Techniki te nie zajmuija si¢ dzisiejszymi wynikami jednostki, lecz raczej sposobami
ich poprawy w przyszlosci.

Planowanie i ustalanie celéw. Dzialania majace na celu dopomozenie
menedzerom w poprawie ich planowania i ustalania celéw sa zorientowane
bardziej pragmatycznie niz wiele innych interwencji. Giéwny akcent i w tym
przypadku spoczywa na jednostce, poniewaz chodzi o dopomozenie jednostkom
i grupom w zintegrowaniu si¢ w ramach ogélnego procesu. Konsultant OD moze
stosowaé takie samo podejécie jak przy konsultacji proceséw migdzyludzkich,
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Rys. 12.3. Slatka przywdédztwa
#r6dio: RA. Blake, A Adams Me Canse Leadership Ditemas — Grid Solution, Gult Publisging Company, Houston 1891, 5, 29,

Siatka przywddztwa jest metoda oceny stylu zarzadzania. Og6inym celem jej stosowania
w organizacjach jest nauczenie menedzerow dziatalnogei z zakresu OD, tak aby koncentrowall
sig jednoczesnie na potrzebach ludzi i produkgii (idealny styl (9, 9) na siatce).
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jednakze tym razem nacisk jest polozony raczej na strong techniczng — na
mechanike planowania i ustalania cel6w.

Siatki. Podejécie do doskonalenia organizacji (OD) wykorzystujace technikg
siatki oparte jest na ,siatce kierowniczej” 7 Obecnie technika ta nosi zastrzezona
prawnie nazwe Leadership Grip (siatka przywoédztwa). Stanowi ona narzgdzie
oceny styléw Kkierowania oraz szkolenia menedzeréw w wyborze idealnego
sposobu zachowania **. Siatke pokazano na rys. 12.3. Na osi poziomej pokazano
troske o produkcje, a na osi pionowej troske o ludzi. Zauwazymy pig¢ skrajnych
typéw zachowan kierowniczych: menedzer (1, 1) (zarzadzanie zuboZone) wykazuje
minimalna troske zaréwno o produkejg, jak i 0 ludzi; menedzer (9, 1) (zarzadzanie
autorytarne) wykazuje duza troskg o produkcje, a niewielka o ludzi; menedzer
(1.9) (zarzadzanie klubowe) wykazuje wysoka troske¢ o ludzi, a niewielkg
o produkcje (jest to dokladnie przeciwienstwo stylu kierowania (9, 1); menedzer
(5, 5) (zarzadzanie zréwnowazone) utrzymuje odpowiednia troske zar6wno o ludzi,
jak i o produkcjg; wreszcie styl kierowania (9,9) (zarzadzanie zespolowe)
wykazuje maksymalng troske zaréwno o ludzi, jak i o produkcje. Zgodnie
z tym podejSciem, idealnym stylem zachowania Kierowniczego jest typ (9,9).
W celu jego osiagnigcia opracowano szeScioetapowy program wspomagajacy
menedzeréw. Technik¢ ¢ ze sporym powodzeniem zastosowaty takie firmy
jak A.G. Edwards Inc., Westinghouse, CIGNA, FAA, Equicor-Equitable HCA
Corp. i in. Jak dotad jednak jej rzeczywista skuteczno$¢ znalazla niewielkie
potwierdzenie w literaturze naukowej.

Skutecznosc 0D

Przy calej réznorodnosci dziatan objetych doskonaleniem organizacii nie jest
zaskoczeniem, ze menedZerowie rozmaicie oceniaja wyniki poszezegéinych
interwencji OD. Do organizacji, ktére aktywnie uprawiaja jaka$ forme OD, nalezg
American Airlines Inc., Texas Instruments Incorporated, The Procter & Gamble
Co., Polaroid Corp. i The B.F. Goodrich Co. Ta ostatnia firma np. wyszkolita 60
swoich pracownikéw w procesach i technikach OD. Ci wyszkoleni eksperci stali
si¢ potem wewnetrznymi konsultantami OD , ktérzy pomagaja innym menedzerom
w stosowaniu tych technik *. Wielu jednak menedzeréw probowato technik OD,
ale potem zrezygnowalo z nich .

OD prawdopodobnie pozostanie wazna czeScia teorii i praktyki zarzadzania.
Oczywiscie, kiedy mamy do czynienia z systemami spotecznymi, jakimi sa
organizacje, nic nie moze by¢ uwazane za pewne, a ocend skutecznosci wielu
technik OD jest rzeczywiscie trudna. Ze wzgledu na to, ze wszelkie organizacje sa
systemami otwartymi wchodzacymi w zlozone wzajemne oddziatywania ze swoim
¢rodowiskiem, osiagnigta poprawe mozna przypisac zastosowaniu OD, cho¢
w istocie rzeczy moie ona wynikac ze zmiany warunkéw ekonomicznych, by¢

dzietem przypadku czy innych czynnikow *'.
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