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Kazde osiagniecie jest niedoskonate, a kazda nie-
doskonato$¢ ma warto$¢ jedynie jako zapoczatkowa-
nie doskonaloSci, ta za$§ sama w sobie jest zludzeniem.
Aforyzm ten dobrze oddaje role, jakag pojecie dosko-
nalo§ci powinno odgrywaé¢ w zarzadzaniu. Dazacy do
doskonalo$ci menedzerowie réznych szczebli zdaja
sobie sprawe z konsekwencji uptywu czasu i towarzy-
szgcej mu entropii, nie oczekujg wiec biernie na na-
dejScie lepszych czasow, ale staraja sie wprowadzac
zmiany.

Poczawszy od opublikowania ksigzki In Search of
Excellence przez T. Petersai R. Watermana zaintere-
sowanie problematyka doskonalo$ci w zarzadzaniu nie
stabnie. Mozna nawet dostrzec tutaj pewne przejawy
instytucjonalizacji, by wspomnieé¢ chociazby powola-
nie przy Uniwersytecie w Newcastle Centrum Dosko-
naloéci Biznesu (Centre for Business Excellence).
Wedtug badaczy tego Centrum doskonato§é w bizne-
sie ma dwie charakterystyczne cechy: po pierwsze,
uznanie wlasnej niedoskonatoéci i, po drugie, po§wie-
cenie na rzecz cigglego doskonalenia. Stad mozemy
z calym przekonaniem stwierdzi¢, iz w zarzadzaniu
najwazniejsze jest podazanie w okre§lonym kierun-
ku, nieustanna troska o rozwdj. Proces ten mozemy
rozpatrywac w trzech podstawowych wymiarach: stra-
tegicznym, organizacyjnym i kulturowym.

Niektorzy uwazaja, ze wraz z pojawieniem sie no-
wych koncepcji zarzadzania powinno sie wprowadzaé
nowe stownictwo'. Wydaje sie jednak, iz naduzywa-
nie tej mozliwo$ci moze doprowadzié do chaosu. Na-
razamy sie na utrate komunikacji i powstanie niepo-
rozumien. Stad zachowujac ogdlne, klasyczne juz wy-
miary konceptualne systemow zarzadzania w postaci
strategii, struktury i kultury organizacyjnej, wskaze-
my na te aspekty doskonaloSci zarzadzania, ktére na-
szym zdaniem aktualnie determinujg osigganie w nim
sukcesow.

Wymiar strategiczny doskonatosci

w zarzadzaniu

zialania strategiczne przejawiajg sie raczej

w zamiarach niz w mozliwo$ciach, bardziej

w ,,chcie¢” niz ,,méc”. Teza ta tylko z pozoru
jest kontrowersyjna. Z pewnoscig nie nalezy jej odno-
si¢ tylko do ambicji bez pokrycia czy dzialan podejmo-
wanych bez wlasciwego rozpoznania sytuacji. Odno-
szgcy sukcesy menedzerowie ciggle poszukujg nowych
mozliwoSci i rozwigzan, ponoszac ryzyko podejmowa-
nych decyzji. Okreslajg nie tyle granice mozliwych
dziatan, koncentrujg sie nie tyle na uzyskiwaniu kon-
kretnych odpowiedzi, co na formutowaniu inspiruja-
cych pytan i wyszukiwaniu okazji. Skuteczni mene-

Przeglad Organizacji, Nr 3 (758), 2003, ss. 7-9
www.przegladorganizacji.pl
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

dzerowie moga myli¢ sie w wielu szczegélach, ale nie
popelniajg zwykle bledow w sprawach zasadniczych.
Potrafig ogarnia¢ problemy w spos6b calosciowy, tak
jakby unosiliby sie ponad nimi. Zdolno$¢ ta umozli-
wia im widzenie zjawisk w ich wzajemnych zalezno-
Sciach, zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Strategie nie realizujg sie same. Zle wykonanie
moze zniweczy¢ nawet najbardziej ambitne plany,
a dobre moze uratowaé niejedng niedopracowang stra-
tegie. Dlatego ogromne znaczenie ma wlasciwa inte-
gracja procesu ksztaltowania strategii z wprowadza-
niem jej w zycie.

W latach sze$édziesigtych i siedemdziesiatych
strategie czesto utozsamiano z planem strategicznym,
akcentujacym role wieloletnich prognoz i doskonale-
nie reakcji na zmiany otoczenia. Kiedy jednak otocze-
nie ze stabilnego przeksztalcilo sie w turbulentne
(a nawet burzliwe) sytuacja zmienita sie. Ksztaltowa-
nie strategii to proces kreowania przyszloSci, proces
caloSciowego komponowania zasob6w przedsigbior-
stwa i doskonalenia integracji planowania strategicz-
nego z wdrazaniem strategii. W szczeg6lnosci zarza-
dzanie strategiczne wprowadza elementy jakoSciowe
i stoi w opozycji do biurokratycznego i czesto bezsen-
sownego operowania na liczbach, charakteryzujacego
czesto planowanie strategiczne. Planowanie strate-
giczne okazalo sie niewystarczajgce, gdyz wspblcze-
sne wyzwania i problemy rozwojowe nie majg zwykle
prostych rozwigzan technicznych; dotycza raczej wy-
boru celéw, niz §rodkoéw ich realizacji.

Istote zwigzku miedzy przywoédztwem (rzgdami)
a zmianami, ktore sg wlasciwe wszelkim ludzkim rze-
czom, niezwykle trafnie ujal Niccolo Machiavelli, pi-
szgc: ,kraje zyjace w spokoju czesto jakby dla zmiany
przechodza w stan niepokoju, aby z kolei od tych nie-
porzadkéw przej§é do rzadnosci. Natura bowiem nie
dozwolita spoczaé dzietom ludzkim w ich nieustannym
dazeniu ku doskonatosci i gdy osiggng one stan naj-
WYZSzy, nie mogac juz posuwac sie wyzej, poczynajg
zstepowac. Kiedy za$ wskutek nieporzadkow najniz-
szy stan osiagna, wtedy z konieczno§ci zaczynaja wzno-
sic sie; i znowu z dobrego przechodza w zle, a ze zlego
w dobre. Cnota bowiem sprowadza spokdj, spokdj daje
gnus$nos¢, a ta prowadzi do zaniedban $ciggajacych
ruine. I znowu z upadku powstaje porzadek, z porzad-
ku cnota, z niej stawa i powodzenie”?.

Strategiczny wymiar doskonaloéci w zarzadzaniu,
ktorego istote stanowi ,,orientacja rozwojowa”, za-
ktada, ze:
® przedsiebiorstwa (organizacje) powstajgizmierzajg
do mniej lub bardziej przewidywalnego schytku, kto-
remu jednak mogg sie przeciwstawiaé, podejmujac
starania o przetrwanie,

)



® przedsiebiorstwa (organizacje) musza nieustan-
nie poszukiwaé sposobéw przeciwdzialania stagnacji
i schytkowi,

® czas i wielko§¢ przedsiebiorstwa (organizacji) nie
sg jedynymi wyznacznikami stanu, w jakim sie przed-
siebiorstwo (organizacja) znajduje,

® rozwd{j realizuje sie zawsze w specyficznym dla da-
nego przedsiebiorstwa (organizacji) ,,polu sil”, ktére-
go rozpoznanie ma istotny wplyw na sukces lub po-
razke, wzrost lub kryzys.

Dziatania menedzerskie nie mogg miec jedynie cha-
rakteru pasywnego, polegajacego na likwidacji zaist-
nialych kryzyséw lub tagodzeniu ich skutkéw. Odno-
szgcy sukcesy menedzerowie potrafig wystarczajgco
wceze$nie identyfikowaé powstajgce zagrozenia i na-
darzajace sie okazje. Potrafig analizowac i oceniac
potrzeby przedsiebiorstwa w zakresie niezbednych
zmian, jakie nalezy dokona¢ w przedsiebiorstwie, za-
nim wejdg w okres stagnacji.

Strategiczne interwencje menedzeréw moga pole-
ga¢ na transformacji, badz restrukturyzacji®.

Z transformacja mamy do czynienia woéwczas, gdy
interwencja ma charakter antycypacyjny i zapobiegaw-
czy, tzn. kiedy chodzi o poprawe sprawnoSci dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, ktérego wyniki staja sie coraz
mniej zadowalajace, ale jeszcze nie oznaczaja kryzy-
su. Transformacja dotyczy wiec wezesniejszych eta-
péw cyklu zycia przedsiebiorstwa. Podejmowane tu-
taj dziatania moga by¢ zorientowane do wewnatrz (roz-
w0j wyrobu, rozwdj rynku, dywersyfikacja) lub na ze-
wnatrz (fuzje, przejecia, alianse).

Transformacja jest rzadka sztukg ,,patrzenia poza
horyzont”. Dlatego Ch. Handy proponuje uzupelnié
klasyczng krzywa S, ilustrujaca rozwdj przedsiebior-
stwa o drugg krzywa, rozpoczynajaca sie, zanim po-
przednia zacznie opadaé?. Wedlug tego autora ,,ma-
drzy sg ci, ktérzy rozpoczynajg drugg krzywa..., po-
niewaz na tym polega droga przez paradoks, droga do
zbudowania nowej przyszlosci przy zachowaniu teraz-
niejszosci. Druga krzywa, czy to bedzie nowy produkt,
czy nowy sposob dzialania, nowa strategia, czy nowa
kultura, bedzie jednak w spos6b wyrazny odmienna
od starej”?.

Restrukturyzacja, w odréznieniu od transforma-
¢ji, to proces naprawczy przedsiebiorstwa znajdujace-
go sie w kryzysie. Stan, w jakim znajduje sie przedsie-
biorstwo, osiagane przez nie wyniki sa coraz gorsze
ijesli nie zostanie dokonana zasadnicza jego przebu-
dowa, to grozi mu upadek. Restrukturyzacja stawia
przed menedzerami zupelnie inne wyzwania niz trans-
formacja. O ile pierwsze inspirowane sg gléwnie przez
wierzycieli i udziatlowcow, to drugie powinny by¢ po-
dejmowane przez kadre menedzerska przedsiebior-
stwa, orientujaca sie na innowacje, doskonalenie i roz-
woj.

Wymiar organizacyjny doskonatosci
w zarzgdzaniu

akkolwiek zadna forma organizacyjna bezpo-

J §rednio nie prowadzi do sukcesu lub kryzy-

su, to jednak wyniki badan wyraznie wska-

el e

zUuja, iz pewne rodzaje struktur organizacyjnych sprzy-
jaja osiaganiu przez przedsiebiorstwa sukceséw, a inne
nie. Na przyktad w Niemczech, wérod firm odnosza-
cych sukcesy dominujg te, ktére posiadajg struktury
dywizjonalne i ich odmiany (ok. 70%), podczas gdy fir-
my bez sukcesow w wiekszosci majg struktury funk-
cjonalne (ok. 60%)®. Nie bez powodu wiec struktury
typu M (Multidivisional Structure) zostaly uznane
za ,najwiekszy wynalazek” amerykanskiego biznesu
w XX wieku?.

Przejscie od struktury funkcjonalnej do dywizjo-
nalnej nie jest latwe, wymaga czasu, a nade wszystko
stwarza problemy koordynacji i kontroli.

U podstaw tworzenia struktur dywizjonalnych lezy
przekonanie o korzySciach tworzenia samodzielnych,
autonomicznych jednostek organizacyjnych odpowie-
dzialnych za osiggane rezultaty swoich dziatan (tzw.
centra odpowiedzialno$ci — Responsibility Center).
Zwiekszanie zakresu autonomii sprzyjaé ma przede
wszystkim doskonaleniu koordynacji i zmniejszaniu
jej kosztow, chociaz w istocie chodzi tutaj o poszuki-
wanie optymalnego kompromisu miedzy kosztami
koordynacji a kosztami autonomii.

Centrum odpowiedzialno$ci moze by¢ kazda jed-
nostka organizacyjna, ktorej kontrola i nadzér odby-
wa sie poprzez koszty lub dochody. Wyréznia sie trzy
podstawowe rodzaje centrow odpowiedzialnoSci. Sg to
centra: inwestycji, zyskow i kosztow, przy czym, jak
wykazujg badania, firmy odnoszace sukcesy wyro6z-
niajg sie tym, iz wykorzystujg centra kosztow (36%).
Interesujace jest to, ze udzial centréow zyskow wyste-
puje w podobnym zakresie u firm odnoszacych sukce-
sy i firm bez sukceséw (odpowiednio 40% i 46%)®.

W ostatnich latach, w szczegélnosci pod wplywem
internacjonalizacji i globalizacji dzialalnoSci przedsie-
biorstw, ich rozwdj strukturalny bedzie zmierzal do
rozbudowywania powigzan typu sieciowego, a nie hie-
rarchicznego. Rozpietosé i zasieg kontroli (span of con-
trol) powinien by¢ zastepowany zasiegiem komunika-
¢ji (span of communication) wspomaganym przez no-
woczesng technike informacyjna.

Istotny wptyw na ksztaltowanie sie nowoczesnych
rozwigzan strukturalnych wywiera réwniez tzw. filo-
zofia procesu, upatrujgca istote racjonalnosci dziatan
nie w wypreparowanych i egoistycznych dzialaniach
jednostek zmierzajacych do maksymalizacji swojej sa-
tysfakcji, lecz w racjonalnoéci zbiorowej, §wiadomie
dzialajacej na rzecz przetrwania i rozwoju®. Prak-
tyczng egzemplifikacjg tych koncepcji na gruncie
struktur organizacyjnych sa koncepcje struktur pro-
cesowych, orientujacych sie na zintegrowany przebieg
proceséw w przedsiebiorstwie (np. Business Process
Reengineering).

Wymiar kulturowy doskonatosci

w zarzgdzaniu

ielu badaczy wskazuje, ze u progu XXI wie-
W ku przyszto$é nalezeé bedzie do tych, ktorzy
potrafig tworzy¢ przedsiebiorstwa transfor-
macyjne. Pojawiajg sie tutaj zreszta inne, mniej lub
bardziej trafne okreslenia, takie jak przedsiebiorstwa
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ruchliwe!” (agile company) czy przedsiebiorstwa
zywotne' (living company). Przedsiebiorstwo trans-
formacyjne realizuje formule samodoskonalenia,
w zwigzku z czym odpowiednio uksztaltowana kultu-
ra organizacyjna ma kluczowe znaczenie. Wspbélcze-
sne koncepcje ksztaltowania kultury organizacyjnej
opieraja sie na dwoch podstawowych filarach: wzbo-
gacaniu wiedzy i cigglym doskonaleniu, co w konse-
kwencji sprawia, iz mozemy moéwi¢ o kulturze ciagle-
go doskonalenia przedsiebiorstwa.

Pierwsze koncepcje kultury cigglego doskonalenia
znajdujemy juz w pracach I. Ansoffa w postaci tzw.
kultury kreatywnej. Charakteryzuja ja takie atrybu-
ty, jak: nowatorskie perspektywy, state poszukiwanie
nowatorskich zmian i preferowanie ryzyka. Kultura
ta wedlug I. Ansoffa zawiera sie w sloganie ,stworz
przysziosé”t?.

Przedsiebiorstwo, chcace dynamicznie ksztaltowac
kulture doskonalenia, musi podejmowaé wyzwania
zmieniajgcego sie otoczenia, nie tylko przetwarzac
wiedze, ale réwniez jg tworzy¢. Organizacyjne two-
rzenie wiedzy to ,,zdolnoé¢ catej korporacji do wytwa-
rzania nowej wiedzy, jej upowszechniania oraz wdra-
zania w produktach, ustugach i systemach organiza-
cji”®.

Wspdlczesni menedzerowie powinni starac sie opa-
nowaé umiejetnosci sprzyjajace organizacyjnemu two-
rzeniu wiedzy. Sa to: intencje kadry kierowniczej
i wzbudzanie przez nie zaangazowania pracownikow,
autonomia, niestabilnos¢ i twoérczy chaos, nadmiaro-
woé¢ (redundancja) oraz réznorodno§é. Stosowanie
tych zasad powoduje, ze pracownicy porzucajg status
quo i sktonni sg poszukiwaé¢ nowych rozwigzan.

Zmieniaé sie powinny réwniez zasady i kultura
kontroli oraz nadzoru. Mozna wyrazi¢ zdziwienie, jak
trudno toruje sobie droge wéréd kadr menedzerskich
zasada tzw. podwdjnej petli uczenia sie sformulowa-
na przez C. Argyrisa. Rezultaty ekonomiczno-finan-
sowe przedsiebiorstwa sg oczywiscie warunkiem ko-
niecznym, ale nie wystarczajacym do osiggania dosko-
nalo§ci w zarzadzaniu. Nie moze by¢ bowiem rozwoju
bez troski o reorientacje przedsiebiorstwa, staran
o unikanie stagnacji i checi do wykorzystywania po-
zyskiwanych informacji w zakresie korygowania sze-
roko rozumianych celéw, a nie tylko bezpoérednich
wynikéw. Chodzi przeciez nie tylko o rozwigzywanie
biezacych problemdéw, ale o nieustanne doskonalenie,
tworzenie czego$ nowego.

Kultura organizacyjna stanowi swego rodzaju
,Kklej” integrujacy wszystkie pozostale elementy przed-
siebiorstwa. Mozna przewidywag, iz w najblizszej przy-
szlosci bedg zachodzi¢ istotne zmiany w zapotrzebo-
waniu na kwalifikacje i umiejetno§ci menedzerskie.
Dotychczas bowiem uwage zwracano gléwnie na tzw.
umiejetnosci twarde (hard skills), zwigzane z opano-
waniem takich zagadnien, jak: marketing, finanse, ra-
chunkowos§¢ czy prawo. W przyszlosci kluczowa role
odgrywac beda umiejetno$ci miekkie (soft skills), ta-
kie jak: techniki negocjacji, tworzenie innowacyjnego
klimatu pracy, kreatywnos§¢, praca w zespole czy kom-
petencje spoteczne.

Waznym wreszcie wyzwaniem dla kadr menedzer-
skich w réznych krajach stajg sie kompetencje i umie-
jetnoéci w zakresie wspo6lpracy miedzykulturowej.
Traktowanie wspélpracy z ludZzmi o innej tozsamosci
kulturowej nie jako problemu, lecz jako szansy. Tra-
dycyjne korzysci ekonomii skali i ekonomii zakresu
pojawiajg sie bowiem réowniez wtedy, gdy wykorzysty-
wane sg r6zne narodowe umiejetno$ci w zespolach
mieszanych (feamach). Mozna sie spodziewac, ze ko-
rzy$ci te zostang wykorzystane rowniez przez Polske
w nastepstwie cztonkostwa w Unii Europejskiej i szer-
szego wykorzystywania szans, jakie stwarza globali-
zacja.

Jozef Machaczka
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