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Wspolne plaszczyzny
roznych koncepcji
i metod zarzadzania

Uwagi wstepne

statnie dziesigciolecie, a zwlaszcza ostatnie
lata XX wieku, w §wiatowej nauce i praktyce
zarzadzania przynoszg wiele nowych koncep-
c¢jii metod zarzgdzania organizacjami, w tym koncep-
cji i metod zarzgdzania zmianami. Jedng z ich cech
charakterystycznych jest to, iz nie mieszczg si¢ one
w ramach tradycyjnych funkcji zarzadzania, takich
jak: planowanie, organizowanie, motywowanie, kon-
trolowanie. Majg zwykle bardziej wszechstronny i uni-
wersalny charakter. Starajg sie wkraczaé w kilka lub
wszystkie obszary dziatalno§ci przedsiebiorstwa oraz
wypelniaé znaczng czeéé, a nawet caloéé procesu za-
rzadzania w tych obszarach.

Przedmiot zarzgdzany (np. przedsiebiorstwo) jest
jeden i proces zarzadzania — choéby najbardziej ztozo-
ny - réwniez jeden, a koncepcji i metod zarzgdzania
wiele i to ré6znorodnych. Sytuacja ta rodzi pytania o re-
lacje miedzy réznymi koncepcjami i metodami zarzg-
dzania, o mozliwosé i celowosé ich tgcznego (w przy-
padku komplementarnoéci), badz alternatywnego
(w przypadku substytucyjnoéci) stosowania. Aby pod-
jaé prébe odpowiedzi na te pytania, pomocne byloby
okre§lenie i przeanalizowanie wspélnych plaszczyzn
(elementdéw, rozwigzan, cech, zasad) miedzy réznymi
koncepcjami i metodami. Temu wlasnie celowi poSwie-
cone zostalo nasze opracowanie.

Pewnym problemem okazat si¢ sam dobér wspét-
czesnych, przekrojowych koncepcji i metod zarzadza-
nia. Sg bowiem wéréd nich koncepcje i metody bar-
dziej juz tradycyjne i mniej zorientowane na wprowa-
dzenie zmian, jak np. marketingowaV, controllingo-
wa, kompleksowego zarzadzania jako§cig (TQM) oraz
koncepcje i metody bardziej nowoczesne i na ogét —
bardziej, choé w réznym stopniu, zorientowane na
wprowadzenie zmian, jak np. business process reengi-
neering czy benchmarking. Ostatecznie poprzestali-
S$my na tej drugiej grupie koncepcji i metod zarzgdza-
nia, ktérych wykaz zamieszczony jest w ponizszej ta-
beli. Zestawienie i poréwnanie wspélnych elementéw
i wzajemnych relacji w pierwszej z wyzej wymienio-
nych grup koncepcji i metod zarzgdzania byloby réw-
niez bardzo pozyteczne ze wzgledéw zaréwno poznaw-
czych, jak i praktycznych. Przekracza to jednak za-
mierzone ramy tego opracowania.

Wspélne elementy i relacje — zestawienie
i poréwnanie

estawienie wspélnych elementéw réznych
koncepcji i metod zarzgdzania oraz niekté-
rych wystepujgcych migdzy nimi relacji, opra-
cowane na podstawie literatury przedmiotu?, przed-
stawia zamieszczona tabela. Istnigje uzasadnione przy-
puszezenie, iz w obrebie celéw, zasad, narzedzi, tech-
nik itp., wiagciwych rozpatrywanym koncepcjom i me-
todom zarzgdzania, elementéw wspdélnych mozna by
znalezé wiecej. Zestawienie nie jest wiec kompletne
i zadanie jego uzupelnienia mozna traktowaé jako
otwarte. Mimo tych ograniczen pozwala ono jednak
na sformulowanie kilku istotnych - jak sgdzimy —
wnioskdow.

Pierwszym z nich jest konstatacja, iz kazda z wy-
szczegdlnionych koneepcji (metod) ma choéby pojedyn-
czy element wspdlny z kazdg z pozostatych. Cata ,po-
hudniowo-zachodnia” polowa matrycy pozwalajgca na
zestawienie parami wszystkich koncepcji (tzn. kazdej
z kazda) jest bowiem w kazdym polu wypetniona choé-
by jednym zapisem.

Nadal bardzo ogdlna obserwacja tej tablicy pozwa-
la ponadto na stwierdzenie, iz najwiecej elementdéw
wspoélnych z innymi koncepcjami majg koncepcje re-
engineeringu i lean managementu, tez zresztg wielo-
ma elementami wspélnymi powigzane wzajemnie ze
sobg. Swiadczy o tym ,stopien zapelnienia” pél
w pierwszej kolumnie i ostatnim wierszu matrycy.

Inne relacje miedzy koncepcjami charakteryzujg-
ce sie wiekszg liczbg wspélnych elementéw dotycza:
@ organizacji wirtualnej i organizacji uczgcej sie,
® TBM i benchmarkingu,

@ TBM i organizacji wirtualne;j.

Wymienione tutaj ,skupienia” wspélnych elemen-
téw wskazuja na ich podobietistwo, czy tez pokrewien-
stwo w pewnych zakresach, co nie wyklucza niekiedy
istotnych miedzy nimi réznic. Na przyktad na liczne
podobienistwa, ale tez réznice miedzy koncepcjami re-
engineeringu i lean managementu przy jednoczesnie
ich wiodacej pozycji wérdd innych, zwraca uwage Z.
Martyniak®, co w naszym zestawieniu znajduje po-
twierdzenie.

Wiecej trudnoSci przysparza analiza tresci wsp6l-
nych elementéw wymienionych w tablicy. Wynika to



Tabela. Wspolne cechy réznych koncepcji i metod zarzadzania

Koncepcje Lean management Benchmarking
i metody
Lean
management
Benchmarking ° permanentne uczenie sie i podnoszenie kwalifi-
kacji
° benchinarking wykorzystywany do wdrazania np.:
JIT, outplacementu, outsourcingu jako narzedzie
lean managementu, wykorzystywany jest takze do
realizacji dywestycji
Organizacja ° problemowe postrzeganie proceséw o problemowe postrzeganie proceséw
uczaca sie ° uczenie sie od innych s uczenie sie od innych
° praca zespolowa e kreatywnoéé
* Kaizen '
¢ kreatywno$é
Organizacja ° oszczednoéé czasu poprzez podzielenie zlecenia| © uczenie si¢ od innych
wirtualna miedzy partneréw * przeplyw do$wiadczen i wiedzy miedzy uczest-
° ograniczenie zespoléw ludzkich (rezygnacja z ad- | nikami sieci odbywa sie na zasadzie benchmar-
ministracji), rzeczowych (ograniczenie infrastruk- | kingu wewnetrznego
tury rzeczowej), nakltadéw inwestycyjnych (np. ma- | © otwartos§¢ na zmiany
szyny, transport)
° plaskie struktury, elastycznoéé, niska formaliza-
cja
e redukcja kosztéw (np. transportu, biurowych)
Outsourcing ° outsourcing jest narzedziem lean managementu | ° benchmarking mozna wykorzystaé w ramach
outsourcingu
Outplacement ° outplacement jest narzedziem lean managemen- | ° benchmarking mozna wykorzysta¢ w ra-
tu ’ mach outplacemeniu
Time Based  zasada ksztaltowania optymalnej struktury pro-| ¢ wychodzenie od potrzeb klienta
Management cesu — koncentracja na eliminowaniu rozrzutnosci| ¢ podejécie procesowe
(TBM) czasu poprzez: usuwanie magazyndw, usuwanie ble- | ¢ zasada ksztaltowania optymalnej struktury
déw (jakoéé), stale ulepszanie procesdéw procesu postuluje stale ulepszanie proceséw
e likwidacja ,,waskich gardet” ° ciggle uczenie sie
e permanentne szkolenie pracownikéw o czas i koszt jest jedng z miar uzywanych
w benchmarkingu
e dokonywanie pomiaréw czasu
° orientacja na zespo6t
Business * orientacja na proces ° skupienie na procesie
Process * kompleksowy charakter » wiaciciele i klienci procesu realizujg jego prze-
Reengineering ° praca zespolowa projektowanie (BPR) lub usprawnienie (bench-
(BPR)  permanentne szkolenie i uczenie sie pracownikéw | marking)
e plaskie i elastyczne struktury organizacyjne ° uczenie si¢
e decentralizacja odpowiedzialnosci i kompetencji | © wazny czynnik ludzki, orientacja na zesp6l
: (szkolenie, motyw)
° benchmarking jest integralng czeécig koncep-
¢ji BPR
° podobna metodyka (wybdr procesu, ocena pro-
cesu)
° wychodzenie od potrzeb klienta
* wspblny cel — optymalizacja jakoéci, kosztéw,
) czasu




Organizacja Organizacja Outsourcing Outplacement TBM BPR
uczgca sie wirtualna
 otwartosé na ekspery-
menty
* ciggle uczenie sig
* dzielenie sie wiedzg
* kreatywnosé
* opieraja sie na kluczo-
wych kompetencjach
* elastycznosé
° uczenie sie w celu opty- | ° splaszczanie struktur -
malizowania dziatan organizacyjnych,
elastycznoscé
° organizacja wirtualna
wykorzystuje outsour-
cing w ramach redukeji
kosztéw
° podnoszenie kwali- » ksztalcenie, uczenie * narzedzia lean
fikacji pracownikow sie managementu
° outplacement
mozna realizo-
waé w ramach
outsourcingu
* ciagle uczenie sie e wychodzenie od ° oszczednodé ° podnoszenie
potrzeb klienta kosztow kwalifikacji pracow-
* orientacja na zesp6l nikéw
(firm)
e zasada ksztaltowania
optymalnej struktury
procesu - koncentracja
na eliminowaniu rozrzut-
noéci czasu poprzez: usu-
wanie magazyndw, usu-
wanie bledéw (jakodé),
stale ulepszanie proce-
SOW
° uczenie sie
° otwarte stosunki e praca zespolowa ° oszczednost ° outplacement ° zasada
pomiedzy podwladnymi | ¢ wychodzenie od po- kosztéw wdrazany jest ksztaltowania
a przelozonymi trzeb klienta ° outsourcing w ramach BPR optymalnej
* ciggle doksztalcanie sig| * permanentne szkolenie | pomocny ° doksztalcanie struktury
1 uczenie sie w splaszczaniu | pracownikéw procesu
» plaskie i elastyczne struktury ¢ orientacja na
struktury organizacyjne | organizacyjnej proces

° decentralizacja
struktury organizacyj-
nej i odpowiedzialnosei
e orientacja na proces
(zadanie, produkt)

° orientacja na
zespot
° uczenie sie




z ich réznorodnoéci. Niemniej jednak pewne charak-
terystyczne cechy owych koncepcji bedgce czesto ich
cechami wspélnymi, daje sie zauwazyé¢. I tak np.:

B Doé¢ czesto w koncepcjach tych pojawia sie orien-
tacja na proces (procesowa), stanowigca zaprzeczenie
tradycyjnej orientacji funkcjonalnej (na funkcje).

B Charakterystycznym rysem analizowanych kon-
cepcji jest tez ich orientacja na szeroko pojmowane
uczenie sie (szkolenie, podnoszenie kwalifikacji, ucze-
nie sie od innych, dzielenie sie wiedzg itd.) oraz wy-
korzystanie jego efektéw poprzez: kreatywnosé, otwar-
to&¢ na zmiany, elastycznogé itp.

B Znaczace miejsce wéréd istotnych cech wielu kon-
cepcji zajmuje ich orientacja na racjonalnoéé i oszczed-
noéé w dzialaniu, na unikanie wszelkiego marnotraw-
stwa.

B Widocznym wspdlnym elementem niektérych kon-
cepcji jest ponadto ich nastawienie na wprowadzenie
i wykorzystanie wysokiego stopnia samodzielnoéci
oraz aktywnogci zespoléw (pracy zespolowej).

B Niektore koncepcje (metody) o wezszym zasiegu
przedmiotowym lub skonkretyzowanej orientacji me-
todycznej (outplacement, outsourcing, benchmarking)
niezaleznie od tego, iz mogg wystepowaé ,,samodziel-
nie” jako podstawa metodyczna przygotowywanych
zmian, mogg réwniez stanowié element skladowy (za-
wieraé sie w) koncepcji bardziej uniwersalnych
i wszechstronnych (zwlaszcza reengineeringu i lean
managementu).

Konkluzja

a tle powyzszego zestawienia i poréwnania
wspdlnych elementéw réznych koneepcji (me-
tod) zarzadzania mozna wrdécié¢ do sformuto-
wanego na wstepie pytania o mozliwoéé i celowo§é tacz-
nego lub alternatywnego ich stosowania. Mimo wielu
elementéw wspdlnych w grupie rozpatrywanych kon-
cepcji (metod) wystepuja miedzy innymi takze istot-
ne réznice, ktére powoduja, ze kazda z nich moze
wnosié co§ nowego, czy to je§li idzie o podmiot, na
ktéry cheemy oddzialywaé, przedmiot, czy tez o spo-
s6b (metode) tego oddziatywania. I tak np. benchmar-
king oferuje metode rozwigzywania dowolnych pro-
bleméw zasadzajgca si¢ na uczeniu sie od innych. Or-
ganizacja uczaca sie skupia swa uwage bardziej niz
inne koncepcje na powiekszaniu i wykorzystaniu wie-
dzy. Organizacja wirtualna jest pewnym sposobem 1g-
czenia w sieci potencjaléw réznych firm w celu reali-
zacji okre§lonych zadan, outsourcing prowadzi do
oczyszezenia przedsigbiorstwa z pomocniczych lub
marginalnych rodzajéw jego dziatalnoéci, outplacement
skupia swg uwage na skutecznym podnoszeniu atrak-
cyjnoéci zwalnianych pracownikéw na rynku pracy dla
innych pracodawcéw, TBM skupia swg uwage na cza-
sie przebiegu proceséw i jego racjonalizacji?. Jedno-
czednie wspoélne cechy (elementy) tych koncepcji (me-
tod) mogg wzmagaé ich pozytywne oddzialywanie.
Oznacza to, iz zastosowanie benchmarkingu nie stoi
w kolizji z zastosowaniem idei organizacji uczacej sie,
a te nie podwazajg mozliwoéci i celowosci stosowania
koncepcji i metod okre§lanych jako organizacja wir-
tualna, outsourcing, outplacement, TBM.

W wymienionych wyzej przypadkach mamy wiec
do czynienia raczej z relacjg komplementarnoéci (uzu-
pelniania sie) owych koncepcji (metod) niz ich sybsty-
tucyjnoéci (alternatywnoéci).

Nie oznacza to, iz probierzem jakoéci (dobroci) za-
rzgdzania jest liczba jednoczeénie stosowanych kon-
cepcji (metod) z ich bogatego wachlarza. Zwiekszenie
tej liczby moze wykraczaé poza realne potrzeby ich
stosowania oraz grozié utratg kontroli nad ich stoso-
waniem i utratg skutecznogci. Dlatego problem wy-
boru owych zastosowan pozostaje zawsze otwarty.

Odmiennie rzecz sie ma z dwiema gléwnymi wspot-
czeénie koncepcjami zarzadzania, ktérych szezegolny
charakter zostal juz odnotowany. Chodzi o reengine-
ering ilean management. Obie one pretendujg do roli
gléwnego kreatora i organizatora procesu zmian i wy-
tyczania jego kierunkéw w przedsiebiorstwie, zas réz-
nig sie gtéwnie tempem (natezeniem) zmian w czasie.
Wybér opcji szybkich i radykalnych (rewolucyjnych)
zmian oznacza alternatywe dla opcji przeciwnej, to
znaczy zmian rozlozonych w diuzszym okresie. Owa
alternatywnoéé staje sie jednak mniej wyrazista, jako
ze rdznice obu koncepcji odnoszace sie do tempa wpro-
wadzania zmian — na co zwraca uwage Z. Martyniak®
- stajg sie coraz mniejsze. Nie wykluczona jest wigc
swoista konwergencja traktowanych dotychczas alter-
natywnie koncepcji.

Jan Lichtarski, Adam Wegrzyn

PRZYPISY

b Nawigzujgc do polemiki z prof. dr hab. Z. Martyniakiem
na jednej z konferencji w 1999 r. (w AGH w Krakowie)
podtrzymujemy stanowisko, iz marketing niezaleznie od
tego, iz moze byé postrzegany jako zbiér funkeji przedsie-
biorstwa, posiada tez swg warto§é koncepcyjng, wrecz fi-
lozoficzng (prorynkowej orientacji w funkcjonowaniu i roz-
woju przedsigbiorstwa) i w tym znaczeniu mozna méwié
o marketingowej koncepcji zarzadzania,

K. ZIMNIEWICZ, Wspélczesne koncepcje i metody zarzq-
dzania, PWN, Warszawa 1999; A. KUPCZYK, H. KORO-
LEWSKA-MROZ, M. CZERWONKA, Radykalne zmiany
w firmie — od reengineeringu do organizacji uczqcej sie,
Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne INFOR, Warszawa
1998; 7Z. MARTYNIAK, Organizacja i zarzqdzanie ~ 15
efektywnych metod, Oficyna Wydawnicza ANTYKWA,
Kluczbork 1997; A. Wegrzyn, Benchmarking — nowocze-
sna metoda doskonalenia przedsigbiorstwa, Oficyna Wy-
dawnicza ANTYKWA, Kluczbork 2000.

3 7. Martyniak, Radykalna przebudowa czy ciggle ulepsza-
nie: dylemat wspdiczesnych koncepcji doskonalenia orga-
nizacji, [w:] Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw wobec wy-
zwan XXT wieku. Wroctaw, AE, TNOiK, KNOiZ PAN, 1999,
s. 151,

Decydujac sie na tak skrétowa charakterystyke prezento-
wanych koncepcji mamy $wiadomo§¢ jej niedoskonaloéei.
Zaktadamy jednakze, iz czytelnikowi sg to zagadnienia zna-
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5 Z. MARTYNIAK, wyd. cyt.




