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Wprowadzenie

etody zarzadzania powstajg na ogél nieza-

M leznie od siebie. Sg wynikiem préb i ekspe-

rymentow roéznych praktykow i teorety-

koéw zarzadzania. Je§li wykazg sie skutecznoécia

w poczatkowej fazie rozwoju, zyskuja mozliwosc

rozprzestrzenienia sie wérod innych organizacji
i szanse dalszej ewolucji.

Jednak od tego klasycznego schematu wyste-
puja wyjatki. Mianowicie powstanie metody i jej
rozwd@j moze przebiegac wspoélzaleznie z inng lub
z innymi metodami. Zjawisko to noszace nazwe
koewolucji w §wiecie biologicznym polega wta-
$nie na takim wzajemnym wplywie, wywieranym
na siebie przez podlegajace ewolucji wspétwyste-
pujace gatunki, ktére wchodzg w rozmaite zalez-
noéci [Stownik termindw biologicznych 2007].
Trawestujac powyzszg definicje na potrzeby ni-
niejszego artykutu, w przy-
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obydwie naleza do grona wspélczesnych metod
zarzadzania rozwijajacych sie w ostatnich latach.
Na pewno wplyw na zjawisko koewolucji tych
metod mial fakt wspdélnego autorstwa Roberta
Kaplana, profesora rachunkowosci z Harvard
Business School i Davida Nortona, dyrektora
Palladium Group?. Metoda strategicznej karty
wynikoéw powstata w 1992 r., a jej dynamiczna
ewolucja obejmowata lata 1996-2001. Natomiast
poczatki mapy strategii nalezy upatrywaé w ro-
ku 1996 (powstanie tancucha przyczynowo-skut-
kowego opisanego w pracy z tegoz 1996 [Kaplan,
Noron 2002]), a osiggniecie dojrzalosci metodo-
logicznej w 2001 r. (rok drugiej publikacji Kapla-
na i Nortona zawierajacej rozdzial w calosci de-
dykowany mapie strategii). Rysunek 1 ukazuje
wspélny rozw6j metody strategicznej karty wyni-
kéw i mapy strategii. Na rysunku zaznaczono po-
nadto kierunek wplywu metod na siebie, dosko-
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Rys. 1. Koewolucja strategicznej karty wynikow i mapy strategii

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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nalgc sie i wprowadzajac na wyzszy stopien orga-
nizacyjny.

Pierwszym zarysem metodycznym mapy stra-
tegii byl w strategicznej karcie wynikéw, w poczat-
kowych fazach rozwoju metody, tancuch zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych, ktéry przedstawiono
na rysunku 2.
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Rys. 2. Lancuch zwigzkéw przyczynowo-
-skutkowych w strategicznej karcie wynikow
wedlug R. Kaplana i D. Nortona

Zrédto: [KAPLAN, NORTON 2002, s. 46].

Stuzyl on wyjasnianiu powigzan miedzy poszcze-
g0lnymi perspektywami i ukazaniu zwigzkéw miedzy
miekkimi, niefinansowymi elementami strategii za-
wartymi w perspektywie rozwoju a konkretnymi,
mierzalnymi tradycyjnie finansowymi parametrami.
Podobna logike powigzan miedzy réznymi miernika-
mi odnalezé mozna w innych modelach znanych w ra-
chunkowosci, np. w modelu du Ponta. Te elementy
mogly wspottworzyé grunt podatny do opracowania
korelacji miernikéw w 1996 r., ktory ukazuje powig-
zania miedzy poszczegdlnymi wskaznikami w ramach
czterech perspektyw. Na te faze rozwoju mapy strate-
gii mial wplyw tzw. fancuch rentownosci ustug (servi-
ce profit chain) autorstwa J. Hesketta, T. Jonesa,
G. Lovemana, E. Sassera i L. Schlesingera [1994].
Lancuch ten ukazuje zwigzki przyczynowo-skutkowe
miedzy satysfakcjg pracownikow, satysfakejg klien-
téw, lojalnoscig klientow, udzialem w rynku i wyni-
kami finansowymi w firmach ustugowych [Heskett
iinni 1994, cyt. za: Kaplan, Norton 2002, s. 47]. Model
ten powstaly w 1994 r. zakladal zwigzki pomiedzy
miernikami dotyczacymi pracownikow a wewnetrz-
na i zewnetrzng jakoscig ustug, ktory mozna pokroétce
scharakteryzowaé jako nastepujacy ciag przyczyno-
wo-skutkowy: zadowolenie i mozliwosci pracownikéw
przyczyniaja sie do opracowania doskonatych proce-
sow wewnetrznych, zadowolenia i lojalnosci klientow,
co w rezultacie daje lepsze wyniki finansowe [Kaplan,
Norton 2002, s. 229].

Dalszy wplyw na rozw(j mapy strategii mialy
do$wiadczenia R. Kaplana i D. Nortona, ktére mo-
dyfikowaly strategiczng karte wynikow w kierun-
ku budowania metody adekwatnej do wyzwan go-
spodarki zdominowanej przez wiedze. W tym celu
podkreslano konieczno§¢ wystapienia w strate-
gicznej karcie wynikow organizacyjnego uczenia
sie, informacji zwrotnej do przyszlych planow
i budowania wiedzy organizacyjnej [Morisawa
2002, s. 4-6].

Prace te doprowadzily do stworzenia modelu
mapy strategii w 2001 r., ktora stata sie w ten
sposéb bardziej zalezng metoda od strategicznej
karty wynikow. Jej istota polegata na wyjasnie-
niu transformacji aktywéw niematerialnych
w materialne efekty finansowe [Kaplan, Nor-
ton 2001, s. 77] i sprowadzala sie do ukazania
zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy hi-
potezami zawartymi w strategicznej karcie wyni-
kéw a wynikami finansowymi, bedgcymi konco-
wym wymiarem skuteczno$ci realizacji strategii.
Jej rozwiniecie dokonane w pracy z 2001 r.
pozwolilo na rozwdj samej metody strategicznej
karty wynikéw, ktéra po uwzglednieniu mapy
strategii stala sie systemem zarzgdzania wspoma-
gajacego wdrozenie strategii. Zwiekszenie zlozo-
nosci metody pozwolilo na niezalezne badanie
metody pomocniczej.

Szerszg prezentacje, bardziej dojrzala i w nie-
znacznym stopniu niezalezng od strategicznej
karty wynikow R. Kaplan i D. Norton zaprezento-
wali w 2004 r. [2004]. Jest to wyraz zalozenia, ze
strategia jest pewnym zestawem hipotez, pomie-
dzy ktorymi wystepuja wskazane wczeSniej
zwiazki przyczynowo-skutkowe, co sktania do sa-
modzielnego zastosowania tej metody pomocni-
czej. Wspomniana uprzednio niezalezno§é mapy
strategii wynika ze zmiany ukladu prezentacji
perspektyw. Ot6z przedstawiono hierarchie per-
spektyw poczawszy od finansowej, przez klienta,
proceséw wewnetrznych i zakonczono na per-
spektywie rozwoju, ale zaniechano w perspekty-
wie proceséw wewnetrznych z prezentacji zacho-
wanego w pierwotnej wersji metody strategicznej
karty wynikow lancucha wartosci [Harmon 2004,
s. 4]. Niemniej jednak opracowany model wzorco-
wej mapy strategii, bedacej punktem wyjscia
do konstruowania indywidualnych map dla kon-
kretnych strategii stanowi ukoronowanie rozwo-
ju tej metody. Opiera sie on na schemacie: wzrost
zapisany w perspektywie finansowej jest wyni-
kiem tworzenia nowych zrédet przychodéw i po-
glebienia relacji z obecnymi klientami. Efektyw-
no$¢ w tej perspektywie dotyczy zarzadzania
kosztami i aktywami i nie odbiega w swej istocie
od powszechnego rozumienia zarzgdzania finan-
sami. W perspektywie klienta, najwazniejszej dla
strategii, wazne jest pozyskanie nowych klientow
lub zwiekszenie rentownosci dotychczasowych.
Najwazniejsze dla tej perspektywy jest oferowa-
nie wartoS$ci klientom, ktore zostanie zabezpie-
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czone przez procesy wewnetrzne. Natomiast do-
skonalenie czynnik6w wspierajacych procesy, ta-
kich jak: kompetencje pracownikéw, know-how,
technologia i klimat organizacyjny pozostaje
w sferze perspektywy rozwoju [Kaplan, Nor-
ton 2001, s. 105].

Wskazowki metodologiczne badania
zjawiska koewolucji metod zarzadzania

rzedstawiony powyzej przypadek strate-

gicznej karty wynikéw i mapy strategii jest

dobrze udokumentowany w literaturze
przedmiotu. Identyfikacje zmian koewolucyjnych
ulatwiaja sami autorzy tych metod, poniewaz
w swoich pracach wskazujg na poszczegélne powia-
zania miedzy metodami. Zatem pierwsza wytycz-
na, ktéra nalezy przyja¢ za niezbedng w badaniu
zjawiska koewolucji metod zarzadzania, to pelno§é
zapisu zrodlowego metod zarzgdzania, ktora umoz-
liwia odtworzenie stanu faktycznego przebiegu
modyfikacji koewolucyjnych.

Drugi warunek poprawnosci dokonania opisu
zmian koewolucyjnych to zwrécenie uwagi na ich
wystapienie w czasie. Wskazowka ta dotyczy bez-
posrednio nastepstwa czasowego, ktére w przypad-
ku strategicznej karty wynikow i mapy strategii
wyznaczajg daty publikacji poszczegblnych prac
R. Kaplana i D. Nortona. Czasowo§¢ zmian jest nie-
zbedna w celu poprawnego datowania zmian ko-
ewolucyjnych.

Trzecia wskazéwka metodologiczna dotyczy
identyfikacji zakresu zmian. Odwoluje sie ona
wprost do definicji zjawiska koewolucji, zgodnie
z ktorg zmiana w jednej metodzie musi wywolaé
metamorfoze w drugiej. Kierunek zmian zostat
réwniez nakres$lony jako zmiana podnoszgca po-
ziom zlozono$ci metody, prowadzacy do jej dojrza-
tosci. W prezentowanym studium przypadku jest
to wyraz uwzglednienia w strukturze metody do-
minujacej — metody poéledniejszej, ktora aspiruje
do bycia metoda niezalezna.

Trzy powyzsze wytyczne pozwalajg na przedsta-
wienie koewolucji w sposdb obiektywny i umozli-
wiajg faktyczne okreslenie wystapienia tego zjawi-
ska wérdéd metod zarzadzania.

Zjawisko koewolucji mozna odnalezé takze
wérod innych metod zarzadzania wspotwystepu-
jacych ze soba. Na przyklad dla lean managemen-
tu narzedziem rozwijajacym te koncepcje o watek
analizy warto§ci dodanej jest metoda mapowania
strumienia wartosci, ktora powstata na potrzeby
odzwierciedlenia stanu obecnego przeplywu ma-
terialow i informacji, a stala sie niezalezng techni-
ka mapowania proceséw. Powyzszy kazus poka-
zuje, ze przykladéow koewolucji nalezy szukaé
tam, gdzie mamy do czynienia ze wspolwystepo-
waniem metod zarzadzania, najczeSciej w ramach
jednej metodyki, w ktorej jedna z metod jest me-
toda gléwng, a druga pomocniczg. Na ogél bo-
wiem jedna z metod pozostawia luke metodolo-
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giczna, ktorg roézni praktycy i teoretycy staraja sie
wypelni¢ metodami pomocniczymi. Jesli ktéras
z nich zostanie zaszczepiona w tok postepowania
metody wlasciwej, moze doprowadzi¢ do jej zmia-
ny, doprowadzajac jednoczeénie do reakcji rozwo-
jowej nowej metody.

Duzo trudniej jest znalezé ilustracje tego zjawi-
ska dla metod o réwnej randze. W tym celu nale-
zaloby wykaza¢ miejsca styczne w rozwoju metod
i przedstawi¢ zmiane o charakterze koewolucyj-
nym, czyli powstajaca w jednej metodzie wskutek
kontaktu z druga i odwrotnie, lecz w takich przy-
padkach mozliwe jest takze wystgpienie innych
zjawisk utrudniajacych wyodrebnienie efektow ko-
ewolugcji, np. kanibalizacji metod, czyli wchloniecie
jednej metody przez drugg i doprowadzenie do cal-
kowitej dominacji jednej z nich.

dr Marek Cwiklicki
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

PRZYPISY

1 Metode mapy strategii autor przedstawit w artykule [2007].

2 Palladium Group Inc. (wezeéniej: Balanced Scorecard Col-
laborative) jest organizacjg popularyzujacg metode strate-
gicznej karty wynikéw w Swiecie [www. thepalladiumgroup.
com].
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Summary

In the article the phenomenom of coevolution of manage-
ment method is described based on the case of Balanced Sco-
recard and strategy map method. At the end of the article
the methodological guiding rules for examining this pheno-
menom are shown.





