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- - Stowo wstepne

nspiracja do powstania tego opracowania
byto zaproszenie do udzialtu w realizacji
wiekszego przedsiewziecia, podejmowanego
dla upamietnienia 85. rocznicy istnienia i funkcjo-
nowania Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa (TNOiK), instytucji szacownej i zastuzo-
nej dla §rodowiska nauk o organizacji i kierowaniu
(nauk o zarzadzaniu) w Polsce. Poniewaz istotg tego
0 przedsiewziecia jest odkrywanie i objasnianie réz-
" nych aspektéw wystepowania przeloméw w zarza-
e orgamzaCJl dzaniu, takze refleksja nad konsekwencjami takich
przetoméw wydaje sie w jego ramach oczywista,
a nawet wrecz konieczna. Intuicyjnie wyczuwamy bo-
wiem, ze konsekwenqe (skutki), ktore przynosi prze-
lomowa zmiana w zarzadzaniu, sa na ogol znacza-
ce, donioste, wlasnie przelomowe. Takich wynikéw
w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw (przeto-
mowych, dramatycznych) oczekiwali od rekomendo-
wanych przedsiewzieé z zakresu reengineeringu twor-
cy tej koncepcji (metody)? [Hammer, Champy, 1996,
S. 46 1 nast.].

Podjecie zadania, polegajacego na odkrywaniu
tego rodzaju skutkéw, zawiera jednak w sobie
pewna putapke. Nie mozna bowiem przyjaé, ze
oto mamy do czynienia z pewnymi, rozpoznany-
mi zmianami, ktérym apriorycznie nadano sta-
tus zmian przelomowych (przetoméw) i dla tych
zmian poszukujemy wywolywanych przez nie kon-
sekwencji. Zaleznos$¢é jest tu bowiem odwrotna. To
wtasnie konsekwencje zmiany, we wlasciwy spo-
s6b odkryte, opisane i zinterpretowane, moga sta-
nowié¢ podstawe do okreslenia charakteru zmiany,
w tym do uznania jej przelomowosci. Oznacza to,
ze dopiero kiedy potrafimy zidentyfikowaé owe
konsekwencje (skutki), kiedy wykazemy ich prze-
lomowy charakter, bedziemy mogli wiarygodnie
orzec, czy mamy do czynienia z przelomem w za-
rzadzaniu, czy tez nie.

Identyfikacja skutkéw zmian w zarzadzaniu na-
potyka jednak na wielorakie, powazne trudnosci,
glownie natury metodologicznej. Wynikaja one
z wielu powoddéw, a niewatpliwie jednym z wazniej-
szych jest ztozonos§é samych zmian i ich konsekwen-
cji. Dlatego 6w metodologiczny aspekt ich rozpozna-
wania, ktory jest w tym opracowaniu dominujacy,
wydaje sie uzasadniony, a gléwnym zamiarem, kto-
rego autor mogl sie podjaé, jest raczej wskazanie
probleméw w tym zakresie niz ich rozwiazanie.

Miejsca wystepowania i gtéwne cechy
przetlomow w zarzadzaniu

lerwszym Kkoniecznym zalozeniem w po-

szukiwaniu przelomowych zmian w zarza-

dzaniu wydaje sie by¢ ich rozréznienie ze
wzgledu na mlejsce ich wystepowania. W przekroju
tym mozna wyrézni¢ zmiany w teorii zarzadzanlaz’
i praktyce zarzadzania. W obu tych sferach inne
beda rodzaje zmian, pretendujacych do miana prze-
lomowych, inne ich konsekwencje.

Przetomem w teorii zarzadzania bedzie nie tyle
pojawienie sie, co zakotwiczenie (upowszechnienie,
utrwalenie) w $rodowisku naukowym i wytworach
jego aktywnos$ci nowych idei oraz rozwijajacych
je teorii, koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania,
istotnie zmieniajacych lub wzbogacajacych dotych-
czasowy stan rzeczy w tym zakresie.
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Kilka refleksji o konsekwencjach
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W praktyce zarzadzania przetlomem bedzie nato-
miast zakotwiczenie (upowszechnienie, utrwalenie) na
odpowiednio duzg skale zastosowan nowych rozwia-
zan w sferze zarzadzania i ich znaczacych (doniostych)
konsekwencji, a nie tylko ich §ladowe pojawienie sie.
W przypadku zmian przelomowych owe rozwigzania
na ogoét znajdowaé beda oparcie i uzasadnienie w do-
robku nauk o zarzadzaniu, ale nie mozna tez wyklu-
cza¢ ich korzeni pozanaukowych, gléwnie tkwiacych
w praktyce funkcjonowania organizacji.

Niezaleznie od powyzszych réznic sg jednak tak-
ze pewne wspélne cechy lub przynajmniej tenden-
cje w zakresie ich ksztaltowania sie, ktére moze-
my przypisaé¢ tego rodzaju zmianom. Dotycza one
w szczegblnosci ich zakresu przedmiotowego, gtebo-
kosci 1 rozmieszczenia w czasie.

Co do zakresu przedmiotowego bedg to zmiany ra-
czej calosciowe, kompleksowe, rozlegle, dotyczace ca-
lego systemu zarzadzania organizacja lub Wikazoéci
]ego obszaréw (np. zasobowych, funkcjonalnych...) niz
zmiany wycinkowe. Wskazywana tu wlasciwo§¢ zmian
o przelomowym charakterze ma jednak charakter je-
dynie pewnej tendencji, ktéra nie zawsze musi sie po-
twierdza¢ (np. na miano przelomowej zmiany zasad
i sposob6w realizacji funkcji personalnej zastugiwato
prawdopodobnie wprowadzenie i upowszechnienie
w swoim czasie koncepcji HRM). Co do gtebokosci, na
miano przelomowych zastugiwaé beda bardziej zmiany
gruntowne, radykalne, niz ich przeciwienstwo, tzn. po-
wierzchowne, plytkie, kosmetyczne. Kolejna ze wskaza-
nych cech to rozmieszczenie zmiany i/lub jej skutkéw
w czasie. I tak okreslenia ,przetom”, ,przetamywanie”,
sugeruja punktowe, a nie interwalowe usytuowanie zja-
wiska na osi czasu. W rozpoznawaniu przetomu natu-
ralne wiec bedzie poszukiwanie i lokalizowanie na osi
czasu miejsca (punktu) owego przetomu. Nie znaczy to
jednak, ze zjawiska i procesy, stanowiace o Zrodtach
1 istocie takiego przetomu takze beda skoncentrowane
w czasie. One moga zachodzi¢ (wystepowacd) w diuz-
szych okresach, natomiast o przelomie zaswiadczaé
bedzie ich narastanie do okreslonych putapéw zmian
1 ich skutkow. Pozostaje jednak nielatwy z metodolo-
gicznego i praktycznego punktu widzenia problem wy-
znaczania tych putapéw.

Charakterystyki, znamionujace przelomowo$¢ zmian
w zarzadzaniu, wskazuja, ze rozpoznawanie tych zmian
1 ich konsekwencji, a nastepnie orzekanie o ich charak-
terze, nie jest rzecza prosta. Latwo tu o subiektywizm
1 uproszczenia. Opinie taka potwierdza do$wiadczenie
wskazujace, ze w licznych wypowiedziach w tej kwesti,
spotykanych zaréwno w piSmiennictwie, jak i w prakty-
ce funkcjonowania organizacji, zbyt wiele jest uproszczen,
powierzchownosci, subiektywizmu. Zbyt czesto styszymy
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o zmianach paradygmatéw, o przelomach lub im podob-
nych zdarzeniach, ktére p6zniej nie znajduja potwierdze-
nia, ani w teorii, ani w praktyce.

Autorzy, ulegajacy fascynacji nowymi lub czesciej
wzglednie nowymi ideami, podej$ciami, zbyt kry-
tycznie oceniaja dotychczasowa rzeczywisto$é. Na
przyklad, wbrew licznym, spotykanym w literatu-
rze, sugestiom oredownikéw podejscia procesowego,
mocne elementy mys$lenia i dziatania zorientowane-
go na procesy od dawna byly i sg obecne w teorii
i praktyce funkcjonowania organizacji. Wmawianie
zatem czytelnikowi, ze w okresie poprzedzajacym
implementacje podej$cia procesowego (zarzadzania
procesami) miato miejsce jedynie myslenie i dziata-
nie kategoriami funkcji (a nie proces6w) nalezatoby
uznac za graniczace z nieprzyzwoitoscig podwazanie
wieloletniego dorobku zaréwno praktyki zarzadza-
nia organizacjami, jak i nauk o zarzadzaniu.

To samo mozna odnie$¢ do innych, wspdtczesnie
wiodacych nurtéw, dotyczacych np. zarzadzania sie-
ciowego (w sieciach) lub zarzadzania wiedza. Na tle
krytyki dotychczasowej rzeczywistoéci zwolennicy
1 propagatorzy nowych rozwigzan przesadnie ekspo-
nuja ich walory i potrzeby aplikacji; przecenla]a za-
kres ich dotychczasowych zastosowan, nie dostrzega-
ja pietrzacych sie trudnosci w ich WdraZaniu 1 utrzy-
maniu, rysuja zbyt optymistycznie perspektywy ich
roZwoju.

Pewna ilustracja istotnych, moze wtasnie grun-
townych, przelomowych zmian w mys$leniu, a ciagle
jeszcze w dalece mniejszym zakresie w praktycznym
dzialaniu, moze byc¢ zakotwiczenie w okresie ostatnich
kilkunastu lat w naukach o zarzadzaniu wspomnia-
nych wyzej podej$é: procesowego i sieciowego, a tak-
ze orientacji na wiedze. Kazdy z tych nurtéw osiagnat
juz bowiem znaczny stopiern zaawansowania®; ma
znaczng literature, ma wiecej zwolennikow (niekiedy
wrecz wyznawcow) niz przeciwnikow lub sceptykow.
Ci ostatni, pozostajac w mniejszosci, spychani sa na
margines, coraz rzadziej sklonni sg bowiem zabierac
glos w dyskusji i prezentowac swoje racje.

Jednocze$nie nie mniej wazne, choé trudne
w jednoznacznej ocenie, jest to, ze nurty te, skupia-
jac uwage na wilasciwych sobie zagadnieniach, nie
wnosza wprawdzie absolutnej nowosci co do zakre-
su, zasad, metod i narzedzi zarzadzania (odpowied-
nio: procesami, sieciami, wiedza), ale skala wnoszo-
nej nowosci (oryginalnosci) jest wystarczajaco duza,
by méwié o nowej w tym zakresie jakosci (a zatem
1 o przetomie). Wszystko to jednak nie oznacza
analogicznego przelomu w praktyce zarzadzania
1 funkcjonowania organizacji (przedsiebiorstw). Tu
kryteria orzekania o przelomie sg inne.
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Zwiazki miedzy zmianami w teorii i praktyce

tego, co powiedziano wyzej, przelomy w teo-

rii zarzadzania, mimo ze zwykle inspirowa-

ne zjawiskami obserwowanymi w praktyce,
nie zawsze znajduja swe natychmiastowe odzwiercie-
dlenie w zastosowaniach praktycznych, a jesli znaj-
duja, to na ogét z pewnym opéZnieniem czasowym.
Przetransponowanie przelomu w teorii na praktyke
funkqonowama organizacji jest kwestlal o tyle waz-
na, ze nauki o zarzadzaniu maja z natury charak-
ter aplikacyjny i owa aplikacyjnosé ich dorobku jest
gléwnym sensem ich uprawiania.

Naturalne wiec i poiqdane jest dajenie do elimi-
nowania, a przyna]mme] zmniejszania luki miedzy
rozprzestrzenlamem sie nowych, przelomowych idei
i teorii oraz ich operacjonalizacji w postaci koncep-
cji, metod i1 narzedzi zarzadzania a upowszechnia-
niem sie ich praktycznych zastosowan. Duzy dystans
w tym zakresie wywoluje bowiem spory dyskomfort,
zaréwno wsrod teoretykow, jak i praktykow zarza-
dzania; wplywa negatywnie na publiczny wizerunek
nauk o zarzadzaniu. Obserwacja ksztaltowania sie
owe] relacji potwierdza jednak, ze zaréwno histo-
ryczne, jak i wspolczesne wystepowanie znacznych
nawet opdznien w rozwoju praktycznych zastosowan
waznych, w tym przelomowych, idei, teorii i metod
naukowych jest raczej norma niz wyjatkiem.

Przyktadem niech bedzie przechodzenie od
mechanistycznych struktur organizacyjnych typu
funkcjonalnego do organicznych, w tym proceso-
wych. Juz dawno wieszczono zmiany w tym Kkie-
runku, ktére wprawdzie zachodza, ale w tempie
dalece mniejszym niz to przewidywali teoretycy
[zob. np. Grajewski 2007, s. 157 i nast.]. Wol-
niej tez, nizby to wynikalo z sugestii teoretykow,
przebiegaja w praktyce zmiany dotyczace zasad,
zakresu i sposobu realizacji funkcji personalne;j.
Jej obecna postacd, okre§lana mianem HRM (ZZL),
w teorii stopniowo zastepowana jest juz koncepcja
zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL). W prakty-
ce wiekszosci organizacji, w tym zwlaszcza przed-
siebiorstw, ciagle jeszcze niedoscignionym ide-
alem, do ktérego sie dazy, jest HRM [zob. np. Ga-
bleta, 2003, s. 166 i nast.; Urbaniak, Rogozinska-
-Pawelczyk, 2010, ss. 71-104 i 133-174].

Takze wspomniane wyzej i uznane za przelomo-
we w plaszczyznie teoretyczneJ nurty, skupiajace
sie na procesach, sieciach i wiedzy, w plaszczyznle
praktycznych zastosowan notuja spore opéznienia.
Tlustrowanie np. zjawiska sieciowosci przyktadami
rozwinietych powigzan zaopatrzeniowo- kooperacyj-
nych miedzy przeds1eb10rstwam1 pow1qzan ktore
historycznie istnialy juz duzo wczesniej, w wyni-
ku uksztaltowania sie spotecznego podzialu pracy
miedzy przedsiebiorstwami, nie jest bowiem moc-
nym wsparciem tezy o przelomie w tym zakresie.
Powstaje jednak pytanie, kiedy o takim przetomie
w sferze praktycznych zastosowan zarzadzania sie-
ciami bedzie mozna moéwié. Analogicznie, trudne
jest wskazanie okoliczno$ci pozwalajacych uznaé
przetomowo$¢ w zastosowaniach zarzadzania pro-
cesami czy zarzadzania wiedza. Czy miatoby to
by¢ osiagniecie ich okreslonego stopnia dojrzalosci
(np. trzeciego z pieciu lub sze$ciu potencjalnych
stopni dojrzatosci), czy powinny tu byé zaangazo-
wane dodatkowe kryteria (np. powszechno$ci za-
stosowan, doniostosci skutkéw)? Pytania te ciagle
oczekuja na odpowiedz.
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Znamiona przelomow w sferze praktyki
zarzadzania i ich rozpoznawanie

yznacznikami zmiany przelomowej w prak-

tyce zarzadzania organizacjami moga by¢

zaré6wno skala (zakres upowszechnienia)
zastosowan nowego rozwigzania, jak tez skala (roz-
miar) ich konsekwencji. Przelomowymi beda wiec te
zmiany w zarzadzaniu, ktérych wprowadzanie (przy-
gotowanie 1 wdrazanie) stato sie praktyka dominuja-
ca, a ich odczuwane rezultaty sa istotne, oczywiste,
niekwestionowane. Tu pojawia sie wazna i trudna
kwestia oceny owych rezultatéw, oceny ich doniosto-
$ci 1 efektywnosci (pojmowanej jako okreslona rela-
cja miedzy korzysciami i naktadami).

Trudno$¢ zadania wigze sie w duzej mierze z tym,
ze zaréwno naklady (w mniejszym stopniu), jak i efek-
ty (w stopniu dalece wiekszym) sa trudne do rozpo-
znania i zmierzenia. Wynika to z faktu, ze dowolna
zmiana w sferze regulacyjnej ztozonego, wielofazowe-
go, wielopodmiotowego dzialania moze wywolywaé
wiazke, wrecz lawine kolejnych zmian, zaréwno w sfe-
rze regulacyjnej, jak i wykonawczej; zmian natury or-
ganizacyjnej, ale tez technicznej, spolecznej (psycholo-
gicznej, socjologicznej), a wreszcie finansowej. Zmian
ocenianych zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie.

Ow problem rozpoznawania zlozonych ciagéw
zmian znakomicie odzwierciedla rekomendowana
od dtuzszego czasu przez profesora K. Zimniewicza
idea myslenia sieciowego [zob. np. Piekarczyk, Zimniewicz,
2010]. W znacznie wiekszym uproszczeniu 6w pro-
blem i sposéb myS$lenia o jego rozwigzywaniu autor
niniejszego tekstu przedstawial takze w swojej pra-
cy z 1982 r. [Lichtarski, 1982, s. 40 i nast.]. Au-
tor opowiadal sie tam z jednej strony za rzetelna,
wystarczajaco wyczerpujaca identyfikacja skutkow
badanych przedsiewzieé, wprowadzajacych zmiany
w zarzadzaniu organizacjami i powigzan miedzy
tymi skutkami, z drugiej zas za (istotna z praktycz-
nego punktu widzenia) potrzeba ograniczenia zakre-
su badania tych skutkéw (w tym przedzialéw oceny)
do skutkéw istotnych dla oceniajacego.

Wylania sie tu obraz oceny jako procesu obarczone-
go spora doza wzglednosci, subiektywizmu. Jest waz-
ne, aby negatywne tego skutki redukowaé (np. przez
rozwoj, doskonalenie i prawidlowe stosowanie metod
oceny), ale takze, zeby s$wiadomos$é takiej natury
tego procesu i ptynacych stad zagrozen towarzyszyta
wszystkim zainteresowanym (oceniajacym, uzytkowni-
kom wynikéw ocen); zeby wnioskowanie na podstawie
tych ocen byto odpowiednio wywazone, ostrozne.

Plynace z powyzszych rozwazan rekomenda-
cje wydaja sie istotne tym bardz1e], ze spotykane
w praktyce przypadki rozpoznawanla i odzwiercie-
dlania skutkéw poddawanych ocenie przedsiewzieé
z obszaru zarzadzania obarczone sa na ogél licz-
nymi i powaznymi slabo$ciami. Czesto np., kiedy
przedsiewziecie cieszy sie poparciem wynikajacym
z innych, niz deklarowane, przestanek, dochodzi do
przesadnej ekspozycji, w tym multiplikacji owych
skutkéw. Wymienia si¢ np. jednym tchem, w jed-
nym szeregu, jako skutki réownorzedne, takie, kto-
re w istocie stanowia tancuchy (ciagi) przyczynowo-
-skutkowe (np.: wzrost produkcji, wzrost sprzedazy,
spadek kosztu jednostkowego, wzrost zysku), kiedy
dla przedsiebiorstwa wazne sag skutki konicowe tych
lanicuchéw. Nie chodzi tu oczywiscie o usuwanie
skutkéw posrednich z pola widzenia, bo i one, z in-
nych powodéw, w innych przedzialach oceny, moga
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byé wazne. Chodzi tylko o ich odpowiednie umiejsco-
wienie w lancuchu przyczynowo-skutkowym, o odpo-
wiednig interpretacje. Na przyktad wspomniany wy-
zej wzrost produkcji, poza tym, ze przyczynia sie do
wzglednej obnizki kosztéw 1 wzrostu zysku, moze tez
mie¢ znaczenie dla tworzenia nowych miejsc pracy.

Badanie dynamiki rozprzestrzeniania sie okre-
§lonych kierunkéw zmian w praktyce zarzadzania,
a takze efektywnosci konkretnych w tym zakresie
przedsiewzieé, mogacych prowadzié¢ do przeloméw
w tym zakresie, nalezy uznac za zadanie zdecydo-
wanie zaniedbane, a jednoczeénie bardzo potrzebne.
Studia piSmiennictwa, poswieconego wywolanym tu
kierunkom zmian, np. w zakresie zarzadzanla pro-
cesami, zarzadzanla w sieciach (sieciowego) i zarza-
dzania Wiedzq, nie dostarczaja rzetelnego, wiarygod-
nego obrazu tych zmian; obrazu skali zastosowan
Wlaéciwych dla tych kierunkéw rozwiazan (kon-
CepC]l metod, narzedzi) i ich konsekwencji. Trud-
no wiec orzekaé, czy te kierunki (nurty) oznaczaja
0dp0w1edn1e przelomy w zarzadzamu organizacjami
w wymiarze aplikacyjnym, czy tez nie zasluguja na
takie miano.

Stad tez, w mniemaniu autora, potrzebna jest
daleko idaca pows$ciagliwos¢ w ferowaniu wyro-
kéw wskazujacych co jest, a co nie jest przetlomem
w praktyce zarzadzania. Niestety, oredownikom
poszczegdlnych nurtéw teoretyczno-metodycznych
1 ich praktycznych zastosowan powsciagliwosci tej
zbyt czesto brakuje.

Uwzglednla]ac powyzsze uwagl odnosnie do kryte-
riow i warunkéw rozpoznawania przetoméw w prak-
tyce zarzadzania, wydaje sie mozliwe stwierdzenie,
ze w wyniku rozwoju w okresie kilkunastu ostat-
nich lat zastosowan koncepcji zarzadzania jakoScia
(orientacji projakosciowej), polegajacego zaréwno na
upowszechnieniu, jak i1 wzroscie dojrzatosci stosowa-
nych rozwigzan w tym zakresie, a takze w wyniku
osiagania z tego tytulu wielorakich skutkéw (poziom
jako$ci proceséw i1 produktéw, koszty jakosci, sprze-
daz, pozycja na rynku itd.), w tym znaczacych, nie-
kwestionowanych korzysci, znacznie przewyzszaja-
cych ponoszone w tym zakresie naktady, w naszym
kraju dokonat sie przelom w zakresie zarzadzania ja-
koscia w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw.
Oczywiscie do potwierdzenia powyzszej tezy celowe
bytoby przeprowadzenie stosownych badan.

O ile podejmowanie badan nad rozwojem zastoso-
wan nowych kierunkéw (nurtéw) w praktyce zarzadza—
nia organizacjami (co byloby bardzo pozyteczne) nie
jest obwarowane powazniejszymi ograniczeniami natury
metodologicznej, o tyle ograniczenia takie mogg istotnie
hamowaé rozwdj badan nad efektywnoscia tych zastoso-
wan. Z problemami poszukiwania, rozwijania i stosowa-
nia metod badania (oceny) efektywnosci zmian w sferze
zarzadzania autor zmagat sie, poruszajac sie na dosé
dziewiczym polu, na przetomie lat 70. i 80. poprzednie-
go wieku [Lichtarski, 1982]. Od tamtego okresu mijaja
wiec trzy dekady, w czasie ktorych niewiele sie zdarzylo
w zakresie rozwoju metod badania efektywnosci ztozo-
nych przedsiewzieé w sferze zarzadzania organizacjami
1 ich zastosowan. Rekomendacje intensyfikacji badan
nad dalszym rozwojem tego rodzaju metod i ich zasto-
sowan wydaja sie zatem oczywiste. Oczywista wydaje
sie bowiem tez teza, ze decyzje o zmianach systeméw
zarzadzania organizacjami (przedsiebiorstwami), takze
tych o przelomowym charakterze, beda w takim stopniu
racjonalne, w jakim stopniu uda nam sie rozpoznawaé
1 ocenia¢ skutki tych zmian.
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Konkluzje

ozw0j teorii i praktyki zarzadzania organi-

zacjami prowadzi do zmian w obu tych sfe-

rach. Sag wérdéd nich zmiany o réznorod-
nym charakterze, w tym o charakterze przetomo-
wym (przetomowe). Inne beda jednak w obu sferach
znamiona przetoméw. W plaszczyznie teoretycznej
bedzie to powstawanie i zakotwiczanie w nauce no-
wych idei oraz rozwijajacych je teorii, koncepcji, me-
tod i narzedzi zarzadzania. W plaszczyznie praktycz-
nej bedzie to upowszechnianie i utrwalanie zastoso-
wan nowych rozwigzan, charakteryzujacych sie kom-
pleksowoscia i radykalizmem zmian oraz doniosto-
$cig ich konsekwencji.

Orzekanie o przelomowosci zmian w praktyce
zarzadzania organizacjami napotyka na powazne
przeszkody, gléwnie wynikajace ze zlozono$ci mate-
rii (zmian i ich konsekwencji) oraz niedoskonalosci
metodologicznych podstaw i metod ich oceny.

Rozwazania powyzsze zarysowuja rozlegle pole
mozliwych i pozytecznych dla dalszego rozwoju nauki
1 praktyki zarzadzania organizacjami badan nad zjawi-
skami, a w szczegélnosci konsekwencjami przetomo-
wych zmian w tym zakresie. Byloby wielka satysfakcja
dla autora tekstu, a pozytkiem dla nauk o zarzadza-
niu, gdyby owocem lektury tego opracowania byla
skuteczna inspiracja do podejmowania takich badan,
zwlaszcza przez mlodszych adeptéw dyscypliny.

prof. zw. dr hab. Jan Lichtarski
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

PRZYPISY

U Kwestia odrebna jest to, ze w plaszczyznie metodycznej koncep-
cja ta charakteryzowala sie bardziej radykalizmem proponowanych
zmian niz oryginalno$cia (nowatorstwem) tresci i sposobu zmiany,
a w plaszczyznie aplikacyjnej czesciej przynosita porazki niz sukcesy.
2 QOkreslenie to nalezy traktowaé jako skrét myslowy. W istocie
chodzi tu bowiem o caly teoretyczno-metodologiczny dorobek nauk
o zarzadzaniu.

% Tlustracje stanu w tym zakresie moga na przykiad stanowié
prace: P. GRAJEWSKI, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa
2007; S. Lobejko, Przedsiebiorstwa sieciowe. Zmiany uwarunko-
warn i strategii w XXI wieku, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2010; J.M. STANKIEWICZ (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako
kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, Wydawnictwo ,Dom Organizatora”, Toruri 2006.
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