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Uwagi wstepne

kazdej dziedzinie rozwijajacej sie i znajduja-
W cej praktyczne zastosowania wiedzy, a wiec
takze w zakresie metodologii organizacjii za-
rzgdzania, jest taka jej cze§é, ktora nie poddaje sie ta-
two porzadkowaniu i integrowaniu z wiedzg ,trady-
cyjng”; jest r6znorodnie nazywana, prezentowana
iinterpretowana. Czesto w opisie tej czeSci wiedzy uzy-
wane sg takie okreslenia, jak: nowoczesne lub wspdt-
czesne koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarza-
dzania. Pytania o to, czym one w istocie sg, jak po-
wstajg 1 zmieniajg sie, to kluczowe pytania, na ktére
ciagle brak w pelni zadowalajgcych odpowiedziV. Na-
szg intencjg jest préba uczynienia choéby jednego
skromnego kroku na drodze do uzyskania tych odpo-
wiedzi.

O istocie...

istocie czego? Trudno znalezé jest zwiezle

okres§lenie dla zbioru powigzanych ze soba

idei, zasad, metod, technik, narzedzi, stuza-
cych nadawaniu okres§lonego wizerunku (ksztaltu)
systemowi zarzadzania w przedsiebiorstwie. Okresle-
nia powyzsze i jeszcze inne, jak np.: koncepcje, podej-
§cia, orientacje, filozofie itd. charakteryzujg sie — co
latwo dostrzec — réznym stopniem ogélnoSci. Nie za-
wsze jednak w opisie konkretnych rozwigzan (desy-
gnatow) stosowane sg adekwatne do stopnia ich ogdl-
noSci nazwy. To, co dla jednego autora jest koncepcja
zarzgdzania, dla innego jest metoda, a dla jeszcze in-
nego technikg lub narzedziem. Potrzeba pewnego
choéby uporzadkowania pojec i ich zakresu znacze-
niowego wydaje sie w tej sytuacji niewatpliwa.

Proponujemy zatem, aby cala zhierarchizowana
strukture powiazanych rozwiazan w interesujacym
nas zakresie nazywac — z braku innych propozycji —
recepta lub pomyslem na zarzadzanie, a w strukturze
tej wyrdznia¢ przynajmniej trzy poziomy réznigce sie
stopniem szczegbélowosci propozycji? i nazywac je od-
powiednio:
I - koncepcja (filozofia, orientacjg, podejsciem...),
IT - metodg ogdlna,

IIT - metodg szczegblowa, technika, narzedziem.
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Dla uproszczenia bedziemy skrétowo uzywacé tak-
ze okreS§len: koncepcja (I), metoda (II) i technika (III).

Owe recepty (pomysty), a w ich ramach odpowied-
nie koncepcje, metody i techniki moga by¢ w catosci
lub w poszczegdélnych fragmentach bardziej lub mniej
uswiadomione; moga by¢ odpowiednio nazywane lub
nie nazywane.

Jedna z takich recept na zarzadzanie stanowi np.
marketing. Dla jego znawcoéw nie trudno byloby wy-
r6znié: ogblne (ideowe) zalozenia, ktére mozna by
nazwac¢ marketingowg koncepcja zarzadzania; meto-
de ogdlng oraz wiele metod szczegbélowych, technik
i narzedzi. Podobnie mozna powiedzie¢ np. o logisty-
ce, TQM, HRM, a takze controllingu.

Owe recepty, aby zaistnie¢ w rzeczywistosci, mu-
szg znalezé zastosowanie w zarzadzaniu poszczegol-
nymi funkcjami (przedmiotowymi, rodzajowymi, or-
ganicznymi) przedsiebiorstwa, takimi np., jak: zaopa-
trzenie, B+R, produkcja, sprzedaz itp. i/lub procesa-
mi wykonywanymi w przedsiebiorstwie w przekroju
»poprzecznym” w stosunku do funkgji, procesami wie-
lofunkcyjnymi.

Jedng z charakterystycznych cech wspoélczesnych
recept (koncepcji, metod...) jest wlasnie to, iz biorgc
zazwyczaj swoj poczatek z jakiej§ jednej funkeji ro-
dzajowej przedsiebiorstwa, w wyniku rozwoju obejmu-
ja swoim zasiegiem takze inne, niekiedy wszystkie
funkcje przedsiebiorstwa.

I tak np. marketing rozwijal sie jako funkcja przed-
siebiorstwa na bazie funkgcji sprzedazy. Z jednej stro-
ny byl ijest wiec zbiorem dziatan zarzadczych i wyko-
nawczych majacych prowadzi¢ do ulatwienia i podnie-
sienia efektywnosci sprzedazy. W tym znaczeniu jest
niewatpliwie funkcja przedsiebiorstwa.

Na pewnym etapie rozwoju tej funkcji i zarzadza-
nia nig okazalo sie jednak, iz istotne dla poprawy wy-
nikow sprzedazy myslenie i dzialanie marketingowe,
myS§lenie kategoriami potrzeb i oczekiwan klienta,
z checig ich zaspokojenia, powinno byé obecne w ra-
mach takze innych funkeji przedsiebiorstwa, takich
np.,jak: B+R, produkgcja, ale takze zaopatrzenie, funk-
cja personalna itd. W ten sposéb marketing stat sie
nie tylko rozwinieta funkcjg przedsiebiorstwa z odpo-
wiednig koncepcja, metodg i narzedziami zarzadza-
nia w jej obrebie, uzupelniajacg funkcje sprzedazy, ale
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Rys. 1. Funkcje przedsiebiorstwa a marketing
jako koncepcja i metoda zarzadzania
7Zré6dlo: opracowanie wlasne.

takze — nazwijmy to — miedzyfunkcyjna, a moze po-
nadfunkeyjng koncepcja zarzadzania integrujaca cele,
zakres 1 metody realizacji wielu, a nawet wszystkich
funkgcji przedsiebiorstwa. Mozna to zilustrowac w na-
stepujacy sposob (rys. 1).

Logistyka jako funkcja przedsiebiorstwa rozwine-
Ia sie na bazie funkcji zaopatrzeniowej, a jako kon-
cepcja przekrojowa zarzadzania rozprzestrzenila sie
na takie w szczego6lnosci funkgje, jak: produkcja, funk-
cje pomocnicze, marketing (dystrybucja), co obrazuje
rys. 2.

Nieco trudniej jest okresli¢ rodow6d koncepcji za-
rzgdzania okreslanej mianem TQM. Zawiera ona bo-

a9 puzeghad

wiem orientacje na jako$¢ we wszystkich mozliwych
obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa. W prak-
tyce jednak troska o jako§¢é wyrazajaca sie ,instalo-
waniem” kontroli jako§ci najwcze$niej rozwineta sie
w ramach funkgcji produkcyjnej, w dalszej kolejnosci
objeta sfere zaopatrzenia, a dopiero p6zniej wszystkie
pozostate funkgje, co ilustruje rys. 3.

W tym przypadku jednak pierwotna funkcja pro-
dukcyjna nie przeobrazila sie w jako§ciowo nowsg funk-
¢je ani nie pojawila sie nowa funkcja, jak w przypad-
ku logistyki czy marketingu. TQM nie jest wiec w ja-
ki$ szczegblny sposob zwigzane z ktorgkolwiek z funk-
¢ji rodzajowych przedsiebiorstwa.

Nieco podobnie rzecz sie ma z controllingiem, kto-
ry wyrastal w ramach funkgcji finansowej przedsiebior-
stwa i rozprzestrzenil sie na niektére inne funkgje,
nie tworzac — przynajmniej dotychczas — czegos§, co
byloby nazywane funkcjg controllingowa (ktéra po-
wstalaby przez przeksztalcenie badZz uzupelnienie
funkcji finansowej — zob. rys. 4). Takiego rozwoju sy-
tuacji nie mozna jednak wykluczac.

Ciagle aspirujaca do ,,zainfekowania”, a nawet zdo-
minowania innych funkgji przedsiebiorstwa jest roz-
winieta w ramach funkcji personalnej koncepcja za-
rzgdzania personelem, ktora przyjeta sie pod nazwa
HRM (Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi). Jej ekspan-
sja na inne funkcje przedsiebiorstwa jest o tyle moz-
liwa, ze realizacja kazdej funkcji odbywa sie przez lu-
dzi i odpowiednio budujac (w my$l zasad HRM) sys-

Rys. 2. Funkcje przedsiebiorstwa a logistyka
jako koncepcja zarzadzania
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Funkcje przedsiebiorstwa a TQM jako
koncepcja zarzadzania
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Funkcje przedsiebiorstwa a controlling
jako koncepcja zarzadzania
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 5. Funkcje przedsiebiorstwa a HRM (Za-
rzadzanie Zasobami Ludzkimi) jako koncepcja
zarzadzania

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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tem wartoSci, postawy, kompetencje, zachowania lu-
dzi mozna posrednio oddzialywaé na sposob i spraw-
no$¢ realizacji wszystkich funkgji (zob. rys. 5).

Podobnie mozna by przedstawi¢ i zinterpretowac
takze inne, mniej zaawansowane w rozwoju, recepty
na zarzadzanie, jak np.: zarzadzanie wiedza, zarza-
dzanie wartoScig itd.

Wszystkie opisane dotychczas koncepcje zarzadza-
niaiich rozwiniecia (metody, techniki...) pojawily sie
po to, by nadaé systemowi zarzadzania przedsigbior-
stwem okreslone, trwale wlasciwoSci. Mogg one wiec
mie¢ trwale zastosowanie w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem, stuzac racjonalnosci i doskonale-
niu tego procesu.

PodkresliliSmy powyzsze cechy opisanych koncep-
¢jii metod, by uwypuklié réznice miedzy nimi a druga
grupa koncepcji i metod, zdecydowanie bardziej, a nie-
kiedy wylacznie zorientowanych na zarzadzanie zmia-
nami w przedsiebiorstwie.

W szczegblnosci mozna tu wymieni¢ dwie gtowne
koncepcje, w zréoznicowanym stopniu ,,oprzyrzadowa-
ne” metodami, technikami i narzedziami, tzn. reen-
gineering i lean management, a takze ich mutacje
o cechach posrednich. Takze w tym przypadku moz-
na mowic o trdjszczeblowej strukturze owych recept
(pomystéw) na zarzadzanie zmianami, tzn. o ich po-
ziomach: koncepcji (I), metody ogélnej (II) oraz me-
tod szczegotowych, technik, narzedzi (III). Wystepuja
w tej grupie takze takie propozycje, ktére majg bar-
dzo ograniczong warstwe koncepcyjng i raczej sg me-
todami (ogdlnymi, a takze szczegétowymi), ktore moga
znalez¢ zastosowanie w zarzadzaniu zmianami w ra-
mach ktorej$ z ogdlniejszych koncepcji. Mamy tu na
mysli, np. benchmarking (metode doskonalenia roz-
wigzan przez uczenie sie od lepszych) badz outsour-
cing.

koncepcja K,

—>

metoda

(ogdlna) M,

—>
technika T,

Rys. 7. Model rozwoju recepty na zarzadzanie
Zrédto: opracowanie wlasne.

Sadzimy, iz stosujgc zaproponowang konwencje
opisu i grupowania recept na zarzadzanie mozna zna-
lez¢ wlaSciwe miejsce dla kazdej pojawiajacej sie w tym
obszarze propozycji. Wiedza o miejscu takich propo-
zycji wérod innych jest bardzo potrzebna wtedy, gdy
chcemy poznawac ich cechy (podobienstwa, roznice)
i warunki stosowania.

O ewolugiji...
wracaliSmy juz uwage na to, iz opisywane
Z koncepcje i metody sa rezultatem procesu
rozwoju. Chcemy tu dodatkowo podkresli¢,
iz 6w proces rozwoju praktycznie tak dlugo nie kon-
czy sie, jak dlugo dana recepta znajduje zastosowa-
nie, przy czym ma on charakter dwukierunkowy.
Jeden kierunek to rozwéj metod, technik i narzedzi
w obrebie danej koncepcji (w glab), drugi — to rozwdj
(zmiany) samej koncepcji, a w §lad za tym odpowied-
nie dostosowanie (zmiana) metod, technik i narzedzi.

\4
\4
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K — koncepcja, M — metoda ogolna , T — technika, narzédzie

Rys. 6. Struktura ,recepty” na zarzadzanie
w trzech fazach rozwoju
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Wynikiem pierwszego z wymienionych kierunkéw
rozwoju jest zmiana proporcji miedzy koncepcja, me-
todg og6lng oraz technikami i narzedziami. O ile
w poczatkowej fazie rozwoju okreslonej ,recepty”
mamy do czynienia z rozbudowang koncepcja przy sta-
bym zaawansowaniu metod, technik i narzedzi, to
w pézniejszym okresie proporcje miedzy tymi sktado-
wymi wyréwnuja sie, a w koncu potencjal metod, tech-
nik i narzedzi urasta do takich rozmiaréw, ze zdecy-
dowanie przewaza (w sensie ilosciowym) nad koncep-
¢ja. Zjawisko to ilustruje rys. 6.

Modelowe ujecie obu kierunkéw rozwoju jednocze-
$nie mozna przedstawic¢ nastepujgco (rys. 7).

Rozw¢j taki nie zawsze jest procesem przynosza-
cym szeroko rozumiany postep. Pojawiaja sie bowiem
na wszystkich poziomach owych recept pomysty i pro-
pozycje chybione; pojawiajg sie np. pomysty na pozio-
mie koncepcyjnym (ideowym), ktére nigdy nie podle-
gaja ,,operacjonalizacji” (,,oprzyrzadowaniu” w meto-
dy, techniki, narzedzia); pojawiajg sie propozycje me-
tod, technik i narzedzi, ktére wymykaja sie spod kon-
troli koncepcji, zaczynajac zy¢ wlasnym zyciem, nie
stuza jej realizacji itd.

W wyniku pojawiania sie coraz to nowych wyma-
gan stawianych przed systemem zarzgdzania przed-
siebiorstwami, co w gléwnej mierze wynika z kolei ze
zmieniajacych sie zewnetrznych warunkow ich funk-
cjonowania, dochodzi do selekgji kierunkéw rozwoju
owych recept na zarzadzanie. Stad wiele fragmentéw
roznych recept na zarzadzanie ,,wiedzie zywot” bar-
dziej na kartkach ksigzek niz w praktycznym zastoso-
waniu. Zmieniajgce sie warunki funkcjonowania
przedsiebiorstw i pojawiajgce sie nowe wyzwania po-
woduja takze, iz ze strony réznych recept (koncepcji,
metod...) pojawia sie zainteresowanie rozwigzywaniem
tych samych probleméw i pojawiajg sie réznorodne
propozycje w tym zakresie. Bywa tak, ze sg one kom-
plementarne, uzupelniaja sie, ale bywa i tak, ze sg one
alternatywne, substytucyjne. Pojawia sie na tym tle,
narastajgca w toku ich rozwoju, bardzo bogata i zto-
zona, problematyka wspoélistnienia i wspé6l-zaleznosci
miedzy réznymi receptami.

Henryk Jagoda, Jan Lichtarski
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