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1. Wstep

W ciagu ostatnich 20-30 lat byliSmy $wiadkami generowania w relatywnie
szybkim tempie kolejnych koncepcji i metod zarzadzania, ktdre uzupelniaja spek-
trum tzw. nowoczesnych instrumentéw zarzadzania. Jednoczesnie, rozpatrujac
wspodtczesne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, coraz czg¢éciej spotykamy
si¢ z odwotywaniem si¢ do potrzeby bycia elastycznym, upatrujac w tym wiasnie
atrybucie organizacji sposobu na rozwiazanie problemu turbulencji otoczenia, al-
ternatywnej mozliwosci dla ,zalamania si¢” planowania strategicznego z jego
sztandarowym zadaniem, tj. pozycjonowaniem firmy w otoczeniu rynkowym.
W coraz mniejszym stopniu bowiem klasycznie pojmowane zarzadzanie daje szan-
se przetrwania i rozwoju w warunkach zmiany mechanizmu konkurowania (mamy
tu do czynienia z wyraznym przejsciem od mechanizmu ,,wojny pozycyjnej” do
mechanizmu ,,wojny podjazdowe;j”), w ktérego ramach przede wszystkim trzeba
si¢ wykazac elastycznoscia.

Czy generowanie kolejnych koncepcji i metod zarzadzania czyni zados$¢ po-
trzebom ,,bycia elastycznym” oraz na ile identyfikacja potrzeb w zakresie uela-
styczniania organizacji jako catosci, jej poszczegdlnych obszaréw (struktur), pro-
ces6w wskazuje na elementy/problemy, ktére powinny si¢ sta¢c przedmiotem zain-
teresowania tzw. nowoczesnych, juz istniejacych i potencjalnie pozadanych kon-
cepcji i narzgdzi zarzadzania?

* Praca naukowa finansowana ze srodkéw budzetowych na nauke w latach 2005-2006 jako pro-
jekt badawczy 1HO2 DO518.
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Czy mozna tu méwi¢ o wystarczajacym stopniu zbieznosci tych istotnych dla
funkcjonowania wspétczesnych przedsigbiorstw tendencji i tym samym o zapew-
nieniu odpowiednich warunkéw do rozwoju przedsi¢biorstwa, osiagania efektyw-
nosci, a wigc do osiagania jego naturalnych celé6w?

2. Pojawianie si¢ nowych koncepcji i metod zarzadzania
Jako nastepstwo ich ewolucji

Wydaje sig, ze oczekiwanie symetrii migdzy nowoczesnymi koncepcjami i me-
todami zarzadzania przedsigbiorstwem a wykazywaniem si¢ przez nie elastyczno-
scig ma uzasadnienie w odwotywaniu si¢ do tych samych przestanek. W literaturze
przedmiotu [Zarzqdzanie przedsiebiorstwem... 2005, s. 15; Organizacja i zarzq-
dzanie... 2001, s. 383; Olszewska 2003, s. 21] wskazuje si¢ wiele réznorodnych
czynnikéw, ktére wywolujac turbulencj¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa i naruszajac
mechanizmy jego wewngtrznego funkcjonowania, stajg si¢ czynnikami sprawczy-
mi pojawiania si¢ nowych podejs¢ 1 instrumentéw zarzadzania, a jednoczesnie sta-
nowig uzasadnienie potrzeby bycia elastycznym.

Dokonana we wspomnianych zZrédtach identyfikacja czynnikéw nie stanowi petnej
listy uwarunkowan, w niewielkim stopniu uwzglednia zachodzace mi¢dzy nimi sprze-
zenia zwrotne, ktére utrudniaja ostateczne ustalenie, co stanowi pierwotna przy-
czyng, a co juz jest skutkiem oddziatywania okreslonej konfiguracji czynnikéw.

Brak mozliwosci zapanowania nad tym ,kigbowiskiem” uwarunkowan funkcjo-
nowania wspélczesnego przedsigbiorstwa skutkuje tym, ze okresowo pojawiaja si¢ tu
koncepcje zarzadzania, ktére niejako ,,przed nawias” — na zasadzie szczegdlnego
priorytetu w stosunku do pozostatych sktadowych zarzadzania — wysuwaja okreslo-
ny, nie rozwigzany dotad problem, np. lokowania produktu na rynku (marketing)
badZ utrzymywania relacji ze swoimi klientami (CRM), sprawnego pozyskania i
przeptywu zasobéw rzeczowych (logistyka, just in time), standardéw jakosciowych
realizacji okreslonych dziatan (TQM), sprawnego pozyskiwania, dystrybuowania i
wykorzystania zasobéw informacji/wiedzy (zarzqdzanie wiedzq), respektowania za-
sad koegzystencji ze srodowiskiem naturalnym (zarzqdzanie ekologiczne) itp.

W ten sposéb prébuje si¢ uksztaltowaé warunki sprzyjajace rozwigzaniu tego
problemu, a takze nada¢ mu odpowiednig rangg i miejsce w strukturze procesu za-
rzadzania, ktéry modelowo da sig¢ opisa¢ przedmiotowo, tj. macierza funkcji zarza-
dzania i funkcji organicznych przedsigbiorstwa, oraz podmiotowo, co si¢ wiaze z
obecnoscia ludzi na poszczegblnych poziomach hierarchii organizacyjne;j.

Nastgpna grup¢ koncepcji i metod zarzadzania stanowig te, ktére maja na
celu petniejsze zintegrowanie elementéw sktadowych realizowanych w organi-
zacji proceséw rozumianych jako zestaw wyodrebnionych dzialan i czynnosci przy-
czyniajacych si¢ do osiagnigcia wynikajacych z koncepcji biznesowego dzialania
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zadan, celéw organizacji (podejscie procesowe). Odnosi si¢ to takze do proce-
sow zarzadzania, ktdre te integracje usituja zapewnié dzigki wykorzystaniu, oprécz
sprz¢zenia zwrotnego, sprzgzenia wyprzedzajacego (controlling), dzigki ludziom
jako spoiwem (HRM) albo przez odwolanie si¢ do kategorii wartosci przed-
siebiorstwa (VBM).

Wazna grupe koncepcji i metod zarzadzania wspdlczesnymi organizacjami sta-
nowia rowniez te, ktére sa zorientowane na przeprowadzanie zmian w sposéb ewo-
lucyjny (lean management) lub rewolucyjny (BPR). Przy tym propozycje tych
zmian mogg mie¢ oryginalny, autorski lub nasladowczy charakter (benchmarking).

Generalnie zaliczane do grupy nowoczesnych koncepcje i metody zarzadzania!
stanowig bardzo zréznicowany zbidr, ktéry niezbyt tatwo poddaje si¢ inwentaryza-
cji, uporzadkowaniu wedtug z géry okreslonych kryteridéw, co wiaze si¢ m.in. ze
zroznicowanym stopniem ich uszczegétowienia. O ile bowiem na poziomie precy-
zowania sedna koncepcji te réznice s3 odpowiednio widoczne, o tyle nie jest to juz
tak oczywiste na poziomie doboru instrumentéw, tu z reguly mamy bowiem do czy-
nienia z wykorzystywaniem tych samych narzedzi w ramach réznych koncepcji.

Podobnie utrudnieniem w identyfikowaniu i porzadkowaniu poszczegélnych
koncepcji moze by¢ zwigzana z nimi etapowos¢ ich wprowadzania. Dylematem
moze by¢ np. to, czy budzetowanie jest determinujacym elementem dla koncepcji
controllingu, czy tez bezwzglednie konieczne jest tu takze powiazanie wynikéw
monitorowania realizacji budzetu z rozwiazaniami systemu motywacyjnego. Tak
wigc oprécz podjetej tu préby ich grupowania mozliwe jest zastosowanie innych
sposobow (kryteriéw) ich wyodr¢bniania, np. z uwzglednieniem ich reaktywnego lub
antycypacyjnego charakteru badz tez wedlug tego, czy ich stosowanie wymaga
udziatu partneréw zewnetrznych, czy tez ogranicza si¢ do samego przedsigbiorstwa.

Nalezy podkreslié, ze wszystkie mieszczace si¢ w tym spektrum koncepcje i
metody zarzadzania, niezaleznie od stopnia ich zoperacjonalizowania, wymagaja
do wdrozenia i stosowania indywidualnego podejscia uwzgledniajacego specyfike
warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ich wprowadzanie jest z reguty
przedmiotem faktultatywnego wyboru, podobnie jak taczne lub alternatywne ich
wykorzystywanie. Nalezy zauwazy¢, ze w ostatnim czasie koncepcje 1 metody za-
rzadzania staly si¢ specyficznym towarem na rynku, ktéry moze by¢ w specjalny
sposéb promowany, to za$ przyczynia si¢ do pojawiania si¢ méd na okreslone kon-
cepcje 1 instrumenty. Poszczegdlne koncepcje bardzo czesto sa tez przedmiotem
benchmarkingu, tj. wzorowania si¢ na innych, nasladowania ich doswiadczen zwia-
zanych z wczesniejszym podjeciem préby ich wdrozenia i stosowania. Wynika to z
checi ograniczenia ryzyka, ktdre nieuchronnie towarzyszy przedsigwzigciom wpro-
wadzania tych koncepcji i instrumentéw, tym bardziej ze do$¢ rzadko mozna sobie

! Obszemiejsza charakterystyke nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania mozna znalezé m.in.
w: [Podstawy nauki... 2005, s. 317; Zimniewicz 2003; Rigby 2001, s. 139; Stadelmann 2000, s. 32].
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tu pozwoli¢ na dokonanie precyzyjnej oceny efektywnosci na zasadzie ex ante
(m.in. ze wzgledu na trudnos¢ identyfikowania skutkéw).

Pojawianie si¢ kolejnych koncepcji jako produktu ewolucyjnego rozwoju za-
rzadzania (potwierdzanego w procesie ksztaltowania sig teorii organizacji i zarza-
dzania) jest naturalnym procesem, ktéry — trzeba przyzna¢ — ulegl w ostatnim cza-
sie wyraznemu przyspieszeniu. Przyspieszenie to jest nastgpstwem zaistnienia
przestanek, o ktérych byla mowa wczesniej. To one staly si¢ bezposrednig przy-
czyna koniecznosci odejscia od ,,zarzadzania za pomoca recept” i poglegbienia in-
dywidualizacji, ktéra z kolei zrodzila zapotrzebowanie na zréznicowanie elemen-
téw do budowy odmiennych konfiguracji w ramach systemu zarzadzania.

Ponadto przyczyna intensyfikacji w generowaniu koncepcji i metod zarzadza-
nia jest pojawienie si¢ — oprécz tradycyjnego ich Zrédla, tj. osrodkéw akademic-
kich czy jednostek naukowo-badawczych — firm konsultingowych, ktdre, generali-
zujac swoje doswiadczenia z praktyki, sa w stanie oferowac uzyteczne rozwigzania
w tym zakresie, podejmujac si¢ jednoczesnie nadzoru nad ich wprowadzeniem, co
ma niemale znaczenie dla firm zainteresowanych ograniczaniem negatywnych
skutkéw eksperymentowania w tym zakresie.

Tak wigc z jednej strony mamy tu do czynienia z checia zaspokojenia rosna-
cych potrzeb organizacji funkcjonujacych w warunkach narastajacej konkurencyj-
nosci, ktéra wymusza tworzenie unikatowych koncepcji biznesowego dziatania i
szukanie w ramach zarzadzania nowych sposobéw umozliwiajacych ich efektywna
eksploatacje. Z drugiej strony mamy do czynienia z efemerycznoscia pojawiaja-
cych si¢ rozwiazan, koncepcji zarzadzania w warunkach ciaglego, cho¢ nielinio-
wego rozwoju, a czasami wrecz ze $wiadomym ,,wygaszaniem” tych koncepcji i
zwiazanych z nimi narz¢dzi, jesli nie daja one szans na poprawe¢ efektywnosci or-
ganizacji. Wspomniana efemerycznos$¢, dezaktualizacja ogranicza mozliwosci wy-
korzystywania poszczegdlnych podejs¢ i zwiazanych z nimi instrumentéw do funk-
cjonowania firmy jako catosci organizacyjnej po to, aby mozliwe bylo osiagnigcie
efektu synergicznego zaréwno przez dokonywanie trafnych wyboréw, jesli chodzi
o model biznesowego dzialania (tj. wykonywanie rzeczy wlasciwych), jak i popra-
we sprawnosci wykonawczych (tj. wtasciwe wykonywanie rzeczy).

Jak wida¢, trudno zaprzeczy¢ celowosci pojawiania si¢ kolejnych koncepciji i
metod zarzadzania, choé nie jest to proces pozostajacy do konca pod racjonalna
kontrola, czgsto tez towarzyszy temu np. poczucie ,,przesytu”, ktére utrudnia wy-
bér praktykom odpowiedzialnym za utrzymanie i rozwdj firm, nierzadko tez poja-
wia si¢ wrazenie, ze te nowe, ,cudowne” koncepcje stanowiag pseudoinnowacje
funkcjonujace na zasadzie ,,starego rozwigzania w nowym opakowaniu” lub proste;j
kompilacji kilku wcze$niejszych rozwiazan.
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3. Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania
w kontekscie zapotrzebowania na elastycznos¢

Kontakty z praktyka gospodarcza zdaja si¢ potwierdzaé zainteresowanie sto-
sowaniem nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania do realizacji zadan wyni-
kajacych z presji osiagania biezacej efektywnosci. Pogon za produktywnoscia, ja-
koscia, szybkoscia tworza bardzo silnag motywacj¢ do wykorzystania takich kon-
cepcji i metod, jak: lean management, outsourcing, reengineering, JiT, benchmar-
king, TQM, CRM itp. Wiaze si¢ to bezposrednio z wymuszaniem zmian, ktére
przyczyniaja si¢ do uelastycznienia poszczegdélnych zasobéw przedsigbiorstwa
(rzeczowych, finansowych, informacyjnych, organizacyjnych) czy tez obszaréw
funkcjonalnych przedsigbiorstwa odpowiedzialnych za ich pozyskiwanie, prze-
ksztalcanie i lokowanie na rynku w postaci okres$lonych produktéw na rynku.

Jak zauwaza M.E. Porter [1996, s. 62], w wyniku stosowania nowoczesnych
metod zarzadzania efektywnos¢ operacyjna wyraznie si¢ poprawia, w wielu fir-
mach jednak nie ma mozliwosci przelozenia tych staran na dlugotrwaly wzrost ren-
townosci. Wbrew usilnym dazeniom firmy do osiagnig¢cia poprawy w poszczegdl-
nych dziedzinach czg¢sto niemozliwe staje si¢ utrzymanie przewagi konkurencyjnej
i ustabilizowanej pozycji firmy na rynku.

W praktyce biznesowej obserwuje si¢ swoisty paradoks, ktéry polega na tym,
ze ,.biegnac coraz szybciej stoi si¢ w miejscu”?, co oznacza, ze wzmozona aktyw-
nos¢ w usprawnianiu (uelastycznianiu) firmy jako catosci nie tylko nie przynosi
zadowalajacej poprawy wynikéw, czasami wrecz skutkuje radykalnym ich pogor-
szeniem, doprowadzajac nawet to bankructwa [Sull 1999, s. 45].

Koncentrowanie si¢ na doskonaleniu efektywnosci operacyjnej jest nieodzowne
do funkcjonowania przedsigbiorstwa i ,,utrzymania go przy zyciu” — nie jest jednak
alternatywne dla wymogu ,,bycia konkurencyjnym”, czyli zdolnym do skutecznego i
efektywnego osiagania celéw przedsigbiorstwa w turbulentnym otoczeniu. Funkcjo-
nujac w tych warunkach, organizacje musza wykazywac si¢ zdolnoscig do dokony-
wania zmian adaptacyjnych, ktére przystosowuja je do zmieniajacego si¢ otoczenia,
tj. unika¢ sztywnosci. Jednoczesnie musza wykazywacé si¢ umiejetnoscig dynamicz-
nej kontroli swego otoczenia, aby unikna¢ chaosu i zachowa¢ niezb¢dny poziom sta-
bilnosci. Wedlug H.W. Volberdy {1998, s. 131], do tego wlasnie sprowadza si¢ dual-
na natura elastycznosci organizacji. Osiaganie elastycznosci wiaze si¢ z utrzymywa-
niem réwnowagi migdzy tymi wlasnie wymiarami, tj. zdolnoscia do reagowania i
zdolnoscia do kontrolowania. Koncentrowanie si¢ tylko na jednej stronie medalu, np.
na wprowadzaniu w szybkim tempie kolejnych zmian w organizacji z mysla o jak
najlepszym jej dostosowaniu do wymagan otoczenia, moze prowadzi¢ do tzw. efektu

2 Na temat przesuwania si¢ granicy efektywnosci operacyjnej por. [Porter 1996, s. 62].
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przereagowania, ktérego skutki beda si¢ objawia¢ m.in. brakiem decyzyjnosci, ko-
niecznoscia ciaglej rewizji planéw, nadmiernym wysitkiem w pozyskiwaniu wystar-
czajacej ilosci informacji, a takze mamotrawieniem zasobdw, zwiekszaniem kosz-
téw. Chodzi o to, aby przedsigbiorstwa nie pozostawaly ,kukietkami w rekach swo-
jego otoczenia”, aby umiaty zachowywac okreslony zakres niezaleznosci od swojego
otoczenia, aby potrafity podejmowa¢ dziatania na rzecz uodpornienia organizacji na
wplyw ze strony otoczenia i poglebienia jej zdolnosci do skutecznego oddziatywania
na nie, czyli zapanowania nad nim, nad jego dynamika.

Dokonujac przegladu nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania, mozna za-
uwazy¢, iz sa one jakby bardziej zorientowane na wspomaganie tego pierwszego
wymiaru elastycznosci, tj. zdolnosci do dokonywania zmian wywolanych zmiana-
mi w otoczeniu, aniZeli na radzenie sobie z jego kontrolowaniem, umiejetnoscia se-
lekcjonowania i wazenia impulséw stanowiacych przestankg¢ do przeprowadzenia
zmian, a takze z wyszukiwaniem okazji do rozwoju.

Ponadto skupianie si¢ w zarzadzaniu na poszczegdlnych funkcjach, ,,rdzennych”
kompetencjach, krytycznych obszarach, kluczowych czynnikach sukcesu jest dalece
niewystarczajacym warunkiem osiagania przewagi strategicznej i tym samym ela-
stycznosci w tym wymiarze. Warunkiem koniecznym, jak zauwaza M.E. Porter
[1996, s. 62], jest wzajemne dopasowywanie czynnosci skladajacych si¢ na koncep-
cje biznesowego dziatania, co rodzi zapotrzebowanie na dalsze pogigbianie integracji
sytemu zarzadzania, tj. stosowanie koncepcji i metod o charakterze przekrojowym.

4. Zakonczenie

Wsréd wielu koncepcji i metod zarzadzania, ktérymi dzisiaj dysponujemy, nie
brakuje takich, ktére — uwzgl¢dniajac to, ze z istoty elastycznosci wynika potrzeba
przeformutowywania organizacji — sprzyjaja dokonywaniu zmian w koncepcji biz-
nesowego dziatania (szczegélnie uzyteczne sa tu m.in. outsourcing, downsizing,
organizacja wirtualna, organizacja fraktalna).

Nalezy liczy¢ si¢ z tym, ze wobec tego, iz punkt cigzkosci walki konkurencyj-
nej na rynku przesuwa si¢ w kierunku dysponowania unikatowym modelem dzia-
talnosci biznesowej (wiaze sie to z tym, ze konczy si¢ epoka dominacji konkuro-
wania produktami) — zwigkszy si¢ potrzeba modyfikowania istniejacych oraz gene-
rowania nowych koncepcji i instrumentéw zarzadzania. Chodzi zwlaszcza o te,
ktére beda pozwalac¢ na dokonywanie odnowy strategicznej, umozliwiaé uporanie
si¢ w krétkim czasie z tworcza destrukcja jako nastgpstwem dazenia do osiagnigcia
elastycznosci w wymiarze strategicznym, a jednoczesnie, uwzgle¢dniajac paradok-
salng nature elastycznosci, beda utrwalac¢ spéjnosé konfiguracji czynnikéw stano-
wiacych dominujaca logike dziatania firmy.
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A NEW APPROACHES AND TOOLS OF MANAGEMENT
FOR GAINING THE STRATEGIC FLEXIBILITY OF AN ORGANIZATION

Summary

In this article the problem of relation between new approaches and tools of management and stra-
tegic flexibility of a firm is taken up. It has been pointed out that these methods are used mostly to
achieve operational efficiency and it is necessary to create also other approaches and tools for strate-
gic flexibility of a firm.
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