Kazimierz Zimniewicz

KSIEGA SEUZB JAKO INSTRUMENT
PORZADKUJACY PRACE PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadznie

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie ksiegi stuzb jako in-
strumentu porzadkujgcego prace przedsigbiorstwa. To praktyczne narzgdzie
scharakteryzowano na tle dazen ludzi do porzadku, czyli organizacji. To za$
z kolei oznacza¢ moze wzrost efektywnosci. Ksiega stuzb nalezy réwniez do in-
strumentéw, za pomoca ktérego dokonuje sig formalizacji organizacii, tzn. w ja-
kims$ stopniu ograniczenia swobody pracownikéw i skierowania ich wysitkéw na
realizacje celéw wyznaczonych przez kierownictwo. Nastepnie opisano zadania,
rodzaje i budowe wewnetrzng ksiegi stuzb, wymogi obowiazujace przy jej kon-
struowaniu, a wreszcie przedstawiono zawarto$¢ tej ksiegi, ktora zostata opraco-
wana dla przedsiebiorstwa, co dopiero przeksztatconego w spotke akcyjna.
W koncowej czegsci artykulu podano technike sporzadzania opiséw stanowisk,
ktére sg podstawowym elementem kazdej ksiegi stuzb.

1. Miedzy chaosem a porzadkiem

Ten nieco filozoficzny tytut podrozdzialu ma swoje uzasadnienie w dyle-
matach wspoiczesnego menedzera. Ot6z na naszych oczach upada obraz
przedsigbiorstwa jako maszyny dziatajgcej niejako w sposob samoczynny. Taki
obraz formutowat i umacniat si¢ za sprawg klasykéw organizacji i zarzadzania,
ktérzy uwazali, ze wprowadzone na wejsciu fabryki: informacje, surowce, mate-
rialy, kapitat itd. zostang automatycznie przetworzone w pozadane wyroby czy
tez ustugi. Warto przypomnie¢, ze w epoce pionierow sformufowano wiele za-
sad, regut czy nawet praw, ktére sg w pewnym stopniu potwierdzeniem tego, iz
w tym czasie organizacje, przedsigbiorstwo ujmowano w sposob mechanistycz-
ny. Wszystko byto w nim zakwalifikowane, uporzagdkowane, opisane, powigzane
statymi relacjami.

Te zasady, reguty czy prawa nie utracity do dnia dzisiejszego cech po-
znawczych. Jednakze nie mozna nadawaé im charakteru praw lub regut bez-
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wzglednie obowigzujacych z nastepujgcych powoddw. Po pierwsze, od czasow
klasykow nastapit znaczny rozwoj wiedzy w zakresie organizacji i zarzgdzania.
Juz w wkrétce, bo w latach dwudziestych i trzydziestych biezgcego stulecia, od-
kryto ze zdumieniem np., ze we wnetrzu fabryki napotyka sig obok logiki kosztu
i produktywnosci takze logike uczucial. Okazato sig, Zze na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa duzy wpiyw majg mate grupy i organizacja nieformalna. Po dru-
gie, nauka o organizacji i zarzadzaniu jest naukg spofeczna, a to oznacza, Ze nie
moze sie ona rzadzi¢ $cistymi, jednoznacznie zdefiniowanymi regutami. Spofecz-
nosci przedsigbiorstw nie da sie bowiem prowadzi¢ na wzér maszyny skonstru-
owanej przez inzyniera. W maszynie takiej wszelkie dziatania sg z gory zdeter-
minowane, natomiast nie mozna przewidzie¢ zachowania sie ludzi. Wreszcie po
trzecie, od czasow klasykow zmienity sie warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw.

Tym nowym warunkom warto poéwigci¢ nieco wiecej miejsca. Mozna je
scharakteryzowac za pomocg trzech zjawisk: chaosu, zaleznosci sieciowych
i nielinearnosci. Najnowsze teorie gloszg, ze podstawg wszelkiego porzadku jest
chaos?. Brzmi to zgola paradoksalnie,... cho¢ chaos — jak gtosi kluczowa teza tej
teorii, nie jest wcale beznadziejnym bataganem lub pustg nico$cia, lecz sytuacjg
rozwijajaca sie wedlug Scistych regut, ktére co prawda nietatwo dostrzec, ponie-
waz wszystkie dziatajgce czynniki wywierajg na siebie wzajemne wptywy™. Me-
nedzerom nie pozostawia nic innego jak odkrywanie tego chaosu, w pewnym
sensie uczenie sig chaosu, a wiec generalnie opanowywanie chaosu.

Swiat zatem, a takze czastka tego $wiata, jaka jest przedsiebiorstwo, be-
dzie mozliwy do ujecia i zrozumienia w Swietle zaleznosci sieciowych, gdzie
zmiany nie sg spowodowane przez jedng przyczyne, lecz przez wiele réznorod-
nych przyczyn dziatajagcych we wszelkich mozliwych kierunkach. Skutki tych
Zmian nie sg najczesciej do przewidzenia.

W tej sytuacji zachowanie sig systeméw nie da sie prognozowac, ponie-
waz niewielkie na pozér impuisy wywolujg liczne skutki uboczne i co wiecej,
skutki te moga wystapi¢ dopiero po diuzszym czasie. Wystepuja one wbrew
ludzkim oczekiwaniom. Niestety, po A nie pojawia sie B, a potem C, a wigc zja-
wiska majg charakter nielinearny.

Te nowe warunki powoduja, ze zaczyna narastac fala krytyki pod adresem
stosowania zbyt mechanistycznych i przyczynowo—skutkowych metod zarzgdza-
nia. W sumie upada gmach przedsigebiorstwa pojmowanego jako maszyna pra-
cujgca bez zaklocen przy zatozeniu, ze odpowiednio okreslono input i output
oraz wszystkie procesy.

Scharakteryzowane powyzej nowe warunki stanowig wyzwanie dla przed-
siebiorstwa. Ot6z wydaje sig, iz najwazniejszg sprawg jest to, aby umiato ono
dostrzec zmiany zachodzace w otoczeniu i skonstruowaé system wczesnego re-
agowania.

1 G. Friedman: Maszyna i czlowiek. Problem cziowieka w cywilizacji maszynowej. KiW,
Warszawa 1960, s.297.
2 Zarzadzanie W nieprzejrzystym otoczeniu. Zarzgdzanie na swiecie 1991 nr 11, s.23.
3 Tamze.




Warto jeszcze zwréci¢é uwage na jedno zagadnienie. E.F.Schumacher za-
uwazyt, ze cztowiek dgzy do uporzadkowania czego$ i na ogéf lubi fad. tad ten
jest wyrazem inteligencji ludzi oraz ich wyobrazni. Skutkiem porzadku jest wydaj-
nosé4. Dalej autor ten stwierdza, ze trudno wyobrazi¢ sobie wielkie, skompliko-
wane przedsiebiorstwa, ktére nie charakteryzowatyby sie dobrg organizacja.
Z drugiej jednak strony podkreéla, ze w tych uporzgdkowanych, logicznych mo-
nolitach, musi by¢ miejsce na swobode, spontanicznos¢ i mozliwo$¢ popetniania
btedéw. Bez tego nie ma nowych inicjatyw, pomystow, propozycji oraz wynalaz-
kow, ktére dynamizuja organizacje. Jednym stowem swoboda jest warunkiem
kreatywnosci przedsigbiorstwa. Znany ekonomista F.A. von Hayek juz dos¢ daw-
no zalecat menedzerom, aby bardziej byli “opiekunami spontanicznego porzgd-
ku”, anizeli nadzorcami przepisows.

2. Potrzeba formalizacji organizacji

W kazdym podreczniku z podstaw zarzadzania zawarte sg informacje
o tym, ze zadaniem formalizacji jest nadanie cech trwatosci organizacji oraz
ograniczenie swobody dziatania pracownikéw do takich zachowan, ktére sg po-
zgdane przez kierownictwo®. A zatem w konfrontacji z ideatami teoretycznymi,
w mys| ktérych w przedsigbiorstwie nalezy dopuszcza¢ do dziatan spontanicz-
nych, praktyka zachowuje dystans, wskazujac na konieczno$¢ ukierunkowania
czynnosci. Nie jest to jednak jednoznaczne z catkowitym ograniczeniem sponta-
nicznosci.

Warto tu wskaza¢ na dwa aspekty tego zagadnienia. Po pierwsze, nie na
wszystkich polach funkcjonowania przedsigbiorstwa pozadana jest spontanicz-
nos¢. Trudno np. o takie zachowanie w produkcji potokowej albo, méwigc precy-
zyjnej, przy maszynie, gdzie pracownik musi wykonywaé czynnosci zgodnie
z okreslong normg. A wiec w pracy wykonawczej, zrutynizowanej nie ma mowy
o spontanicznosci, cho¢ i tu z pewnoscig powinien wystgpowaé margines swo-
body. Po drugie, w niektérych dziatach przedsigbiorstwa mozna sobie natomiast
pozwoli¢ na duzy stopiert samodzielnosci. Ba, jest ona nawet pozadana. Odnosi
sig to do tych dziatéw i dziedzin dziatalno$ci, gdzie konieczna jest tworczosé,
kreatywnos¢, co w konsekwencji rodzi postgp. W sumie wiec w kazdym przed-
siebiorstwie wystepowac¢ beda dwie sily: ograniczajaca swobode i sita wzmac-
niajgca dazenie do niezaleznosci.

Z pewnoscig ani skrajna wolno$¢, ani tez ekstremalne skrepowanie nie sg
wzorcami godnymi polecenia. W jednym i drugim przypadku nastepuje obnizenie
sprawnosci funkcjonowania organizacji. Prawda jak zwykle lezy w Srodku, a wy-
bor miedzy przeformalizowaniem a niedoformalizowaniem zalezy od wielu oko-

4 E.F.Schumacher: W kierunku teorii wielkich organizacji. Przeglad Zagranicznej Literatury
Prognostycznej 1976 nr 3/1, s.120.

5 Zarzadzanie w nieprzejrzystym otoczeniu, op. cit., s.24.

6 T. Pszczotowski: Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Wroctaw—Warsza-
wa-Krakéw—Gdansk 1978, s.68-69 oraz B. Wawrzyniak: Formalizacja organizacji. [W:] Encyklopedia
organizacji i zarzadzania. Warszawa 1981, s.130-131.
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licznosci: od kultury organizacyjnej, od stylu zarzadzania, od burzliwosci otocze-
nia, od kwalifikacji pracownikdéw, ich morainosci oraz mentainosci itd.
W sumie wiec uprawnione jest stwierdzenie, ze w kazdym przedsigbior-
stwie wystepuje jakis stopien sformalizowania, a wiec ograniczenie swobody
uzaleznione od wyzej wymienionych czynnikéw. Dokonuije sie tego, wykorzystu-
jac odpowiednie narzedzia zarzadzania.

Aspekty instrumentalne

=

Formalne normy
ksztalttowania systemu

Materialne normy
dziatania systemu

Wykorzystywane w procesie
budowy organizacji

Sterowanie stosunkami
techniczno — ekonomicznymi

* organigramy

- wykaz gremiow

« diagramy funkcji

+ plany podziatu dziatalnosci
gospodarczej

+ opisy stanowisk

+ umowy o prace

- budzet

« projekt planu

+ koncepcja planistyczna
- programy akcji

- informacja kontrolingu
- ksiegowosé

+ zgtaszanie propozycji

+ porzadek stuzby

Wykorzystanie w procesie
ksztaftowania przebiegéw organizacji

Ksztattowanie klimatu spotecznego

- ustalenie kompetencji

i odpowiedzialno$ci
- techniki rozwigzywania problemoéw
- techniki pracy przetozonych

« techniki zbierania informacji

» wytyczne zarzgdzania

» system ocen i podnoszenia
kwalifikacji

* rozmowy okresowe

+ program wspdétdziatania

« regulamin zazalen

- likwidowanie ucigzliwosci

» przedsigwzigcia dyscyplinujgce

Rys 1. Instrumenty zarzadzania w przedsigbiorstwie




3. Instrumenty zarzadzania we wspoiczesnym przedsigbiorstwie

W literaturze instrumenty zarzadzania stosowane w przedsigbiorstwie
dzieli sie na instrumenty formalne i materialne. Instrumentami formalnymi nalezy
postugiwaé sie w.procesie budowy organizacji lub konstruowania przebiegow or-
ganizacyjnych, gdy tymczasem instrumenty materialne wyzyskiwane sg w trak-
cie ksztaftowania klimatu spotecznego i stosunkéw techniczno—ekonomicznych?.
Dobér tych instrumentéw uzalezniony jest od tego samego zestawu czynnikow,
o ktérych wspominano przy wyborze migdzy przeformalizowaniem, a niedofor-
malizowaniem przedsigbiorstwa®.

Przedstawione na zatgczonym rys. 1 formalne normy ksztattowania syste-
mu, wykorzystywane w procesie budowy, a takze funkcjonowania przedsigbior-
stwa, zawierajg kilka narzedzi, takich jak: organigramy, wykazy gremiéw, diagra-
my funkcji, plany podzialu dziatalno$ci gospodarczej, opisy stanowisk, umowy
o prace. Autor tego rysunku, H.Tschirky, w innym miejscu swej pracy wszystkie
wymienione narzedzia obejmuje jedng wspdlng nazwa, a mianowicie “ksiegi or-
ganizacyjnej” w odréznieniu od “ksiggi zarzadzania”, w ktérej sktad wchodza
m. in. zasady kierowania ludzmi i zasady oceny pracownikow®.

Do dnia dzisiejszego w praktyce organizacyjnej wykorzystuje sie szeroko
ksiegi stuzb w celu sformalizowania dziatalnosci przedsigbiorstwa, a zarazem
zaprowadzenia tadu, umozliwiajgcego sprawniejsze jego funkcjonowanie. Jest
wiec rzecza celowa blizsza charakterystyka tego narzedzia.

4. Cel, rodzaje i budowa wewnetrzna ksiegi stuzb

‘W literaturze niemieckojezycznej przyjefa sie nazwa “ksigga organizacyj-
na”, natomiast w polskiej obok tej nazwy wystepuje takze “ksiega stuzb”. H.Pie-
karz, autorka definicji ksiegi stuzb, zawartej w Encyklopedii organizacji i zarzg-
dzania, tak charakteryzuje instrument: jest to “zbiér wewnetrznych przepisow wy-
danych w celu uporzgdkowania proceséw kierowania organizacji, okreslajgcych
zakresy uprawnien i odpowiedzialno$ci komérek organizacyjnych i stanowisk
pracy. W ksiedze sprecyzowana zostaje rola poszczegdlnych komérek i stano-
wisk w realizacji ogélnego zadania organizacji, rodzaj wykonywanych przez nie
czynno$ci, powigzania z komérkami znajdujgcymi sig¢ na tym samym szczeblu
organizacyjnym oraz spos6b oceny wynikéw dziatalno$ci. Informacje zawarte
w ksiedze majg charakter najbardziej szczegotowy w odniesieniu do stanowisk
kierowniczych, okreslajg bowiem ich obszary decyzyjne"9. Niemieckojezyczny
autor G. Dorn stwierdza, iz ksiega organizacyjna “... jest zbiorem opisu admini-
stracji organizacji. Ujete sg w niej w formie pisemnej ogdlne przepisy regulujace

7 H. Tschirky: Fihrungsrichtlinien. Zarich 1981, s.114.

8 Tamze, s.115.

9 Tamze, s.114.

10 H, Piekarz: Ksiega siuzb. [W:] Encyklopedia organizacji i zarzadzania. Warszawa 1981,
$.238.
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stan faktyczny”11. Z dalszej charakterystyki Dorna wynika, ze nie ma zadnej
wiekszej roznicy merytorycznej miedzy ksiega organizacyjng a ksiggg stuzb.
Mozna wigc obu tych nazw uzywac zamiennie.

Podstawowym zadaniem ksiggi stuzb jest “zestrojenie” w cato$¢ poszcze-
golnych czesci organizacji. Oprocz tego ksigga ta powinna dawaé mozliwosé
szybkiego odszukania wskazoéwek przez pracownikéw, jesli takie sg im akurat
potrzebne. Wreszcie ksiega jest dla nowych pracownikéw zroédtem cennych in-
formacji. W sumie jest to instrument o charakterze praktycznym, przydatny
szczegolnie kadrze kierowniczej r6znych szczebli.

W zaleznosci od wielko$ci przedsigbiorstwa, ksiega stuzb moze by¢ przy-
gotowana dla catego przedsigbiorstwa, dla jego poszczegoéinych czegsci (wydzia-
low, oddziatéw) albo tez odrgbnych zakreséw funkcjonalnych (np. ksigga zaku-
pu, zbytu, personalna itd.). Bywa wiec ona ujeta w jednym tomie lub w wigkszej
liczbie tomow, z ktérych kazdy powinien by¢ opatrzony specjalnym tytutem.

5. Wymogi formutowane pod adresem ksigegi stuzb

Przy opracowywaniu ksiegi stuzb zaleca sig przestrzega¢ nastgpujgcych
wytycznych:

— nalezy stosowac jednolity sposoéb opisu i zrozumiata terminologie,

— opracowanie graficzne ksiegi i druk powinny umozliwia¢ szybkie odnale-
zienie stosownego fragmentu,

— nalezy unika¢ powtorzen, a opis powinien zajmowaé¢ dang kolumne lub
strone bez przenoszenia tekstu na strong nastepna,

— opracowaniem ksiegi zajmuje sig jedna centralna komorka,

— ksiega musi by¢ na biezgco aktualizowana,

— ksigga powinna spetnia¢ wymogi dzieta podrecznego dla wszystkich pra-
cownikéw ze wszelkich szczebli i komérek przedsigbiorstwal2.

6. Ksiegi stuzb w praktyce

Roznorodnos¢ przedsigbiorstw wystepujacych w zyciu gospodarczym nie
pozwala na to, aby mozna byto przedstawi¢ jeden lub dwa wzorce ksiggi stuzb.
To, czy ksiegi te w ogdle wystepuja w przedsigbiorstwach i w jakiej postaci, zale-
zy od wielu czynnikéw, o ktérych juz wspomniano. Nalezg do nich kultura organi-
zacyjna, styl zarzadzania, kwalifikacje pracownikéw, stopien plynnosci otocze-
nia, etyka kierownictwa i pracownikow, tradycja przedsigbiorstwa itd.

W przedsigbiorstwach amerykanskich ksiega organizacyjna najczesciej
zaczyna sie od krétkiego przedstawienia celéw i polityki oraz zasad kierowania
organizacja.

11 G. Dorn: Organisationshandbuch. [W:] Handworterbuch der Organisation. Stuttgart 1973,
s.1142.

12 Tamze.




W innych przedsigbiorstwach objasnia si¢ na wstepie cel i sens ksiggi or-
ganizacyjnej, najwazniejsze zasady, ktérymi kieruje sie dyrekcja w realizacji wy-
znaczonych celoéw oraz przedstawia sig strukture w formie opisu lub/i schematu
graficznego. Ma to stuzy¢ temu, aby pracownik mogt w krétkim czasie poznac
zasady dziafalnosci i poszczegélne dzialy oraz ich powigzanie.

Przedsiebiorstwa z dluga tradycja wykorzystujg wstep do ksiegi stuzb po
to, aby krotko scharakteryzowaé swa historig, a wigc dotychczasowe osiagnie-
cia, a takze zamierzenia na przyszto$¢.

Zasadnicza cze$¢ ksiegi stuzb rozpoczyna sig najczesciej od zaprezento-
wania struktury organizacyjnej w postaci graficznej. Do schematu organizacyjne-
go mozna dotgczy¢ wykaz stanowisk wraz ze stosowang symbolikg i nazwiskami
kierownikéw. Podziat zadan przedsigbiorstwa znajduje swoéj wyraz w opisie za-
dan, a idgc dalej — w opisie stanowisk. Zaleca sig, aby w pierwszej kolejnosci
opracowa¢ podziat zadan dla dziatéw (wydziatdéw), a dopiero nastepnie przysta-
pi¢ do redagowania opisu stanowisk.

7. Ksiega stuzb przedsigbiorstwa X

Przedsigbiorstwo X zostato 1 wrzesnia 1992 r. przeksztatcone z jednostki
panstwowej w spoétke akcyjna. Zatrudnienie wynosito okofo 1000 oséb. Nowag
ksiege stuzb opracowang juz dla spoétki akcyjnej otwiera schemat organizacyjny,
a nastepnie przedstawiono zakresy ogdlnych zadan, uprawnien i odpowiedzial-
nosci pracownikéw na stanowiskach kierowniczych, a potem ogélne zadania,
uprawnienia i odpowiedzialno$¢ pracownikéw na stanowiskach niekierowni-
czych. :

Dalsza, obszerna czes¢ ksiegi stuzb przedsigbiorstwa X zawiera szczegé-
towy zakres zadan dla komorek oraz zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialno-
8ci dla konkretnych stanowisk kierowniczych. Sporzgdzono szczegotowe opisy
dla nastepujacych stanowisk i komoérek: dyrektor handlowy, dyrektor techniczny,
dyrektor finansowy — gtéwny ksiegowy, biuro zarzadu, biuro postepu techniczne-
go i rozwoju, biuro marketingu, dziat handlowy, dziat konstrukcyjno—technolo-
giczny, dziat sterowania jakoscia, dzial zaopatrzenia, dziat sterowania operatyw-
nego produkcjg, dziat gospodarki remontowej i energetycznej, dziat gospodarki
narzedziowej, stanowisko do spraw ochrony srodowiska, stanowisko do spraw
bhp i ppoz, dziat ksiggowo—finansowy, dziat rachuby wynagrodzen, dziat admini-
stracyjny, kierownik wydziatu, mistrz, magazynier.

Warto zwrdci¢ uwage na to, iz szczegétowe opisy stanowisk kierowniczych
i komoérek zostaty ujete w konwenciji: zadania — uprawnienia — odpowiedzialnos¢,
co daje mozliwos¢ rozgraniczenia kompetenciji z jednej strony, a z drugiej —
przedstawienia konsekwencji w postaci odpowiedzialno$ci za powierzone zada-
nia.

W charakteryzowanej tutaj ksiedze sfuzb przedsigbiorstwa X zrezygnowa-
no z opiséw stanowisk o charakterze niekierowniczym, wychodzac z zafozenia,
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iz sprawe tg powinni zatatwi¢ bezposredni przefozeni. Opis zostat sporzadzony
‘W sposob jasny, prostym i zrozumlatym jezykiem, tak iz ksugga stanowu dobre na-
rzedzie porzadkowania dziatalnosci’ przedsuablorstwa X.

8. Technika sporzadzenia opiséw stanowisk

We wspomnianym powyzej przedsiebiorstwie X opisu stanowisk dokonano
w formie stownej, przedstawiajgc najpierw zadania, potem uprawnienia, a w kon-
cu odpowiedzialno$é. W praktyce mozna sig ‘spotkaé z innymi ujeciami opisu
stanowiska. Schemat takiego opisu przedstawiono na rys. 2. Wynika z mego ze
opis stanowiska sktada si¢ z nastepujacych czesci sktadowych:

— Charakterystyka stanowiska. Ukazuje ona zaréwno funkcje, jakg spetnia
sig na tym stanowisku, jak tez'i range stanowiska.

— Stosunki podporzadkowania. Tutaj wymienia sig przetozonego i pod-
wtadnych lub przetozonych i podwladnych w zaleznosci od tego, czy wystepuja
powigzania liniowe, funkcjonalne, czy tez liniowo-sztabowe,

— Zastepstwa. Chodzi o sprecyzowanie, kto bedzie zastepowaé kierownika
podczas jego nieobecnosci oraz w jaki sposéb bedg sig zastepowaé pracownicy
znajdujgcy sie na nizszych stanowiskach,

— Zwiezta charakterystyka celu stanowiska. Polega to na sprecyzowaniu,
co na danym stanowisku powinno sie osiggnaé i o czym sig tutaj decyduije,

— Wskazdwki techniczno-organizacyjne, w ktérych zawarte sg terminy
obowigzywania opisu i jego korekty oraz podpisy osoby piastujgcej dane stano-
wisko, przetoZzonego, osoby sporzadzajacej opis itd.

Te wszystkie wyzej wymienione czesci sktadowe opisu powinny by¢ poda-
ne w stylu telegraficznym tak, aby mozna je byto objg¢ jednym spojrzeniem. Dal-
sze czesci sktadowe opisu stanowiska dotyczg ustalania zadan, uprawnien
i wspdtpracy z innymi stanowiskami:

— Zadania fachowe mozna podzieli¢ na perspektywiczne i biezgce lub tez
na zadania decyzyjne, wykonawcze i kontrolne. Oczywiscie, tgcznie z zadaniami
formutuje sie konieczne uprawnienia, a takze odpowiedzialno$é.

— Zadania specyficzne, do ktérych zalicza sxe planowanie, organizacje,
ksztattowanie kadr i inne.

— Uprawnienia specjalne. Dotyczg one uprawnien do podpisu, zastepstwa
lub wydania rozporzgdzen.

— Wspétpraca z innymi stanowiskami. Jest ona wymagana, aby mozna by-
to wypetni¢ dane zadanie. Zakres i rodzaj wspotpracy musi by¢ jasno okreslony.

— Przesytanie informacji. Nalezy okresli¢, jakie informacje i komu przestac.

— Wspotpraca w kolegiach zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych,

— Zalecenia szczegolne nie powinny by¢ traktowane jako staly element danego
stanowiska, przez co zapobiega si¢ pojawianiu zjawiska “primadonny” organizaciji.

Przedstawiony powyzej opis moze byc¢ jeszcze rozszerzony o kwalifikacje,
jakie sg wymagane na tym stanowisku, a takze o kryteria oceny stanowiska.




Nazwa przedsigbiorstwa Opis stanowiska Arkusz 1

kierownika zakupu

Osoba piastujgca Nazwisko i imie Stanowisko Nr
stanowisko

1. Charakterystyka stanowiska ' Oddziat ustalenia zapotrzebowania
2. Ranga stuzbowa Kiero;)o/nik odd.ziatu

3. Zakres Zaopatrzenie

4. szetoiony : Kierownik Gtéwnego Oddzialu Zaopatrzenia
5. Podwtadni Kierownik pracownikéw w zaleznosci liniowej
6. Zastepca Kierownik Oddziatu zakupéw

_|7. Bedzie zastgpowany przez

8. Cel stanowiska Zaopatrzenie na czas we wszystkie potrzebne
materiaty, biorac pod uwage mozliwos¢ optymalnego

ich magazynowania

Opis obowigzuje od Korekty dokonano Rozdzielajgcy

Podpis osoby Przelozony Opracowano przez Liczba stron
piastujgcej stanowisko

9. Zadania fachowe a w szczegolnosci
9.1 Zadania ogdine

9.2 Zadania fachowe

9.3. Zadania organizacyjne

9.4. Zadania planistyczne

9.5 Zadania kadrowe (personalne)
9.6. Uprawnienia specjalne

10. Wspétpraca z innymi stanowiskami
11. Sprawozdania

12. Udziat w kolegiach

13. Zlecenia szczegdlne

Rys. 2. Wzér opisu stanowiska pracy
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Warto dodag, iz zachodzg pewne réznice w opisach stanowisk lezgcych na wyz-
szych i nizszych szczeblach hierarchicznych. W odniesieniu do wyzszych szcze-
bli podstawowg rzeczg jest opis celu. Im nizej w strukturze, tym bardziej zwigk-
sza sie udziat zadan zrutynizowanych. Szczegélowy opis stanowisk odnosi sie
wiec przede wszystkim do szczebli srednich i nizszych13.
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Zakoiiczenie

Ksiega stuzb jest na pewno instrumentem, bez ktérego nie moze sie oby¢
Zadne przedsigbiorstwo. Ustala ona pewne ramy dzialania kazdego z uczestni-
kéw organizacii. Jest rzeczg oczywista, iz kierownictwo przedsigbiorstwa zawsze
stanie przed trudng decyzjg, jak daleko nalezy formalizowa¢ dzialania organiza-
cji, aby, z jednej strony, nie dopusci¢ do nadmiernej swobody, a z drugiej — aby
nie krepowac inicjatywy. Ksiega stuzb wyznacza pole dziatalnosci oséb na sta-
nowiskach kierowniczych, i zarazem narzuca im odpowiedzialno$¢, co powinno
sprzyja¢ zwigkszeniu racjonalno$ci podejmowania decyzji. To z kolei powoduije,
Ze dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa odbywac sie moze w sposéb bezkolizyjny, gdzie
kazdy wie, co do niego nalezy.

Nie ma jednego uniwersalnego wzoru sporzadzania ksiegi stuzb, jak tez
nie ma powszechnie obowigzujgcych zasad konstruowania opiséw stanowisk.
Takie czy inne wzorce ksigg i opisow wynikajg z warunkow, w jakich znajdujg sie
przedsiebiorstwa, zaréwno warunkéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Kazimierz Zimniewicz

BOOK OF DUTIES AS AN INSTRUMENT OF INTRODUCING ORDER INTO
ENTERPRISE'S ACTIVITIES

Summary

The author justifies a thesis that a book of duties is an instrument of management which no
enterprise can neglect. This practical tool is characterized against the background of human strive for
order, i.e. organization. Formalizing organization, the book of duties to a certain extent limits freedom
of employees. Therefore, there are no rules for a homogenous presentation of samples of the book
of duties. The size and form of the book depend on a series of such factors as: organizational cul-
ture, management style, employees qualiifications, instability of environment, management and work-
ers’ ethics, the enterprise’s tradition, and the like. Against the background. of formal and material
instruments of modern management, the author presents purposes, kinds and internal structure of
the book of duties. He also presents formal requirements of this tool and gives an example of
a method to make descriptions of work posts.

13 Zob. J.Krimmel: Beilage zum Skript fir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Stuttgart
1989, s. 11-15.




