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STRESZCZENIE

Wspolczesne przedsigbiorstwo potrzebuje kapitatu przysztosci, przez ktoéry rozumie
si¢ produkty (ustugi), ktére bedzie mozna sprzedawaé w przysztosci, jak rowniez przyszie
mozliwo$ci biznesowe. Wyzwaniem dla zarzadzania XXI wieku jest propagowanie zmian
rozumianych jako szansa, a nie zagrozenie, a takze podgzanie za nowoscia, co oznacza racjo-
nalne i efektywne ich wykorzystanie. Organizacje, ktore odnosza sukcesy, charakteryzuja si¢
przede wszystkim umiejetnoscia korzystania ze zmiany jako metody na przetrwanie i wzrost.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, paradygmat, organizacja

Wprowadzenie

Celem artykutu jest zwrocenie uwagi na fakt, ze oceny strategiczne odznaczajg
si¢ coraz wickszg zlozonos$cia, natomiast wybory nabierajg cech silnie zrelatywizo-
wanych. Nie wyksztalca si¢ ani model rozstrzygajacy, ani dominujgca szkota mysle-
nia. Wybory strategiczne muszg by¢ wiec permanentnie poddawane modyfikacjom
i ocenie (niepewnos¢, nieustanne zmiany, dynamika, ruch, zasada sprzgzen zwrot-
nych). Stad w naukach o zarzadzaniu moéwi si¢ o wystepowaniu multiparadygma-
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tycznego systemu, w ktorym wystepuja okreslone zwigzki o charakterze symbiozy
(systemy wartosci, sposoby formutowania celéw, zmiany w mechanizmach funkcjo-
nowania, przeobrazenia form prawnych).

1. Dziatania prowadzace ku przysztosci

Wymiana strategiczna pozwala postrzegaé jednostki i zycie spoteczenstwa
w ujeciu uwzgledniajacym caty tancuch poje¢ (Watson, 2001, s. 33). Pojgciowe ramy
odniesienia sg probg radzenia sobie z dwoma podstawowymi aspektami zycia spo-
fecznego. Z jednej strony jednostka moze by¢ postrzegana jako podmiot inicjujacy,
wybierajacy i ksztaltujacy postrzegany przez siebie §wiat, a z drugiej — jako podmiot
podlegajacy ograniczeniom i ksztalttowany przez otoczenie (Wptywy zewngtrzne).
Dziatania czynnika osobowego, zarowno na plaszczyznie zarzadzania, jak i ja-
kiejkolwiek innej, charakteryzuje si¢ okreslonymi wzorcami, ktore wynikaja z gry
miedzy §wiadomym wyborem lub celem a warunkami (relacjami) spotecznymi,
ekonomicznymi i politycznymi. Ksztaltuje to okreslona specyfike sytuacji, z ktorej
wynika niezb¢dno$¢ nieustannej wspotpracy lub walki, przetrwania i radzenia sobie
(Watson, 2001, s. 33).

Organizacje jako instytucje spoteczne petnigce réznorodne funkcje, w tym
tworzenia produktéw i ustug, podlegaja grze stosunkow miedzyludzkich oraz towa-
rzysza wysitkowi przedsi¢branemu dla ztagodzenia niepokojéw spotecznych. Wobec
rozmaitych i zmiennych form oddziatywania ze strony otoczenia organizacja pra-
gnaca przetrwac przekonuje sie, ze jej dzialania prowadzace ku przysztosci beda tym
skuteczniejsze, im bardziej okazg si¢ innowacyjne.

Podejscie zmierzajace do ustalenia czynnikéw potencjalnych zmian, a takze
ich celow, staje si¢ konieczno$cia, poniewaz czasy zapewniajgce harmonijnosc¢ usta-
pity miejsca procesom, w ktorych nietrwatos¢ jest bardziej widoczna niz ciaglo$c,
ztozonos$¢ 1 niepewnosé. Uwaza sig, ze systemy wspotczesne stajg si¢ ztozone, poli-
centryczne, poddane nattokowi przekazéw i charakteryzuja si¢ brakiem pewnosci.
Jednakze sg zasobne swoja kreatywnoscig, mozliwosciami adaptacyjnymi i stanowig
zmienng forme¢ w poréwnaniu do systemu wykorzystujacego zjawisko homeostazy
i przepisy prawa (Riviere, 1978).

Jednoczesnie trzeba postrzega¢ fakt, ze wspolczesnie w dobie globalizacji i re-
wolucji informacyjnej dotyczacej niemal wszystkich dziedzin zycia spotecznego
(gospodarki, nauki, edukacji, prawa, kultury, polityki, turystyki czy wzorcow kon-
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sumpcji) rodzg si¢ coraz to nowe wyzwania dla funkcjonowania gospodarek i zacho-
wan przedsiebiorstw (Borowiecki, 2012). Dynamika zmian i ich nieprzewidywalnos¢
czyni gospodarki narodowe w jeszcze wigkszej mierze niz dotychczas wspotzalez-
nymi, co w konsekwencji prowadzi do jako§ciowo nowych powigzan gospodarczych
miedzy kontynentami, panstwami, regionalnymi ugrupowaniami, a takze rynkami,
instytucjami, organizacjami i przedsigbiorstwami (Borowiecki, 2012).

W wyniku globalizacji jako procesu zlozonego, wielowymiarowego i wie-
loptaszczyznowego oraz daleko posunietej deregulacji rynkéw (Bauman, 2000;
Stiglitz, 2007) wystapity zjawiska nieznane w przesztosci badz pojawiajace si¢ na
mniejszg skale. Z jednej strony stwarza to nowe szanse, z drugiej natomiast wywotu-
je nowe zagrozenia. Procesy te, o ktorych mowa ponizej, pojawity si¢ w najbardziej
rozwinigtych gospodarkach i wptywaja nie tylko na zachowania wielkich korporacji,
lecz oddziatuja na catg gospodarke $wiatowa, tj. funkcjonowanie i rozwoj, a takze
bezposrednie i posrednie relacje migdzy réoznymi podmiotami. Najistotniejsze z tych
procesow doprowadzity do tego, ze (Raport Polska 2050, 2011, s. 16):

— rozwingta si¢ gospodarka wirtualna, trwale oderwana od gospodarki
realnej; inaczej mowigc, wystepuje dominacja spekulacyjnych rynkow
finansowych (gospodarki wirtualnej). Uwaza si¢, ze funkcjonowanie
gospodarki wirtualnej w dtugim czy nawet w $rednim horyzoncie czaso-
wym oddziatuje na realne procesy gospodarcze,

— od poczatku lat 80. ubiegtego wieku nastgpito oddzielenie klasycznego
zwiazku mi¢dzy stopa wzrostu a stopg zysku; istotna cze$¢ zysku nie prze-
ksztatca si¢ w akumulacje produkcyjng, poniewaz wykorzystywana jest na
konsumpcje, spekulacje 1 gospodarke wirtualna,

— dominujacg role w gospodarce §wiatowej petnig korporacje ponadnarodo-
we, ktorych zasoby (przychody) niejednokrotnie przewyzszaja przychody
duzej grupy panstw. Sg one zainteresowane przewagami konkurencyjny-
mi na rynku globalnym, nie doceniajac lokalnych systemow kulturowych
panstw. Rozszerza si¢ postepujaca oligopolizacja gospodarki §wiata,

— gospodarka $wiatowa charakteryzuje si¢ coraz wigksza nierownowaga,
ktorej rezultaty przejawiajg si¢ w licznych kryzysach finansowych przy-
bierajacych posta¢ zaréwno regionalnych, krajowych, jak i globalnych.
Przyjmuje sig, ze kryzysy finansowe sa w duzej mierze rezultatem gospo-
darki wirtualnej, oddziatuja bezposrednio na spowolnienie gospodarki
realnej, a niejednokrotnie na czasowe badz dtuzsze zapasci,
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rezultatem (nastgpstwem) procesow globalizacyjnych i pojawienia si¢ wiel-
kich przedsiebiorstw byto postepujace (obserwowane niemal od stulecia)
powstawanie nowej warstwy spotecznej (menedzeréw), majacej decydujacy
wplyw na decyzje gospodarcze. Menedzerowie, w ktorych rekach znalazty
si¢ gtowne decyzje gospodarcze, zarzadzaja wspolczesnie kapitatem niebe-
dacym ich wlasnoscia. W tym znaczeniu nastgpito w istotnym stopniu ze-
rwanie zwigzku migdzy wlasnoscig kapitatu a jego alokacja, a nawet szerzej
— procesem decyzyjnym.

Organizacje (przedsigbiorstwa) dazace do racjonalnego funkcjonowania w glo-
balizujacej si¢ gospodarce powinny pozby¢ si¢ przekonania o swojej dtugotrwatosci

i skutecznosci. W zwigzku z tym muszg przyjmowac wiele niewyksztalconych do-

tychczas zachowan i postaw, takich jak (Gierszewska, Wawrzyniak, 2001, s. 234):

otwarto$¢ w stosunku do rynkow zaopatrzenia i rynkdéw zbytu, gdzie ocze-
kuje si¢ na relacje wykorzystujace bezposrednie powigzania i odpowiedni
klimat spoteczny,

kompleksowos$¢ w rozwigzywaniu dylematow przedsigbiorstwa oznaczajg-
ca niezbgdnos$¢ poszukiwania i wybor okreslonych warunkéow funkcjono-
wania, ktore umozliwig przedsigbiorstwu relatywnie bezpieczng i wzgled-
nie korzystna pozycj¢ konkurencyjna,

orientacja na przysztos¢, zardwno t¢ najblizsza, jak i odlegla, co w konse-
kwencji powoduje, iz kazdy aktualny model biznesowy z reguly posiada
charakter przejsciowy, a jego znaczenie dla terazniejszosci (funkcjonowa-
nia i rozwoju) okreslajg przyszie spodziewane efekty,

kreatywnos¢, ktora mozna (trzeba) postrzegac jako umiejetnos¢ ludzi do
tworzenia nowych idei, produktow (ustug), w ktoérej zasadniczym atrybu-
tem jest wiedza wczesniej nieznana,

orientacja na wyniki i ksztaltowanie warunkow do tworzenia wartosci,
a tym samym poszukiwanie okoliczno$ci do uzyskiwania korzysci,
wspotdzialanie — umiejgtnos$¢ znajdowania partneréw do wspotpracy i kon-
tynuowania relacji strategicznych, rowniez posrod konkurentéw majacych
sprzeczne dotad cele i zamiary.

W tak postrzeganej rzeczywistosci przedsigbiorstwo zmuszone jest do podej-

mowania wyzwania i poszukiwania wtasnej Sciezki do legitymizacji swojej dziatal-

nosci, szukajgc przy tym zrodta przetrwania i rozwoju w warunkach wspotczesnej

globalizujacej si¢ gospodarki.
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Wigkszosé¢ przedsiebiorstw caty przewazajacy wysitek koncentruje na zarza-
dzaniu przesztoscia, ignorujac zarzadzanie przysztoscia, na spotkanie przysztosci
wychodzac z zamknigtymi oczami (Lindgren, 2012). Stad postulat rozwoju nowego
zawodu: stratega przysztosci (future strategist), ktory posiadatby doglebne rozumie-
nie takich obszardw, jak: B+R, marketing, HR czy strategia biznesowa (Lindgren,
2012, s. xxi). Wspolczesne przedsiebiorstwo potrzebuje kapitatu przysztosci, przez
ktory rozumie si¢ produkty, ktére bedzie mozna sprzedawac w przysztosci, a takze
przyszte mozliwosci biznesowe (Lindgren, 2012, s. 152). Przedsiebiorstwo nie moze
skupia¢ uwagi wylacznie na kliencie 1 jego biezgcych potrzebach. Powinno kon-
centrowac si¢ rowniez na swojej przysztosci, nie tylko na prowadzeniu biezacego
biznesu, ale rowniez na jednoczesnym zmienianiu go. Liderzy biznesowi powinni
w wigkszej mierze dzisiaj poswiecaé si¢ ksztaltowaniu przysztosci. M. Lindgren
formutuje swojg koncepcje nowoczesnego przywodztwa, obejmujacego pie¢ umiejet-
nosci (Lindgren, 2012, rozdziat I1I): delegowania, empatycznego stuchania, odwaz-
nych decyzji, niekiedy nawet takich, ktore okazac si¢ moga niekorzystne dla lidera,
zachgcania do innowacji i eksperymentowania, a takze inspirowania i formutowania
wizji przysztosci. W przedsiebiorstwie przysztosci postrzega rowniez pie¢ krytycz-
nych obszaréw. Sa nimi: rozeznanie w kondycji organizacji, zarzadzanie zmiang,
innowacyjnos$¢, zarzadzanie talentami i sprzedaz.

Podstawowa sktadowa wszystkich ludzkich interakcji sa procesy wymiany,
tj. réznorodnych dziatan badz aktéw odwzajemnionego otrzymywania i dawania dobr
(ustug). Przykladem dziatan sg transakcje ekonomiczne: kupno, sprzedaz, oszczed-
nosci, inwestycje itp. Najprostszg wizj¢ interakcji spotyka si¢ w teorii behawioralne;.
W tym rozumieniu interakcja oznacza wzajemne powigzanie, zachowanie jednostek,
sekwencje bodzcow i reakeji (Sztompka, 2012, s. 86—87). Podejsciu behawioralnemu
najblizsza jest teoria wymiany lub jej odmiana — teoria racjonalnego wyboru, ktora
pojmuje interakcj¢ jako wzajemng wymiang okreslonych dobr czy warto$ci miedzy
partnerami. [deowym odzwierciedleniem staje si¢ transakcja ekonomiczna kupna
i sprzedazy. Podstawowa idea teorii wymiany oznacza przeniesienie wspomnianego
modelu ekonomicznego na inne, takze pozackonomiczne sfery zycia spotecznego.
Wymienia si¢ co$ w kazdej interakcji (idea wzajemnosci). Postrzeganie spoteczen-
stwa 1 wystepujacych (zachodzacych) w nich relacji w kategoriach wymiany migdzy
jednostkami i grupami ludzi nie odbywa si¢ w sposob przypadkowy. Wszelkiego
rodzaju wymiany dotyczg ludzkich intereséw, celow 1 programéw charakteryzuja-
cych sie ogromna réznorodno$cig dziatan ludzkich.
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W literaturze przedmiotu uwaza si¢, ze wymiany maja z reguty charakter strate-
giczny (Watson, 2001, s. 34, 112). Twierdzenie, ze glowny nurt strategiczny we wszyst-
kich funkcjonujacych organizacjach daje si¢ sprowadzi¢ do strategicznej wymiany,
moze by¢ uzasadnione na wiele sposobow, co wynika z dostrzegania pewnych zwiaz-
kow konkretnych przedsigwzie¢ z ogdlnym zmierzajacym do celu planem (osiggniecie
stanu dlugofalowego przetrwania, osiggniecie rentownos$ci, udziatu w rynku, wtasne
zaangazowanie ludzi, poczucie bezpieczenstwa i pewnosci siebie). Trzeba powiedziec,
ze zarowno jednostka ludzka, jak i organizacja staraja si¢ funkcjonowac i przetrwac
w pelnym réznorodnych wyzwan i ryzyka §wiecie. Jednoczesnie sugeruje si¢, ze wy-
stepuja okreslone wzory radzenia sobie z tym §wiatem, umozliwiajace przetrwanie
zaréwno jednostkom, jak i organizacjom (Watson, 2001, s. 34-35).

Roéznorodne dziatania podmiotu doznajacego (czlowieka) mozna uznac za
strategiczne w takiej mierze, w jakiej ksztaltowane sg przez zindywidualizowanie
potrzeby jednostek i grup spotecznych, a takze przez niezb¢dno$¢ podejmowania
wyzwan srodowiska, w ktorym dziataja. Z kolei dziatania organizacji mozna nazwac
strategicznymi w takiej mierze, w jakiej pozwalaja na sprostanie wymaganiom oto-
czenia i przetrwania w przyszlosci. Najwazniejsza kwestig wymiany strategicznej
jest sprawa powigzan migdzy procesami, w ktore angazuje si¢ jednostka, a podej-
mowanymi przez organizacje. W przypadku ludzi gtdwnymi procesami, w ktore si¢
angazuja, sa procesy wymiany (produkty, warto$ci materialne). Z kolei organizacje
wyrdzniajg si¢ podstawowymi interakcjami z otoczeniem, ktorymi sg akty wymiany
(sprzedaz towarow, ustug, wizerunku) w celu uzyskania zarobkow potrzebnych do
dtugofalowego przetrwania w burzliwym otoczeniu.

Jak z tego wynika, perspektywa wymiany strategicznej z pracownikami, licz-
nymi organizacjami i udziatlowcami w ich §rodowisku sugeruje potrzebe odpowiedzi
na pytanie o to, jak dochodzi do formutowania przyjetej strategii w konkretnej orga-
nizacji, tj. poznania stanowisk wszystkich zainteresowanych stron, ale takze innych
jednostek, na temat tego, jak projektowane zmiany odpowiadajg specyficznym
interesom, osobistym priorytetom i spodziewanym wizerunkom. Wielu badaczy
twierdzi, ze organizacja potrzebuje strategii, struktury i kultury, aby byla w stanie
zapewni¢ sobie funkcjonowanie w przysztosci (Watson, 2001, s. 229). Strategia obej-
muje ogdlng wizje, okresla, w jakim kierunku podaza organizacja, oraz wyjasnia
podstawowe sposoby realizacji. Struktura organizacji oznacza podzial obowiaz-
kow, okresla reguty i procedury postepowania wyznaczajace. Kultura organizacji to
system zaakceptowanych wartosci i prawd, ktore determinuja formutowane cele or-
ganizacji, a takze wszystko, co dla niej istotne wraz z zasadami jej funkcjonowania.
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Dzisiaj powszechnie si¢ uwaza, Ze W procesie rozwoju organizacji zmiany two-
rzace obszar strategiczny podmiotu staty si¢ norma. Proces ten jest uciazliwy, ryzy-
kowny i trudny do realizacji, ale niezbedny. Interpretowanie, wyjasnianie i radzenie
sobie z wcigz zmieniajacym si¢ obszarem strategicznym to nic innego, jak spetnianie
waznej funkcji destabilizujacej (nowe sposoby dziatania i rodzaje dziatalnosci, roz-
wigzywanie konfliktow, nowe priorytety, obawy przed niepowodzeniem) (Bratnicki,
1998, s. 40—-41).

Stad wyzwaniem dla zarzadzania XXI wieku jest propagowanie zmian ro-
zumianych jako szansa, a nie zagrozenie, podgzanie za nowoscig i innowacja, co
oznacza racjonalne i efektywne ich wykorzystanie zar6wno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Wymaga to z kolei (Drucker, 2000, s. 75):

— budowy polityki kreowania przysztosci,

— wykorzystania metod (instrumentarium) szukania i mozliwosci przewidy-

wania zmian,

— odpowiedniej metody wprowadzania zmian zardwno wewnatrz, jak i na

zewnatrz organizacji,

— prowadzenia polityki rownowazenia zmian i ich kontynuacji.

2. Paradygmaty zarzadzania

Szkoty myslenia strategicznego nawiazuja do trzech waznych paradygmatow
zarzadzania: racjonalnosci strategicznej, zachowan strategicznych i procesualne-
go (Gierszewska, Romanowska, 2002, s. 21). Przyjecie okreslonego paradygmatu
wplywa na sposoby formutowania (modelowania) strategii przedsi¢biorstwa i jego
obrazu.

W paradygmacie racjonalistycznym strateg, myslacy w imieniu przedsi¢bior-
stwa, formutuje optymalng strategie, wybierajac ja sposrod kilku wariantow. Na
paradygmacie racjonalnos$ci strategicznej, jego cechach, opieraja si¢ cztery szkoty
myslenia strategicznego: harwardzka, planowania strategicznego, pozycjonowania
macierzowego i ilo§ciowa.

W drugim paradygmacie zachowan strategicznych podkresla si¢ socjopolityczny
wymiar strategii i jej ujgcie inkrementalne (przyrostowe) (Quinn, 1980, s. 58). Daje
si¢ to scharakteryzowac polityka ,,matych krokow” w dazeniu do poprawy sytuacji
w roznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Podejmowanie decyzji nie
jest wytacznie procesem racjonalistycznym, a organizacyjny proces podejmowa-
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nia decyzji ma charakter policentryczny. Wymaga zatem wielu wzajemnych korekt
i uzgodnien niezbednych do osiggnigcia sukcesu. Pod wptywem tego paradygmatu
pozostaja trzy szkoty myslenia strategicznego: behawioralna, systemowa i szkota
inkrementalistow (Stabryta, 2005, s. 48; Obtoj, 1998, s. 38—43).

Uwaza sie, ze wigksza wartos¢ aplikacyjna posiadaja szkoty wykorzystujace
paradygmat racjonalnosci strategicznej (metody analizy o duzym stopniu konkuren-
cyjnosci) (Gierszewska, Romanowska, 2002, s. 23-24). Szkoty oparte na paradyg-
macie zachowan strategicznych wniosty wktad do teorii zarzadzania (teoretyczne
metody analizy i projektowania strategii). Ten drugi paradygmat, cho¢ atrakcyjniej-
szy intelektualnie, nie jest wystarczajaco doceniany przez ludzi biznesu, poniewaz
w okreslonej mierze pozbawia ich wladzy.

W ostatnich latach teoria chaosu wyksztalcita przekonanie, ze wiele zjawisk
i zdarzen wystepujacych w przyrodzie jest nieprzewidywalnych z natury rzeczy,
anie dlatego, ze cztowiekowi brakuje wiedzy lub zdolnosci analitycznych (ztozonos¢
i nieliniowo$¢ catych systemow). Stad w niezwykle burzliwych czasach otoczenie
biznesowe stwarza wrazenie chaosu. Przebieg zdarzen czesto rézni si¢ od zaplano-
wanego, a wdrazanie strategii jest obarczone znaczng niepewnoscia. Paradygmat
procesualny wychodzi z zatozenia, Ze sukcesu w biznesie nie mozna skodyfikowac,
gdyz wymaga on inwencji zatrudnionych osob (van der Heijden, 2000, s. 49-50).
Podmiot gospodarujacy powinien zgromadzi¢ takie swoje zasoby, jak kapitat inte-
lektualny, umiejetnosci obserwowania i tworzenia powigzan. Organizacja musi po-
siada¢ umiejetnos¢ stwarzania miejsca dla nowych idei. Nalezy wydoby¢ na $wiatto
dzienne i rozpatrzy¢ kazdy pomyst majacy na celu poprawienie dostosowania atutow
organizacji do otoczenia biznesowego, niezaleznie od tego, na jakim szczeblu or-
ganizacji si¢ pojawia. Procesualistyczne myslenie polega na zywotnym zaintere-
sowaniu wewnetrznymi procesami zachodzgcymi w organizacji. Punktem wyjscia
paradygmatu procesualnego jest badanie proceséw dziejacych si¢ wewnatrz orga-
nizacji, a takze wzajemnego przeplatania myslenia i dziatania (Janasz, 2010, s. 55).
Do podstawowych koncepcji zarzadzania opartych na podejsciu procesowym mozna
zaliczy¢: TQM (Total Quality Management), SE (Simultaneous Engineering), TCM/
FCR (Management/Fast Cycle Response), BPR (Business Process Reengineering).

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze artykulacja w procesie zarzadza-
nia strategicznego przesuwa si¢ od kierunkéw kladacych nacisk na procedury de-
cyzyjne (modele, techniki), przez szkoty badz metodologie bardziej powszechne,
w kierunku podejs$¢ skupiajacych sie na procesach podejmowania decyzji w przed-
sigbiorstwach, a nastepnie przez jednostki (szkoty formalistyczne, szkoly niepew-
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nosci, szkoty skoncentrowane na procesach) w kierunku podejscia integratywnego
(Marschesnay, 1994, s. 20-22). Oceny strategiczne nabierajg wigkszego stopnia zto-
zonosci, natomiast wybory nabierajg cech silnie zrelatywizowanych. Nie wyksztatca
si¢ ani model rozstrzygajacy, ani dominujgca szkota myslenia. Stad wybory stra-
tegiczne muszg by¢ permanentnie poddawane modyfikacjom i ocenie. Zdaniem
M. Croziera (1993, s. 102) najistotniejsze jest podgzanie w okreslonym kierunku, a wigc
»(-..) nieustanny rozwdj, a nie zmierzanie do wyraznie, z gory okreslonego celu czy
wizji”. Zarzadzanie rozwojem organizacji polega wigc z jednej strony na dgzeniu do
wydtuzania czasu zmian pozytywnych, z drugiej na zmniejszaniu badz eliminowa-
niu zmian negatywnych, ktére sktadaja si¢ na ten proces.

3. Wyznaczniki efektywnosci organizacji w ptaszczyznie ujecia wielokryterialnego

Najogolniej mowiace, kazde spoteczenstwo wytworzylo filozofi¢ i praktyke za-
rzadzania. Dotyczy to szczebla ogdlnokrajowego, jak rowniez szczebla poszczegol-
nych korporacji. Trzeba jednoczes$nie zauwazy¢, ze wyznawane filozofie zarzadza-
nia i stosowane praktyki sa w kazdym kraju inne, co wynika z tradycji kulturowej
danego kraju (Waters, 1995, s. 21). Mozna przyja¢ za S. Sudotem (2015, s. 130),
ze zarzadzanie ,,(...) rozumie si¢ jako dziatalno$¢ kierowniczg (sposob sprawowania
wladzy organizacyjnej), w ktorej cele osigga si¢ poprzez realizacje funkcji zarza-
dzania: planowanie dzialan, ich organizowanie i motywowanie ludzi do okreslonych
postaw 1 dziatan oraz kontrolg ich realizacji”. Zarzgdzanie zmienia si¢ w czasie pod
wpltywem nowych badan, a takze uzyskiwanych do§wiadczen w praktyce funkcjo-
nowania przedsi¢biorstw (proces myslenia, prowadzenie badan empirycznych, do-
$wiadczenia praktyki zycia gospodarczego). Uwaza sie, ze cecha charakterystyczna
obecnego stanu nauk o zarzadzaniu w kraju, a takze w innych rozwinigtych pan-
stwach jest wystepowanie wielu koncepcji, narastania lawiny propozycji nowych
koncepcji (Sudot, 2015, s. 19).

Orientacja na konkurencje stopniowo ustgpuje miejsca kategorii kooperacji
podmiotdéw gospodarczych, nawigzywanej w coraz szerszej skali krajowej, migdzy-
narodowej, a wiec kooperencji. Dzisiaj, jak juz nadmieniono, chodzi o zdolnosci do
szybkiego, elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu, zwlaszcza na zyczenia
klientow, a jesli to mozliwe, wyprzedzanie tych zyczen, a wigc zachowania proak-
tywne i innowacyjne. Chcac sprostac tego rodzaju wymaganiom, niezbgdne staje si¢
z jednej strony przeprowadzanie zmian charakteru wiezi przedsigbiorstwa z otocze-



28

ZARZADZANIE

niem, z posrednich, ktore polegaja na wykorzystaniu informacyjnych petli sprzezen
zwrotnych, na bezposrednie interakcje typu face fo face. Z drugiej natomiast strony
zmiany (restrukturyzacja) wnetrza organizacji wyrazac si¢ powinny w odformalizo-
waniu, uelastycznieniu i zintegrowaniu (procesow, hierarchicznych struktur), a wigc
zarébwno sfery realnej, jak i sfery regulacji (Krzyzanowski, 1992, s. 285).

Obiektywnym zjawiskiem i trwatym trendem organizacji na Swiecie jest nie-
réwnowaga, ktoéra wynika z naturalnych dazen podmiotéw gospodarujacych do uzy-
skania przewagi nad innymi organizacjami.

W naukach o zarzadzaniu méwi si¢ o wystepowaniu multiparadygmatycznego
systemu. Mozna w nim wyodrgbni¢ metaparadygmat, paradygmat catosciowy i pa-
radygmaty czastkowe (Rokita, 2010). Z punktu widzenia przedstawionej typologii
metaparadygmatem staje si¢ turbulentne otoczenie. Paradygmaty czastkowe odnosza
si¢ do paradygmatu celu dziatania. Mogg nimi by¢: renta sieciowa, sieciowa forma
organizacji, paradygmat kompetencji relacyjnej i sieciowej technologii informacyj-
nej. W tym multiparadygmatycznym systemie wystepujg okreslone zwiazki o cha-
rakterze symbiozy.

Zmiany warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw, przeformulowanie ich
systemow wartosci, sposobow formutowania celéw oraz zmiany w mechanizmach
funkcjonowania wspdtczesnych podmiotéw gospodarczych (przeobrazenia form
prawnych, typéw wlasno$ci zmiany zakresu i charakteru wiezi produkcyjnych, orga-
nizacyjnych oraz kapitatowych) wspotksztattuja ich interakcje z otoczeniem gospo-
darczym (Jaki, 2014, s. 83). Nowe zarzadzanie obejmuje poziom, ktéry tradycyjnie
nazywa si¢ strategicznym. Wywiera on jednoczesnie wielki wplyw na rozwigzania
o charakterze operacyjnym (Rokita, 2008, s. 6). Jak pisze J. Stachowicz (2008, s. 14),
paradygmatem nauk o zarzadzaniu sg zatozenia podzielane przez badaczy, uswiada-
miane przez menedzeréw — praktykoéw zardbwno w warstwie ontologicznej, jak i epi-
stemologicznej, a tym samym w ich ramach ksztattujg zatozenia dotyczace metodo-
logii, ktore prowadzg do tworzenia procedur praktycznych (Kuhn, 2001)'. W wyniku
rosnacej roli czynnikoéw spotecznych w procesach gospodarowania, tj. kapitatu ludz-
kiego bedacego ich uczestnikami, w tym tradycji, kultury oraz ksztaltujacej si¢ prak-
tyki, powstaje nowy paradygmat. Wszystko to rodzi nowe inspiracje teoretyczno-
-metodologiczne. Stanowia one przestanke dla pojawiania si¢ nowych paradygmatow
zarzadzania, ktore tworza zréznicowane orientacje i koncepcje, jak rowniez dosto-
sowane do nich szczegdlowe metody i techniki zarzadzania. Do$wiadczenia ery in-

I Pojecie paradygmatu wprowadzone zostato do literatury przez T.S. Kuhna, zob. Kuhn, 2001.
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dustrializacji doprowadzity do powstania takich uniwersalnych paradygmatow, jak
paradygmat racjonalnos$ci, organizacyjny czy systemowy.

Wspomniane paradygmaty nakreslajg sens funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstwa, okreslajac cele, srodki i strategie dzialania. Poszczegolne paradygmaty
stanowig odpowiedZ na nowe wyzwania, ktore zmieniajgca si¢ rzeczywistos¢ go-
spodarcza stawia przed podmiotami gospodarczymi. Osadzone na nich koncepcje
i orientacje zarzadzania umozliwiaja powigzanie ré6znych koncepcji (np. zarzadzanie
informacja, wiedza, kapitalem intelektualnym, jakoscia) z koncepcja zarzadzania
warto$cig skojarzong ze zrownowazonym rozwojem i spoteczng odpowiedzialnoscia
biznesu. To oznacza godzenie realizacji celow ekonomicznych z celami spotecznymi,
a tym samym probe taczenia spotecznej odpowiedzialnosci z odpowiedzialno$cia
wobec przedsiebiorstwa.

Paradygmat racjonalno$ci, powstaty na podstawie celowego charakteru przed-
sigbiorstwa, stwarza z niego podmiot gospodarujacy racjonalnie, a wigc w sposob
ekonomicznie przemyslany i uzasadniony. Najistotniejszym wyrazem racjonalnego
gospodarowania jest efektywno$¢ ekonomiczna, ktora jest kategorig ekonomiczng
odzwierciedlajgcg wyniki racjonalnosci gospodarowania. Efektywno$¢ ekonomicz-
ng przyjmuje si¢ za podstawowy wyznacznik procesow gospodarczych. Niezbednos¢
dazenia do mozliwie optymalnego (suboptymalnego) zaspokajania nieograniczonych
potrzeb przy dysponowaniu ograniczonymi zasobami wynika z istoty proceséw go-
spodarczych. W tej ptaszczyznie nauki ekonomiczne, zarowno ekonomia, jak i nauki
o zarzadzaniu, formutujg dla wtasnych potrzeb oddzielne, cho¢ wzajemnie skojarzo-
ne sposoby postrzegania istoty, jak réwniez merytorycznosci znaczenia kategorii
efektywnosci. W teorii ekonomii pojecie efektywnosci wyraza podstawowa katego-
ri¢ ekonomii dobrobytu. Termin ten przede wszystkim utozsamiany jest z tzw. efek-
tywnoscig Paretowska 1 poszukiwaniem $ciezek efektywnos$ci organizacji opartej na
wolnej konkurencji, a takze dazeniu do optymalnej alokacji zasobow. Paradygmat
nauk o zarzadzaniu powoduje, ze kategoria efektywnosci staje si¢ modelowym kry-
terium stanowigcym przestanke dla podejmowania decyzji, a tym samym mozna ja
rozpatrywac w plaszczyznie paradygmatu zarzadzania.

Celowosciowe odniesienie do istoty efektywnosci pociaga za sobg m.in. doko-
nywanie kwantyfikacji celow organizacji. Jest to w podejsciu do celow o charakterze
jakosciowym kwestig trudna, a niekiedy niewykonalng (Jaki, 2014, s. 91).

Z tego powodu stanowito przestanke dla krytyki tego podejscia, a takze szer-
szego propagowania podejscia systemowego jako kategorii dla interpretacji efek-
tywnosci na plaszczyznie nauk o zarzadzaniu. Podejscie systemowe polega na po-
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strzeganiu organizacji jako systeméw wzglednie odosobnionych, a wiec uktadow,

ktore z jednej strony zmierzaja do wewnetrznej i zewnetrznej autonomii, natomiast

z drugiej do zachowania integralno$ci z otoczeniem i wzmacniania wlasnej pozycji

w relacji do innych rownolegle funkcjonujacych organizacji (Jaki, 2014, s. 91).

Wiele wyznacznikow efektywnos$ci organizacji znajdujemy w ptaszczyznie

ujecia wielokryterialnego, ktére nazwa¢ mozna mianem celowo$ciowo-systemowe-

go. Bezposrednim nastepstwem wielokryterialnego podejscia, artykutujacego roézne

plaszczyzny efektywnosci, uksztattowane na podstawie rozwoju paradygmatow nauk

o zarzadzaniu, a takze roznych modeli przedsigbiorstwa, sg rozne obszary badania

efektywnosci w przedsiebiorstwie, do ktorych zaliczy¢ trzeba (Jaki, 2014, s. 93):

efektywnos¢ elementow zasobow gospodarczych przedsigbiorstwa,
efektywnos$¢ realizacji celow przedsigbiorstwa,

efektywnos¢ przedsiewzie¢ gospodarczych podejmowanych w przedsig-
biorstwie.

Pod pojeciem wymienionych obszardéw efektywnosci postrzega si¢ nastepu-

jace wymiary efektywnos$ci organizacji (Kowalczewski, 2008, s. 24-33, 106—133,
194-227; Pawtowski, 2007, s. 35-36):

efektywno$¢ rzeczowa, skojarzong z misja organizacji,

efektywnos$¢ ekonomiczna, polegajaca na dgzeniu do maksymalizacji relacji
efektow do naktadow,

efektywnos¢ techniczno-produkeyjng, dotyczaca optymalizacji doboru
i wykorzystania zasobéw gospodarczych,

efektywnos¢ systemowa, skupiong na dazeniu do przetrwania i rozwoju
organizacji,

efektywno$¢ srodowiskowsa, powigzang z pojawieniem si¢ i rozwojem pa-
radygmatow nauki o zarzadzaniu srodowiskiem,

efektywnos$¢ dotyczaca jakosci, zwigzang z realizacjg paradygmatu jakosci
w zarzadzaniu,

efektywnos$¢ spoteczna, odnoszaca si¢ do spotecznej odpowiedzialnosci
przedsicbiorstwa,

efektywno$¢ etyczno-kulturowa, obejmujaca tworzenie, utrwalanie i pro-
mowanie standardéw etycznych i kulturowych postrzeganych jako szeroko
rozumiane otoczenie spoteczne i gospodarcze przedsiebiorstwa,
efektywnos$¢ behawioralng, polegajaca na realizacji interesow ludzi
W organizacji.



Weapystaw Janasz, Krzyszror Janasz
MULTIPARADYGMATYCZNY SYSTEM ZARZADZANIA WSPOLCZESNYMI ORGANIZACJAMI

Odnoszac si¢ do przywotanych obszarow efektywnos$ci, mozna dostrzec zrozni-
cowane pola efektywnosci przedsiebiorstwa okreslajace kryteria i zakres poglgbione;j
oceny. We wskazanym zakresie poszukiwanie kompleksowych rozwigzan integru-
jacych cele wiascicieli z celami menedzeréw doprowadzito do powstania koncepcji
zarzadzania warto$cig (maksymalizacja wartosci rynkowe;j).

Organizacje, ktore odnosza sukcesy, charakteryzuja si¢ przede wszystkim umie-
jetnoscig korzystania ze zmiany jako metody na przetrwanie i wzrost. Tego rodzaju
podejscie wynika w okreslonej mierze z koncepcji organizacji jako otwartego systemu
dziatania. Gdy organizacja nie ma tej umiejetnosci (sprawnie dziatajacych sprzezen
zwrotnych z jej otoczeniem) i nie reaguje wtasciwie na zachodzace zmiany, grozi jej
upadek. W teorii organizacji nazywa si¢ to zjawiskiem entropii systemu. Wiasciwym
postepowaniem w takiej sytuacji, jakie powinna podja¢ organizacja, jest zmiana.

W s$wietle badan w odniesieniu do wspomnianej kategorii, przypisywanej
okreslonemu systemowi, naleza (Machaczka, 1998, s. 21): zmiennos¢, dynamiczna
homeostaza, negatywna entropia i tzw. ekwifinalnos$¢, tj. wlasciwo$¢ osiggania wy-
znaczonego celu roznymi efektywnymi sposobami.
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MULTIPARADIGM SYSTEM OF THE MANAGEMENT OF MODERN ORGANIZATIONS
Abstract

Modern enterprise needs future capital which is understood as products (services)
to be sold in the future as well as future business opportunities. Major challenge to the
21st century management is to propagate changes understood as a chance, a not a threat,
and following new trends, which entails taking chances efficiently and effectively. What is
typical of successful organizations is most of all the ability to treat chances as a method for
surviving and growing.
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