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Wstep
pracowanie to stanowi syntetyczne sprawoz-

O danie z realizacji czesci projektu badawcze-
go, ktorego podstawowym zamiarem byto
poznanie opinii przedstawicieli réznych $rodowisk
zwigzanych z problematyka doskonalenia zarzadza-
nia w praktyce gospodarczej (tzn.: naukowego, kon-
sultingowego oraz przedsiebiorcéw i menedzeréw),
w takich kwestiach, jak:

® aktualny i postulowany zakres podejmowanych
w przedsiebiorstwach dziatan skierowanych na dosko-
nalenie (w tym unowoczes$nianie) zarzadzania;

® przestanki (motywy) dzialan doskonalgcych zarza-
dzanie i towarzyszace im przeszkody oraz

® osiggane rezultaty (skuteczno$¢ i efektywnosé
wdrozen).

Eksploracji pogladéw poszczegélnych Srodowisk
dokonano w roku 2005 z wykorzystaniem opracowa-
nych w tym celu ankiet. Intencjg tego opracowania
jest prezentacja i wstepna proba interpretacji wyni-
kéw badania przeprowadzonego w §rodowisku nauko-
wym. Objeta sondazem reprezentacje tego Srodowi-
ska stanowili tzw. samodzielni pracownicy nauki (dok-
torzy habilitowani, profesorowie) najsilniej — w inten-
¢ji badacza — zwiazani z dyscyplina. W przygotowaniu
listy 226 0s6b, do ktorych skierowano ankiete, wielce
pomocne byly wyniki prac prowadzonych w Komite-
cie Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN w poprzed-
niej kadencji (z udzialem autora) i obecnej (pod kie-
runkiem prof. dr. hab. Michata Trockiego), majacych
na celu identyfikacje potencjalu osobowego S$rodo-
wiska. W odpowiedzi otrzymano 95 wypelnionych
ankiet, ktore stanowig zrédlo prezentowanych tu wy-
nikow.

Zakres dziatan usprawniajacych
adanie opinii respondentéw odno$nie do ak-
B tualnego i postulowanego zakresu dzialan
skierowanych na doskonalenie zarzgdzania
w przedsiebiorstwach poprzedzono pytaniami o ogélng
ocene aktywnoSci przedsiebiorstw w tym zakresie.
Jedno z nich dotyczylo oceny zdolnosci i sktonnosci
przedsiebiorstw krajowych (z podzialem na klasy wiel-
kosciowe) i zagranicznych do stosowania w praktyce
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dorobku nauk o zarzadzaniu. Uzyskane wyniki za-
mieszczono na rys. 1. Wskazujg one, ze w opiniach
respondentéw badane wlaSciwoS$ci przedsiebiorstw
majg najnizszy poziom w malych przedsiebiorstwach
krajowych i podnosi sie on w miare wzrostu ich wiel-
kosci, przy czym w kazdym przypadku w przedsiebior-
stwach krajowych jest nizszy niz w zagranicznych.
Przyjmujac, ze obraz ten odzwierciedla rzeczywistoSe,
mozna sformulowaé nastepujgce wnioski.
B Wzrost udzialu przedsiebiorstw zagranicznych
prowadzacych dziatalno$é na terytorium Polski ozna-
cza wiekszg aktywno§é w implementacji dorobku nauk
o zarzadzaniu. Je§li nawet poczatkowo dotyczy ona
gléownie tych przedsiebiorstw, to z uplywem czasu
mozna oczekiwaé, ze (na zasadzie dyfuzji) obejmie tak-
ze przedsiebiorstwa krajowe.
B Duzy i utrzymujacy sie udzial w strukturze pod-
miotowej polskiej gospodarki matych przedsiebiorstw
krajowych wykazujacych niska podatnos$¢ na zastoso-
wania dorobku nauk o zarzadzaniu kaze zastanowic
sie nad potrzebami i warunkami tych zastosowan.
Zapytano takze w sposéb ogdélny o ocene tendencji
zmian owej zdolnosci i sklonnosci (a tym samym po-
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Rys. 1. Zdolnos¢ i sktonnosé przedsiebiorstw kra-
jowych (réznych klas wielkosci) i zagranicznych
do stosowania dorobku nauk o zarzadzaniu
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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stabilna wzrostowa

Rys. 2. Tendencje zmian zdolnosci i sklonnosci
przedsiebiorstw do implementacji dorobku
nauk o zarzadzaniu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

datnosci) przedsiebiorstw do stosowania rozwigzan
oferowanych przez nauke. Uzyskany wynik, zamiesz-
czony na rys. 2, wskazuje, ze w opiniach niewielu po-
nad 50% badanych sytuacja w tym zakresie jest sta-
bilna, za§ 44% respondentéow dostrzega tendencje
wzrostowg owej podatnosci. Wynik taki mozna zin-
terpretowac jako umiarkowanie korzystny dla zasto-
sowan nauki w praktyce gospodarczej, a jego weryfi-
kacja wymagalaby powtérzenia badania po pewnym
czasie.

Kolejnym, chyba najistotniejszym fragmentem
badania dziatan doskonalacych zarzadzanie byta pro-
ba identyfikacji typéw podejmowanych w tym zakre-
sie przedsiewzie¢ (wystepujacych w tym zakresie ten-
dencji) w powigzaniu z postulowang ich struktura.

Wachlarz typoéw przedsiewzie¢ (w formie otwar-
tej) zostal wezeéniej opracowany i zadany responden-
tom, co bylo istotne do uzyskania mozliwos$ci kumu-
lacji wynikéw. Realizujac to zadanie dgzono, aby ze-
stawienie przedsiewzieé posiadalo w mozliwie wyso-
kim stopniu takie cechy, jak: kompleksowo$¢ (zupet-
no$c), rozdzielno$é, przejrzystosé (zrozumiate upo-
rzadkowanie, komunikatywno§¢). Szeregujac wyroz-
niane typy przedsiewzieé¢ starano sie przechodzié od
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prostszych i tradycyjnych do bardziej ztozonych i no-
woczesnych (wspblczesnych). Uzyskane w wyniku tego
postepowania zestawienie przedsiewzie¢, oznaczonych
kolejnymi literami alfabetu, bylo nastepujace:

a) porzadkowanie struktur i regulaminéw organi-
zacyjnych,

b) uelastycznianie struktur organizacyjnych (np.
wdrazanie struktur typu zadaniowego itd.),

¢) doskonalenie zarzadzania w wybranych, trady-
cyjnych obszarach zasobowych (takich jak, np.
§rodki trwate, rzeczowe i finansowe $rodki obro-
towe, personel),

d) doskonalenie zarzadzania w wybranych, tradycyj-
nych obszarach funkcjonalnych (jak np. zaopatrze-
nie, produkcja, sprzedaz, inwestycje, B&R itd.),

e) doskonalenie wybranych (pojedynczych) sktado-
wych procesu zarzadzania (planowania, motywo-
wania, kontroli),

f) implementacja i rozwdj zarzadzania strategicz-
nego,

g) implementacja i/lub rozwdj bardziej calo§ciowych,
przekrojowych, metod zarzadzania typu: zarzadza-
nie przez cele, controlling, logistyka,

h) implementacja i/lub rozwéj orientacji projakoscio-
wej 1 metod zarzadzania jakoScia,

i) implementacja i/lub rozwdj orientacji marketin-
gowej i wlasciwych jej metod,

j) implementacja i/lub rozwdoj orientacji na czlowie-
ka (HRM),

k) implementacja i/lub rozw(j zarzadzania wiedza
i modelu organizacji uczacej sie,

1) implementacja i/lub rozwoj zarzadzania wartoscia,
m) implementacja i/lub rozwdj orientacji procesowej
(w tym zarzgdzania projektami),

n) implementacja i/lub rozwéj ukladow sieciowych
(w tym wirtualnych),

o) modyfikacja cech kultury organizacyjnej,

p) inne (jakie?),

q) nie mam zdania w tej sprawie.

Graficzne i liczbowe ujecie wynikow zawiera rys. 3.
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Rys. 3. Realizowane i postulowane typy przedsiewzieé sluzacych do doskonalenia zarzadzania

w praktyce gospodarczej
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W opisie stanu istniejacego i ocenie potrzeb w za-
kresie dziatan doskonalacych zarzadzanie wystepuja,
jak widaé, istotne rozbieznosci. NajczeSciej obserwo-
wane w praktyce przedsiewziecia to:

h) implementacja i/lub rozwdj orientacji projakoScio-
wej 1 metod zarzadzania jakoScia,

i) implementacja i/lub rozwdj orientacji marketingo-
wej 1 wlasciwych jej metod,

a) porzadkowanie struktur i regulaminéw organiza-
cyjnych,

¢) doskonalenie zarzgdzania w wybranych, tradycyj-
nych obszarach zasobowych (takich jak, np. §rod-
ki trwale, rzeczowe i finansowe $rodki obrotowe,
personel).

Ocena potrzeb dziatan w tych dziedzinach jest na-
tomiast doé¢ niska, a nawet (np. a) bardzo niska.

Preferencje respondentéow lokuja sie gléwnie
w obszarach takich przedsiewzieé, jak:

k) implementacja i/lub rozwdj zarzadzania wiedzg
i modelu organizacji uczacej sie,

j) implementacja i/lub rozwdj orientacji na czlowie-
ka (HRM),

f) implementacja i rozwdj zarzadzania strategicznego,

g) implementacja i/lub rozwdj bardziej calo§ciowych,
przekrojowych metod zarzadzania typu: zarzadza-
nie przez cele, controlling, logistyka,

m) implementacja i/lub rozwdj orientacji procesowe;j
(w tym zarzgdzania projektami),

b) uelastycznianie struktur organizacyjnych (np.
wdrazanie struktur typu zadaniowego itd.).
Obszary te charakteryzuja sie jednoczesnie (w oce-

nie respondentéw) umiarkowang lub niskg (np. k)

aktywnoécig dzialan usprawniajacych w praktyce.

Na tle powyzszych wynikow jawiag sie trudne
i wazne pytania, ktére w tym miejscu mozna jedynie
sformulowagé, np.:
® jakie sg przyczyny roznic miedzy postrzeganym sta-
nem i rekomendacjami odno$nie do dziatan doskona-
lacych zarzadzanie,
® jakie zmiany w preferencjach i w strukturze dzia-
lan usprawniajacych w praktyce bylyby uzasadnione,
® przy jakich warunkach i jakimi sposobami bytoby
mozliwe doprowadzenie do tych zmian?

Przestanki (motywy) dziatan doskonalacych
zarzadzanie i towarzyszace im przeszkody
S przestanek podejmowania dzialan usprawnia-
jacych przez menedzerow ilustruje rys. 4.
W zadanym, przedstawionym nizej, wachlarzu poten-
¢jalnych odpowiedzi pytano o motywy wynikajace z:
a) potrzeby rozwigzania konkretnych probleméw
praktycznych,
b) dazenia do wzrostu konkurencyjnoSci (przez ob-
nizke kosztéw, wzrost wydajnosci itd.),
¢) troski o zewnetrzny (w tym marketingowy) wize-
runek firmy,
d) troski o osobisty prestiz i awans zawodowy,
e) agitacyjnej dziatalnoSci firm konsultingowych,
f) mody na okre§long koncepcje czy metode zarza-
dzania,
g) innych powodéw (jakich?),
h) nie mam zdania w tej sprawie.

trukture odpowiedzi na temat postrzeganych
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Rys. 4. Gl6wne przeslanki po stronie menedze-
row do podejmowania i wprowadzania zmian
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ocena menedzerskich motywéw dziatan uspraw-
niajacych zarzadzanie jest w opinii pracownikéw na-
uki, jak widaé, wyraznie pozytywna. Motywy a i b,
ktoére mozna uznac za najbardziej racjonalne, dostrze-
ga zdecydowanie najwiecej respondentéow. Jednocze-
$nie znajduje w tych opiniach potwierdzenie teza, ze
nieobce podejmowanej dziatalnosci w badanym zakre-
sie sa motywy o charakterze subiektywnym, jak np.
troska o osobisty prestiz badz moda na okreslong
koncepcje czy metode zarzadzania.

Chcac rozpoznaé, jakie — w opinii respondentow —
gléwne sily powstrzymujg menedzeréw przed podej-
mowaniem i realizacjg zmian w zarzadzaniu, zapro-
ponowano w wachlarzu pytan, ze moga one tkwié¢ w:
a) przecigzeniu menedzerow biezgcymi obowigzkami,
b) braku érodkow finansowych,
¢) obawach o wystapienie oporéw wérod personelu,
d) niedoborach wiedzy i umiejetnos$ci menedzerskich,
e) braku istotnej potrzeby wprowadzania zmian,

f) innych powodach (jakich?),
g) nie mam zdania w tej sprawie.

Jak wida¢ z uzyskanych odpowiedzi (na rys. 5), sily
te sg postrzegane w zdecydowanej wiekszosci po stronie
samych menedzeréw, a §cislej — w niedoborach ich wie-
dzy i umiejetnoéci oraz w ich przecigzeniu pracg. Pozy-
tywne zweryfikowanie slusznoéci takiej opinii stanowi-
loby istotng wskazowke, gdzie nalezy poszukiwaé zrodet
wzrostu aktywnos$ci dziatan doskonalacych zarzadzanie.

Przeprowadzanie sondazu w §rodowisku pracow-
nikéw nauki stanowilo dogodna okazje do samooceny
ich (naszej) aktywnosci w zakresie implementacji do-
robku naukowego w praktyce. Ogélne pytanie o sto-
pien wykorzystania kompetencji i mozliwoSci respon-
dentéw przynioslo wynik przedstawiony na rys. 6.
Oznacza to, ze w ponad potowie przypadkéw jest to
stopien §redni, w mniej niz 20% wysoki i w ponad 25%
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Rys. 5. Glé6wne sily powstrzymujgce mene-
dzeréw przed inicjowaniem i realizacja zmian
w zarzadzaniu

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 6. Wykorzystanie kompetencji i mozliwo-
$ci respondentow w zakresie implementacji
dorobku naukowego w praktyce

Zrédlo: opracowanie wlasne.

niski. Mozna wiec przyjac, ze jest to ogélnie stopien

§redni, a wiec rezerwy wzrostu znaczne.

Pytanie o przyczyny niepelnego wykorzystania
mozliwo$ci respondentéw w zakresie implementacji
dorobku nauki w praktyce przynioslo wynik odzwier-
ciedlony na rys. 7. Zadany wachlarz mozliwych odpo-
wiedzi uwzglednial nastepujgce przyczyny owego zja-
wiska:

a) moja staba aktywno§¢é w tym kierunku,

b) moje wysokie zaangazowanie w prace dydaktyczng
i/lub naukowa,

¢) mala liczba ofert wspétpracy bezpos§rednio ze stro-
ny menedzeréow,

d) niesprawnoéé¢ instytucjonalnego systemu wsp6i-
dziatania nauki i praktyki gospodarczej w sferze
zarzgdzania (w tym funkcjonowania firm konsul-
tingowych),

e) inne powody (jakie?),

f) nie mam zdania w tej sprawie.

Rozrzut owych przyczyn jest, jak wida¢, dos¢ duzy,
a dominujace wéréd nich jest duze zaangazowanie
w prace dydaktyczng i/lub naukowa.

Ostatnie z postawionych respondentom zadan po-
legato na wytypowaniu najwtasciwszych sposobow ich
udzialu w transferze dorobku nauk o zarzadzaniu do
praktyki gospodarczej. Uzyskane wyniki zawiera
rys. 8. Zaproponowany wachlarz mozliwych sposobow
byl nastepujacy:

a) dobre ksztalcenie przyszlych i obecnych menedze-
réw na réznych typach studiéw (licencjackich,
magisterskich, podyplomowych, doktoranckich)
i w innych formach (np. kurséw),

b) udzial w organach nadzorczych i doradczych przed-
siebiorstw i stymulowanie z tej pozycji zastosowan
dorobku naukowego,
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Rys. 7. Przyczyny niewykorzystania mozliwosci
respondentow w zakresie implementacji dorob-

ku nauki w praktyce

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 8. Najwlasciwsze sposoby udzialu respon-
dentéw w transferze dorobku nauk o zarzadza-
niu do praktyki gospodarczej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

¢) udzial w profesjonalnie organizowanym konsul-
tingu,

d) bezposredni udzial w realizacji projektow w przed-
siebiorstwach,

e) inny (jaki?),

f) nie mam zdania w tej sprawie.

Okazuje sie, ze przy rownowaznym i znaczgcym
(siegajacym blisko 40%) wskazaniu sposob6éw ujetych
w punktach: b, ¢ i d, zdecydowanie najwiekszg wage
respondenci przypisali sposobowi okreslonemu jako
dobre ksztalcenie przysztych i obecnych menedzerdow.
Takie stanowisko wydaje sie wysoce zasadne; ten spo-
sob wplywania na transfer rozwigzan naukowych do
praktyki perspektywicznie powinien okazaé sie naj-
bardziej owocny.

Zakonczenie
yniki sondazu przeprowadzonego wsrod sto-
W sunkowo licznej grupy samodzielnych pra-
cownikow nauki (95 oséb) dostarczaja pewien
obraz pogladéw przedstawicieli tego Srodowiska w Pol-
sce odno$nie do uwarunkowan, przebiegu, rezultatow
i perspektyw zmian w zarzadzaniu funkcjonujacymi
na polskim rynku przedsiebiorstwami. W interpreta-
¢jii wykorzystywaniu wynikéw tych badan nalezy jed-
nak pamietac o wszystkich ograniczeniach wynikaja-
cych z ich przedmiotu, podmiotu i uzytej metody.
W szczegdlnoSci za$ nalezy pamietac, ze obraz pogla-
déw niekoniecznie musi by¢ wiernym odzwierciedle-
niem rzeczywistoSci.

W obrazie tym widoczne sg zaréwno liczne prze-
szkody i nieprawidlowosci w inicjowaniu i przepro-
wadzaniu badanych proceséw, ale tez wystepuja zja-
wiska i tendencje pozytywne. Funkcjonowanie przed-
siebiorstw w trudnym, konkurencyjnym $rodowisku
bedzie zapewne te pozytywne tendencje wzmagaé w ta-
kim stopniu, ze w przyszlosci stang sie one dominuja-
ce. Pozwala to wiec z ufnoscig patrze¢ w przyszlosé,
ktora powinna przynosié systematyczng poprawe ja-
koSci zarzadzania w polskich przedsiebiorstwach.

Przeprowadzone badanie nie daje satysfakcjonu-
jacych odpowiedzi na wiele waznych, acz trudnych
pytan, np. o skale i przyczyny nieprawidlowosSci w pro-
cesie dzialan usprawniajgcych zarzadzanie, o drogi ich
unikania lub eliminowania itp. Pole badan pozostaje
zatem szeroko otwarte.

prof. dr hab. Jan Lichtarski
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa
AE we Wroclawiu





