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NOWE WYZWANIA WSPOLCZESNEGO ZARZADZANIA — ZARYS
PROBLEMU

WSTEP

Sukcesy krajow i przedsigbiorstw wigza si¢ dzisiaj Scisle z jakoScia
zarzadzania rozumianego jako ,sztuka sterowania procesami, zasobami
i informacjami w zorganizowanych strukturach dla osiagni¢cia przez nie
zamierzonych celow w sposob sprawny, skuteczny i zgodny ze spoteczna
racjonalnos$cig dziatan gospodarczych w warunkach istniejacych mozliwosci
i ograniczen, stanowigcych ramy dla ich funkcjonowania™. , Zarzagdzanie —
zauwaza Drucker — kreuje rozwoj gospodarczy i spoleczny. Rozwdj ten jest
wlasnie rezultatem zarzadzania™®. Mozna zatem powiedzie¢, ze kraje
i spoleczenstwa sa lepiej lub gorzej zarzgdzane i ma to bezposredni wpltyw na ich
rozwoj. ,,Zarzadzanie, jak pisze B. Wawrzyniak, wspolczesne zarzadzanie staje si¢
centralnym zasobem rozwoju krajow i zasadniczg potrzebg tego rozwoju™.
Dlatego tez wspotczesne spoleczenstwa stawiajg na sprawne zarzadzanie, uwazajac
shusznie, ze jemu mozna i nalezy powierzy¢ produktywne zasoby, gdyz tylko ono
moze je najlepiej wykorzysta¢ dla zdynamizowania rozwoju i postepu. Ale
jednoczesnie w tym szeroko rozumianym wspotczesnym zarzadzaniu — ktore
jeszcze nie jest do konca okreSlone i sprecyzowane, pojawiajg si¢ pewne nowe
wyzwania, ktore naukowcy 1 praktycy zarzadzania musza stale opisywac,
analizowa¢, badac i proponowac najlepsze ich rozwiazania.

W opracowaniu przedstawione zostang, zdaniem autora najwazniejsze,
najbardziej charakterystyczne wyzwania dla rozwoju wspotczesnego zarzadzania
jako nauki, jako dyscypliny naukowej o teoretyczno-metodycznym i praktycznym
charakterze.

WYZWANIA W SFERZE SZYBKOSCI DZIALANIA
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Imperatyw  szybko$ci  dziatania® dotyczy zar6wno technologii,
wytwarzanych produktow, jak i $wiadczonych ustug. Kluczem do szybkosci
dzialania jest dobre rozumienie rynkéw i wylaniajacych si¢ mozliwos$ci (szans
dzialania), ktorych wczesna identyfikacja warunkuje szybkos¢ reakcji.
Wspblczesne organizacje muszg bowiem by¢ ,otwarte — i to w wielorakim
znaczeniu tego stowa — na nowe pomysty produktow i kierunkéw dziatania,
otwarte na informacje ptynace z zewnatrz, aktywnie przeszukujace otoczenie
w poszukiwaniu «stabych sygnatéw», zwiastujacych nieznane zagrozenia i szanse,

otwarte na informacje powstajace wewngtrz organizacji”®.

Szybko$¢ dziatania i reakcji firm na zmiany w otoczeniu prowadzi do
wytworzenia si¢ nowej filozofii zarzadzania. W literaturze przedstawia si¢ ja
W postaci nastgpujacych sformutowan’:

1. Firmy musza utrzymywac bliskie i bezposrednie zwiazki nie tylko ze swoimi
klientami, ale takze dostawcami, partnerami i konkurentami. Pozwala to na
szybkie reagowanie na stabe jeszcze sygnaty na rynku i unikanie
niebezpiecznych sytuacji, ktorymi rynek zaskakuje firme¢, a takze na
dostrzeganie zawczasu szans i zagrozen, jakie niesie ze sobg technologia.

2. Stala troskg przedsigbiorstw musi by¢ generowanie nowych produktow
i rozw0j istniejacych. Wymaga to funkcjonowania odpowiednich zespotow
realizujacych  misj¢  rozwoju, dysponujacych odpowiednimi  $rodkami
i poddanych odpowiedniemu rezimowi odpowiedzialnosci za wyniki i koszty.

3. Minimalizacja czasu potrzebnego na dotarcie nowego produktu do nabywcy
ina efektywna penetracje rynku wymaga perfekcyjnej koordynacji
projektowania, produkcji, testowania i kontroli jako$ci, marketingu, systemu
dostaw i serwisu. Oznacza to konieczno$¢ przelamania tradycyjnych barier
miedzy pionami i komoérkami organizacyjnymi oraz powotania do zycia
specjalnych systemoéw zapewniajacych efektywna integracjg, koordynacje
i kontrole.

4. Staty aktywny monitoring, testowanie i obsluga produktow wlasnych
i produktéw konkurujacych z nimi na rynku powinny zapewnic¢ coraz wyzsza
jako$¢, produkty przyjazne dla uzytkownika oraz tatwosc¢ i szybko$¢ obstugi.

5. Firmy, ktore czesto i szybko zmieniajg swoj portfel produktow, muszg byc
przygotowane na szybka i sprawna likwidacje linii produktowych, ktore traca
aktualno$¢, oraz na realokacje zasobéw materialnych i ludzkich.

6. Konieczne jest uksztaltowanie kultury, ktora wysoko ceni zmiane, uczenie si¢
nowych umiej¢tnosci, asymilacje ,,innych” ludzi i kultur, toleruje biledy

(4]

Pojgcie imperatywu szybkosci dziatania wprowadzit do teorii zarzadzania prof. Jozef Penc, op.cit.
s. 17

6 W. Grudzewski, J. Hejduk, Projektowanie systemow zarzadzania, Warszawa 2001, s. 51
A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, Warszawa 2004, s. 68



132 Bogustaw Kaczmarek

i sprzyja uczeniu si¢ na btedach. Wymaga to znalezienia rOwnowagi miedzy
celami 1 warto$ciami pracownikdéw i kierownictwa, nabywcow i inwestorow.

7. Strategia firmy (corporate strategy) powinna okresli¢ kryteria i procesy statego
penetrowania globalnej przestrzeni ekonomicznej w poszukiwaniu mozliwosci
korzystnych przeje¢, aliansow i umow handlowych zapewniajacych dostgp do
rynkow, technologii i zasobow szybkiego reagowania. Wykorzystanie tych
mozliwosci pozwala bowiem skutecznie zwieksza¢ szybko$¢ dzialania
i zdolno$¢ do reagowania na zmiany w otoczeniu.

Imperatyw szybkos$ci dziatania, komplikujacy si¢ rynek oraz postepujace
procesy globalizacji i konkurencji zmieniaja filozofi¢ zarzadzania, czyli
rozumienie i praktyczne stosowanie dorobku zarzadzania, np. w zakresie funkcji
zarzadzania, a szczegdlnie w zakresie koncepcji zarzadzania.
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WYZWANIAW ZAKRESIE KONCEPCJI ZARZADZANIA

W literaturze formutowane sg rézne, nowe koncepcje zarzadzania, ktdre
obrazuja ,nowe podejscie” do zarzadzania, niedeprecjonujace ,klasyki”
zarzadzania, ale ukazujace jego nowag formule w réznych obszarach. I tak
C. Kushman i S. King proponuja koncepcj¢ zarzadzania dynamicznego (High
Speed Management), ktore umozliwia organizacji zaré6wno samoregulacjg, jak
i jednoczesne odpowiadanie na zmiany otoczenia.

System tego zarzadzania charakteryzowany jest jako®:

1. innowacyjny, czyli zdolny nie tylko do innowacji produktowych
i procesowych, ale takze strukturalnych i w sferze metod zarzadzania;

2. adaptacyjny, czyli zdolny do dostosowan do zmian w postawach pracownikow,
upodobaniach nabywcow, oczekiwaniach inwestorow, przepisach prawnych,
dostepnosci zasobow i strategii konkurencji,

3. elastyczny, czyli zdolny do zwigkszania i zmniejszania rozmiarOw organizacji,
zmian kierunkéw dziatania i strategii, szybkiej asymilacji nabywanych
przedsigbiorstw, realizacji przedsigwzig¢ wspolnych, tworzenia koalicji oraz
eliminacji nieefektywnych lub mniej efektywnych jednostek;

4. efektywny, czyli zdolny do utrzymania trwatej przewagi nad konkurentami
w zakresie produktéow, wydajnosci, dywidend ptaconych inwestorom,
zadowolenia z pracy, lojalnosci klienteli, jakosci 1 tatwosci obshugi wyrobow;

5. szybki, czyli zdolny do szybszej niz konkurenci odpowiedzi na zmiany
w otoczeniu.

W. Halal zaleca koncepcj¢ ,,nowego zarzadzania” (New Management),
ktora opiera si¢ na dwoch przestankach:

1. hierarchiczne odgérne kierowanie przedsigbiorstwem ustepuje miejsca
wewnetrznemu rynkowi, na ktérym wiele autonomicznych centrow zysku
sprawuje samokontrole;

2. wewnetrzne rynki funkcjonujg w ramach szerszego systemu zarzadzania, ktory
jest ukierunkowany przez inteligentne (czyli oparte na dobrym
poinformowaniu) zaangazowanie licznych interesariuszy (Stakeholders)
systemu zarzadzania.

Zdaniem tego autora przewazajace dzisiaj koncepcje zarzgdzania zostaty
pomyslane  dla  warunkéw  prowadzenia  dziatalno$ci  gospodarczej
charakterystycznej dla ery industrialnej i sa juz malo uzyteczne we wspotczesnej
gospodarce opartej na wiedzy®.

8 W. Grudzewski, J. Hejduk, op.cit., s. 54
9 J. Penc, Zarzadzanie oparte na wiedzy, Organizacja i Kierowanie, 2002, nr 1, s. 16
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T. Peters pisze o tzw. zarzadzaniu wyzwalajacym, ktorego podstawg jest
elastyczno$¢ organizacji i pozytywne nastawienie kierownictwa do twodrczych

wysitkow ludzi'®,

M. Bratnicki i R. Kozlowski wskazuja na kierunki wspotczesnych
przeobrazefh w koncepcjach zarzgdzania przedsiebiorstwem?®, lustruje to tabela 1.

Tabela 1
Kierunki przeobrazen koncepcji zarzgdzania przedsigbiorstwem
Obszar zmiany zarzsaf(alg(;nie Sﬂy wywolujace Nowe zarzadzanie
zmiane (antyteza) (synteza)
(teza)
1. Struktura Hierarchia Ztozonos¢, Wewnetrzny rynek:
organizacyjna réznorodnose, mate
zZmiana przedsigbiorstwa
ekonomiczna, wspolpracujace ze
konkurencja sobg w obrebie duzej
globalna, organizacji
nieformalne sieci
2. Cele Zysk Wartosci ludzkie, | Spoteczenstwo
i zarzgdzanie. spoleczne, wtadza | przedsigbiorstwa:
Sprawowanie interesariuszy koalicja wszystkich
rzgdow (stakeholders), interesariuszy
wspoltpraca staje | W ptaszczyznie
si¢ efektywna uprawnien
i odpowiedzialnosci
3. System Mechanistyczny | Rewolucja Organizacja
zarzadzania informacyjna organiczna: tworcze
napiecie miedzy
wewnetrznym
rynkiem
a spoteczenstwem
przedsicbiorstwa
4. Stosunki Sprzedaz Popyt na warto$¢, | Przedsiebiorstwo
z klientami jakos¢ zycia, stuzebne: wigzi

konkurencja

z klientami stuza

10 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 182

1 M. Bratnicki, R. Kozlowski, Od biurokracji do rynku wewnetrznego, w: Zarzadzanie
organizacjami gospodarczymi, £.6dZ 1998 (red. J. Lewandowski)
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Stare Sit Hi N dzani
Obszar zmiany zarzadzanie Hy wywotujace owe zarzadzanic
zmiang (antyteza) (synteza)
(teza)
globalna podwyzszaniu
jakosci zycia
5. Rolaw miejscu | Pracownik Zmiana Przedsigbiorca
pracy ekonomiczna, majacy wiedze:
potrzeba ptaca za poziom
produktywnosci, | wykonania oraz
urzeczywistnianie | swoboda w zakresie
warto$ci wykonywania zadan
6. Wymiana ze Wzrost bez Kryzys Inteligentny wzrost:
srodowiskiem ograniczen ekologiczny, innowacyjny postep
naturalnym globalna ekonomiczny, ktory
industrializacja, jest ekologicznie
docenianie natury | zdrowy
7. Formutowanie Planowanie Burzliwe Nieustanna zmiana:
strategii otoczenie, przedsigbiorstwo
organizacja zespolone
organiczna z czynnikami
zmiany
wystepujacymi
w otoczeniu
8. Ukierunkowanie | Wtadza Przesuniecia Przywodztwo
i kontrola formalna w strukturze wewnetrzne:
wplywow, rozwigzanie roéznic
powstanie pomigdzy
organizacji przywodcami
nieformalnej, i ludzmi idacymi
ryzyko w slad za liderami
I niepewno$¢

Przedstawione w tabeli nr 1 kierunki przeobrazen koncepcji zarzadzania
przedsigbiorstwem wskazuja jednoznacznie na ich ogromng ztozonos¢, co utrudnia
wybor 1 znalezienie ,,najlepszej” w danych okolicznosciach funkcjonowania
i rozwoju organizacji oraz podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza.

WY ZWANIA KULTUROWE | W SFERZE STYLU KIEROWANIA
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Wspolczesne zarzadzanie musi by¢ dostosowane do kultury narodu
i kultury pracy ludzi zatrudnionych w organizacjach. W literaturze i praktyce
zarzadzania znane sg tzw. narodowe orientacje w zarzadzaniu, ktérych podstawa
jest kultura danego kraju czy regionu geograficznego. Chodzi o tzw. model
europejski, japonski i amerykanski zarzadzania (ilustruje to rysunek 1). Modele te
sa dobrymi przyktadami sprawnej technologii zarzadzania, tzn. catoksztattu
wiedzy, umiejetnosci i gotowosci ich stosowania przez podmioty zarzadzania
polaczone w zorganizowany sposob z materialnymi srodkami zarzadzania. Mozna
powiedzieé, ze kazdy z tych krajow czy regionow geograficznych (USA, Japonia,
Europa) ma swoja ,,wlasng kulture” i ona w decydujacy sposdb wyznacza styl
zarzadzania wspolczesnymi organizacjami, a przenoszenie czy upowszechnianie
w danym kraju lub regionie geograficznym innych wzoréw kulturowych jest
trudno wyobrazalne i prawdopodobnie praktycznie niemozliwe. Wniosek zatem
jest taki, ze kraje (panstwa) w danym obszarze geograficznym muszg poszukiwac,
tworzy¢ wlasne ogélne i szczegotowe cele, zadania, formy organizacji podmiotow
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza i metody zarzadzania nimi oraz style
kierowania®.

Rysunek 1

Orientacje w teorii i praktyce zarzadzania

Model Europejski Model Japonski Model Amerykarnski

— zarzadzanie = dtugoterminowy wzrost — konkurencja
migdzynarodowa - integracja jednostek z —  orientacja na zysk
réznoradnoscia firm o

{rzne negocjacje 2 ~ profesjonalizm

- wewng — konsensus (praca N
(zarzadzanie grupowa, decyzie - \pdywwf_juallzm o
partycypacyjne) akceptov:rane brzez (|ndyW|duaIrja m.ot:'ullnosc,

— orientacja na ludzi grupe) potrzeba osiagnie¢

— zarzadzanie miedzy - jakosc (perfekcjonizm
ekstremami (jednostka jakosciowy)
czy firma, indywidualizm
czy kolektywizm)

Zrodlo:  opracowanie wlasne na podstawie B. Wawrzyniak, Odnawianie
przedsiebiorstwa, Warszawa 2009, s. 199.

12 styl kierowania to charakterystyczny dla danej firmy sposéb formutowania, zlecenia i kontroli
realizowanych zadan oraz reagowania na zmiany w otoczeniu i wewnatrz organizacji, wynikajacy
przede wszystkim z kultury i preferowanych przez nig wartosci.
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Wspotczesnie formutowane sg sady, ze kazdy kraj, kazda organizacja
powinny posiada¢ wiasny styl kierowania zdeterminowany kulturg narodu,
przejawiajacy si¢ w pewnej odrebnoSci stosowania technologii zarzadzania
W odpowiedzi na wyzwania rozwojowe. Menedzeréw powinno wigc cechowac
pewne wyczucie znaczenia r16znych elementéw kulturowych zarzadzania
i oczywiscie potrzeba ich zmiany, jesli nie shuza poprawie jego efektywnosci. Ale
nie powinni oni przyjmowaé gotowych stylow kierowania wyksztalconych
winnym kregu kulturowym. Innowacje w dziedzinie zarzadzania powinny by¢
wytworem polskiej nauki i praktyki zarzadzania i uwzglednia¢ system wartosci
charakterystyczny dla kultury naszego narodu, co wigcej, powinny by¢ w tej
kulturze gteboko osadzone®,

Jak shisznie zauwaza A. Kozminski, import gotowych wzorcow
zarzadzania nie przynosi spodziewanych przez importeré6w rezultatoéw, a to co
najmniej z trzech powodow:

1. Importowana jest przewaznie wiedza ,,wczorajsza” zgodnie z zatozeniem, ze

kraje mniej rozwinigte nie s3 w stanie wykorzysta¢ najnowszych osiggnig¢ i ze

powinny powtdrzy¢ wcezesniejsze etapy rozwoju dzisiejszych liderow.

Odbiorcy czgsto nie sa w stanie nalezycie oceni¢ 1 wymaga¢ jakoSci.

3. Pominigcie kulturowej, instytucjonalnej, ekonomicznej i politycznej specyfiki
importowanej wiedzy sprawia, ze jej praktyczne znaczenie jest powaznie
obnizone.

N

Wydaje si¢, ze wyzwania kulturowe najsilniej oddziatujg na praktyke
zarzadzania®®, na stosunek do pracy i do pracownika, na spoleczne wzorce
zachowan i motywacji.

WYZWANIAW SFERZE SPOLECZNEJ

Wyzwania kulturowe zasadniczo wplywaja na cele dziatania biznesu
(przedsigbiorstw, a szczegodlnie ich wlascicieli, akcjonariuszy). We wspotczesnym
zarzadzaniu zaczyna przewazaé tzw. pluralistyczna koncepcja przedsigbiorstwa,
sprowadzajaca si¢ do stwierdzenia, ze kierownictwo przedsigbiorstwa zobowigzane
jest do ,,zarzadzania w najlepszym interesie akcjonariuszy, pracownikow, klientow,
dostawcow i miejscowosci, w ktorych dziatajg zaklady”'®, a wiec nie tylko cele
ekonomiczne i etyczne”. W $wietle badan przeprowadzonych wérod menedzerow
w 14 krajach Europy Zachodniej ,,przedsi¢biorstwa europejskie” widza siebie jako
integralng czes$¢ spoteczenstwa. To oznacza, Ze:

13 J. Penc, op.cit., s. 28

14 A K. Kozminski, Zarzadzania, teoria i praktyka, Warszawa 1999, s. 15

15 Badania na w/w temat w Polsce nie s prowadzone, przynajmniej w naukowe;j skali

16 M. Yoshimovi, R6zne pojmowanie roli przedsigbiorstwa, Zarzadzanie na §wiecie, 2003, nr 8, s. 12

17" Patrz Manifest z Davos uchwalony przez Europejskie Sympozjum Zarzadzania
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a) dzialajg one w sposdb spotecznie odpowiedzialny;
b) traktujg zyski jako jeden z gtéwnych celow przedsigbiorstwa, ale nie jako
racje bytu;
¢) podejmuja dlugookresowe decyzje strategiczne i inwestycyjne?®.
Ogrom wyzwan w szeroko rozumianej sferze spotecznej funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstwa nie jest jeszcze precyzyjnie i do konca okreslony i nie
wydaje sie, ze w najblizszych latach bedzie, ale sSwiadomos¢ wyzwan tego rodzaju
jest, mozna powiedzie¢, coraz bardziej akceptowalna. Wspodlczesne zarzadzanie
powinno by¢ zatem sztukg stosowania tego, co madre, dobre i dobrze stuzy
przedsigbiorstwom, organizacji i pracownikom, ktorzy na ich sukcesy pracuja,
klientom 1 spoleczenstwu, a nie tylko waskiej grupie posiadaczy kapitatu.
Wspolczesne zarzadzanie potrzebuje teoretykow i praktykow zarzadzania, ktorzy
tworza nowe wizje, patrza na swiat (otoczenie) z szerokiej perspektywy interesow
firmy, pracownikow i spoleczenstwa, a w swym codziennym dziataniu kieruja si¢
nakazem robienia jak najlepiej wszystkiego, czym si¢ zajmuja i co dobrze stuzy
firmie, w ktorej pracuja.

STRESZCZENIE

W opracowaniu wskazywane sg — z uwagi na szybki rozwdj zaréwno
praktyki, jak i teorii zarzadzania — nowe wyzwania, ktére zdaniem autora staja
przed ta nauka:

- wyzwania w sferze szybkos$ci dziatania,

- wyzwania w zakresie koncepcji zarzadzania,

- wyzwania kulturowe,

- wyzwania w sferze spoteczne;j.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, koncepcje zarzadzania, szybko$¢ dziatania

18 0. Bazzacki, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa, Spoteczenstwo, 2003, nr 3
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SUMMARY

NEW CHALLENGES OF THE CONTEMPORARY MANAGEMENT —
OUTLINE OF THE PROBLEM

The article points at the new challenges as a result of fast evolution of
theory and practice of management. In Author’s opinion, the main of those
challenges are the following:

Challenges in an area of speed of activity
Challenges related to the management conception
Culture challenges

Challenges in a social area

Key words: management, conceptions of management, speed of activity

Translated by Bogustaw Kaczmarek



