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1. Wstep

Efektywnos¢ jako imperatyw przedsigbiorstwa, a jednoczesnie kryterium
oceny jego funkcjonowania jako podmiotu gospodarujacego, wciaz stanowi
przedmiot szczegdlnego zainteresowania nie tylko wilascicieli (shareholders) czy
stakeholders, ale tez menedzeréw, a nawet pracownikéw zainteresowanych utrzy-
maniem swojego miejsca pracy. Wynika to m.in. z jednej strony z tego, ze efektyw-
nos¢ jako relacja migdzy nakladami a efektami (czy to ujeta jako réznica, czy jako
iloraz) daje si¢ zwigkszaé bez ograniczen. Z drugiej strony to osiaganie efektywno-
§ci jest warunkiem dalszego rozwoju spoleczno-gospodarczego.

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach gospodarki rynkowej z imma-
nentnym mechanizmem konkurencji stanowi podstawowa przeslanke tego, aby
wcigz pozadaé wigkszej efektywnosci odpowiednio od poszczegdlnych podmiotéw
gospodarczych, tj. przedsiebiorstw czy ich ugrupowan, a takze od poszczegélnych
domen (obszaréw dzialania), przedsiewzieé, proceséw, stanowisk pracy itp.

Znamienne jest, ze relatywnie rzadko te egzekucje efektywnosci odnosi si¢ do
zarzadzania jako takiego, chociaz do$¢ powszechnie przyjmuje sie, ze sukces
firmy, odzwierciedlajac jej efektywnos¢, zalezy wprost od jakosci zarzadzania - i to
tego w sensie zaréwno funkcjonalnym (jako zbioru dzialan niezbednych do tego,
aby poprzez realizacje okreslonych proceséw pracy mozliwe bylo osiagniecie
celéw przedsiebiorstwa), jak i w sensie instytucjonalnym (tj. podmiotéw realizuja-
cych zadania kierownicze, czyli menedzeréw).

Jednoczesnie jestesmy swiadkami zmian, przeobrazeri w zakresie zarzadzania
szybko nastepujacych na poziomie koncepcji/podejsé, metod/technik, a takze
jeszcze bardziej zoperacjonalizowanych instrumentéw. Dominuja w tym wzgledzie
postawy fascynacji nowymi filozofiami czy instrumentami, bezwarunkowej akcepta-
qgi tego, co jest ,nowoczesne”, bez podejmowania préb okreslenia, jakie beda ich
skutki dla efektywnosci firmy jako calosci, bez egzekucji spetnienia kryterium efek-
tywnosci proponowanych zmian. A przeciez zmiany te — podobnie jak innowacje
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technologiczne czy produktowe — obarczone sa relatywnie duzym ryzykiem i nie
zawsze, mimo kosztéw zwiazanych z ich wprowadzeniem, pozwalaja przezwycie-
zy¢ kryzys, rozwiagzac¢ problemy organizacji i poprawic jej efektywnos¢.

Prezentowana w literaturze przedmiotu ewolucja nauk o organizacji i zarza-
dzaniu jest dowodem nieuchronnosci przeobrazeri w obszarze zarzadzania. Poja-
wiajace si¢ kolejne podejécia (szkoly) byly w gtéwnej mierze reakcja na uwidacz-
niajace si¢ ze wzmozong silg problemy praktyki gospodarczej.

W wyniku tej ewolucji nastgpowal systematyczny wzrost réznego rodzaju
narzedzi, ktére umozliwialy zaréwno dokonywanie trafnych wyboréw, jesli cho-
dzi o koncepcje biznesowego dzialania (tj. wykonywanie rzeczy wlasciwych), jak i
poprawe sprawnosci wykonaweczej (tj. wlasciwe wykonywanie rzeczy).

Wzglednie stabilne w przeszlosci warunki funkcjonowania organizacji gene-
ralnie sprzyjaly adaptacji nowo pojawiajacych si¢ rozwiazan, aczkolwiek nie
uwalnialy one podmiotéw od dylematu doboru réznych metod, algorytméw
dzialania pozwalajacych na osigganie réznymi drogami wyznaczonych celéw.
Jednoczesnie pozwalaly one na weryfikacje stosowanych metod/technik zarza-
dzania w odpowiednio dlugim okresie i na ujawnienie si¢ odroczonych w czasie
efektéw z tytulu wprowadzenia danej zmiany.

W miare tego, jak warunki funkcjonowania organizacji staja sie bardziej turbu-
lentne, ograniczeniu ulega stosowanie standardéw zarzadzania; coraz mniej jest szans
na zarzadzanie ,za pomoca recept”’. Coraz wieksza presja dotyczaca indywidualizo-
wania stosowanych metod, technik — z jednej strony — wiaze si¢ z koniecznoscia pogle-
bienia dzialan na rzecz pelniejszego rozpoznania uwarunkowarn funkcjonowania danej
firmy, lepszego jej rozumienia — z drugiej strony — zwigksza niejako zapotrzebowanie
na instrumenty zarzadzania adekwatne do sytuacji danego przedsiebiorstwa, lepszego
dopasowania sie do systemu jego funkcjonowania jako ztozonej catosci.

Stalo sig to impulsem do tworzenia kolejnych, bardziej przekrojowych, dyna-
micznych, odpowiadajacych potrzebom ,organizacji w ruchu” koncepgji i metod
zarzadzania o réinym stopniu zoperacjonalizowania, bedacych nastgpstwem
zréznicowania przydatnosci [Stadeimann, Lux 2000, s. 32-44].

2. Generowanie i lansowanie nowoczesnych koncepciji
zarzadzania

Wiodaca role w tworzeniu i propagowaniu tych koncepcji i metod coraz cze-
Sciej odgrywaja firmy konsultingowe (przelamuja one niejako monopol osrodkéw
akademickich). Firmy te, wykorzystujac doswiadczenia z praktyki gospodarczej sa
w stanie zaoferowa¢ uzyteczne rozwigzania w tym zakresie, podejmuja si¢ row-
niez nadzoru nad ich wprowadzaniem. ’

Z jednej strony, mamy zatem do czynienia z checig zaspokojenia rosnacych
potrzeb organizacji funkcjonujagcych w warunkach narastajacej konkurencyjnosci,
ktéra wymusza tworzenie unikalnych koncepcji biznesowego dzialania i szukanie
nowych sposobéw umozliwiajacych ich efektywna eksploatacje. Z drugiej strony,
mamy do czynienia z efemerycznoscia pojawiajacych sie rozwiazan, koncepdji
zarzadzania w warunkach ciaglego, cho¢ nielinearnego rozwoju, a czasami wrecz —
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ze $wiadomym ,wygaszaniem” tych koncepgji i zwigzanych z nimi narzedzi, jesli
nie daja one szans na poprawe efektywnosci organizacji. Wspomniana wyzej efeme-
ryczno$¢ ogranicza mozliwosci eksploatowania poszczegdlnych podejs¢ i narzedzi w
dluzszym horyzoncie czasowym, co pocigga za soba koniecznos¢ ,, wpisywania si¢”
kolejnych podejs¢ i zwigzanych z nimi instrumentéw w funkcjonowanie firmy jako
calosci organizacyjnej po to, aby mozliwe bylo osiagniecie efektu synergicznego.

Powyzsze przeslanki przyczyniajg si¢ wprost do powstawania réznych pomy-
sléw o zréznicowanym poziomie uzytecznosci, ktére dopelniajg i tak juz bardzo
szerokie spektrum koncepcji i narzedzi zarzadzania. Owe koncepcje i narzedzia
stanowig podstawe wyboru dla praktykéw zarzadzania. Wigkszosé¢ tych pomystéw
nie ma przelomowego charakteru adekwatnego do zwrotéw, ktore nastepuja w
gospodarce i w organizacjach. Bardzo czesto sa to tzw. pseudoinnowacje funkcjonuja-
ce na zasadzie ,stare rozwigzanie w nowym opakowaniu”, ,,odgrzany pomyst” pod
now3 nazwa lub na zasadzie kompilacji kilku dotychczasowych rozwigzan. Z ragji
tego, ze sa one przedmiotem transakcji kupna-sprzedazy, stajac sie towarem, podle-
gaja — tak jak i inne towary na rynku - okreslonym regutom. Jedna z nich jest to, ze ich
obecnos¢ i populamosé, przekiadajace sie na stopieni ich upowszechnienia, zwigzana
jest z intensywnoscig dzialari promocyjnych, co niekoniecznie musi by¢ proporcjonal-
ne do jej uzytecznosci. Czesto promocja ,zaciemnia” wrecz obraz autentycznych
waloréw danego rozwigzania i oceng mozliwych skutkéw. Dochodzi wéwczas do
swoistej ,mody” na okreslone rozwiazania [Mody w zarzgdzaniu... 2001, s. 1-6).

To ,zarzucanie” nowymi pomystami prowadzi do , przeciazenia”, do ,przesy-
tu”, co jeszcze bardziej utrudnia wybér decydentom i praktykom odpowiedzial-
nym za podtrzymywanie dzialalnosci i rozwdj firm. Zwigksza sie tez niebezpie-
czenstwo popelnienia bledéw, tym bardziej, Ze rozwigzania stanowiace instrumen-
tarium zarzadzania nie zawsze sa3 odpowiednio skonkretyzowane (bardzo czgsto
funkcjonuja na zasadzie przystlowiowej ramki, ktéra nalezy wypetni¢ odpowiednia
trescig); nie sa tez przedmiotem analiz, ktére porzadkowalyby je wedlug okreslo-
nych kryteriéw, ustalatyby stopieri substytucyjnosci i komplementarnosci wzgle-
dem siebie, precyzowalyby uwarunkowania sytuacyjne bedace bezposrednimi
przeslankami dla ich wdrazania czy tez okreslalyby przewidywane skutki i ich
rozklad w czasie oraz identyfikowalyby bariery osobowe, rzeczowe wystepujace
przy ich wprowadzaniu/stosowaniu.

Kiedy zwigkszanie efektywnoéci, jako podstawa utrzymania pozycji konku-
rencyjnej, nie jest juz tylko problemem wyboru dla danej firmy, ale staje si¢ ko-
niecznoscia, wzrasta zapotrzebowanie na wspomaganie zarzadzania rozumianego
jako system dzialari ukierunkowanych na osigganie odpowiedniego poziomu
efektywnosci i tym samym wzrasta liczba firm, ktére wykazuja gotowos¢ zastoso-
wania nowych, modnych koncepcji/sposobéw na zarzadzanie. Nalezy wymieni¢
tu nastepujace przestanki [Sommer 2002, s. 26-30]:
® niepewno$¢ menedzerdw i cheé uwolnienia si¢ od odpowiedzialnoici za roz-

strzygniecia (decyzje) odnoszace sie do bardzo zlozonych sytuacji problemowych,

e szanse na przeforsowanie koniecznych zmian poprzez nawiazanie do aktual-
nych trendéw, bez indywidualnego przelamywania zwigzanego z tym oporu,
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¢ relatywnie duza fatwos¢ zaspokojenia oczekiwan, rozwiania obaw, uzyskania
przyzwolenia na podejmowanie waznych przedsiewzie¢ przez akcjonariuszy
gieldowych, czlonkéw rad nadzorczych, ktérych nie zadowalaja dotychczaso-

we wyniki firmy i ktérzy oczekujg zapewnieri co do kontynuowania sukcesu w

przyszlosci,

e mozliwos¢ asekurowania sie¢ tzw. bledem zbiorowym w przypadku nietrafio-
nych decyz;ji.

Zapotrzebowanie na koncepgje, ktére obiecuja sukces, jest tez udzialem ak-
tywnosci wplywowych $rodowisk, réznych propagatoréw znajacych procedure
wprowadzania kolejnej rewolucyjnej koncepcji, na ktérg skladaja sie m.in.: poja-
wienie sig guru prezentujacego zaloZenia nowej koncepcji (w ksiazkach, na wykla-
dach, w ustugach doradczych), rozpropagowanie przez media pozytywnych
skutkéw tych zaleceri w wybranych przedsigbiorstwach i wreszcie etap masowego
zainteresowania koncepcja, co objawia si¢ m.in. w wielomilionowych nakladach
ksigzek opisujacych te koncepcje, w ogromnych honorariach za wyklady i liczne
zlecenia dla firm doradczych.

Lansujac te ,,cudowne” koncepgje, ich tworcy czesto uciekajg si¢ do nastepuja-
cych praktyk:

1) wskazywania obszaréw, w ktérych firma niedomaga, aby nastepnie zaofero-
wac pomoc w ich rozwigzaniu,

2) upraszczania rzeczywistosci, powierzchownego spojrzenia na zlozone pro-
blemy firmy,

3) konstruowania swoich zaleceri na zasadzie odwrotnosci do dotychczas stoso-
wanych sposobéw rozwiazania,

4) przenoszenia elementéw wczesniejszych koncepcji do kolejnych.

Z pewnosciag powrdt do stosowania jednolitych, standardowych narzedzi
zarzadzania obowigzujacych w relatywnie dlugich okresach wydaje sie juz dzis
niemozliwy; przedsigbiorstwo skazane jest w najblizszej przyszioéci na to, by
dokonywa¢ na wlasng odpowiedzialnos¢ i wlasne ryzyko wyboru filozofii zarza-
dzania oraz selekgji i konfiguracji narzedzi zarzadzania sposréd réznych dostep-
nych instrumentéw.

Narastajaca presja na zwiekszanie efektywnosci firmy wzmagac bedzie réw-
niez zapotrzebowanie na efektywno$¢ samego zarzadzania, tj. zachowanie odpo-
wiedniej relacji pomigdzy nakladami na ich wprowadzanie i wynikajacymi stad
konsekwencjami (efektami); nie mozna bowiem dopuszczaé¢ do tego, aby przy
nakladach wynoszacych nawet dziesiatki milionéw dolaréw brak byto efektéw lub
by byly one watpliwe [Simons, Davilla 1998, s. 70-81].

Egzekucja efektywnosci zarzadzania jako czynnika przesadzajacego o efek-
tywnosci calej organizacji wydaje si¢ tym bardziej uzasadniona, ze dalsza systema-
tyczna poprawa efektywnosci przedsigbiorstwa uwarunkowana bedzie potrzeba
stosowania nowych rozwiazan w obszarze zarzadzania (s3 one tu tak samo ko-
nieczne jak innowacje technologiczne czy produktowe). Jednoczeénie nie moze sie
to wigzaé z bezkrytycznym reagowaniem na pojawiajace si¢ nowosci. Jak kazda
innowacja, réwniez te propozycje musza by¢ poddane ocenie efektywnosci. Efek-
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tywno$¢ zarzadzania nie powinna mie¢ tylko wynikowego wymiaru, trzeba pra-
cowa¢ nad tym, aby jej egzekwowanie stalo si¢ nawykiem.

Wyglada na to, ze wéréd dostepnych i nowoczesnych narzedzi zarzadzania
[Rigby 2001, s. 139-160] bedziemy mieli do czynienia ze zréznicowaniem zaréwno
przydatnosci, jak i poziomu zadowolenia ze stosowania poszczegdlnych metod.
Do zréznicowania instrumentéw zarzadzania (z uwzglednieniem wyzej wymie-
nionych kryteriéw) przyczyniaja sie¢ m.in. takie czynniki, jak: specyfika branzy,
wielkos¢ przedsigbiorstwa, forma organizacyjno-prawna, konsekwencja w proce-
sie wdrazania i utrwalania, kultura organizacyjna itp.

3. Konkluzje

Bioragc pod uwage, ze jednym z determinujacych czynnikéw wywotujacych
kryzys w przedsigbiorstwie jest zle zarzadzanie, nalezy sie liczy¢ z potrzeba przy-
wigzywania wiekszej uwagi do innowagji w tym obszarze. W warunkach narastaja-
cej presji na zwigkszanie efektywnosci przedsigbiorstwa nalezy zwigkszy¢ gotowos¢
do modyfikacji istniejacych rozwiazan i zastgpowania ich odpowiednio szybko
wyselekcjonowanymi propozycjami w ramach tzw. nowoczesnych koncepgji i metod
zarzadzania. Tak pojetej elastycznosci zarzadzania powinna jednak towarzyszy¢
wigksza egzekucja w zakresie efektywnosci (tj. efektywnosci zarzadzania), co po-
zwoliloby zapobiec negatywnym skutkom ,zachlystywania si¢” tym, co niekoniecz-
nie jest w stanie zapewni¢ osiggniecie biezacych i przyszlych celéw firmy.
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REFLECTIONS ABOUT THE MODERN MANAGEMENT
APPROACHES AND TOOLS AS CONDITION
OF FIRMS EFFICIENCY

Summary

This article takes up the problem of part the modern management methods and tools for efficiency
of firm. It points at need to choice both the approach and tools of management. It also underlines the
necessity using the efficiency like a criterion in this choice.
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