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Koncepcja zarzadzania
strategicznego w organizacjach
non-profit - zarys problematyki
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Problematyka strategicznego zarzadzania

a organizacje non-profit
Z koncepcja ksztaltowania procesu rozwoju
przedsiebiorstwa, z etymologicznego punk-
tu widzenia, przechodzilo przez pewne charaktery-
styczne etapy. Biorac za punkt wyjécia sktadowe tego
procesu mozna dostrzec prawidlowo§é, ktora stwarza
przestanki do stwierdzenia, ze stosownie do utozonych
chronologicznie etapow tego procesu, nacisk w prak-
tyce jego aplikacji sprowadzal sie, w pewnym sensie,
do gloryfikowania znaczenia poszczegblnych skiado-
wych w réznych, ale spdjnie po sobie nastepujacych,
sekwencjach czasu. Stad, je§li przyjac trzy charakte-
rystyczne etapy tego procesu?, to niewatpliwie dotych-
czas dominowal akcent ukierunkowany na elementy
planowania strategicznego, obejmujgcego proces ana-
lizy strategicznej oraz wyboru strategii, i to zaréwno
w zakresie kreowania koncepcji wyjSciowych tego pro-
cesu (dylemat: czy analiza strategiczna powinna by¢
poprzedzona okres§leniem misji i wizji organizacji czy
tez misja oraz wizja ma stanowi¢ wynik tej analizy?,
problem: determinizm otoczenia czy swoboda wybo-
roéw strategicznych? itp.), jak réwniez w odniesieniu
do metodologicznych kwestii zwigzanych z procesem
formutowania i wyboru rozwigzan strategicznych.
Préba wyjasnienia powodéw ksztaltowania sie tej
koncepcji nie musi przybiera¢ postaci nazbyt skom-
plikowanej; chyba najprostsze, ale i wydaje sie naj-
bardziej odpowiadajgce rzeczywistemu stanowi rzeczy
wyjasnienie ma zwigzek zaréwno z elementem nowo-
§ci tego podejscia, i stad chronologicznym jego zgle-
bianiem, jak réwniez moze odnosic sie do istniejacych
w danych uwarunkowaniach potrzeb chwili.
Pragmatyzm zarzadzania zawsze skorelowany
z realiami rynku wymusza jednak posta¢ wynikowa,
ktora pozostaje w bezposrednich relacjach z mozliwo-
Scig realizowania zamierzen i weryfikowania skutecz-
nosci i sprawnosci ich wdrazania. Stad obecnie duze
znaczenie przywigzuje sie do problematyki wdroze-
nia rozwigzan strategicznych majacych stworzy¢ or-
ganizacji szerokie spektrum mozliwoS§ci rozwojowych.
Patrzac jednak perspektywicznie, nieodzowne wyda-
je sie nie tyle myslenie kategoriami efektow, ile ko-
nieczno$¢ holistycznego ksztaltowania wizji strategicz-
nego rozwoju organizacji z uwzglednieniem caloksztat-
tu coraz bardziej skomplikowanych, trudnych w jed-
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noznacznej interpretacji, o niecigglym charakterze,
zmian. Ulegajace modyfikacji wzorce zachowan ryn-
kowych przedsiebiorstw, przyjmowanie nowych for-
mul konkurowania na rynku, nieustanne definiowa-
nie i redefiniowanie jego rdzenia, granic i sktadowych
oraz idgce za tym zmiany w zakresie wykorzystywa-
nych narzedzi zarzadzania, stwarzaja z jednej strony
nowe wyzwania dla firm, lecz z drugiej stanowig pod-
stawe ksztaltowania nowej formuty dziatan dla orga-
nizacjinon-profit, ktére w nowej, coraz bardziej skom-
plikowanej rzeczywisto$ci, dgzgc do realizacji specy-
ficznych zadan dokonujg coraz bardziej odwaznych
prob aplikacji rozwigzan sprawdzonych w sektorze
biznesu.

W tym kontekscie determinantami specyfiki za-
rzadzania organizacjami non-profit? i w konsekwen-
¢jiich relacji z otoczeniem bedg nastepujgce elementy:
® zroznicowanie kontrahentéw, w tym najwazniej-
szych klientéw i sponsoréw;
® wielorako$c celow — zwykle dana organizacja for-
muluje przynajmniej kilka celéw, ktore zamierza re-
alizowag;
® charakter oferty — jest to §wiadczenie o charakte-
rze niematerialnym, najczeSciej w sferze ustug;
® dualne zarzadzanie — organizacje te sg zarzadzane
przez dwie odrebne grupy: personel administracyjny
oraz profesjonalistéw zwigzanych z ideg funkcjono-
wania danej jednostki;
® presja spoleczna — organizacje non-profit ze wzgle-
du na sposoéb ich finansowania;
® pozostajg pod ciggla i baczna obserwacjg spole-
czenstwa®.

Istota procesu wdrozenia strategii
arzadzanie strategiczne obejmuje dwa odreb-
Z ne, ale operacyjnie wspoélzalezne procesy,
a mianowicie: formulowanie strategii oraz jej
implementacje. O ile pierwszy element tworzacy struk-
ture procesu zarzadzania strategicznego integruje sie
wokot sfery koncepcyjnej, o tyle wymiar realizacyjny
przeklada sie na wymoég dzialan wokot triady: struk-
tura, przeplywy informacyjne i decyzje strategiczne,
stricte skorelowane z planami, ktére nastepnie podle-
gaja weryfikacji w odniesieniu do poczynionych zalo-
zen. Wdrazanie strategii jest terminem, ktory zazwy-

czaj obejmuje dziatania wynikajgce z planowania stra-
tegicznego, jednakze wystepuja do$¢ znaczne rozbiez-
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nosci w interpretacji tego etapu procesu zarzadzania
strategicznego. Wydaje sie jednak, ze ograniczanie
etapu implementacji rozwigzan strategicznych do wy-
konywania jedynie funkcji administracyjnych czy utoz-
samianie go z aspektem narzedziowym w istocie nie
oddaje caloksztaltu architektury dzialan stanowiacych
immanentng skladnie tego etapu procesu zarzadza-
nia strategicznego.

Mozna zatem przyjaé, ze etap wdrozenia strategii
zaklada konieczno$¢ uwzglednienia szczegbélowego po-
dejScia obejmujgcego elementy:
® sfery preparacyjnej implementacji strategii,
® sfery stricte realizacyjnej,
® koncepcji opartej na sprzezeniach zwrotnych.
Obszary implementacji strategii

ozna coraz czeSciej spotkaé sie ze stwierdze-
M niami, i nalezy sie z nimi zgodzi¢, ze proces
zarzadzania strategicznego powinien by¢
traktowany calo§ciowo, lecz to holistyczne podejscie
powinno wyrazac sie zdolnoS§cig organizacji do wpro-
wadzenia sformutowanych zalozen dziatan strategicz-
nych. Chociaz trudno jest méwi¢ o wytyczeniu jedno-
znacznie definiowalnej i pozwalajacej sie¢ wyodrebnié
linii demarkacyjnej dzielacej proces formulowania
strategii od jej wdrozenia, to jednak niewatpliwie
sg to dwa rozne, lecz koncepcyjnie wspélzalezne pro-
cesy.

Implementacyjna triada utozsamiana jest z trze-
ma fundamentalnymi filarami determinujacymi moz-
liwoé¢ uzyskania oczekiwanych rezultatéw, a miano-
wicie z:
® kulturg organizacyjna,
® potencjalem spolecznym organizacji (obszar za-
rzadzania zasobami ludzkimi),
® struktura organizacyjna.

Kryteria wyodrebniania pryzmatéow (strumieni,
obszaréw, krytycznych wyznacznikéw) warunkujacych
proces implementacji strategii wskazujg w istocie na
specyfike ksztaltowania etapu czynnos$ciowego w za-
rzadzaniu strategicznym, cho¢ w rezultacie wymienia-
ne elementy dotyczg tych samych, lecz w sposéb zroz-
nicowany zinterpretowanych obszaréw zadaniowych.
Analizujgc uwarunkowania skutecznego i sprawnego
sterowania procesem wdrozenia strategii nalezy za-
stanowic sie nad elementami newralgicznymi, ktérych
znaczenie, ranga oraz poziom zestrukturalizowania
z kazdg z wyodrebnionych sfer, moze przybieraé rézna
postaé. W istocie zatem mozna te rozwazania spro-
wadzi¢ do nastepujacych dylematéw: jakie czynniki
warunkujg wdrozenie strategii, jaka jest ich ranga,
ktére mozna monitowaé i za pomocg jakich narzedzi
w sposéb algorytmicznie zréwnowazony, ktore nato-
miast wymagajg zaangazowania specyficznego apara-
tu narzedziowego, trudno kwantyfikowalnego i wyra-
zajacego sie koniecznos$cig aplikacji, pozornie ze sobg
nie sprzezonych, mechanizméw?

Odpowiedz na powyzsze pytania jest warunkowa-
na ponadto identyfikacjg czynnikéw wynikajacych
miedzy innymi ze specyfiki branzy, tendencji maja-
cych swe zrodio w makroekonomicznych przestankach
oraz w konsekwencji stanowi przejaw zwigzany ze
specyfikg samej organizacji (przedsiebiorstwo, firma

czy organizacja non-profit?). Niewatpliwie faza pre-
paracyjna rozwigzan strategicznych obejmujgca swym
zasiegiem takze wybor strategii jest niezwykle istot-
na, lecz juz na tym etapie nalezy uwzglednia¢ mozli-
wosci i ograniczenia, ktére pojawig sie podczas wdra-
zania strategii. Istota wdrazania niewatpliwie zwia-
zana jest z problematyka zmian organizacyjnych, ktére
po realizacji zamierzen strategicznych maja ksztalto-
wac nowe oblicze organizacji i powodowaé wyzszy po-
ziom jej koherentno$ci z wymogami uwarunkowan
zewnetrznych.

Jedng z determinant warunkujacych uzyskanie
tego stanu jest szeroko rozumiana elastycznosé orga-
nizacji® zapewniajgca dopasowanie poprzez wprowa-
dzane zmiany w przekroju struktury, ludzi i kultury
organizacyjnej oraz z uwzglednieniem funkgji czasu.
Ostatnia z wymienionych zmiennych, choé niewatpli-
wie uwzgledniana w réznych konfiguracjach w ramach
procesu zarzadzania strategicznego wydaje sie byé
niedoceniana, cho¢ w rzeczywistoSci moze stanowic
o skutecznoéci i sensie strategicznych dzialan. W za-
kresie dopasowania strukturalnego niewatpliwa wy-
daje sie konieczno$c ksztaltowania elastycznych, zde-
centralizowanych struktur zarzadzania poprzez stop-
niowe lub niekiedy radykalne odchodzenie od syste-
moéw stricte hierarchicznych w kierunku sieciowych
i dazenia do plaskiej struktury organizacyjnej zapew-
niajacej krotka i efektywng droge przeptywu informacji
miedzy kierownictwem a zespolami pracowniczymi.
Decentralizacja decyzji powoduje wiekszg elastycznosé
wobec wymagan rynku, lepsza znajomo§¢ czynnikow
ksztaltujacych pozycje konkurencyjna, wieksza sku-
teczno$¢ w rozwoju i wdrazaniu innowacji, wyzszy
poziom partycypacji pracowniczej w procesach zarzad-
czych przekladajgcy sie na identyfikowanie sie z ja-
sno wytyczonymi celami (strategig dziatania). Proces
budowy wspblzaleznoSci organizacyjnej o duzej zdol-
nosci do generowania pozadanych interferencji pomie-
dzy zasobami ludzkimi i innymi stanowigcymi skila-
dowe organizacji, przesgdza czesto o mozliwosciach
realizacji strategii.

Zalezno$ci miedzy struktura przedsiebiorstwai je-
go strategig sg obustronne. Z jednej strony strategia
wplywa na strukture organizacyjna przedsiebiorstwa,
a z drugiej strategia jest determinowana przez istnie-
jace rozwigzania strukturalne?.

Lapidarnie rzecz ujmujac struktura powinna by¢
zgodna z przyjeta strategia. Strategia wytycza bowiem
cele, a struktura ma sluzyé do scalania wszystkich
sktadnikow, w tym przede wszystkim ludzkiego, w taki
sposéb, aby te cele realizowac.

Jednak podstawowsg determinantg implementacji
strategii sg ludzie z calym bedgcym w ich dyspozycji
potencjalem intelektualnym, ktéry wzbogacony o wie-
dze dotyczacg ich roli w realizacji zadan strategicz-
nych staje elementem newralgicznym, warunkujacym
sukces dziatan. Stad warto zwrdci¢ uwage na narze-
dzia ulatwiajace dyfuzje informacji oraz pozwalajace
na bardziej doglebne zrozumienie przedstawionych do
realizacji celéw. Zgodnie z teorig adaptacji integracyj-
nej czlowiek (pracownik) spedzajgc znaczng czesé swo-
jego zycia w organizacji z czasem zaczyna utozsamiac
sie z caloksztaltem zdarzen, ktére maja w niej miej-
sce. Poziom integracji jest ponadto warunkowany



mozliwo§ciami identyfikacji z podstawowymi norma-
mi i zbiorem wartoS$ci oraz pogladéw wlasciwych da-
nej organizacji, czyli z kulturg organizacyjna.

Odniesienia do tzw. migkkich elementéw zarza-
dzania jako zrédla sukcesu w dziatalnoSci wspélcze-
snych organizacji® zyskujg coraz wieksze uznanie
i maja zastosowanie w duzej mierze takze do organi-
zacji non-profit. Kultura jako element tzw. magiczne-
go trgjkata (A. Chandlera): strategia — struktura — kul-
tura, harmonizujac architekture réznorodnych dzia-
fan w organizacji staje sie determinanta sukcesu. Stad
zdolnoSci strategiczne sg zalezne od kultury organi-
zacyjnej, ktora warunkuje na réznych poziomach za-
rzadzania, poprzez przyjete systemy wartosci i pogla-
déw, klimat do implementacji rozwigzan, z reguly
charakteryzujacych sie elementami nowosci i innowa-
cyjnosci. W konsekwencji etap wdrozenia strategii
burzy poczucie stabilnoéci i bezpieczenstwa pracow-
nikéw. W zwigzku z tym pozadane czesto wydaje sie
kreowanie konformizmu innowacyjnego, otwartoSci
wobec nietypowych, lecz czesto zawierajacych znamio-
na nowoczesnos$ci rozwigzan, przy zachowaniu jednak
logiki rzeczowej argumentacji oraz przejrzystosci
w strategicznych wyborach.

W zaleznoéci od stopnia nowosci inicjowanych do
wdrozenia strategii i zwigzanego z tym ryzyka dzia-
an, kultura organizacyjna jako niewidzialny, niema-
terialny czynnik sprawczy moze nie sprzyjac realiza-
¢ji nieakceptowalnych, niezgodnych z podstawowymi
przekonaniami pracownikow rozwigzan.

Stad o ile w fazie preparacyjnej procesu zarzadza-
nia strategicznego plany moga uzyskiwaé wzglednie
przychylng (neutralng) postawe czlonkéw organiza-
¢ji, o tyle na etapie realizacji ujawniajg sie niekiedy
olbrzymie przeszkody, jesli naruszane sg wartosci be-
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dace immanentng czescia istniejacej kultury organi-
zacji (rysunek).

Obserwacje te doprowadzily do sformutowania za-
sady, ze strategiczny sukces jest mozliwy tylko wte-
dy, gdy strategia i kultura sg zgodne?.

Podstawowa role w modelowaniu kultury wspie-
rajacej strategie odgrywa ustalenie wartosci i standar-
déw etycznych organizacji. System wartoSci musi by¢
spojny z konkretnym przedsiewzieciem przewidzia-
nym w strategii danego przedsiebiorstwa. Instytucjo-
nalizacja wartoS§ci i kodéw etycznych polega na ich
wlaczeniu do praktyki implementacji strategii.

Specyfika wdrazania strategii

w organizacjach non-profit
zarzadzaniu organizacjaminon-profit mozna
W dostrzec pojawiajacy sie swoistego rodzaju du-
alizm zwiazany z istniejacym w ich ramach
potencjatem spolecznym. Z jednej strony wystepuja
reprezentanci okre§lani mianem wizjoneréw, z dru-
giej pojawia sie profesjonalna kadra zarzadcza. Pierw-
sza grupa jest zorientowana na elementy stricte spo-
teczne zwiazane z wola i koniecznoscia realizacji sta-
tutowych celow organizacji, ktére jednoczesnie staja
sie podlozem i motywem wszelkiego rodzaju inicja-
tyw. Jednakze dzialalno§é oparta na szlachetnych nie-
watpliwie i spolecznie uzytecznych celach, o ile w swej
istocie jest jak najbardziej wlasciwa, o tyle czesto nie
przeklada sie na paradygmat racjonalnosci organiza-
cyjnej skorelowany z efektywnoscig zarzadzania. Stad
W miare rozszerzania sie i rozwoju sektora organiza-
cjinon-profit stopniowo pojawiat sie nurt z pozoru be-
dacy w pewnej opozycji do wezeéniej opisanych postaw,
a zwigzany z poszukiwaniem mozliwo§ci wdrozenia

Paradygmat
kultury

Rozwdj strategii

Osiagniecia

Implementacj el
plementacia organizacji

A

A 4

Jesli nie sg
satysfakcjonujace

KROK 2
Zmiana strategii
KROK 3
Zmiana
paradygmatu

KROK 1
Ostrzejsza kontrola

A

Rys. Dynamika zmian paradygmatu kulturowego

Zrédto: E. URBANOWSKA-SOJKIN, P. BANASZYK, H. WITCZAK, Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,

Warszawa 2004, s. 404.
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zasad zarzadzania opartych na filarze profesjonalizmu.
Etymologii dualizmu w zarzadzaniu organizacjami
non-profit mozna doszukiwac sie w réznych etapach
rozwoju tego sektora, ale jest symptomatyczne, ze
wystepuje tu duza zbieznoé¢ z pojawieniem sie nauko-
wego podejScia do zarzadzania w przedsiebiorstwach
na przetomie XIX i XX wieku. Popyt na dziatalno§é
organizacji non-profit przekladajacy sie na rozrost
tego sektora w skali krajow, regiondéw, kontynentow
i w konsekwencji w wymiarze globalnym to lapidar-
nie rzecz ujmujac glowna determinanta rozwoju tych
organizacji iz tym zwigzana konieczno$¢ aplikacji pro-
fesjonalnego podejécia do zarzadzania. Istnienie wza-
jemnie wspolzaleznych, choé¢ o dajacym sie wyodreb-
ni¢ zréznicowaniu w podejéciu do zarzgdzania, grup
funkcjonujgcych w ramach organizacji non-profit, nie
musi oznaczac a priori koniecznoSci toczenia sporéow
i stanowi¢ potencjalnego zrédia konfliktow destabili-
zujacych dzialalno§é. Ten dysonans nalezy raczej po-
strzegac jako wyraz sprzyjajacego rozwojowi organi-
zacji racjonalizmu, ktérego ramy i podzial w ich gra-
nicach zadan stwarza podstawe do profesjonalnie
ksztaltowanej dziatalno$ci. W konsekwencji mozna
mowic o naturalnie postepujacym dostosowaniu, kto-
rego efekt stanowi o poziomie zaufania ze strony oto-
czenia do organizacji non-profit, a ten element to ko-
lejny newralgiczny czynnik, na ktéry w procesie im-
plementacji rozwigzan strategicznych nalezy zwrécic¢
szczegblng uwage. O ile wizjonerzy sg mistrzami
w kreowaniu kierunkéw dzialania, o tyle profesjonal-
na kadra zarzadcza wydaje sie by¢ niezastapiona
w racjonalnym, opartym na §wiatowych standardach,
przejrzystym wdrazaniu tych koncepcji. Nie oznacza
to jednoczesénie koniecznosci postawienia jednoznacz-
nej linii demarkacyjnej pomiedzy tymi dwiema gru-
pami funkcjonujacymi w organizacjach non-profit. Od
mozliwosci wspélpracy, przenikania sie idei, zrozumie-
nia, szacunku dla pelnionej roli w organizacji, mozli-
wosci empatycznego dzialania, zalezy bowiem sukces
lub porazka calej organizacji. Grupy te wzajemnie sie
przenikajac tworzg, w miare rozwoju organizacji,
spojna calosé z logicznie wyodrebnionymi zakresami
dziatan stymulujacymi sprawno§é w realizacji celow.

W konsekwencji pryzmat kultury, struktury i lu-
dzi, jako elementéw stanowigcych o mozliwo§ciach
wdrozenia strategii staje sie wsp6lng plaszczyzna, dla
ktorej w przypadku organizacji non-profit prymat ich
specyfiki jest wartoscig nadrzedna.

Podsumowanie

trategiczny wymiar zarzadzania organizacja-

mi non-profit stanowi, w aspekcie ewolucyj-

nym, zasadniczg odmiane w sposobie postrze-
gania i co z tym zwigzane kierowania tymi jednostka-
mi. Przeobrazenia konca XX i poczatku XXI wieku
wskazujg na mozliwosci, ale i potrzebe aplikacji na-
rzedzi zarzadzania organizacjami nie ukierunkowa-
nymi na zysk, podobnych do tych wykorzystywanych
w firmach.

Problematyka formulowania strategii uznawana
za kluczowa we wczesnych etapach procesu zarzadza-
nia strategicznego zaczyna by¢ postrzegana jako jedy-
nie element caltoéci dziatan, w ramach ktorych akcen-

tuje sie coraz wiekszy nacisk na caloksztalt dziatan
dotyczacych implementacji strategii.

Analizujgc czynniki determinujgce proces wdroze-
nia strategii w odniesieniu do organizacji non-profit
uwidacznia sie konieczno§é zwrdocenia uwagi na swo-
istego rodzaju dualizm w zarzadzaniu odniesiony do
czynnika ludzkiego, jako elementu newralgicznego,
determinujgcego mozliwosc¢ skutecznej realizacji przy-
jetych weze$niej zatozen strategicznych.

dr Janusz Fudalinski
Katedra Podstaw Organizacji i Zarzadzania
AE w Krakowie

PRZYPISY
V' Mozna oczywiScie dokonywac charakterystyki r6znych kla-
syfikacji tego procesu, a w konsekwencji wyodrebniac wiele
faz go tworzacych, lecz na potrzeby niniejszego artykutu
proponuje sie przyjaé, ze architekture zarzadzania strate-
gicznego tworzg trzy zasadnicze filary: analiza strategicz-
na, projektowanie strategii oraz wybor i wdrozenie stra-
tegii. Proby szerszej klasyfikacji pojeciowej zarzadzania
strategicznego mozna odnalezé w wielu pracach z tego za-
kresu.
Zob. G. DESS, A. MILLER, Strategic Management,
McGraw — Hill, 19936; G. SCHREYOGG, H.G. STEIN-
MANN, Zarzqdzanie — podstawy kierowania przedsiebior-
stwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej,
Wroclaw 1998; Z. PIERSCIONEK, Zrddla oraz kierunki
rozwoju zarzqdzania strategicznego, ,,Organizacja i Kie-
rowanie”, nr 2/1995.
3 Por. J. FUDALINSKI, Strategic Behaviours of Firms in
Time of Evolution of a Sector, [w:] ECON 2003 (Selected
Research Papers), Technocal University of Ostrava, ,,Fa-
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Mianem organizacji niekomercyjnej (non-profit) okresla sie
podmiot, ktéry prowadzi niezarobkowg dziatalno$é stuzaca
do urzeczywistniania cel6w spotecznie uzytecznych, obej-
mujgcg zaré6wno dzialania na korzy$¢ pojedynczych oséb
czy grup osob, jak i na rzecz calego spoteczenstwa. Reali-
zacja celow odbywa sie poprzez Swiadczenie ustug spotecz-
nych, ukierunkowanych na tworzenie warunkéw zycia
irozwoju zgodnych z potrzebami i aspiracjami kulturowy-
mi oraz cywilizacyjnymi obywateli. Prowadzenie dzialal-
nosci o niezarobkowym charakterze oznacza, ze rezygnu-
je sie z motywacji ekonomicznej na rzecz humanitarne;j.
Nie wyklucza to mozliwoS§ci prowadzenia dziatalnoSci go-
spodarczej, jednak bardzo rzadko stanowi ona jedyne zré-
dlo finansowania organizacji, cyt. za: M. KRZYZANOW-
SKA, Marketing ustug organizacji niekomercyjnych, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoly PrzedsiebiorczoSci i Zarzadza-
nia im. L. KoZminskiego, Warszawa 2000, s. 11.
% Zarzqdzanie marketingiem w organizacjach niedochodo-
wych, red. naukowa A. CHODYNSKI, M. HUCZEK, 1. SO-
CHA, Wyd. Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Marketingu, So-
snowiec 2002, s. 161.
Zob. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym oto-
czeniu. Ku superelastycznej organizacji, red. R. KRUPSKI,
PWE, Warszawa 2005.
? A.PIOTROWICZ, Zmiany struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2002,
s. 62.
8 Zachowania organizacyjne, pr. zb. pod red. A. POTOC-
KIEGO, Difin, Warszawa 2005, s. 163.
9 G.SCHREYOGG, H.G. STEINMANN, Zarzqdzanie — pod-
stawy kierowania przedsiebiorstwem, op.cit., s. 166.
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