

Teorie wymiany mig¢dzynarodowej — nurty mysli ekonomicznej towarzysza-
ce rozwojowi kapitalizmu i stuzace wyjaSnianiu mechanizmow, dzigki
ktorym panstwa narodowe mogly doprowadzi¢ do wzrostu swej wagi
ekonomicznej poprzez handel z innymi pafistwami.

Teorie migdzynarodowej dzialalnoSci firm — rozwijane gtownie od konca
drugiej wojny Swiatowej teorie i modele, w ktorych miejsce ,,panstw”
czy ,narodow” jako gtownych uczestnikOw wymiany handlowej zajely
firmy. Taki kierunek rozwoju teoretycznego biznesu migdzynarodowego
byl zwigzany ze wzrostem znaczenia przedsiebiorstw wielonarodowych
w gospodarce Swiatowe;.

Inwestycje zagraniczne — pojecie to obejmuje inwestycje bezposrednie, zwig-
zane z wlasnoScig i zarzadzaniem produkcja za granica, oraz inwestycje
posrednie (portfelowe), obejmujace transfer z jednego kraju do innego
kapitatu finansowego, np. w formie akcji przedsigbiorstw czy papierow
dtuznych. Inwestycje zagraniczne mozna takze podzieli¢ na ,,poziome”,
kiedy sa dokonywane w ramach jednego sektora przemystu, oraz ,,piono-
we”, gdy firma inwestujaca lokuje kapitat w sektorze przemystu, w ktorym
sama nie operuje, np. w celu zapewnienia materiatow czy komponentow
do swoich produktdw.
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