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Streszczenie: W artykule omoéwiono problem ksztattowania obszaru metod i praktyk w syste-
mie zarzadzania przedsiebiorstw. Dokonano przegladu klasyfikacji instrumentéw zarzadzania
wystepujacych w literaturze, a nastgpnie zaproponowano wiasny model ich strukturalizacji
na: filozofie i koncepcje zarzadzania, metody zarzadzania i praktyki zarzadzania. Kluczowym
elementem artykutu jest zaproponowanie procedury ksztattowania metod i praktyk zarzadza-
nia w przedsiebiorstwie.

Slowa kluczowe: system zarzadzania, metody zarzadzania, determinanty systemu zarzadzania.

1. Wstep

W artykule zostanie poruszony problem ksztattowania metod i praktyk zarzadzania
jako elementu systemu zarzadzania przedsiebiorstwem. Przez system zarzadzania
nalezy rozumie¢ catoksztatt: wartosci i celéw, regulacji i struktur, metod i praktyk
zarzadzania oraz wynikajacych z mechanizméw regulacyjnych relacji miedzy nimi,
ktory to catoksztatt warunkuje sposéb realizacji procesu zarzadzania. Proces zarza-
dzania rozumiany jest w tym kontekscie jako ciagly i zorganizowany zesp6t wszel-
kich dziatan informacyjno-decyzyjnych i koordynacyjnych stuzacych osiaganiu ce-
I6w organizacji [Skalik, Betz 2007].

Wspoiczesne metody i praktyki zarzadzania staty sie niemal powszechnym
elementem systeméw zarzadzania przedsiebiorstw. Poszczeg6lne rozwiazania za-
liczane do tej grupy sa jednak bardzo zr6znicowane pod wieloma wzgledami, co
wywotuje liczne dyskusje i polemiki dotyczace m.in.: ich pojmowania i nazywania,
tzn. czy sa to filozofie, koncepcje, podejscia, metody, techniki czy tez narzedzia,
okreslenia obszaru ich oddziatywania (funkcjonowanie przedsiebiorstwa czy prze-
prowadzanie zmian), wystepowania wspolnych ptaszczyzn oraz wzajemnych relacji
pomiegdzy nimi (podrzednosci—nadrzednosci; komplementarnos$ci—substytucyjnosci)
itd. Prezentowana w literaturze przedmiotu wielos¢ réznych, niekiedy sprzecznych
pogladdw na ten temat, nie utatwia wiascicielom firm i menedzerom podejmowania
decyzji dotyczacych tego, czy i ktdre z nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania
wdraza¢, w jakim stopniu je rozwijaé, a takze, w przypadku stosowania wiekszej
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liczby rozwiazan, w jakiej kolejnosci wdraza¢ poszczeg6lne koncepcje i jakiego
charakteru relacje budowa¢ pomigdzy nimi.

Mamy zatem koncepcje zarzadzania, modele zarzadzania, metody zarzadzania,
techniki zarzadzania. Z takiego punktu widzenia podkresla sie gtdwnie stopien ich
konkretyzacji czy tez, inaczej mOwiac, operacjonalizacji. W ksiazce Zarzqdzanie
przedsiebiorstwem przysz/osci [Perechuda 2000] mozna znalez¢ podziat na trzy typy
instrumentow zarzadzania (rys. 1).

Poziom dedukcyjny

Koncepcje
zarzadzania

Modele Czesciowa
zarzadzania operacjonalizacja
Metody

zarzadzania

Rys. 1. Strukturalizacja koncepcji, modeli i metod zarzadzania

Zrédto: [Perechuda 2000].

Jak wida¢ na rys. 1, koncepcje zarzadzania maja najwyzszy poziom uogoélnienia,
maja wymiar raczej teoretyczny, nizej plasuja sig bardziej znane i czgsciowo zopera-
cjonalizowane modele zarzadzania, natomiast metody zarzadzania maja najwyzszy
stopien konkretyzacji. Mozna tez znalez¢ autordw, ktérzy dodatkowo wyrdzniaja
techniki zarzadzania jako ustrukturalizowane sposoby postepowania w konkretnych
sytuacjach. Na rysunku 1 techniki znalaztyby sie wspdlnie z metodami na jednym
poziomie.

Niektorzy autorzy skifaniaja si¢ do podziatu tylko na koncepcje i metody za-
rzadzania, zaliczajac wspomniane modele zarzadzania oraz techniki zarzadzania do
metod (por.: [Zimniewicz 2009]).

Trudno jest méwi¢ o wspoéiczesnych koncepcjach i metodach zarzadzania jako
o0 jednej homogenicznej grupie. Mimo wystepowania wielu ptaszczyzn i elementow
wspolnych [Lichtarski, Wegrzyn 2000, s. 12, 13], rozwiazania te maja wiele indy-
widualnych, osobliwych elementéw, stanowiacych o ich unikatowosci i nowator-
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skim charakterze. Pewne elementy tych rozwiazan sprawiaja, ze sa one wzgledem
siebie niewspoOtmierne, zatem trudno jest je wzajemnie zestawia¢ i poréwnywac
[Sutkowski 2004, s. 6]. Do najbardziej rozpowszechnionych w teorii i w praktyce
wspbtczesnych koncepcji i metod zarzadzania zaliczy¢ mozemy takie rozwiazania,
jak: controlling, Six Sigma, kaizen, zarzadzanie przez jakos¢ (TQM), reengineering,
zarzadzanie przez cele, organizacja wirtualna, organizacja uczaca sie, lean manage-
ment, outsourcing, benchmarking itp.

Problemy definicyjne zwiazane okresleniem takich poje¢, jak koncepcja, mo-
del, metoda czy technika powoduja, ze w praktyce granice pomiedzy nimi sa nie-
ostre i w zaleznosci od autora czesto te same rozwiazania nazywane sa roznie.
K. Zimniewicz uwaza, ze ze wzgledu na to, iz w nauce i praktyce stosuje sie roz-
maite nazewnictwo (oprocz metod, koncepcji i technik wystepuja systemy, idee czy
filozofie zarzadzania), wygodniej jest w dyskusji naukowej postugiwa¢ si¢ termi-
nem ,,instrument zarzadzania”, ktéry miesci w sobie wiele szczeg6towych termindw
wystepujacych w zarzadzaniu [Zimniewicz 2003, s. 7, 8].

Na potrzeby artykutu bedziemy postugiwac sie podziatem na (rys. 2):

1) filozofie i koncepcje zarzadzania,

2) metody zarzadzania,

3) praktyki zarzadzania.

Poziom
Filozofie organizacji
i koncepcje
zarzadzania
Poziom
Metody funkgj
zarzadzania lub procesu
Praktyki Poziom
zarzadzania realizacji zadan

Rys. 2. Strukturalizacja instrumentéw zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podziat ten skupia sie gtdwnie na poziomie oddziatywania danego instrumentu
zarzadzania. Filozofie i koncepcje zarzadzania odnosza si¢ do catosci organizaciji,
do nich mozemy zaliczy¢ kaizen, TQM, Six Sigma, reengineering i inne rozwiaza-
nia wymagajace wdrozenia na najwyzszym poziomie organizacji i czesto wiazace
sie ze zmiana w systemie zarzadzania. Na nizszym poziomie znajduja sie metody
zarzadzania stosowane na poziomie domeny; mozemy tu wspomnie¢ o outsourcin-
gu, benchmarkingu, zarzadzaniu przez cele itp. Metodg nalezy tutaj rozumie¢ jako
usystematyzowany, powtarzalny i skuteczny sposéb postepowania majacy na celu
rozwiazywanie problemow zarzadzania w organizacji [Btaszczyk 2006, s. 10]. Na
najnizszym poziomie zostaty umieszczone praktyki zarzadzania stosowane w odnie-
sieniu do konkretnej funkcji, procesu, procedury czy zadania. Sa to sposoby poste-
powania stosowane w danej organizacji, czesto niesformalizowane, wykorzystywa-
ne do realizacji wielu zadan. Przez praktyke zarzadzania bgdziemy zatem rozumiec
stosowany w dziatalnosci kierowniczej sposob realizacji funkcji zarzadzania czy
wzorzec postepowania w danym przypadku. W odréznieniu od definicji najlepszych
praktyk, nie ma tutaj ukierunkowania na rezultat, nie jest to punkt odniesienia dla
innych, a raczej okreslenie sposobu dziatania w pewnym aspekcie funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Zatem praktyka mozemy nazwa¢ sposob przeprowadzania zebra-
nia, sposob komunikacji pomigdzy zespotami zadaniowymi czy pisania maili. Warto
tutaj zwroci¢ uwage na ich odmienny charakter niz wystepujacy w systemie zarza-
dzania obszar regulacji. Praktyka ma charakter gtdwnie nieformalny, jest to niesfor-
malizowany spos6b postepowania, gdy zostanie sformalizowany, nabiera charakteru
regulacji, a uogdlniajac praktyke, mozemy otrzyma¢ metode.

Przedstawione podejscie nie jest pozbawione wad, jednakze oddaje istotg instru-
mentow zarzadzania jako elementu systemu zarzadzania. W dalszej czgsci artyku-
u nacisk potozony zostanie na przedstawieniu klasyfikacji metod zarzadzania oraz
sposobow ich doboru w organizacji.

2. Klasyfikacja metod i praktyk zarzadzania

W literaturze mozna spotka¢ rozne sposoby klasyfikowania metod. Jednakze, jak
podkresla wielu autoréw, trudno znalez¢ jedna dobra klasyfikacje, odpowiednia do
wszystkich przypadkoéw. Przyktady klasyfikacji mozna znalez¢ w tab. 1.

Podejscie do systematyzowania metod zarzadzania jest r6zne w zaleznosci od
tego, jaki cel przyswieca danej klasyfikacji i na co autor chce zwréci¢ szczegdl-
na uwage. Jednakze warto si¢ zastanowi¢ nad potrzeba klasyfikacji oraz tym, czy
faktycznie jestesmy w stanie sklasyfikowa¢ metody w jeden sposob, ktéry zostanie
zaakceptowany przez wiekszos¢.

Potrzebe klasyfikacji mozna wyttumaczy¢ przede wszystkim dazeniem do tadu.
Latwiej porusza¢ si¢ po metodach, gdy sa one uporzadkowane w pewien schemat,
logiczny uktad. Z drugiej jednak strony wiele metod jest na tyle wewngtrznie rozbu-
dowanych, réznorodnych, ze powiazanie ich z konkretnym poziomem klasyfikacji
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wydaje si¢ niemozliwe, co jest sprzeczne z cechami dobrej klasyfikacji, ktéra po-
winna by¢ kompletna i roztaczna. Przyktadowo jezeli wezmiemy metodg sieciowa
PERT, to, odwotujac si¢ do wczesniej wymienionych sposobdw klasyfikowania, mo-
zemy ja stosowac w fazie zaréwno planowania, jak i kontrolowania, moze by¢ ona
stosowana w odniesieniu do zasob6w zaréwno finansowych, jak i rzeczowych czy
ludzkich. Czy faktycznie do jej skutecznego stosowania niezbedne jest jej przypi-
sanie do konkretnego poziomu klasyfikacji? Na pewno nie. Lepszym rozwiazaniem
Z punktu widzenia systemu zarzadzania oraz praktyki gospodarczej jest pokazanie
poziomow oddziatywania poszczegolnych metod i praktyk na organizacjg w odnie-
sieniu do horyzontu czasowego uzyskania efektow.

Tabela 1. Przyktadowe klasyfikacje metod zarzadzania

Kryterium Sktadowe
Wedtug funkcji zarzadzania  planowanie,

« organizowanie

¢ motywowanie

« kontrolowanie

« metody kompleksowe zorientowane na wszystkie

funkcje
Wedtug odniesienia sie do historii klasyczne
zarzadzania nowe

Wedtug rodzaju zasobow, ktérych dana
metoda dotyczy

metody ukierunkowane na zasoby rzeczowe
metody ukierunkowane na zasoby ludzkie
metody ukierunkowane na zasoby informacyjne
metody ukierunkowane na zasoby finansowe

Wedtug stopnia nieokreslonosci i ogdlnosci

sposoby zrutynizowane
recepty

metody lokalne
metody ogolne
supermetody

strategie myslenia
mity

Wedtug charakteru oddziatywania
Propozycja K. Zimniewicza

systematyzujace i upraszczajace prace kierownicza
motywacyjne

ukierunkowane na kreatywnosé

kompleksowe

Wedtug charakteru oddziatywania
Propozycja J. Teczkego

ukierunkowane na wzrost produkcji
ukierunkowane na popraweg stosunkéw miedzy-
ludzkich

kompleksowe

Zrédto: [Niemczyk 2000; Zimniewicz 2009].

Z jednej strony mielibysmy metody czy praktyki zarzadzania, ktorych wdroze-
nie daje dos¢ szybki efekt, pozwala na osiagniecie celow krdtkookresowych, z dru-
giej strony mieliby$my rozwiazania, na ktorych efekt trzeba czeka¢ czasami nawet
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kilka lat. Przyjmujac taka klasyfikacje, moglibysmy da¢ wskazéwke menedzerom,
wsrod ktorych instrumentéw zarzadzania maja szukaé rozwiazania swoich proble-
mow w zaleznosci od tego, jak szybko chca uzyskaé efekty. Z reguty rozwiazania
dtugookresowe sa efektywniejsze, w poréwnaniu z rozwiazaniami krotkookresowy-
mi, ktére czasami pomagaja nam niwelowac¢ pewne problemy, ale nie usuwaja ich
przyczyn.

Wielos¢ i znaczne zr6znicowanie pogladow dotyczacych istoty, mozliwosci sto-
sowania i skutecznosci poszczegolnych metod i praktyk zarzadzania powoduja, iz
wiasciciele firm i menedzerowie podejmujacy decyzje dotyczace implementacji tych
rozwiazan stoja przed trudnym i niezwykle waznym problemem. Stosowane spo-
soby wyboru, wdrazania i rozwoju wspétczesnych instrumentéw zarzadzania maja
bowiem bardzo istotny wptyw na powodzenie stosowania tych rozwiazan, a przez to
na efektywnos¢ organizacji.

3. Dobor metod i praktyk zarzadzania

W aspekcie ksztattowania metod i praktyk zarzadzania w szczego6lnosci mozemy
mowi¢ nie o bezposrednim ich projektowaniu, lecz cze¢sciej o odpowiednim dobo-
rze, a dopiero p6zniej o ksztattowaniu czy raczej dopasowaniu do realiéw przedsie-
biorstwa.

Procedure doboru, a nastepnie ksztattowania metod i praktyk zarzadzania mozna
przedstawi¢ nastepujaco (rys. 3).

Pierwszym etapem jest identyfikacja dysfunkcji w organizacji lub obszaréw
wymagajacych doskonalenia w celu zwiekszenia przewagi konkurencyjnej. Ten
etap ma na celu diagnoze obecnej sytuacji. Wprowadzenie danego rozwiazania z re-
guly jest odpowiedzia na potrzebe organizacji, czyli wynika albo z checi naprawy
problemdéw w niej wystepujacych, albo z checi jej udoskonalenia, po to aby sprosta¢
wymaganiom otoczenia i poprawic¢ swoja pozycje konkurencyjna.

Kolejnym etapem jest poszukiwanie przyczyn wystepowania tych zjawisk,
w szczegblnosci chodzi o dysfunkcje. Samo stwierdzenie, ze w organizacji pewne
funkcje, zadania badz procesy dziataja zle, nie prowadzi do tego, aby byto lepiej.
Analiza przyczynowo-skutkowa pozwala nam zdiagnozowa¢, gdzie tkwi problem,
co jednoczesnie jest punktem wyjscia do nastepnego etapu, ktérym jest analiza do-
stepnych metod i praktyk zarzadzania w kontekscie poprawienia funkcjonowa-
nia organizacji. Jednoczesnie z etapem szukania przyczyn poszukujemy rozwiazan,
ktore moga wptynaé¢ pozytywnie na diagnozowane problemy. W kontekscie metod
nietrudno znalez¢ rozwiazania, ktére moga nam pomac, jednakze trzeba wzia¢ pod
uwage przede wszystkim taki element, jak zdolnos¢ do implementacji, ktéry jest
jednym z podstawowych kryteriow doboru metod i praktyk zarzadzania. Decydujac
si¢ na dane rozwiazanie, nalezy rozpozna¢ mozliwosé¢ jego wdrozenia, a co wazniej-
sze, rozwazy¢ korzysci, jakie niesie ze soba dane rozwiazanie dla naszej firmy. Nie
kazda metodg czy praktyke da sig zastosowac w danej branzy lub przedsigbiorstwie,
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Identyfikacja dysfunkcji
w organizacji lub obszaréw
wymagajacych doskonalenia

/\

Znalezienie przyczyn
wystepujacych zjawisk

Analiza dostepnych
metod i praktyk zarzadzania
w kontekscie poprawienia
funkcjonowania organizacji

\/

Analiza dostgpnych zasobow
kadrowych, finansowych
i rzeczowych do wdrozenia
metody badz praktyki

v

Dopasowanie wybranej
metody badz praktyki
zarzadzania
do organizacji

Dopasowanie wybranej
metody lub praktyki
zarzadzania
do pozostatych elementéw

systemu zarzadzania

Rys. 3. Ksztaltowanie metod zarzadzania w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wiasne.

a hawet zastosowana moze nie przynies¢ spodziewanych efektow. Nalezy rozwazy¢

zatem:

— koszty implementacji — czy posiadamy dostateczna ilos¢ srodkéw finansowych
do skutecznego wdrozenia danego rozwiazania; zamiast ,,do skutecznego wdro-
zenia danego rozwiazania”, mozna uzy¢ sformutowania ,,do uzyskania pozada-
nych rezultatow”; implementujac dane rozwiazanie, musimy sie czesto liczy¢
z koniecznoscia naktadow finansowych, a nie tylko zmiana sposobu dziatania;

— zasoby rzeczowe — czy posiadamy odpowiednie maszyny, urzadzenia lub czy
jestesmy w stanie sie w nie zaopatrzy¢ w najblizszym czasie; zastosowanie nie-
ktérych metod i praktyk wiaze si¢ z posiadaniem odpowiedniego zaplecza tech-
nologicznego i bez niego nie ma mozliwosci osiagniecia pozadanych rezulta-

tow;
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Tabela 2. Poziom dopasowania metod i praktyk zarzadzania do determinant systemu zarzadzania

Kryterium

. Zakres Zalecenia/mozliwe dziatania korygujace
dopasowania
Dynamika Czy branza wymaga doboru Analiza branzy w kierunku znalezienia specyficznych
i konkurencyjnos¢ | szczeg6lnych metod badZ prak- | dla niej rozwiazan i wprowadzenie ich do organizacji.
rynku tyk zarzadzania?
Jakie elementy decyduja o prze- | Okresli¢ gtéwne kierunki zdobywania przewagi kon-
wadze konkurencyjnej? kurencyjnej przez uczestnikéw rynku, np. przewaga
w dziedzinie kosztéw bedzie warunkowata szukanie
metod i praktyk je ograniczajacych.
Wielkosé¢ Czy metoda lub praktyka wptywa | W przypadku duzych organizacji nalezy liczy¢ sie z roz-
organizacji na inne rozwiazania stosowane | budowanym systemem metod i praktyk, nalezy rozwa-
W organizacji? zy¢, w jakim stopniu wdrazane rozwiazania wptywaja
na inne juz stosowane lub planowane do zastosowania.
Oczekiwania Jakie metody i praktyki za- Przeanalizowa¢ oczekiwania interesariuszy w kontek-

interesariuszy rzadzania sa pozadane przez

interesariuszy?

scie wprowadzenia metod i praktyk zarzadzania.

Potencjat Czy posiadamy odpowiedni Poziom wiedzy wysoki pozwala na wprowadzenie dane-
cztonkdéw poziom wiedzy do wprowadzenia | go rozwiazania w zaawansowanym stopniu. Nalezy spo-
organizacji metody badz praktyki? dziewac sig wsparcia ze strony cztonkdw organizacji.
Niski poziom wiedzy pozwala na wprowadzenie danego
rozwiazania w podstawowym stopniu. Wymagane jest
wsparcie z zewnatrz organizacji wsparte szkoleniami.
Nalezy oczekiwaé¢ oporu przeciw wprowadzanym zmia-
nom u cztonkéw organizacji.
Czy posiadamy odpowiedni Przy rozwinigtych umiejetnosciach cztonkdw organiza-
poziom umiejetnosci do wprowa- | cji zwigksza sie poziom akceptacji nowych rozwiazan
dzenia metody badz praktyki? oraz szanse powodzenia wdrozenia.
W przypadku nisko rozwinigtych kwalifikacji cztonkdw
nalezy stosowac rozwiniete systemy motywowania oraz
kontroli w celu redukcji ryzyka niepowodzenia wdroze-
nia. Zaleca si¢ skorzystanie z umiejetnosci podmiotow
zewngtrznych
Czy wprowadzana metoda lub Sprawdzi¢, w jakim stopniu wprowadzone rozwiazanie
praktyka odzwierciedla potrzeby | jest zgodne z oczekiwaniami pracownikéw. W przy-
pracownikow? padku niskiego poziomu akceptacji przed wdrozeniem
dazy¢ do zmiany ich postaw.
Nowoczesne Okresli¢ stopien wykorzysta- Zdiagnozowac, czy branza wykorzystuje nowoczesne
technologie nia nowoczesnych technologii technologie i w jakim stopniu.

w branzy.

Czy nie sa one czynnikiem koniecznym dla organiza-
cji, np. bankowosc¢ internetowa staje si¢ elementem
koniecznym dla kazdego banku.

W jakim stopniu dana metoda
lub praktyka moze by¢ wsparta
przez rozwiazania informatycz-
ne?

Nalezy sprawdzi¢, czy istnieja rozwiazania informa-
tyczne majace zastosowanie w danej metodzie badz
praktyce. W przypadku ich istnienia nalezy podda¢ je
ocenie i oszacowa¢ mozliwe korzysci wynikajace z ich
wdrozenia.

Uwarunkowania
kulturowe

Czy metody i praktyki zgodne sa
z kultura organizacyjna?

W przypadku wystapienia sprzecznosci nalezy dazy¢
do zmiany kultury, w celu wspierania wdrazanych
rozwiazan.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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— zasoby ludzkie — czy mamy odpowiednich i wystarczajaca liczbe ludzi, aby
wdrozy¢ rozwiazania lub czy jestesmy ich w stanie pozyska¢; ludzie sa kluczo-
wym elementem przy wdrazaniu nowych rozwiazan; braki personalne skutecz-
nie moga utrudni¢ lub uniemozliwié¢ zastosowanie metod i praktyk zarzadzania;

— zasoby wiedzy — czy posiadamy odpowiedni zaséb wiedzy do przeprowadzenia
danego rozwiazania lub jestesmy w stanie go pozyska¢; wiedza i informacja sa
ostatnimi, cho¢ nie mniej waznym czynnikami wptywajacymi na zdolnos¢ do
implementacji.

W zaleznosci od przedsiebiorstwa mozna by rozwaza¢ dodatkowe czynniki
wplywajace na zdolnos¢ do implementacji, ale przedstawione powyzej daja obraz
wielowatkowosci tematu.

Przystepujac do wdrozenia rozwiazania, nalezy przeprowadzi¢ analize potencja-
tu przedsigbiorstwa do wdrozenia zmian. Przerwanie wdrozenia moze przynies¢ dla
organizacji wigcej szkdd niz pozytkow.

Kolejnym etapem jest dopasowanie wybranej metody zarzadzania do or-
ganizacji. Kazda organizacja ma swoja specyfike, ktéra musi by¢ uwzgledniona
na etapie wdrozenia. Nie mozna zaktada¢, ze ta sama metoda czy praktyka zaimple-
mentowana w naszej organizacji da te same efekty co w innej. Zalezy to od wielu
determinant, takich jak: dynamika i poziom konkurencyjnosci rynkdw i produktow,
wielkos¢ przedsigbiorstwa, oczekiwania i wladza kluczowych interesariuszy, poten-
cjat cztonkow organizacji, zaawansowanie i powszechnos¢ kluczowych technologii
oraz uwarunkowania kulturowe organizacji i jej srodowiska [Betz 2011].

Warto jednak skupi¢ sie na jeszcze jednym elemencie, jakim jest synergia z in-
nymi metodami czy praktykami funkcjonujacymi juz w przedsicbiorstwie. Istnieja
powiazania pomigdzy poszczegdlnymi metodami i praktykami, a co si¢ dalej z tym
wiaze, takze pozytywne, obojetne lub negatywne oddziatywania ich pomiedzy soba.
Wdrazajac dane rozwiazanie, nie mozna zapomina¢ o sprawdzeniu, czy wplynie,
a jezeli tak, to w jaki spos6b, na rozwiazania juz stosowane w organizacji. Zasto-
sowanie pewnych metod wspdlnie moze wywotac efekt synergii, przyktadem moze
tu by¢ wykorzystanie metod kaizen i Six Sigma, a stosowanie réwnoczesnie innych
moze si¢ wykluczac i wprowadza¢ zamieszanie.

Wykorzystanie konkretnego instrumentu zarzadzania jest zalezne od sytuacji
w danej organizacji. Niekiedy rozwiazania pozornie wykluczajace si¢ moga efek-
tywnie funkcjonowaé¢ w ramach réznych komérek czy jednostek organizacyjnych.
Jezeli nie sa stosowane réwnoczesnie do tych samych dziatan, negatywny wptyw
moze nie wystapi¢. Nie jest fatwym zadaniem okreslenie wzajemnych relacji po-
zytywnych czy negatywnych pomigdzy stosowanymi metodami i praktykami za-
rzadzania, w duzej mierze zalezy to od danego przedsiebiorstwa, w zwiazku z tym
zaleznosci te nie bgda szerzej opisywane.

Warto zwrdci¢ uwage takze na koordynacje wdrazanych metod i praktyk w tym
samym czasie. Podobnie jak w przypadku juz istniejacych rozwiazan warto prze-
analizowa¢, czy implementacja kilku rozwiazan naraz nie spowoduje problemoéw
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w funkcjonowaniu organizacji badz nie doprowadzi do fiaska wdrozenia, ktdrejs
z nich.

Ostatnim elementem jest dopasowanie wybranej metody zarzadzania do pozosta-
tych element6w systemu zarzadzania. Poszczegdlne elementy systemu zarzadzania
oddziatuja na siebie, a co za tym idzie, wprowadzenie nowych rozwiazan w obszarze
metod i praktyk zarzadzania bedzie miato wptyw takze na obszar wartosci i celow
oraz struktur i regulacji.

Tabela 3. Poziom dopasowania metod i praktyk zarzadzania do pozostatych elementéw
systemu zarzadzania

Kryterium
dopasowania
Cele i wartosci

Zakres Zalecenia/mozliwe dziatania korygujace

Czy cele i wartosci organi- W przypadku gdy metody i praktyki zarzadzania

organizacji zacji wspieraja stosowane sg sprzeczne z celami i wartosciami organizacji,
metody i praktyki? nalezy dazy¢ do ich zmiany.
Czy idea stosowanych metod | Jezeli wdrozone lub planowane do wdrozenia
i praktyk zarzadzania znajdu- | metody lub praktyki zarzadzania nie znajduja
je odzwierciedlenie w celach | odzwierciedlenia w celach i wartosciach orga-
i wartosciach? nizacji, nalezy dazy¢ do modyfikacji celéw lub
ksztattowania nowych wartosci.
Regulacje Czy metody i praktyki sa Brak dopasowania pomigdzy stosowanymi meto-
i struktury dopasowane do regulacji dami i praktykami a wystepujacymi w organiza-

i struktur? cji regulacjami powinien prowadzi¢ do dopaso-
wania obszaru regulacji i struktur.

Jesli warto$ci organizacyjne nie utatwiaja ko-
rzystania z okreslonych metod zarzadzania lub
utrudniaja pewne przyjete praktyki nalezy dazy¢
do zmiany praktyk i metod.

Metody i praktyki
zarzadzania

Czy wartosci sa dopasowa-
ne do stosowanych metod
i praktyk?

Zrédto: opracowanie wiasne.

W sytuacji gdy stosowane metody lub praktyki zarzadzania sa sprzeczne z wy-
znawanymi wartosciami badz ustalonymi celami, nalezy dazy¢ do zmiany obsza-
ru metod i praktyk. Wdrazane rozwiazania powinny by¢ odpowiedzia na potrze-
by organizacji, ale jednoczesnie nie moga podwaza¢ podstawowych elementdw
organizacji, jakimi sa wartosci czy cele. Konflikt pomiedzy tymi obszarami moze
negatywnie wptyna¢ na wewnetrzng spojnos¢ organizacji i jednoczesnie na efek-
tywnos¢ i skutecznos¢ wdrazanych metod czy praktyk zarzadzania. Mozna zatozy¢
sytuacje, w ktdrej zaistnieje koniecznos¢ wprowadzenia pewnych rozwiazan, ktore
beda sprzeczne z wartosci organizacji i jej celami. W takich warunkach, zanim je
wprowadzimy, nalezy dopasowac system celow i wptynaé¢ na wartosci, szczeg6lnie
aspiracyjne i obowiazkowe. Jako zobrazowanie takiej sytuacji moze postuzy¢ przy-
ktad firm amerykanskich, ktére w latach 80. XX w., chcac wprowadza¢ rozwiaza-
nia TQM, musiaty zmieni¢ system celdéw i wartosci, ogélnie méwiac, z nastawienia
ilosciowego na jakosciowe. Bez modyfikacji podstawowych zatozen organizacji
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niemozliwe byloby skuteczne wdrozenie rozwiazan zwiazanych z kompleksowym
zarzadzaniem jakoscia. Niektore z metod czy praktyk zarzadzania juz w swoich za-
tozeniach wskazuja na to, jakie wartosci powinny by¢ dla organizacji najwazniejsze,
jezeli dany instrument zarzadzania ma przynies¢ spodziewane efekty.

W przypadku gdy stosowane lub planowane do wykorzystania metody i praktyki
zarzadzania nie maja odzwierciedlenia w wartosciach i celach organizacji, nalezy
dazy¢ do modyfikacji celow lub ksztattowania nowych wartosci. Organizacja, wpro-
wadzajac metody ukierunkowane na podniesienie jakosci ustug badz produkciji,
powinna uwzglednia¢ czynniki zwiazane z ksztattowaniem jakosci takze w warto-
sciach i celach. Brak odniesienia sie do jakosci w tych elementach nie moze decy-
dowac o tym, ze zrezygnujemy ze stosowania danych rozwiazan, a $wiadczy tylko
0 braku biezacego dopasowania elementu systemu, jakim sa wartosci i cele.

4. Podsumowanie

Celem wdrozenia metod i praktyk zarzadzania jest poprawa funkcjonowania przed-
sigbiorstwa w zatozonym aspekcie. Jednakze trzeba pamigtac, ze wykorzystanie da-
nego rozwiazania moze da¢ efekty dopiero w dtuzszym okresie. Niektore metody
czy praktyki staja si¢ efektywne po pewnym czasie liczconym nawet w latach.
W zwiazku z tym decydenci musza stara¢ sie odpowiednio dobiera¢ instrumenty,
analizujac, czy maja czas na to, aby czeka¢ na spodziewane rezultaty wdrozenia.
W wielu przedsigbiorstwach brak takiej swiadomosci powoduje, ze brak efektéw
w krotkim okresie sktania decydentéw do rezygnacji z danego rozwiazania.
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DEVELOPMENT OF THE METHODS AND PRACTICES
OF THE SYSTEM MANAGEMENT

Summary: In the article the problem of forming the area of methods and practices in the
system management is discussed. The authors overview the literature on the classification
of management tools, and then propose their own model of their division into: philosophies
and concepts of management, management methods and management practices. The key
element of the article is the proposal of the procedure of the development of methods and
practices of the management in an organization.
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