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Zwiazki teorii i praktyki
w dziedzinie organizacji
1 zarzadzania przedsiebiorstwami

Uwagi wstepne

rganizacja i zarzadzanie przedsigbiorst-
wem bywa przedmiotem opisu, analiz,
ocen, koncepcji i projektéw rozwigzah
w dwu zasadniczych ujeciach. Jedno z nich to ujecie
teoretyczno-metodologiczne, reprezentowane przez
przedstawicieli nauki z zakresu tej dyscypliny.
Drugie za$, to ujecie praktyczne, reprezentowane
przez aktywnych zawodowo menedzeréw i przedsie-
biorcow.

Oba powyzsze nurty powinny sie¢ wzajemnie
wspomagaé, Praktyka powinna dostarczaé informa-
cji sluzgcych opisowi rzeczywistosci oraz formuto-
waniu i weryfikacji hipotez w calym cyklu procesu
badawczego, teoria za§ powinna dostarczaé wzor-
cow (standardéw) stuzgcych ocenie prawidiowosci
rozwiazan praktycznych, a takze wytyczaé przewi-
dywane (w tym postulowane) kierunki rozwoju tych
rozwigzan.

Wspblistnienie oraz wspéldziatanie nauki i prak-
tyki w interesujgcej nas dziedzinie wyrazaé sie
powinno miedzy innymi ustawicznym podnosze-
niem wiedzy menedzerskiej (np. w trybie studiow
podyplomowych) przez ludzi praktyki, ich aktyw-
noécig w przygotowaniu i wdrazaniu postgpowych
rozwigzan do praktyki, angazowaniem (si¢) ludzi
nauki do rezwigzywania konkretnych zadaf prak-
tycznych.

Wszystko to powinno sprzyjaé¢ utrzymywaniu
niewielkiego dystansu (rozstepu) miedzy stanem
_ rozwigzan praktycznych w dziedzinie organizacji
i zarzgdzania przedsigbiorstwami, a stanem wiedzy
teoretyczno-metodologicznej w tym zakresie, co
w praktyce powinno owocowaé pozytywnym oddzia-
lywaniem czynnika, jakim jest organizacja i za-
rzadzanie, na przebieg 1 wyniki dzialalnogci gos-
podarczej przedsigbiorstw,

Obserwacja ,teatru” dzialan praktycznych i teo-
retycznych we wskazanym obszarze przedmioto-
wym pozwala wyrazié poglad, iz postulowane
wspdldzialanie (symbioza, harmonia) nie jest zjawi-
skiem dostatecznie upowszechnionym. Spotkaé bo-
wiem mozna wiele przykladéw wskazujacych na
bardzo duzy rozstep miedzy stanem rozwigzah

praktycznych a ,ofertg” teoretyczng w dziadzinie
organizacji i zarzgdzania przedsigbiorstwen.

Intencjg opracowania jest uwypuklenie tego bar-
dzo niekorzystnego — zaré6wno dla teorii, jak i prak-
tyki zjawiska, zwrdocenie uwagi na jego charak-
terystyczne przejawy i nastepstwa, a takze zastano-
wienie sie nad warunkami i mozliwo$ciami jego
redukcji.

Propozycje typologii wiedzy teoretycznej
i rozwigzan praktycznych

ierujgc sie kryterium stosunku teorii do
| praktyki, albo inaczej méwiac — kryterium
»Stosowalnosci” wiedzy teoretycznej, a na-
stepnie kryterium ,orientacji” praktyki na zastoso-
wania wiedzy teoretycznej, mozna zaproponowaé
podzialy i powiazania tejze wiedzy (nauki) i roz-
wiazan praktycznych w zakresie organizacji i za-
rzadzania przedsigbiorstwami przedstawione sche-
matycznie na rysunku 1.

W sferze rozwiazan praktycznych propozycja ta
uwzglednia (wyréznia) trzy poziomy, z ktérych naj-
nizszy (Z) charakteryzuje sig zasadniczym brakiem
wykorzystania jakiejkolwiek wiedzy naukowej,
a dwa kolejne poziomy (Y, X) charakteryzujg sie¢

~mozliwie wyczerpujacym wykorzystaniem odpowie-

dnio: wiedzy tradycyjnej (Y) i nowoczesnej (X).

Analogicznie do podziatu praktyki wykorzystuja-
cej wiedze naukows, podzial tejze wiedzy, posiada-
jacej walor stosowalnodci, przewiduje dwa jej pozio-
my: poziom wiedzy tradycyjnej (A) i nowoczesnej
(B). Te fragmenty wiedzy zasilaja odpowiadajace
sobie poziomy rozwigzah praktycznych (A — Y,
B — X). Trzeci, najwyzszy poziom, zawiera w sobie
wiedze nowoczesng nie posiadajgeg zasadniczo wa-
loru stosowalnosci, natomiast posiadajaca gléwnie
walory poznawcze — (C).

Rzeczywistosé jest oczywiscie znacznie bardziej
zlozona. I tak np. w konkretnym przedsiebiorstwie
mozna zetknagé sie ze wspblwystepowaniem dwu
wyréznionych wyzej pozioméw rozwigzan praktycz-
nych jednocze$nie, a takze konkretne propozycje
teoretyczne dotyczace np. rozwigzah organizacyj-
nych i metod zarzadzania moga zawieraé elementy



pochodzgce z dwu lub trzech wyréznionych tu po-
zioméw. Zwykle jednak mozliwe jest okreSlenie,
zaréwno w sferze praktyki, jak i nauki, pozioméw
dominujacych.

Tradycyjna wiedza i jej praktyczne
zastosowania (A — Y)

obec wieloéci 1 réznorodnoéci nurtéw, ja-
kie wystapity w toku historycznego roz-
‘ woju nauki o organizacji i zarzadzaniu
przedsiebiorstwami, kazda proba zaprezentowania
czy tez chociazby przyblizonej charakterystyki,
a nastepnie oceny, z punktu widzenia waloréw
praktycznych (zastosowawczych), tradycyjnego do-
robku tejze nauki jest przedsigwzieciem niezmier-
nie zlozonym i kontrowersyjnym. Godzac sie na
pewne, niestety doéé znaczace, uproszczenia mozna
jednak uznaé, iz istnieje (lub jest mozliwy do ufor-
mowania) pewien katalog: zasad, wytycznych, zale-
cen, wskaz6éwek, norm, itd. o charakterze teoretycz-
nym, a odnoszgcych si¢ do praktyki organizacji
i zarzgdzania przedsiebiorstwami, ktoére posiadajg
wzglednie powszechna akceptacje (ugruntowanie
zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne)’, W dosé
powszechnym przekonaniu, ich szerokie praktycz-
ne zastosowanie jest réwnoznaczne z osiggnieciem
zadowalajacego (akceptowalnego) poziomu organi-
zacji i zarzadzania przedsiebiorstwem.

Praktyka wykorzystujaca

Przyjmijmy, traktujac to jedynie jako propozycje
przykladowsa, iz u podstaw budowy struktur or-
ganizacyjnych lezeé powinny nastepujgce zasady?:
@ celowosci,

@® jednosci kierowania (jednoosobowego kierownic-
twa),

® potencjalnej rozpietosdci kierowania,

@® podziatu pracy,

@ wlasciwej centralizacji,

@ zgodnosci obowigzkow, uprawnien i odpowie-
dzialnoéci,

za$ w obszarze dzialan zarzadczych (regulacyjnych)
i wykonawczych godne stosowania (przestrzegania)
sa np. zasady:

® koncentracji 1 harmonii dziatan (funkcji, proce-
so6w),

ekonomicznosci,

kompleksowosci,

systematycznosci,

szybkosci,

ciagtosei,

réwnomiernosci,

intensywnogci,

odpowiednioéci miejsca, czasu i sposobu,
preparacji, itd.

Powyzsze oraz podobne im zasady, a takze ich
dalsze rozwinigcia az do: metod, technik i narzedzi
wlacznie, stanowig wprawdzie nie doéé spojny we-
wnetrznie i nie doéé jednorodny, a wiec trudny do

Nowoczesnha wiedza
(nauka, teoria) gtéwnie C
o walorach poznawczych

Nowoczesna wiedza
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Rys. 1. Ideowy schemat stratyfikacji wiedzy (nauki) i praktyki organizacji oraz zarzadzania

przedsiebiorstwami

Zrédlo: Opracowanie wlasne.



zastosowania, ale tez trudny do zasadniczego zane-
gowania dorobek tradycyjnej nauki. O jego niewat-
pliwej wartoéci praktycznej przesgdzajg wielolet-
nie, jesli nie wielowiekowe niekiedy do§wiadczenia
z zastosowan poczgtkowo intuicyjnych, a nastepme
Swiadomych i celowych.

Oczywiscie, jak w kazdej innej dziedzinie, tak
i tutaj, stosujac pryncypia, metody i narzedzia tra-
dycyjnej nauki mozna popelniaé bledy przynoszace
wielorakie skutki negatywne. Przykladem moze tu
shuzy¢ stosowanie zasady podzialu (i specjalizacji)
pracy z wykorzystaniem kryterium jednorodnoéci
funkeji, ktére prowadzi do dominacji struktur or-
ganizacyjnych o charakterze funkcjonalnym. Roz-
wigzania tego rodzaju poddawane sg w ostatnich
latach surowej krytyce. Dostrzegane i uwypuklone
sg przy tym gléwnie ich wady, jak np.:
@ koncentrowanie uwagi uczestnikéw procesu gos-
podarczego na poszczegblnych, wyodrebnionych
funkcjach, a nie na calosci zadania i procesu,
@ duzy wymiar i zlozono§é realizacji zadan koor-
dynacyjnych zmierzajgcych do scalenia dzialan czast-
kowych w jednolity, harmonijnie realizowany proces,
® spowolnienie tempa realizacji procesu, itd.

O tym, ze stosowanie omawianej zasady podziatu
i specjalizacji pracy przynosi¢ moze takze korzysci,
ze w pewnych warunkach jej zalety moga przewa-
zaé nad wadami (np. wysoka jako§é realizacji funk-
cji w warunkach waskiej specjalizacji, wysoki sto-
pienn wykorzystania specjalistycznych kwalifikacji,
mniejsze ryzyko wystgpienia przerostow organiza-
cyjnych, itd.) méwi sie niechetnie, niewiele, badz
wrecz Zzapomina sig. Ma to zwykle stuzyé¢ promowa-
niu rozwigzan alternatywnych, zorientowanych
»procesowo”, czym zajmiemy sig¢ poézniej. Bardziej
wszechstronne i obiektywne spojrzenie pozwala wy-
razié poglad, Ze to nie w istocie samej zasady i jej
operacjonalizacji lezy gléwne Zrédio niesprawnosci
przebiegu procesow, lecz w niewtasciwym wynatu-
rzonym jej stosowaniu, ze odchodzenie od struktur
zorientowanych funkcjonalnie ku strukturom zo-
rientowanym przedmiotowo (produktowo) badz
rynkowo, jest uzasadnione, jako zasadnicza tenden-
cja (wraz ze wzrostem skali dziatalnoéci), ale powin-
no by¢ podejmowane stopniowo i rozwaznie.

Nowoczesna wiedza i jej praktyczne
zastosowania (B — X)

yréznienie tej czeSci wiedzy naukowej,
ktéra okresli¢ mozna mianem nowoczes-
nej i posiadajgcej walor stosowalnosci
(B) nie jest latwe. Wynika to migdzy innymi z fak-
tu, iz nowatorskie koncepcje i propozycje teoretycz-
no-metodologiczne wyrastaja zwykle z koncepcii,
metod i narzedzi wezeéniej juz znanych i stosowa-
nych, chociaz nie zawsze ich autorzy i propagatorzy
sklonni sa to przyznawaé. Tak np. marketing jako
pewna koncepcja, a jednocze$nie zbiér metod i na-
rzedzi, posiada kilkudziesigcioletnig tradycje. We

wszystkich jego elementach zachodzg jednak ewo-
lucyjne zmiany, ktore powoduja, ze wspdlczesnemu
rozumieniu tej koncepcji oraz wspélczesnym meto-
dom i narzedziom jej urzeczywistniania, trudno
odmoéwié¢ waloru nowoczesnosci. Cechy nowoczesno-
$ci a zarazem stosowalnoSci (co potwierdza prak-
tyka) posiada niewgtpliwie controllingowa koncep-
cja zarzadzania i towarzyszace jej instrumenta-
rium. Ona takze wyrasta na gruncie weczesniej
opracowanych i stosowanych rozwigzan, np. zawar-
tych w tzw. zarzadzaniu przez cele, wewnetrznym
rozrachunku gospodarczym, normatywnym ra-
chunku kosztéw, itd. Podobne do powyzszych pro-
pozycji walory (nowoczesno§é, stosowalno$é) posia-
dajg i inne, jak np. logistyka, Total Quality Mana-
gement, Human Resourcess Management, Bench-
marking, Lean Management, Reengineering, itd.
Dodatkowa cechg wszystkich wymienionych kon-
cepcji i metod jest wysoki stopiefi ich uniwersalno-
§ci, kompleksowosci, zlozonosci.

Ich praktyczne zastosowania nie maja charakteru
powszechnego, a wiele podejmowanych préb ich
wdrazania wydluza sie w czasie badZ konhczy sie
niepowodzeniem. Obszar praktycznych zastosowan
nowoczesnej wiedzy (X) jest ciggle duzo skromniejszy
niz dostgpna w tym zakresie oferta teoretyczna (B).
dJest to jeden z przejawdw rozziewu (rozstepu, asymet-
rii) miedzy teorig a praktyks. Przyczyn tego stanu
rzeczy jest wiele. Mozna je znalezé miedzy innymi po
stronie samych propozycji teoretycznych (w ich niedo-
skonalosci), jak tez po stronie kadry kierowniczej (w
braku jej umiejetnosci i motywacji) oraz po stronie
warunkéw wdrazania tych propozycji.

Istotna, a rzadko dostrzegang przyczyng barier
i niepowodzert na drodze wdrazania omawianej
grupy propozycji teoretyczno-metodologicznych jest
takze — jak sie wydaje — niski wyjéciowy poziom
organizacji i zarzadzania w przedsiebiorstwie, tzn.
stabosci w wykorzystaniu tradycyjnej wiedzy nau-
kowej przez praktyke (Y). Trudno bowiem skutecz-
nie wdraza¢ wysoce zlozone, sformalizowane, wy-
magajace obszernej bazy informacyjnej i sprawno-
8ci przeplywu informacji metody i narzedzia za-
rzgdzania w warunkach braku elementarnego tadu
organizacyjnego, mozliwego do zapewnienia przy
uzyciu tradycyjnego dorobku naukowego. Majac na
wzgledzie skuteczne wdrazanie nowoczesnej wie-
dzy naukowej do praktyki, trzeba jg wiec rozpat-
rywaé nie tylko w kategoriach alternatywnosci wo-
bec tradycyjnej wiedzy naukowej, jak to czesto
bywa, ale takze, a moze przede wszystkim, w kate-
goriach komplementarnosci.

Praktyka bez nauki (2),
nauka nie dla praktyki (C)

alsze poglebienie rozstepu miedzy stanem
praktyki i teorii w interesujgcym nas za-
& kresie znajduje swg przyczyne w dwu prze-
01wstawnych réwnolegle wystepujacych procesach.

.



Jeden z nich polega na utrzymywaniu, a nawet
rozszerzaniu sie w praktyce gospodarczej przypad-
kéw ograniczonego, niekiedy znikomego badz wrecz
zerowego, a nawet opacznego postugiwania sie wie-
dzg naukowsg (Z). Narazone sg na to w szczegélnosci
licznie powstajace przedsigbiorstwa, tworzone i pro-
wadzone przez ludzi nie posiadajacych minimal-
nych nawet kwalifikacji menedzerskich. Ale takze
w wigkszych i ,starszych” przedsigbiorstwach nie
brakuje przyczyn i przejawoéw drastycznej niekiedy
destrukeji rozwigzah w zakresie organizacji i za-
rzadzania. I tak np. w latach dziewieédziesiatych:
@® zasadniczej destrukeji w wiekszodci przedsie-
biorstw ulegl system planowania gospodarczego,
zwlaszcza rocznego i operatywnego,
® glebokiej dezaktualizacji ulegta baza normatyw-
na (w zakresie: materiatochtonnoéci, pracochtonno-
§ci, zapasow, zabiegbw remontowych, kosztow, itd.)
stanowiaca niezbedna podstawe planowania,
® w zwiazku ze zmianami przedmiotu i skali dzia-
lalnoéci, poziomu zatrudnienia, itd., drastycznej
degradacji ulegly systemy motywacyjne, a zmiany
warunkdéw na rynku pracy ostabity zainteresowanie
kadry kierowniczej modernizacjg tych systemoéw,
® ,zwijanie” struktur organizacyjnych podlegaja-
cych gruntownej restrukturyzacji przedsiebiorstw
nie zawsze nadazalo za ograniczaniem przedmiotu
i skali dziatalnoéci, stanu majgtkowego, stanu za-
trudnienia robotnikéw, itd.,
® na wyzszych szczeblach kierowniczych dochodzi-
o do stosunkowo czestych zmian personalnych, co
nie pozostawalo bez negatywnego wplywu na or-
ganizacje i zarzagdzanie (np. przez brak profesjona-
lizmu czeéci kadry, zmiennoéé koncepcji co do
ksztattu systemu organizacji i zarzadzania, itd.).

Jednoczesne wystepowanie tych i innych podob-
nie dzialajacych zjawisk doprowadzilo do radykal-
nego i trudno odwracalnego obnizenia poziomu or-
ganizacji i zarzadzania w wielu przedsiebiorstwach,
do osiagniecia stanu krytycznego w tym zakresie,
dalece odbiegajacego od minimalnych nawet stan-
dardéw dopuszczalnosei w $wietle wymagan trady-
cyjnej nauki o organizacji i zarzadzaniu.

Drugi, przeciwstawny powyzszemu, proces pole-
ga na kreowaniu i upowszechnianiu nowych wizji (a
nie konkretnych propozycji) rozwoju organizacji
i zarzadzania w przedsiebiorstwach, np. w postaci:
zarzagdzania procesami, zarzadzania zintegrowane-
go, itd.¥

Zdarza sig, ze te i im podobne na ogél zaledwie
idee teoretyczno-metodologiczne, pozbawione ja-
kichkolwiek znamion stosowalnos$ci (C), przedsta-
wiane i rekomendowane sa w taki sposob, jakby ich
stosowanie, zwlaszcza w krajach wysoko rozwinie-
tych, bylo rzeczywistosécig, by nie powiedzieé co-
dziennoscia.

Zestawienie tak prezentowanej wiedzy naukowej,
o walorach na razie wylacznie poznawczych, z zaco-
fang w sensie teoretyczno-metodologicznym prak-
tyka poglebia poczucie rozstepu miedzy teorig

1 praktyka, moze wywotaé frustracje i zniechecenie
do wszelkich dzialah usprawniajacych. Taki moze
bowiem byé efekt zbyt duzej odlegloéci miedzy sztu-
cznie i bezpodstawnie zawyZzanym poziomem aspi-
racji, a realnie obnizonym poziomem mozliwosci.
Nie jest intencjg autora dyskredytowanie nowych
idei i koncepeji w nauce o organizacji i zarzgdzaniu
przedsiebiorstwami. Idzie jednak o to, by dzialajac
w tym obszarze oraz prezentujac wyniki dociekan
bardzo ostroznie i realistycznie podchodzié do oceny
mozliwosci 1 potrzeby (w tym takze efektywnosci)
praktycznych zastosowan tychze idei i koncepcji.
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Szezegblna ostroznosé wymagana jest przy podej-
mowaniu préb implementacji najnowszych osiag-
nigé naukowych w przypadkach ogdélnie niskiego
wyjéciowego poziomu organizacji i zarzadzania
w przedsigbiorstwie. Szanse powodzenia takich
préb sa niewielkie. Bardziej wlasciwa drogg w ta-
wydaje sig systematyczne dosko-
nalenie organizacji i zarzadzania (w tym takze
kadry zarzadzajacej i kultury organizacyjnej) opar-
te na wykorzystaniu tradycyjnego dorobku nauko-
wego w tej dziedzinie. Dopiero uzyskanie wzglednie
wysokiego poziomu rozwigzan praktycznych na
gruncie tradycyjnej nauki moze tworzyé¢ warunki do
implementacji bardziej nowoczesnych koncepcji
i metod.

Implementacja ta nie przychodzi latwo takze z in-
nych powodéw. Jednym z nich jest, np. przecenia-
nie poszczegdlnych koncepcjii i metod przez ich
zwolennikéw i apologetéw (czesto wystepujacych
w roli konsultantéw), a tym samym dyskredytowa-
nie innych.

Préby narzucenia w ten sposéb relacji alternaty-
wnoSci i substytucyjnosci miedzy owymi koncepe-
jami i metodami uznaé nalezy za wysoce szkodliwe.
Bardziej stosowne, ale tez znacznie trudniejsze,
wydaje si¢ holdowanie zasadzie ich komplementar-
noéci. Przelozenie tej zasady na dziatania praktycz-
ne to kolejny trudny problem, ktéry jednak wy-
kracza poza przyjete ramy tego opracowania.

Jan Lichtarski

PRZYPISY

D Zajete tu stanowisko ostabiajg przypadki wystepowania
przeciwstawnych zasad, zalecen, itd., o ile zawarte
w nich przeciwienistwa nie odnosza sie do odmiennych
warunkéw prowadzenia dziatalnosci. Ale i w tych przy-
padkach mozliwe jest poszukiwanie kompromiséw.

? Wiekszo$é z zamieszezonych tu zasad zaczerpnigto z:
Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem; Cz. I; Poje-
cia, funkcje, zasady, zasoby; Pod redakcja H. BIENIO-
KA, Akademia Ekonomiczna Katowice, 1997, s. 69-97.

® Zob. np. K. PERECHUDA, Metody zarzqdzania przed-
sigbiorstwem. Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroc-
lawiu, Wroctaw 1998,
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