Nowe kierunki

W czerwcu 1998 roku odbyla sie trzecia jusz,
ogdlnopolska konferencja naukowa, organizowana
przez Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstwa AE we Wroclawiu pod cyklicznym hasltem
Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
tym razem z podtytutem: — koncepcje przekrojowe™.

Intencja organizatoréw bylo podjecie préby od-
zwierciedlenia stanu pogladéw i do§wiadczen prak-
tycznych polskiego §rodowiska naukowego i przed-
stawicieli menedzmentu, dotyczacych przeslanek,
warunkéw, zakresu i tendencji w stosowaniu prze-
krojowych koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwa-
mi. Cel ten, tak w opinii organizatoréw, jak réwniez
— co bardziej przeciez istotne — kilkudziesieciu ucze-
stnikéw konferencji, udalo sie¢ w duzym stopniu
zrealizowaé. Zlozyla sie¢ na to zaré6wno wysoka ja-
kosé przygotowanych referatow, jak i — co szczegdl-
nie warte podkreslenia — Zywa, niejednokrotnie
przekraczajaca ramy czasowe wyznaczone przez
organizatoréw, dyskusja. Sposréd kilkudziesieciu
referatéw cheemy wskazaé na te, ktére przygotowa-
ne zostaly na zaméwienie organizatoréw i staly sie
podstawg prowadzonych w kolejnych blokach tema-
tycznych dyskusji. Byly to referaty prof.prof.:
® Jerzego Kortana — Nowe koncepcje zarzqdzania
przedsigbiorstwem - krytyczne spojrzenie,

w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem — koncepcje
przekrojowe

® Anieli Sty§ — Marketing w zarzqdzaniu przedsie-
biorstwem,

® Brygidy Grzeganek-Wigcek — Controlling a za-
rzqdzanie przedsiebiorstwem,

® Piotra Blaika — Logistyka a zarzqdzanie przed-
siebiorstwem,

® Tadeusza Wawaka — TQM a zarzqdzanie,

® Kazimierza Perechudy — Reengineering a zarzq-
dzanie.

Probe zakreélenia ogdlnych ram dyskus;ji, tzn. jej
zakresu przedmiotowego i gléwnych probleméw
(pytan) badawczych dotyczacych wspdlczesnych,
przekrojowych koncepcji zarzadzania przedsiebior-
stwem stanowil referat prof. Jana Lichtarskiego,
ktéry przedstawiamy nizej. Najbardziej istotne
watki i rezultaty samej dyskusji chcieliby$émy
przedstawi¢ czytelnikom w kolejnym numerze
PO,

prof. dr hab. Henryk Jagoda
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu

*) Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem ~ kon-
cepcje przekrojowe. Wydawnictwo AE Wroctaw 1998,

Jan Lichtarski

Wspolczesne koncepcje zarzadzania
przedsigbiorstwem - istota, relacje,
problemy stosowania

Charakterystyczng cecha obecnego etapu rozwo-
Ju nauki zarzadzania oraz jej zastosowan w prak-
tyce dzialalnoéci gospodarczej jest wieloéé i réz-
norodnos$¢ rekomendowanych koncepcji (filo-
zofii, podejsé, orientacji ...) zarzadzania oraz

zwigzanych z nimi bardziej szczegélowych metod,
technik i narzedzi.

Stan ten z jednej strony jest czynnikiem dynami-
zujacym rozwdj teorii i praktyki zarzadzania przed-

sigbiorstwami, z drugiej za§ strony wywoluje wiele b



niejasnosci, watpliwosci czy wrecz kontrowersji, za-
réwno na plaszczyZznie poznawczej (merytorycznej
i metodologicznej), jak tez na plaszczyZznie utylitar-
nej. Intencja tego opracowania jest rozpoznanie

(identyfikacja) owych niejasnoéci, watpliwosci
1 kontrowersji oraz sformutowanie stosownych py-
tan, ktore stanowilyby ukierunkowanie i zachete do
dyskusji zmierzajacej do pelniejszego wyjasnienia:
czym w istocie sa owe koncepcje; jakie moga
by¢ obszary (dziedziny) i zakresy (zasieg) ich
wplywu na wizerunek systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem; jakie sa wzajemne relacje
miedzy nimi, zwlaszcza relacje komplemen-
tarnoéci i substytucyjnoéci; jakie sg warunki
ich skutecznego urzeczywistniania w prakty-
ce gospodarczej; jakie typowe zagrozenia
ograniczaja owa skutecznoéé; czy i jak mozna
redukowaé skutki tych zagrozen, itd., itp.

Istotne cechy prezentowanego opracowania to:
jego przekrojowy, bardzo rozlegly tematycznie cha-
rakter oraz nastawienie na dostrzeganie proble-
moéw i stawianie pytan, a nie formulowanie zalecen,
recept, propozycji rozwigzan modelowych, itp., co
dominuje w pi§émiennictwie z tego zakresu. Z tych
tez powodéw ograniczamy do niezbednego mini-
mum bezposrednie odniesienia do literatury przed-
miotu — biorac pod uwage wszystkie interesujgce
nas koncepcje lgcznie — literatury bardzo bogatej.
Nie oznacza to bynajmniej checi jej ignorowania.
Raczej jest to wyraz checi zdobycia sig na wlasng
refleksje nad sformulowanymi wyzej pytaniami,
refleksje nie ttumiong pogladami i opiniami nawet
powaznych w poszczegblnych dziedzinach autoryte-
tow.

Préby nadawania systemowi zarzadzania, czy po
prostu zarzadzaniu przedsigbiorstwem, pewnych
wyrazistych cech specyficznych, pewnej orientacji
teoretyczno-metodologicznej, pewnej tozsamoSci,
majg dluga i ztoZzong historig. Odmienne byly wize-
runki (obrazy) systemu zarzadzania przedsiebiorst-
wem formulowane np. na gruncie podejsé: mechani-
stycznego, biologicznego, behawioralnego, systemo-
wego, ilociowego, itp.? Zalecanym i/lub stosowa-
nym modelom zarzgdzania, opartym na pryncy-
piach tych podejséé (skrojonych na ich modle) nie
nadawano jednak zwykle konkretnych nazw (imion
wlasnych). Ale juz lata 60. i 70. przynosza wiele
tzw. systeméw zarzadzania, jak np.”:

@® zarzgdzanie przez odchylenia,

@ zarzadzanie przez wyjatki,

@ zarzadzanie przez cele,

@ zarzgdzanie systemowe (,by system”),
® zarzgdzanie przez konflikt, itd. ...

Zawarte w tych propozycjach rozwiazania, za-
réwno w swej warstwie koncepcyjnej, jak i projekto-
wo-wdrozeniowe] skupialy swag uwage zwykle na
odmiennych celach i sposobach ich osiagania, od-
miennych funkcjach, zasobach, itd., co narzucalo
odmienno$é kreowanych na ich gruncie modeli za-
rzadzania.

Pod wplywem narastajgcej zmiennoéci i burzli-
woéci otoczenia, poczawszy od lat 70., pojawiajg sie
nowe ,punkty ciezkoéci” w modelowaniu systeméw
zarzgdzania przedsiebiorstwem, nowe koncepcje
odnoszace si¢ do ich ogdlnego wizerunku i ich ope-
racjonalizacji (rozwigzan bardziej szczegblowych).
Istotng cechg owych propozycji, zaréwno na pozio-
mie koncepeyjnym, jak i wykonawczym (projekto-
wo-wdrozeniowym) jest wyrazna tendencja do
nadania systemowi zarzadzania, jako caloéci,
pewnej charakterystycznej orientacji, tozsa-
moéci, tendencja do zawladniecia owym sys-
temem, do nadania mu niewatpliwie pozada-
nej cechy ,integratywnosci”.

Sg wéréd nich koncepcje ,nazwane”, takie np.
jak:
® marketing,
® controlling,

@ logistyka,

® TQM,

@ HRM,

@ lean management,

@ reengineering (BPR),

ale sag tez ,nie nazwane” lub takie, ktérych propozy-
cje nazw nie zyskaly jeszcze powszechnej aprobaty.
Mozna by tu wymieni¢ np. proponowang przez M.
Bratnickiego® koncepcje ,zarzadzania nadzwyczaj-
nego” lub inne propozycje okreslane jako ,zinteg-
rowany system zarzadzania”, ,kompleksowy sys-
tem zarzadzania™®, itd.

Cheae podjaé dyskusje nad sformutowanymi na
wstepie pytaniami, nalezaloby zidentyfikowaé pod-
stawowe, konstytutywne cechy kazdej z rozpatry-
wanych koncepcji. I tu napotykamy na pierwszg i to
bardzo powaznag trudnoéé. Okazuje si¢ bowiem, ze
koncepcje te — zaré6wno co do swej istoty, jak
i co do szczegdlowych rozwiazan — opisywane
sa w sposéb znacznie zréznicowany. W litera-
turze mozna znalezé przeglady definicji badz okres-
leni poszczegdlnych koncepcji, np.: marketingu, con-
trollingu czy logistyki — zawierajgce po kilkanascie
do kilkadziesiat propozycji®. Mamy tu wiee do czy-
nienia z materig stabo ustrukturyzowang, niedo-
okre§long, mozna by rzec — rozmytg. Juz z tego
jednego faktu nietrudno o negatywne konsekwencje
zarébwno w sferze poznawczej, jak i aplikacyjnej.
Podejmujac np. z kim§ rozmowe na temat control-
lingu nie mamy a priori pewnoéci, ze rozmawiamy
o tym samym, gdyz rozméweca istote, zakres i formy
stosowania tej koncepcji moze pojmowaé inaczej.
W zblizonym stopniu dotyczy to wszystkich inte-
resujacych nas koncepcji.

Pewnym problemem w omawianej tu kwestii
identyfikacji poszczegblnych koncepcji jest wyste-
pujaca niekiedy tendencja do ich zawezania,
traktowania — w naszym przekonaniu — w spo-
s6b nazbyt instrumentalny. .

Jegli bowiem to, co jest przedmiotem naszyc
rozwazaf, nazywamy — nawet na zasadzie skrétu
mys$lowego — odpowiednio: marketingiem, control-



lingiem, logistyka, itd., to oznacza to nic innego,
jak: marketingowa koncepcja (orientacja ...) zarzg-
dzania, controllingowa koncepcja zarzadzania, logi-
styczna koncepcja zarzadzania, itd., itp. Inaczej
mozna by to okreslié jako zastosowanie (wykorzy-
stanie) koncepcji: marketingowej, controllingowej,
logistycznej, itd. w zarzadzaniu.

O tym, ze nie wszyscy i nie zawsze podobnie
pojmuja relacje miedzy owymi koncepcjami a za-
rzgdzaniem nietrudno sie przekonaé. dJe§li np.
w nazwie kierunku studiéw wystepuje okreslenie
Jzarzadzanie i marketing”, to oznacza, ze marke-
ting, jeéli nawet jest czym§ stycznym w relacji do
zarzadzania, to jednak do niego nie nalezy, nie jest
w swej warstwie koncepeyjnej pewna opcja zarza-
dzania. Albo jeéli pojawia sie tytul monografii ,Za-
rzgdzanie marketingiem”® to sugeruje to takze, ze
marketing nie jest immanentng czeécig (cecha) za-
rzadzania, Ze jest pewnym zbiorem funkcji rzeczo-
wych, takich jak np.: zaopatrzenie, techniczne przy-
gotowanie produkgji, itd., ktérym trzeba zarzgdzaé.
Podobnej natury watpliwoéci dotyczg 1 innych kon-
cepcji. Na przyklad logistyka raz bywa interpreto-
wana jako system przeplywu strumieni material-
nych w ramach procesu gospodarczego ({gcznie z ich
strong fizyczng, wykonaweczg), innym za§ razem
raczej lub zdecydowanie traktowana jest jako sys-
tem regulacji, sterowania czy tez zarzadzania prze-
plywem owego strumienia.

Poglebieniu trudnoéci jednoznacznej identyfika-
cji i interpretacji interesujacych nas koncepcji
sprzyja moze nhie powszechna, ale nazbyt czesto
wystepujaca wérdéd ich znawcoéw (przedstawicieli)
tendencja do ,,odcinania sie od korzeni”. Nie
dotyczy to moze wspblczesnego pojmowania mar-
ketingu, ktérego rodowdd zostal dosé wszechstron-
nie i rzetelnie opisany w literaturze. Ale w innych
przypadkach bywa tak, ze przemilcza sie badz
wrecz neguje jakiekolwiek zwigzki okreglonej kon-
cepcji z innymi, wezeéniejszymi koncepcjami czy
metodami. Nie jest z pewno§cig zjawiskiem pozyty-
wnym przemilczanie faktu, iz u Zrédel koncepcji
controllingowej lezy miedzy innymi i ,zarzadzanie
przez cele”, 1 tzw. wewnetrzny rozrachunek gos-
podarczy, i wiele klasycznych pryncypiéw teorii,
i praktyki planowania, jak np. to, ze do dobrego
planowania na poziomie operacyjnym potrzebna
jest dobra baza normatywna, itd. A juz na pewno
jest szkodliwe bezpodstawne demonstrowanie od-
miennoSci i oryginalnoéei koncepcji.

Watpliwoéci natury interpretacyjnej dla poszcze-
gbélnych koncepcji poglebiaé moze takze zjawisko
ich swoistej dywersyfikacji. Jeéli np. z niemalym
frudem uda nam si¢ odnalezé w ggszczu réznych
ujet istote controllingu w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem, to nowe watpliwoéci nieuchronnie pojawig
sie, jesli dokonamy podzialu na controlling opera-
cyjny 1 strategiczny” lub jesli np. wyodrebnimy
controlling personalny”®. Czy nie nalezaloby w tej
sytuacji wyodrebnié¢ controllingu np. rzeczowego,

finansowego, itd.? Rodzi si¢ pytanie: czy nie two-
rzymy zbednych, sztucznych, abstrakcyjnych
bytow, ktoére bardziej blokuja niz toruja dro-
ge rozwoju poszczegélnych koncepcji
w aspekcie poznawczym i utylitarnym?

Bardzo istotng, wywolang na wstepie kwestig, sg
wzajemne relacje miedzy poszczegdélnymi
koncepcjami. Jest to — jak sadze — szczegblnie
istotne zagadnienie z punktu widzenia praktycz-
nych zastosowan owych koncepcji. Menedzerowi
firmy nalezaloby bowiem utatwié zadanie wyboru
kierunkéw, zakresu i sposobu doskonalenia sys-
temu zarzgdzania w sytuacji, kiedy spotykajgc sie
z przedstawicielem jednej koncepcji otrzymuje ofer-
te i obietnice rozwigzania niemal wszystkich dre-
czacych go probleméw, po czym spotykajac sie
z przedstawicielem innej koncepcji otrzymuje po-
dobng obietnice co do rozwigzania tych samych
probleméw, choé z wykorzystaniem innych zasad,
metod i narzedzi. Staje on wodéwczas przed pyta-
niem: czy wybraé jedna koncepcje (a jeéli tak,
to ktéra) odrzucajac inne, czy zdecydowac sie
na zastosowanie kilku i jakich jednoczes$nie
lub w okresélonej kolejnoéci?

Podstawa wyboru powinna byé konfrontacja wy-
magajacych rozwigzania probleméw przedsigbiorst-
wa z mozliwie rzetelng wiedzg na temat realnych
konsekwencji stosowania poszczegdlnych koncepcji,
a to — jak wynika z poprzednich rozwazan — nie jest
latwe.

Uwszgledniajgc te ostatnia okolicznoéé oraz przy-
jete cele i ramy objetosciowe tego opracowania,
rezygnujemy z poglebionej, popartej odpowiednig
argumentacja, identyfikacji celow oraz obszaréw
zastosowania i oddzialywania poszczegélnych kon-
cepcji. Czynimy to takze w przekonaniu, ze zdecy-
dowanie lepiej zadanie to mogliby wykonaé odpo-
wiedni specjalici.

Chcac jednak zastanowi¢ sie¢ nad wzajemnymi
relacjami miedzy poszczegdlnymi koncepcjami
zmuszeni jesteémy, chotby w sposoéb najbardziej
ogélny, wypowiedzieé si¢ na temat istoty (celow,
obszaréw stosowania i oddzialywania, itp.) kazdej
z tych koncepcji. Zdajemy sobie przy tym sprawe, ze
przytoczone nizej rozumienie owej istoty moze
u wielu os6b budzié kontrowersje z przyczyn, o kto-
rych wyzej byla mowa.

Dla koncepcji marketingowej charakterystycz-
ne jest ukierunkowanie (orientacja) celow i wszel-
kich dziala w przedsiebiorstwie (nie tylko tych,
ktére dotycza bezpoSrednio relacji: przedsiebiorst-
wo — rynek) w taki sposéb, aby zapewnié¢ mozliwie
wysoki poziom satysfakecji konsumenta (klienta).

Controllingowa koncepcja zarzadzania w na-
szym przekonaniu zawiera w swej istocie takie ukie-
runkowanie procesu zarzadzania (w tym procesu
informacyjnego), aby poprzez racjonalizacje decyzji
i dzialan wykonawczych w calym obszarze dzialal-
noéci gospodarczej przedsigbiorstwa, zapewnié osig-
ganie mozliwie korzystnego wyniku finansowego.

=



W koncepcji logistycznej dostrzegamy przede
wszystkim ukierunkowanie na racjonalizacje sys-
temu zarzadzania (sterowania) przeplywem stru-
mieni materialnych w procesie gospodarczym
przedsigbiorstwa, tak by osiggaé¢ zamierzong skute-
cznosc tego przeplywu przy mozliwie niskich 1gcz-
nych kosztach (nakladach).

Koncepcja Total Quality Management (TQM)
zawiera w sobie wyrazng, intencje do zorientowania
systemu zarzadzania w taki sposéb, aby gléwna
uwaga kadry zarzgdzajacej i personelu wykonaw-
czego skupiona byla na osigganiu mozliwie wyso-
kiego poziomu jako$ci: pracy, przebiegu proceséw,
produktow.

Human Resources Management (HRM). to
koncepcja upatrujaca gtéwnych przestanek racjona-
lizacji zarzadzania przedsigbiorstwem w odpowied-
nim uksztaltowaniu i szeroko pojetym umotywowa-
niu dla pozgdanych zachowan calego zespotu pra-
cowniczego.

Dwie kolejne z wymienionych wezeéniej koncepcji
znalazty sie tu, mimo iz dotyczg one przede wszyst-
kim kierowania (zarzgdzania) procesem przygoto-
wania i wdrazania gruntownych zmian w przedsie-
biorstwie i w samym procesie zarzgdzania. Ale
jednoczeénie zawierajg one wyrazne wskazania do-
tyczace sposobdéw funkcjonowania przedsigbiorstwa
(w tym zarzgdzania przedsigbiorstwem) po prze-
prowadzeniu zmian, a wigc wplywaja modelujgco
na system zarzgdzania przedsigbiorstwem, podob-
nie jak inne, wczeéniej oméwione koncepcje. To
wlagnie stanowilo podstawe uwzglednienia ich
w naszych rozwazaniach,

Przy okazji warto zauwazyé, ze wystepujg tez
koncepcje metodologiczne dotyczace sposobu pro-
wadzenia samego procesu przygotowania i wdraza-
nia zmian w funkcjonowaniu (w tym w zarzgdza-
niu) przedsiebiorstwa, ktérymi tu zajmowaé sig¢ nie
bedziemy, a ich przykladem jest benchmarking.

Jedng z kolejnych, objetych naszym zaintereso-
waniem koncepcji jest lean management. Jest to
koncepcja ,odchudzonego” zarzgdzania czy tez sze-
rzej — funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jej zasad-
niczym przestaniem jest zdejmowanie nadmiernego
balastu, unikanie wszelkiego marnotrawstwa
i osigganie racjonalno$ci we wszystkich obszarach
dziatalno$ci przedsigbiorstwa i w gospodarowaniu
jego wszystkimi zasobami. Jest to swoista filozofia
chlodnej kalkulacji, prostoty, oszczednoéci.

Ostatnia z wymienionych, koncepcja reengine-
eringu, poza tym, ze oferuje wlasciwe sobie meto-
dyczne podejécie do przygotowania i wprowadzenia
gruntownych zmian w przedsigbiorstwie (co nas tu
mniej interesuje), zaleca takze przyjecie i stosowa-
nie w toku dziatalnosci zarzadczej do§é bogatej
i wszechstronnej wiazki ogélnych regut (zasad) po-
stepowania zmierzajacych do racjonalizacji i po-
prawy efektywnoséci funkcjonowania przedsiebiors-
twa, regul w zdecydowanej wigkszosci zalecanych
takZe przez inne koncepcje zarzadzania. Trudno

nawet wskazaé na specyficzne roziozenie akcentow,
poza tym, ze zaleca sie tu, aby w zarzadzaniu jako
punkt wyjscia i swoisty priorytet traktowaé potrze-
by klienta, koncentrowaé¢ uwage na osigganiu za-
mierzonych w tym zakresie wynikéw nie poprzez
racjonalng realizacje poszczegélnych, wyodrebnio-
nych funkcji, lecz poprzez racjonalne przeprowa-
dzenie calego, nakierowanego na kohcowy wynik,
procesu. ‘

Préba poré6wnania gléwnych celéw (orien-
tacji) i obszaréw oddzialywania poszczegol-
nych koncepcji, przy bardzo wysokim stopniu
ogodlnosci ich charakterystyki, prowadzi do
wniosku, ze w wigkszoéei przypadkéw, tzn.
wylaczajac lean mamagement i reengineering, mo-
ga 1 powinny sie one uzupelniaé. Marketin-
gowej orientacji na klienta moze towarzyszyé cont-
rollingowa orientacja na wynik finansowy (jesli
nawet w bardziej szczegélowo okreslonej strukturze
celow i dzialan moga pojawié sie obszary konflik-
towe), a takze logistyczna orientacja na sprawnogé
przeplywu strumieni materialnych, lezgca u pod-
staw TQM orientacja na jako§é oraz lezgca u pod-
staw HRM orientacja na czlowieka.

Jedynie w przypadku zamiaru czy faktu jedno-
czesnego stosowania bardziej uniwersalnych kon-
cepcji lean management i reengineeringu, badz kté-
rej§ z tych koncepcji w powiazaniu z kazda z pozo-
stalych, pojawiajg sie wspélne pola zainteresowan
i ewentualnych konfliktéw na tle alternatywnych
zaleceri, co juz na tak ogbélnym etapie rozwazan
wymagaloby wyznaczenia ,linii demarkacyjnych
i stref buforowych”, czyli wyznaczenia gléwnych
relacji miedzy poszczegdlnymi koncepcjami, to zna-
czy relacji komplementarnodci i substytucyjnoéei.

Nieco inaczej problem owych wspétzalezno$ei wy-
glada na poziomie operacyjnym. I tak np. to, co lezy
u samych podstaw HRM (orientacja na czlowieka),
w bardziej szczegblowej charakterystyce da sie wy-
raznie dostrzec w innych koncepcjach, a w szczegol-
noéci w TQM® i lean management. To, Ze np.
przedstawiciele TQM dostrzegaja duzg role prawid-
lowego rozwiazywania probleméw zarzgdzania za-
sobami ludzkimi w ksztaltowaniu sprawnego sys-
temu zapewniania jakoéci, jest niewagtpliwie stusz-
ne i cenne. Rodzi sig jednak pytanie, czy owo
rozwigzywanie probleméw ,ludzkich” powinno byé
oparte wylacznie czy tez gléwnie na inspiracji ply-
nacej z TQM, czy np. lean management, gdzie
watek ,Judzki” jest réwniez wyraZnie zaznaczony,
czy tez definiowanie, diagnozowanie i rozwigzywa-
nie probleméw zarzadzania personelem powinno
byé podejmowane w sposéb bardziej calosciowy,
uwzgledniajacy wszystkie inne przeslanki i cele,
ktérym stuzyé moze zaszczepienie w przedsigbiorst-
wie HRM.

Podobnych wspolnych obszaréw zaintereso-
wan — choé z réznych pobudek i réznych punktéw
widzenia — na poziomie operacyjnym stosowa-
nia poszczegélnych koncepcji daloby sie za-



obserwowaé znacznie wigcej. Wiecej tez jawi sieg
potencjalnych pél konfrontacji.

Problem ten rodzi sie i narasta w wyniku wyraz-
nych tendencji do rozszerzania obszaréw ingerencji
w system zarzadzania przedsigbiorstwem ze strony
poszczegélnych koncepcji, czyli wraz (w zwigzku)
z wychodzeniem owych koncepcji w ich warstwie
operacyjnej poza ich obszary i cele stanowigce dla
nich swoisty ,rdzen”.

Na tle tej czesci rozwazan warte wydaje sie sfor-
mulowanie watpliwoéci i pytan:

@® czy owo rozwijanie ,wszerz” owych kon-
cepcji i préba zawlaszezenia nowych pél ob-
jetych zainteresowaniami innych nie idzie
zbyt daleko?

® jesli okaze sig, ze okres$lony obszar dzialal-
nosci przedsiebiorstwa (zaséb, proces ...) pozo-
staje pod wplywem regulacyjnych oddzialy-
wan réznych koncepcji, na jakich zasadach
ukladaé relacje miedzy nimi, zwlaszcza w sytu-
acjach konfliktowych.

Jak np. rozstrzygaé dylematy wynikajgce z dopu-
szczalnego na gruncie koncepcji marketingowej da-
zenia do nadania najlepszych — z punktu widzenia
klienta — cech produktu, a wiec najwyzszej jakoéci,
przy sktonnoSci do milczacej zgody na ewentualne
tego konsekwencje po stronie kosztéw, w sytuacji
gdy w ramach TQM zamiar ksztaltowania nie tylko
wysokiej jakoéci, ale takze mozliwie korzystnych
relacji: jako§é — koszty jest silniejszy, a juz zupelnie
jest to bezwarunkowy nakaz w ramach koncepcji
controllingowej?

Konkludujac te czgéé rozwazan, nasycona wiek-
sza liczba pytan niz odpowiedzi, wydaje sig¢ uzasad-
niona teza, iz mimo ryzyka pewnych klopotéw,
trudnosci, kontrowersji zwiazanych ze stoso-
waniem réznych koncepeji jednoczesnie, lep-
szym kierunkowo dzialaniem jest préoba koja-
rzenia tych koncepcji w odpowiednio dobra-
nych konfiguracjach i zakresie niz traktowa-
nie ich alternatywnie, substytucyjnie.

Wiaéciwe rozwigzanie na poziomie koncepcyjno-
strategicznym kwestii stosowania interesujacych
nas koncepcji w praktyce jest warunkiem bardzo
waznym osiggniecia powodzenia, ale nie gwaran-
tuje go.

Roéwnie duze znaczenie ma bowiem proces przy-
gotowania i przeprowadzenia (wdrozenia) odpo-
wiednich przedsiewzieé. Tutaj kryjg sie bowiem
takze liczne Zrédia sukceséw i porazek. Sprobujmy
— réwniez w formie dyskusyjnej — wskazaé na
niektére z nich.

Czesto spotykanym w praktyce zjawiskiem jest
sklonnoé¢ do podejmowania decyzji projektowo-
wdrozeniowych mieszczacych sie w ramach po-
szezegoélnych koncepcji, bez uprzedniego usytuowa-
nia tych koncepcji w strategii rozwoju syste-
mu zarzadzania. Wyraza sie to, np. wdrazaniem
1S0-9000 bez uprzedniego opracowania i przyjecia
zalozeri co do zastosowania TQM lub wprowadze-

niem centréw odpowiedzialnoéci za wynik (zysk)
lub koszty, bez uprzedniego sformutowania calo-
§ciowej wizji zastosowania koncepcji controllingo-
wej. Wdrozenia takie, bez wlasciwego oparcia w ca-
loéciowych, strategicznych zalozeniach rozwoju sys-
temu zarzadzania wydajg sie¢ bardziej narazone na
niepowodzenie.

Istotnym czynnikiem sukcesu bgdZ niepowodze-
nia wdrozen w interesujacym nas obszarze jest
stopien przekonania i stanowczoéci naczelne-
go kierownictwa przedsigbiorstwa co do ich
celowosci badz niezbednoéei. Kazdy przejaw
watpliwosci lub niekonsekwencji w zachowaniu
przedstawicieli top menedZzmentu natychmiast ak-
tywizuje przeciwnikéw oraz ostabia motywacje zwo-
lennikéw wdrozeh na érednich i niZszych szczeb-
lach zarzadzania.

Operacjonalizacja omawianych koncepcji,
jak kazdej innej innowacji w sferze zarzadza-
nia, napotyka na wielorakie opory natury
psychospolecznej, a w konsekwencji — narazo-
na jest na pozoracje dzialan wdrozeniowych,
na przestrzeganie spelnienia jedynie wymogéw for-
malnych. Podobne rezultaty przynosi podatnosé
owych koncepcji na wplywy swoistej mody. Jesli
tylko ustepuja okolicznoéci, ktore sktanialty do dzia-
tani pozornych i formalnych, koniczg sie tes zazwy-
czaj same dzialania i niewiele po nich pozostaje.
Zjawisko to dobrze ilustruje nastepujace doswiad-
czenie autora. Na pytanie skierowane do przed-
stawiciela top menedzmentu jednej z pierwszych
w kraju firm wdrazajacych przed kilkoma laty cont-
rolling ,jak obecnie wyglada sprawa stosowania tej
koncepcji?” pada odpowied? — ,przeciez my wdraza-
my obecnie ISO; o controllingu juz dawno wszyscy
zapomnielismy”.

Zjawiskiem spotykanym w niektérych przedsie-
biorstwach i wéréd niektérych osob jest swoista fas-
cynacja okres$lona koncepcja, prowadzaca do
obsesyjnego skupiania uwagi wylacznie na niej
i przypisywania jej niemal magicznych wlasnog-
ci. Jest doéé oczywiste, Zze w takich warunkach zanika
skionno&é do rozpoznawania, diagnozowania i rozwig-
zywania indywidualnych probleméw w zludnej na-
dziei, ze wszystko zalatwi za nas ,system”.

Doé¢ powszechna i powazng bolaczka wielu
przedsiewzieé¢ z interesujacego nas obszaru
jest ich nadmierna formalizacja i biurokraty-
zacja. Zbyt silne przywigzywanie wagi do formy
zwykle negatywnie wplywa na zainteresowanie tre-
§cia, z wszelkimi negatywnymi tego nastepstwami.

Trudnym i waznym problemem jest tez roz-
mieszczenie procesu przygotowania i wdraza-
nia odpowiednich przedsi¢wzi¢é w czasie. Ani
zbyt szybkie, ani zbyt spowolnione tempo tych dzia-
lan nie sprzyjaja ich powodzeniu, a praktyka po-
twierdza sklonnogé do nazbyt czestego wystepowa-
nia obu tych zjawisk.

Donioslym w skutkach rozstrzygnieciem w oma-
wianej sferze dzialalno$ci jest wreszcie uksztal-



towanie odpowiedniego skladu osobowego ze-
spolu przygotowujacego i wdrazajacego sto-
sowne przedsiewziecia, a w szczegdlnoéci zdecy-
dowanie, czy i co bedzie wykonywane ,silami wias-
nymi”, co ,sitami obcymi”, a co przez zespoly mie-
szane, wewnetrzno-zewnetrzne.

Wiele z poczynionych w tej czeéci opracowania
uwag ma charakter bardziej uniwersalny i odnosi
sie takze do innych innowacji, zaréwno w sferze
organizacji 1 zarzgdzania, jak 1 w innych sferach
dzialalnoéci (np. w technice). Nie oznacza to jednak,
ze tutaj mozemy wskazane problemy wdrozeniowe
ignorowac.

I na zakonczenie jeszcze jedna refleksja. Zgodnie
z wyrazong na wstepie deklaracjg, intencjg tego
opracowania bylo ukierunkowanie i pobudzenie
dyskusji. Autor nie unikal wigc probleméw kont-
rowersyjnych czy tez kontrowersyjnego sposobu ich
przedstawiania. Z tych, a takze innych powodéw,
np. ograniczen kompetencyjnych, mogly w opraco-
waniu pojawi¢ sie ujecia zbyt tendencyjne, uprosz-
czone, itd., itp., z czego autor w pelni zdaje sobie
sprawe. Wyraza jednak nadzieje, ze otwarta i od-
wazna, lecz zarazem konstruktywna z zalozenia
dyskusja powinna owe niedomagania ujawnié
i przyczynié¢ sie do ich usuniecia, stuzac jednoczes§-
nie lepszemu poznaniu (zrozumieniu) i rozwigzywa-
niu stawianych problemoéw.

Jan Lichtarski
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