Henryk Jagoda

Koncepcje przekrojowe
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem
Wiecej pytan czy odpowiedzi?

Prezentowany nizej tekst jest nie tyle wiernym
sprawozdaniem, ile raczej autorska refleksjg opartg
na przebiegu dyskusji prowadzonej w ramach ogél-
nopolskiej konferencji Nowe kierunki w zarzqdza-
niu przedsiebiorstwem — koncepcje przekrojowe zor-
ganizowanej w ubieglym roku przez Katedre Eko-
nomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa AE we Wroc-
lawiu.

Rozleglosé dyskusji, wieloé jej watkoéw, liczba
uczestnikéw, nasilenie polemik itd. uniemozliwiaja,
wierne odzwierciedlenie jej przebiegu. W tekscie
wykorzystano fragmenty wypowiedzi niektérych
uczestnikéw konferencji, nie podajac jednak — ze
wzgledu na brak mozliwos§ci zaprezentowania auto-
ryzowanego zapisu — ich autordw.

Zamieszczona w poprzednim numerze ,,Przegladu
Organizacji” nota sygnalizujaca konferencje i refe-
rat wprowadzajacy J. Lichtarskiego Wspdiczesne
koncepcje zarzqdzania przedsiebiorstwem — istota,
relacje, problemy stosowania, w dostatecznym — jak
sie wydaje — stopniu przedstawily problematyke,
cele i zamysly organizatoréw konferencji.

Dyskusja toczyla sie¢ w ramach sesji skonstruo-
wanych wokoél poszczegolnych referatéw wiodacych
a takze w trakcie dwoch sesji ogolnych. Poszukujac
klucza do prezentacji jej przebiegu i wynikéw, zde-
cydowano o odejéciu od ukladu chronologiczno-te-
matycznego i zastapieniu go ukladem problemo-
wym. Wynika to z przekonania, iZ w wigkszym
stopniu odzwierciedla to stan pogladéw i do§wiad-
czen praktycznych, zgodnosci i kontrowersji co do
okreélonych zagadnien itd. Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto nastepujace gléwne proble-
my, ktére wyraznie zdominowaly przebieg dyskusji,
do ktérych wielokrotnie nawigzywano, i w stosunku
do ktérych wystapilo najwiecej kontrowersji okres-
lajac je jako:
® idee czy narzedzia,

@ nadrzednoéé czy podrzednosé,
@ komplementarno§é czy substytucyjnosé,
@® nowe czy stare.

Jednym z podstawowych — 1 wigzacych sig §cisle
z dalej prezentowanymi — watkéow dyskusji, byla
kwestia, czym sgq w istocie przekrojowe koncepcje
zarzadzania? Czy nalezy je traktowaé raczej jako
idee, ktorej istota jest, poprzez oddzialywanie na

ludzi (przede wszystkim menedzeréw) i poSrednio
na inne zasoby i funkcje przedsigbiorstwa, przebu-
dowa jego systemu warto$ei, celow, mechanizméw
funkcjonowania; czy tez raczej jako zbiér — niejed-
nokrotnie bogaty — narzedzi i metod wspomagaja-
cych i podnoszacych efektywnosé zarzadzania
przedsigbiorstwem?

Pierwsze spostrzezenie nasuwajace sig jako wy-
nik prowadzonej w tym obszarze dyskusji sprowa-
dza sie do tego, iz reprezentanci kazdej z omawia-
nych na konferencji koncepcji przekrojowych
w mniejszym lub wigkszym stopniu wyrézniajg obie
ich warstwy: ,ideows” (niektérzy mowig ,filozoficz-
na) i narzedziowa. W dyskusji panowala raczej
zgodnosé co do tego, ze przymiot koncepcji z wlasng
idea, systemem pojeé, wartosci, wreszcie wlasnym
jezykiem, przysluguje niewatpliwie marketingowi,
kompleksowemu zarzgdzaniu jakoScig (TQM),
w mniejszym stopniu zarzgdzaniu zasobami ludz-
kimi. Koncepcje te poza owa warstwg ,ideows”
posiadajg oczywiécie swoje — przynajmniej w czesci
autonomiczne — instrumentarium. W odniesieniu
do pozostatych, jak controlling, logistyka czy
w szczegblnoéci reengineering, przewaszylo przeko-
nanie (w czeéci kwestionowane przez reprezentan-
tow tych koncepcji), e dominuje w nich raczej
warstwa narzedziowa, sg zatem raczej metodami
niz calosciowymi koncepcjami zarzadzania.

Na tym tle pojawil si¢ uboczny co prawda, ale —
jak sig wydaje — istotny watek dyskusji dotyczacy
jezyka (terminologii) stosowanego poprzez czy w ra-
mach poszczegélnych koncepcji zarzgdzania.
7 uznaniem przyjeto, réwniez terminologiczne a nie
tylko merytoryczne rozrdznienie idei i narzedzia
stosowane w Srodowisku specjalistéw z zakresu
zarzadzania jako§cig, wskazujac na zasadnoéé i po-
trzebe tego rodzaju precyzji takze w odniesieniu do
innych koncepcji, co niewatpliwie mialo by zaréwno
walor, poznawczy, jak i dydaktyczny.

Problematyka podrzednosci i nadrzednodci prze-
krojowych koncepcji zarzgdzania powiazana z roz-
wazaniem ich substytucyjno$ci i komplementarno-
sci wywolala na konferencji szeroki rezonans. Przy-
czynilo sig do tego m.in. traktowanie zaréwno w li-
teraturze, jak i przez czesé uczestnikéw konferencji
niektérych koncepcji np. marketingu, controllingu



czy logistyki jako meta- czy nadsysteméw zarzadza-
nia (kierowania) przedsiebiorstwem.

O ile w wypadku dyskusji po§wieconej wybranej
koncepcji mogloby to zostaé nie dostrzezone, o tyle
formuta konferencji obejmujgca kilka koncepcji
przekrojowych postawila na porzadku dziennym
pytanie: czy mozliwe jest — zaréwno z teoretycz-
nego, jak i praktycznego punktu widzenia - jedno-
czesne wystepowanie w przedsigbiorstwie wiecej
niz jednego nadsystemu zarzadzania? Czy w ogdle
istnieja przestanki, by ktorejs z koncepcji przekrojo-
wych w sposdb bezdyskusyjny przyznaé walor nad-
rzednoéci nad pozostalymi?

Z logicznego punktu widzenia, odpowiedZ na pier-
wsze z powyzszych pytan musi byé w oczywisty
spos6b przeczaca. OdpowiedZ na pytanie drugie nie
jest juz prosta i oczywista. W dyskugji dominowat
poglad, Ze istnieje z omawianego punktu widzenia
swego rodzaju nieformalna hierarchia koncepcji
przekrojowych nadajgca koncepecji marketingowej
charakter primus inter pares. Co do dalszej hierar-
chizacji, zdania pozostaly wyraZnie podzielone. Za
prébe swego rodzaju kompromisu mozna uznaé po-
glad o zmiennog§ci hierarchii w czasie (w odniesie-
niu do konkretnego przedsigbiorstwa), gdzie wdra-
zanie okre§lonej koncepeji wymusza rewizje i do-
stosowanie wielu funkeji i podsysteméw przedsie-
biorstwa. Widaé to wyraznie, np. przy dokonywaniu
reorientacji przedsiebiorstwa z produktowej na
marketingows, wdrazaniu rozwiazan formalnych
stuzacych TQM, jak np. wprowadzanie norm ISO,
wdrazaniu elementéw controllingu itd.

Gdy idzie o kwestie substytucyjnosci badz kom-
plementarno$ci omawianych na konferencji konce-
pecji przekrojowych, dominujacy okazal sie poglad,
iz s one w istocie komplementarne, bo dotycza tego
samego podmiotu, tj. przedsigbiorstwa, w ktérym
mogg (przy odrzuceniu ich hierarchizowania)
wspolistnieé czy wspotfunkcjonowaé, przyczyniajac
sig do jego powodzenia.

Wrazenie substytucyjnoéci ma, jak sie wydaje,
dwa Zrodta. Pierwszym jest z jednej strony natural-
na, z drugiej jednak chyba czesto zbyt daleko idaca,
koncentracja uwagi autoréw zajmujacych sie okres-
long koncepcjg na ,,wlasnym ogrédku” i przypisywa-
nie tej koncepcji sztucznie wigkszego (czytaj: nad-
rzednego) znaczenia — choéby przez pomijanie od-
niesienr do innych koncepcji czy ,tradycyjnego” za-
rzgdzania przedsigbiorstwem. Drugie, obserwowa-
ne takze w praktyce gospodarczej, ma zwiagzek
z sekwencyjnoécig pojawiania si¢ (wdrazania) po-
szczegdlnych koncepcji. Powstaje wtedy wrazenie
zastgpowania czego$ starego — nowym, gorszego —
lepszym itd., itp. Charakterystyczna moze tu byé
sytuacja, gdy na pytanie: co u was z TQM, uzys-
kujemy odpowiedz: tym sie¢ zajmowaliémy dwa lata
temu, to juz przeszioéé, teraz wdrazamy controlling
(TQM i controlling mozna oczywiscie zastapi¢ dowo-
Inymi, innymi koncepcjami).

Owa quasi-substytucyjnoéé ma, co warto zauwa-
7y¢, swoje specyficzne uwarunkowania. 7 jednej
strony mamy do czynienia z ,tloczeniem” wcigz
nowych koncepcji zarzgdzania do przedsiebiorstw,
gléwnie przez firmy konsultingowe; z drugiej za§ —
ze swoistym ,ssaniem” tych koncepcji przez mene-
dzeréw, w czeéei zasadnym, wynikajgeym z potrzeb
przedsicbiorstwa, w duzej jednak mierze powodo-
wanym modg 1 zaszczepianiem im przekonania
o niezbednoéci, nowoczesnodei itd., stosowania tej
czy innej koncepcji jako remedium na wszystkie lub
prawie wszystkie bolaczki przedsigbiorstwa.

Za istotne osiggniecie konferencji w tym konteks-
cie uznaé trzeba mocno artykulowane stanowisko
o koniecznoéci wspélistnienia w czasie i wspdlprzy-
czyniania sie réznych koncepcji zarzadzania do po-
wodzenia przedsigbiorstwa. Uzywano tu takich
przykladéw — dobrze jak sie wydaje oddajacych
istote rzeczy — jak skltadniki (koncepcje zarzadza-
nia) sktadajace si¢ na ciasto (zarzgdzanie przedsie-
biorstwem) czy poszczegdlne elementy widma op-
tycznego (koncepcje) tworzgce strumien §wietlny
(zarzadzanie).

Warto tez zauwazyé watek dyskusji wskazujacy
na postepujgcs, acz wolno, integracje przekrojo-
wych koncepcji zarzadzania, co wyraza sie coraz
czeSciej wystepujacym laczeniem elementéw roz-
nych koncepcji prowadzgcych do takich np. pola-
czen jak logistyka w marketingu. Pytanie o wartosé
tego rodzaju polaczen, i co chyba wazniejsze, czy sa
one symptomem procesu prowadzgcego do swego
rodzaju nadkoncepcji zarzadzania przedsiebiorst-
wem, pozostaje niewatpliwie otwarte.

Zywy, a przy tym obfitujacy w kontrowersje i doéé
nieoczekiwane konstatacje byl watek dyskusji, kt6-
ry mozna by okresli¢ jako ,nowe czy stare w nowym
opakowaniu?”. Problem trafnie, acz przewrotnie
skonkretyzowala jedna z uczestniczek ,,mtodsi kole-
dzy moga zachwycaé si¢ kolejnymi koncepcjami,
starsi mogg méwié, ze to juz bylo, jak sie ustosun-
kowaé do tego maja ci, ktérzy sg posrodku™?

Uwagi i pytania w tej warstwie dyskusji koncent-
rowaly sie szczegblnie w obszarze controllingu, logi-
styki, TQM, reengineeringu. Stawiano problem, co
jest istotnie nowego w tych koncepcjach?

Czy rzeczywiscie controlling to coé istotnie wigcej
niz znane przeciez wczeéniej opracowywanie i wy-
korzystywanie bazy normatywnej, ewidencjonowa-
nie nakladéw i wynikoéw, ustalanie odchylen, bada-
nie przyczyn itd. oraz wykorzystanie (sprzezenie)
wynikéw z systemem motywacyjnym?

Czy zasada przeplywu konstytuujgca koncepcje
logistycznag 1 traktowana jako wyréznik tej koncep-
¢ji nie byla ,,0d zawsze” stosowana — zaré6wno w sfe-
rze zaopatrzenia, jak w organizacji produkcji i zby-
cie?

Czy TQM traktowany jako koncepcja nie jest
wprost odzwierciedleniem koncepcji zawartych
w Traktacie o dobrej robocie?



Czy reengineering nie jest w swej istocie oparty —
a tym samym nie jest kontynuacjg — na znanej
przeciez metodzie usprawniania proceséw i funkcji,
jaka jest analiza wartosci?

Tembr dyskusji byt taki, i% uznano, (w tym takze
czedciowo autorzy referatéw wiodacych), Zze rzeczy-
wiscie wymienione koncepcje nie sa od poczatku
oryginalne. Ich cechg jest lgczenie i wykorzystanie
wiele znanych juz instrumentéw, metod i technik
zarzadzania, a walor oryginalnoéci czy nowosci
przystugiwaé¢ moze w zasadzie jedynie twérczemu
polaczeniu, wyeksponowaniu okreslonych idei czy
narzedzi, czesto wezeéniej od siebie odleglych i ze
soba nie kojarzonych itp. W opinii uczestnikéw
konferencji, dotyczy to jednak w mniejszym stopniu
reengineeringu, ktéry uznano raczej za metode re-
organizacji przedsiebiorstwa niz za koncepcje za-
rzadzania.

Nie zabraklo w dyskusji gloséw i pytan zwigza-
nych z omawianym watkiem poruszajgcych aspekt
komercyjny, a w niektérych wypowiedziach wrecz
etyczny pojawiania sie nowych koncepcji zarzgdza-
nia,

Czy pojawianie sig tych koncepcji nie jest wyra-
zem komercyjnie ugruntowanego dazenia do ofero-
wania praktyce gospodarczej weiaz nowego — choé-
by pozornie — towaru? Czy nie mamy tu do czynie-
nia z prostym przeniesieniem mechanizméw wias-
ciwych rynkowi débr konsumpcyjnych?

Jaka role w tworzeniu i propagowaniu tych kon-
cepcji ma zauwazalna w §rodowiskach naukowych
i konsultingowych tendencja do uzyskiwania renty
pierwszenstwa, stworzenia bestsellera, ,podczepie-
nia sig” pod nowe (modne) nurty, tworzenia poprzez
liczbe publikacji znaczenia okreélonych koncepcji?

Mimo pewnego pesymizmu wiejgcego z przed-
stawionych wyzej pytan, czeéciowo przeciez retory-
cznych, trzeba podkreslié, iz dyskusje zdominowat
poglad, Ze nie zapominajgc o korzeniach i dokona-
niach nauki i praktyki zarzadzania trzeba jednak
przede wszystkim patrzeé¢ w przyszlosé. Problemy
dnia dzisiejszego, szczegblnie jutra, powoduja i be-
dg powodowaé, Ze zmieniaja sie i bedg si¢ zmieniaé
stosowane koncepcje, metody oraz instrumenty za-
rzadzania przedsiebiorstwem. Pojawiajgce sie nowe
koncepcje zweryfikuje czas, a znajomo$é dorobku
nauk zarzgdzania jest podstawowym warunkiem
ich wstepnej oceny — zaré6wno w warstwie teoretycz-
nej, jak — co nie mniej wazne ~ aplikacyjnej.

Przedstawione wyzej, a takze inne, nie oddane
z uwagi na ich wielo§é¢, watki dyskusji prowadzonej
w ramach konferencji Nowe kierunki w zarzgdza-
niu przedsigbiorstwem — koncepcje przekrojowe
wskazuja na dalszg potrzebe funkcjonowania ptasz-
czyzny spotkan i wymiany pogladéw reprezentan-
tow roznych koncepcji, spotykajacych sie z reguly
we wlasnym gronie. Przebieg konferencji wykazal
niezbicie - i jest to zdanie nie tylko organizatoréw,
lecz co wazniejsze uczestnikéw — Ze tego rodzaju
forum stuzgc przeptywowi mysli, wzbudzajac z na-
tury rzeczy pytania i kontrowersje, ma istotne wa-
lory poznawcze, dydaktyczne a takze aplikacyjne.
Wypada zywié nadzieje, iz czytelnicy podzielg éw
poglad, a byé moze zechca sie do przedstawionych
watkéw dopisaé.
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