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1. Wstep

Jest wiele czynnikow wewnatrz samych organizacji, a w szczegdlnosci w ich
otoczeniu, ktore ustawicznie zmieniaja warunki i wymagania odno$nie do pracy or-
ganizatorskiej i menedzerskiej. Zmianom ulegaja wigc formy organizacyjne pod-
miotdw zorganizowanych (w tym przedsigbiorstw i innych organizacji w znaczeniu
podmiotowym) i realizowane w nich procesy zarzadzania. Zmienia si¢ takze doro-
bek teoretyczno-metodyczny nauk o zarzadzaniu. Ze swej istoty sa to nauki pragma-
tyczne, stad zmiany w nich nastgpuja (a przynajmniej nastgpowac powinny) w slad
za zmianami warunkow tworzenia i funkcjonowania organizacji (w tym zarzadzania
nimi), a nawet wyprzedzajaco w stosunku do nich, a takze w $lad za rzeczywistymi
zmianami w praktyce organizacji i zarzadzania. Czg$¢ tego dorobku ma charakter
deskryptywny i stuzy uogoélnionemu opisowi (i w ten sposéb poznaniu) rozwigzan
wystepujacych w praktyce zarzadzania, jego druga cz¢$¢ ma za$ charakter norma-
tywny i zawiera roznego rodzaju zalecenia (rekomendacje) dla praktyki organizator-
skiej i menedzerskiej.

Rozwoj nauk o zarzadzaniu podlega tym samym prawom, ktore rzadza rozwo-
jem innych dyscyplin naukowych. Jedna z jego istotnych wlasciwosci jest nieciag-
1os¢ procesu rozwoju. Okresy przyspieszonego rozwoju, rodzenia si¢ nowych, ory-
ginalnych idei przeplataja si¢ z okresami stagnacji lub co najwyzej poglebionej
eksploracji i operacjonalizacji rozwigzah proponowanych w ramach tych idei. W ten
sposob tradycyjne idee polegajace np. na poszukiwaniu sposobow racjonalizacji roz-
wiazan w zakresie struktur organizacyjnych i procedur realizacji funkcji zarzadzania
(planowania, motywowania, kontroli), a nastgpnie idee racjonalizacji psychologicz-
no-socjologicznych warunkéw funkcjonowania czlowieka w organizacji, rownowa-
gi 1 gry organizacyjnej stopniowo zostaja uzupetniane lub zastgpowane kolejnymi
ideami.

Idee te sa pewnymi, na ogot do§¢ powszechnie uznawanymi, wyobrazeniami o
tym, jakie podstawowe wyrozniajace cechy mie¢ powinien system zarzadzania
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przedsigbiorstwem, na jakie wartosci i zasady powinien by¢ ukierunkowany, jakie
powinien spelnia¢ warunki. Inaczej, w $lad za stosowanym w teorii i praktyce na-
zewnictwem, owe idee mozna nazywacé: glownymi wytycznymi, zasadami, paradyg-
matami, ,,pomystami” na zarzadzanie. Oparte na nich teoretyczno-metodologiczne
kierunki dociekan i ich rezultaty, a takze towarzyszace im kierunki dziatan w sferze
konsultingu i zastosowan praktycznych mozna okresla¢ mianem nurtow, szkol, po-
dejs¢, orientacji.

Kilka minionych dekad (zwtaszcza po roku 1970) charakteryzuje w opisywa-
nym zakresie wyrazne przyspieszenie, co wyraza si¢ kumulacja w czasie nowych
idei i propozycji ich implementacji, a bywa i tak, ze w ofercie firm konsultingowych
i w praktyce organizacyjnej pojawiaja si¢ konkretne ,,utylitarne” koncepcje i meto-
dy zarzadzania, relatywnie stabo osadzone w ogolniejszych ,,pomystach” na zarza-
dzanie.

Wielos¢, ztozonos¢ i zmienno$¢ owego instrumentarium zarzadzania, a jedno-
czesnie jego rozproszenie i brak uporzadkowania to wlasciwosci, ktore utrudniaja
jego poznawanie i wykorzystywanie. Sa one istotng bolaczka catego tego dorobku,
typowa dla dyscyplin in statu nascendi, a takimi sa nauki o zarzadzaniu i przedsig-
biorstwie. Dotyczy to takze lawinowego, w sensie ilo§ciowym, narastania owego
dorobku. Nawet wysokiej klasy specjali$cie teoretykowi trudno poruszac sig po jego
rozlegltej przestrzeni, a dla praktyka zarzadzania trudno$¢ zadania przeradza sig
w jego niewykonalnos¢.

Z poznawczego punktu widzenia do dokonania analiz poréwnawczych, syntez,
interpretacji (ustalenia cech oryginalnych, wspolnych i przeciwstawnych, relacji
komplementarno$ci i substytucyjnosci itd.) wielce przydatne byloby pogrupowanie
(wedhug przyjetych kryteridw) i uporzadkowanie owych propozycji przez wyroznie-
nie wspomnianych orientacji, podejs¢. Byloby to takze uzyteczne z utylitarnego
punktu widzenia, przyczyniajac si¢ do utatwienia doboru odpowiednich rozwiazan.

W opracowaniu tym podjatem sig tego zadania, zdajac sobie w petni sprawe, ze
jest to dalece niedoskonata proba wstepna.

2. Wspolczesne orientacje w zarzadzaniu

W rozwinigtej gospodarce rynkowe;j jedna z kluczowych orientacji jest orienta-
cja prorynkowa w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. U jej podstaw lezy idea wska-
Zujaca, iz poznawanie i zaspokajanie na odpowiednim poziomie potrzeb klienta jest
koniecznym warunkiem osiagania ekonomicznych celow przedsigbiorstwa. Glowna
utylitarna koncepcja zarzadzania i funkcja przedsigbiorstwa stuzaca implementacji
owej orientacji jest marketing. Jest to koncepcja historycznie znacznie ewoluujaca,
wystepujaca w wielu r6znych odmianach i bogato ,,wyposazona” w réznorodne me-
tody, techniki i narzedzia. Takze wspolczesnie powstaja nowe poglady i propozycje
zmieniajace dotychczasowe postrzeganie marketingu, jak np. marketing relacji, mar-
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keting partnerski, marketing wartosci itd.! Zasadnicza tendencja jest tu dazenie do
wzrostu wrazliwosci rynkowej przedsigbiorstwa przez upowszechnienie w nim,
migdzy innymi dzigki odpowiednim zmianom kulturowym, takiego my$lenia i dzia-
fania, ktore bytoby podporzadkowane interesowi klienta.

Pokrewna z punktu widzenia interesu klienta jest orientacja projakos$ciowa.
U jej podstaw lezy idea dazenia do doskonatosci proceséw i produktoéw. Utylitarne
narzedzia, metody i1 koncepcje stluzace implementacji owej orientacji sa bardzo bo-
gate, od prostej kontroli jakosci do TQM, przy czym podlegaja one ustawicznej ewo-
lucji. Takze w tym przypadku gtéwny kierunek owego rozwoju wyznacza dazenie
do wspierania, a w wielu przypadkach zastgpowania ,,twardych” instrumentow w
dziataniach na rzecz jako$ci rozwiazaniami ,,migkkimi” z obszaru zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, psychologii kierowania i kultury organizacyjnej>.

Orientacja na wyniki jest trwale zwiazana z natura przedsigbiorstwa jako pod-
miotem stuzacym celom zarobkowym. Funkcjonujace na konkurencyjnym rynku
przedsigbiorstwo nie moze na dluzsza metg zrezygnowaé z respektowania zasady
gospodarnosci (racjonalnosci). Postulat spetniania tej zasady jest gtdéwna idea owej
orientacji. Takze w tym przypadku instrumentarium mozliwych do wykorzystania
koncepcji, metod, narzedzi jest bardzo bogate, a obecnie sztandarowa metoda jest
controlling. Jest to metoda o wysokim poziomie wszechstronnos$ci i uniwersalnosci,
w niektorych ujgciach aspirujaca do roli wiodacej koncepcji zarzadzania®. Zawiera
w sobie gromadzenie, analizowanie i interpretowanie informacji biznesowych, for-
mowanie i oceng wariantow decyzji, nadzor nad wykonaniem decyzji i kontrolg uzy-
skanych rezultatéw, wreszcie badanie odchylen i przyczyn ich powstawania oraz
sugerowanie sposobow ich eliminacji.

W opisywanym ujgciu logistyka jest inng utylitarna koncepcja zarzadzania in-
tensywnie rozwijajaca si¢ przez jej wyrazna orientacje na wyniki (przez koszty, ale
tez jakos$¢, terminowos¢), a jej rozwoj odbywa si¢ w plaszczyznie zaréwno teore-
tycznej, jak i praktycznej. W obliczu takich procesé6w w gospodarce, jak globaliza-
cja, wirtualizacja i narastajaca specjalizacja przedsigbiorstw itd., wpltyw systemow
logistycznych na wyniki przedsigbiorstw wzrasta, a zatem mozna oczekiwaé dalsze-
g0 wzrostu zainteresowania logistyka i wnoszonymi dzigki jej zastosowaniom ko-
rzys$ciami®,

Duze i narastajace w ostatnich kilkudziesigciu latach zainteresowanie idea my-
$lenia strategicznego w zarzadzaniu przedsigbiorstwami pozwala wyodrgbni¢ orien-
tacje strategiczna w zarzadzaniu. Jest ona chyba najsilniej skorelowana z innymi

! Szeroko na ten temat pisze np. R. Kozielski, Determinanty sukcesu organizacji. Analiza wybra-
nych zmiennych opartych na koncepcji wrazliwosci rynkowej przedsiebiorstwa, UL, 1.6dZz 2007.

2 Szerzej na ten temat zob. np. w: K. Lisiecka, Kreowanie jakosci. Uwarunkowania — strategie —
techniki, AE, Katowice 2002.

3 Szerzej na ten temat zob. np. w: H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie. Kontrola. Kierowanie.
Podstawy budowy systemu controllingu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996.

* Szerzej na ten temat zob. np. w: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania,
wydanie II zmienione, PWE, Warszawa 2001.
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orientacjami, wymiar strategiczny bowiem, w wigkszym lub mniejszym stopniu, jest
obecny we wszystkich innych orientacjach. Samo skupianie uwagi na sprawach stra-
tegicznych, zalecanie my$lenia strategicznego w ksztaltowaniu: najwazniejszych
celow przedsigbiorstwa, jego potozenia konkurencyjnego, domen (produktowo-ryn-
kowych obszaréw) dziatalnosci itd., a wreszcie integrowanie (koordynowanie) stra-
tegicznych rekomendacji ptynacych ze strony poszczeg6lnych orientacji wydaje sig
uzasadniac jej odrgbne rozpatrywanie (wyrdznienie). Intensywne wieloletnie bada-
nia 1 do§wiadczenia praktyczne pozwolily na wypracowanie w ramach tej orientacji
wielu wewnetrznych nurtow (szkot) zarzadzania strategicznego (jak np.: planistycz-
ny, pozycyjny, ewolucyjny, zasobowy, prostych regut, realnych opcji)’.

Zwiazany z wymienionymi ujeciami dorobek teoretyczny i ptynace stad reko-
mendacje dla praktyki nie zanikaja, ale, z uptywem czasu gldwna uwaga teoretykow
przenosi si¢ na inne zagadnienia; i tak np. orientacja na czlowieka pojawia sig i
zajmuje trwala pozycje wsrdd innych orientacji. U jej podloza lezy idea troski o ra-
cjonalne postgpowanie (w tym: postgpowanie spotecznie ,,wrazliwe” i efektywne
gospodarowanie) w odniesieniu do zasobu, jakim jest w organizacji czlowiek. Lista
koncepcji, metod i narzedzi implementacji owej idei jest rowniez bogata, roznorod-
na i podlega ustawicznemu wzbogacaniu, od prostych narzgdzi i technik ,,admini-
strowania” sferg spraw personalnych, do bardzo zaawansowanych koncepcji, jaka
jest HRM czy zarzadzanie kapitatem ludzkim®.

Idea koniecznosci ustawicznej zmiany i zdolnosci do jej wprowadzania (ela-
stycznos$ci) pod wplywem coraz bardziej intensywnie zmieniajacych si¢ warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, zwlaszcza warunkéw zewnetrznych, znajduje
wyraz w orientacji na zmiany. Podstawowe jej idee i zasady moga by¢ implemen-
towane glownie za posrednictwem koncepcji 1 metod: zarzadzania strategicznego,
zarzadzania ,,na krawedzi chaosu”, lean management, reengineeringu, Organizational
Development (OD), zarzadzania kryzysowego, zarzadzania innowacjami, diagno-
stycznego i prognostycznego podejscia do usprawniania systemu zarzadzania itd.”

Poczatek nowego wieku przynosi eksplozje zainteresowania idea procesowosci
i orientacja procesowa zarzadzania. Nosnikiem tej orientacji sa (moga by¢) w
szczegoblnosci koncepcje 1 metody: zarzadzania procesami, reengineeringu, logisty-
ki, ISO 9001/2001, zarzadzania projektami.

5 Zob. np.: K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej,
wydanie I zmienione, PWE, Warszawa 2007.

¢ Szerzej na ten temat zob. migdzy innymi w: M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajqcym sie
przedsiebiorstwie, AE, Wroctaw 2003; A. Pocztowski (red.)., Funkcja personalna. Diagnoza i kierunki
zmian, UE, Krakoéw 2007.

7 Bogata i interesujaca egzemplifikacje wspotczesnych uwarunkowan i przejawow tej orientacji
stanowi¢ moga prace: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku
superelastycznej organizacji, PWE, Warszawa 2005; P. Nestorowicz, Organizacja na krawedzi chaosu.
Konkurowanie w warunkach ciqglej zmiany i niepewnosci, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu, Krakow 2001; E. Maslyk, Teoria i praktyka rozwoju organizacyjnego. Analiza koncepcji, Ossoli-
neum Wydawnictwo PAN, Warszawa 1978.
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Historycznie najmlodsza, a jednoczesnie — wedle wszelkich przestanek — posia-
dajaca bardzo dobre perspektywy rozwoju wydaje si¢ orientacja na wiedze (aktywa
niematerialne). U jej podtoza lezy idea oparcia dalszego rozwoju cywilizacyjnego
przede wszystkim na efektywnym tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy. Moze ona
znalez¢ odzwierciedlenie w utylitarnych koncepcjach i metodach: zasobowej szkoty
zarzadzania strategicznego, organizacji uczacej sig, organizacji inteligentnej, zarza-
dzania wiedza, zarzadzania kapitatem intelektualnym®.

Przedstawiona specyfikacja wspotczesnych orientacji w zarzadzaniu by¢ moze
nie jest wystarczajaco kompletna, cho¢ moja intencja byto uwzglednienie wszyst-
kich najbardziej znaczacych ujeé. Nie jest tez ona zapewne zamknigta, z czasem
moga bowiem pojawi¢ sig¢ kolejne idee i oparte na nich orientacje. Nie mozna np.
wykluczy¢, ze niedlugo dojdzie do wyodregbnienia orientacji kulturowej w zarzadza-
niu. Juz obecnie bowiem aspekty kulturowe sa eksponowane w kilku innych orien-
tacjach, np.: prorynkowej, na jako$¢, na cztowieka, na zmiany, na procesy, na wie-
dze. Préby dalszego wzmacniania i integracji owych aspektow moga zapoczatkowac
nowa orientacj¢. Powinno to stuzy¢ nie ostabianiu badz eliminowaniu dotychczaso-
wych orientacji, lecz ich wzmocnieniu i silniejszej integracji.

3. Konkluzje

1. Wyspecyfikowane orientacje oparte sg, jak wida¢, na ré6znych ideach, wyroz-
nione sg wedlug réznych kryteriow, zasadniczo odnosza si¢ do réznych, ale w nie-
ktorych przypadkach do tych samych (wspodlnych) aspektow i obszaréw funkcjono-
wania przedsigbiorstwa. Nie wystepuje migdzy nimi relacja roztacznosci, lecz inne,
ztozone, czgsto trudne do rozpoznania rodzaje relacji (np. dopetnienia, wzmocnie-
nia, kolizji itd.). W powiazaniu z uktadem warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych
specyficznym (sytuacyjnym) dla kazdego przedsigbiorstwa wywotuje to potrzebg
jednoczesnego, we wlasciwych proporcjach i poziomach dojrzatosci, implemento-
wania r6znych orientacji. Przeczy to zasadnos$ci czgsto wystepujacej w literaturze
tendencji do fascynacji wybranymi orientacjami i ich przeceniania przy jednoczes-
nym dyskredytowaniu innych.

2. W plaszczyznie teoretyczno-metodologicznej poszczegolne orientacje rodza
si¢ wraz z artykulacja (ogloszeniem) wiasciwych idei oraz opracowaniem odpo-
wiednich, utylitarnych koncepcji i metod zarzadzania stuzacych implementacji tych
idei.

3. Niektore z utylitarnych koncepcji i metod zarzadzania, ze wzgledu na wysoki
stopien kompleksowos$ci, moga przyczyniac si¢ jednoczesnie do rozwoju kilku roz-
nych orientacji, np. reengineering moze stuzy¢ orientacji procesowej i orientacji na

8 Zob. np.: J. Rokita, Organizacja uczqca sie, Prace Naukowe AE w Katowicach, AE, Katowice
2003; M.J. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa, Dom Organizatora TNOiK, Torun 2006; G. Kobytko, M. Morawski, Przed-
siebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006.
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zmiany, ISO 9001/2001 w sposob oczywisty stuzy nie tylko orientacji projakoscio-
wej, ale takze procesowej i prorynkowej itd.

4. Stanowiace bazg dla poszczego6lnych orientacji idee cechuja si¢ wzgledna sta-
bilnos$cia. Instrumentarium implementacji owych orientacji charakteryzuje si¢ nato-
miast duza ré6znorodnos$cia oraz zmiennos$cia. Koncepcje i metody zarzadzania pod-
legaja ustawicznym zmianom. Wspotczesny marketing z jego narzedziami rozni si¢
istotnie od marketingu tradycyjnego. To samo dotyczy wszystkich pozostatych kon-
cepcji 1 metod. Obok nowych propozycji w tym zakresie charakteryzujacych si¢
wysoka oryginalnoscia (na ogo6t nielicznych) jest wiele propozycji zmian kosme-
tycznych, a nawet pozornych.

5. W literaturze przedstawiajacej, a czgsto takze rekomendujacej (promujacej)
poszczegdlne koncepcje i metody typowym zjawiskiem jest przesadne eksponowa-
nie ich zalet i ukrywanie ewentualnych wad, stabosci, a takze niezgodne z rzeczywi-
stoscia informowanie o licznych i efektywnych ich zastosowaniach. Autorzy piszacy
o0 poszczegolnych koncepcjach i metodach sugeruja w ten sposob, iz zastosowania te
sa o wiele bardziej powszechne niz ma to miejsce w rzeczywistosci.

6. W obliczu ztozonosci 1 zmienno$ci materii okoliczno$ci te dodatkowo wpty-
waja na to, ze poznawanie i nabywanie umiejgtnosci stosowania poszczegdlnych
sktadnikow tego instrumentarium nie jest rzecza tatwa, a jeszcze trudniejsze jest
podejmowanie decyzji o ich doborze. Ta ostatnia trudno$¢ jest poglebiana przez nie-
dostatek teoretyczno-metodologicznych, calosciowych koncepcji ksztaltowania ar-
chitektury systemow zarzadzania (wiazki celowo dobranych, komplementarnych
koncepcji, metod i narzedzi zapewniajacych oczekiwana skutecznos¢ i efektywnosc¢
procesow zarzadzania).

7. Opisana sytuacja daje szerokie pole dla subiektywizmu i1 przypadkowosci w
doborze i zastosowaniach owych koncepcji, metod i narzedzi, a takze tworzy sprzy-
jajace warunki do rozwoju dostrzezonego i szeroko juz opisanego zjawiska ,,mod w
zarzadzaniu”. Mysle, ze zjawisko to ma zreszta szerszy zasieg i obejmuje takze kwe-
sti¢ doboru catych opisywanych wczes$niej orientacji w zarzadzaniu. Oznacza to, ze
takze najbardziej popularne obecnie orientacje, tzn.: strategiczna, procesowa, na
zmiany i na wiedzg, podlegaja zjawisku mody, sa jej obiektem. Trudno zatem wyro-
kowag, ile u zrodet owej popularnosci kazdej z tych orientacji jest przestanek obiek-
tywnych, a ile subiektywnych. Trudno prognozowac, jaka bedzie powszechnos¢ im-
plementacji i trwalos$¢ ich zastosowan.
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ON CONTEMPORARY ORIENTATIONS IN MANAGEMENT
OF THE COMPANY

Summary

This paper defines the issue of the orientation in management. Theoretical and practical premisses
which indicate the necessity of describing, analizing and explaining of them have been presented as
well. In the next part of the paper such types of these kind of premisses are distinguished and divided
into: market orientation, qualitative orienatation, orientation focused on results, strategic orientation,
change orientation, process orientation and orientation focused on knowledge. In the final conclusions,
the author presents the basic recommendations and challenges connected with the implementation of
these orientations.
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