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1. Wstep

Wiekszos¢ wspdlczesnych organizacji dziala w zmiennym badZ burzliwym
otoczeniu i jest pod silna presjg koniecznosci przyspieszania zmian oraz zarzadza-
nia ,brakiem ciaglosci”. Organizacje pozostaja w cigglym ruchu, ktéry generuje
bardzo szybko zmieniajace si¢ warunki konkurencji. Pojawiaja sie krétkookresowe
okazje rynkowe, ktérych wykorzystanie wymaga ogromnej elastycznosci i kumu-
lacji wysitku organizacyjnego. Wykorzystanie tych mozliwosci, ktdre tkwig w
potencjale organizacyjnym przedsiebiorstw i zmieniajagcym si¢ otoczeniu, wyma-
gaja innego podejscia do zarzadzania niz to, ktére bylo stosowane w rozbudowa-
nych i zbiurokratyzowanych firmach.

Nowa orientacja w zarzadzaniu, akceptujaca dominacje klienta zewnetrznego,
zrodzila potrzebe respektowania nowych filozofii zarzadzania i koniecznosé¢
upowszechnienia metod naruszajgcych klasyczny porzadek w organizacji. Wyra-
zem tej orientacji jest koncepcja zarzadzania dynamicznego high speer management,
ktorej realizacja wymaga przeprowadzenia glebokich przemian nie tylko w fizycz-
nym, ale réwniez i wirtualnym laficuchu wartoéci. Ogromne mozliwosci, ktére
tkwiag w przestrzeni niematerialnej wspélczesnych organizacji, wymagaja stoso-
wania takich metod zarzadzania, ktére pozwola na zwigkszona komunikacje
pomyslow, szybkie opanowanie i wdrazanie know-how oraz zapewnienie atmosfe-
ry innowacyjnosci i twoérczej wspélpracy. Zwieksza sie tez zapotrzebowanie na
takie metody zarzadzania, ktére umozliwiaja ekonomizacje proceséw zachodza-
cych w fizycznym lanicuchu wartoéci i wykorzystanie kluczowych czynnikéw
sukcesu w obszarze rynkowym.

Odpowiedzia na tak rozlegle oczekiwania wzgledem praktyki zarzadzania sa
propozycje nowych koncepdji i metod zarzadzania, ktére niejednokrotnie zrodzily si¢ na
bazie rozwiazan klasycznych, stanowiac efekt wspdtpracy teoretykéw i menedzeréw.

Kazda nowos$¢ budzi zainteresowanie i nadzieje na uporanie si¢ z problemami,
ktérych nie udato sie rozwigzaé dotychczas dostepnymi metodami. Moze by¢ ona
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nie tylko Zrédlem szans, ale réwniez i niepowodzen, jezeli aplikacja nowych roz-
wigzan nie jest poprzedzona dokladnym rozpoznaniem problemu organizacyjne-
g0, Zznajomoscia zastosowanej metody oraz wczesniejszg oceng skutkéw jej uzycia.
W zwiazku z tym przeslaniem niniejszej publikagji jest ujawnienie pozytywnych i
negatywnych nastepstw stosowania wspélczesnych koncepcji oraz metod zarza-
dzania na wybranych przykladach.

2. Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania
jako zrédto sukcesu organizaciji

Koncepcje i metody zarzadzania sa konsekwentnie i $wiadomie stosowanymi
sposobami postepowania w procesie rozwigzywania doraznych i dlugofalowych
probleméw organizacji. W praktyce zarzadzania ich wykorzystanie moze mie¢
reaktywny badZ antycypacyjny charakter. Reaktywne wykorzystanie koncepciji i
metod zarzadzania polega na ich doraznym uzyciu do rozwigzania probleméw,
ktérych wystapienie potwierdza naruszenie dotychczasowej réwnowagi ogdlnej
organizacji oraz istnienie w niej odczuwalnych dysfunkcji. Antypacyjne wykorzy-
stanie wspomnianych metod sluzy budowaniu trwalej réwnowagi organizacji w
przyszloéci i wczeéniejszej eliminacji barier ograniczajacych jej rozwéj. Zrédet
sukcesu wynikajacego ze stosowania wspélczesnych metod zarzadzania nalezy
poszukiwaé¢ w ich wlasciwosciach. Nalezy do nich zaliczy¢: radykalizm, orientacje
na maksymalne uksztaltowanie i wykorzystanie kapitatu intelektualnego organi-
zacji oraz maksymalizacjge wartosci oczekiwanych przez klientéw. Nowymi ce-
chami wspéiczesnych metod zarzadzania sa przede wszystkim ich radykalizm i
odwolanie si¢ do niewyczerpanych pokladéw ludzkiej kreatywnosci tak Scisle
zwigzanych z kapitatem intelektualnym organizacji.

Powodzenie reaktywnego podejscia do aplikacji metod zarzadzania zalezy od
trafnoéci ich doboru, uwzgledniajacego stopieri naruszenia réwnowagi organizacji
i zwigzanego z nim zagrozenia jej egzystencji. W organizacjach dotknigtych zjawi-
skami kryzysowymi dobér wspomnianych metod powinien byé poprzedzony
diagnoza organizacyjna umozliwiajaca okreslenie ich charakteru. W przypadku
stwierdzenia sytuacji kryzysowej o niskim natezeniu, wywolanej niewielka liczba
przyczyn kryzysogennych, przedsiewziecia uzdrawiajace organizacje beda sie
sprowadzaly do zastosowania metod zarzadzania takich, ktére przyczynia sie do
obnizenia kosztéw jej funkcjonowania i zmiany jej rynkowego usytuowania.
WSsrod metod, ktére mogg tu znaleZé zastosowanie, nalezy wymienié:
downsizing (redukcje zatrudnienia),
outplacement (zwolnienia monitorowane),
downspacing (wycofywanie sie z rynkéw),
downscoping (zawieszenie dzialalnosci),
delagering (splaszczanie struktur),
retrenchment (okrajanie dzialalnosci),
outsourcing,.
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W sytuacji kryzysowej o wysokim natezeniu wykorzystanie wymienionych
wyzej metod moze by¢ zawodne. Konieczne bedzie wéwczas zastosowanie metod
i koncepcji zarzadzania, ktére obejma cala organizacje oraz zapewnia spdjny
charakter calego systemu zarzadzania. Oczekiwania te moga by¢ spelnione przez
zastosowanie takich metod, jak:

e HRM (Human Rosource Management),

TQM (kompleksowe zarzadzanie jakoscia),

TBM (Time Based Management),

VBM (Value Based Management — zarzadzanie ukierunkowane na wzrost warto-
sci firmy),

marketingowa koncepcja zarzadzania,

controllingowa koncepcja zarzadzania,

koncepcja zarzadzania logistycznego,

lean management (odchudzone zarzadzanie).

Organizacje dotknigte glebokim kryzysem maja do czynienia z problemami
strategicznymi, ktérych rozwiazanie wymaga najczesciej kompleksowej transfor-
magji calego systemu i zmiany dotychczasowej filozofii zarzadzania. Dob6r metod
zarzadzania powinien by¢ w tym przypadku poprzedzony gruntowna analiza
strategiczna oraz opracowaniem spdéjnej strategii rozwoju. Wéréd metod zarza-
dzania, ktére moga by¢ zastosowane w tej sytuacji, nalezy wymieni¢:

e kompleksowa transformacje organizacji,

e BPR (Business Process Reengineering),

® acquisition (wzrost przez przejecie),

¢ alianse strategiczne.

Kompleksowa transformacja organizacji, jest szczegélnie wazna, poniewaz
prowadzi do zmiany dlugoterminowych celéw organizacji oraz jej filozofii dziala-
nia, nowej wizji i celéw (reorientacji), zmiany sposobéw produkgji oraz organizacji
infrastruktury (restrukturyzacji), wypracowania nowej strategii i orientacji rynko-
wej (rewitalizacji) oraz stworzenia bodZcéw do ciagglego uczenia sie i odnawiania
na poziomie zaréwno indywidualnym, jak i calej organizacji (regeneracji) [Slatter,
Lovett 2001, s. 158].

Opanowanie sytuacji kryzysowej lub kryzysu w organizacji dzieki zastosowaniu
wymienionych koncepdji i metod zarzadzania jest réwnoznaczne z jej sukcesem, jed-
nakze jego wymiar bylby wiekszy, gdyby zarzadzajacy przedsiebiorstwem nie dopusci-
li do wystapienia zjawisk kryzysowych, wykorzystujac podejscie antycypacyjne w
stosowaniu wspoélczesnych metod rozwigzywania probleméw zarzadczych. Dzieki
temu mozna byloby unikna¢ strat i organizacyjnych wstrzaséw oraz w wigkszym
stopniu korzysta¢ z nadarzajacych sie okazji. Jednak realizacja antycypacyjnego podej-
$cia wymaga wykorzystania w praktyce zarzadzania prognoz ostrzegawczych. Metody
zarzadzania, ktérych znaczenie ujawnia sie w dziataniach antykryzysowych, réwniez
mogg by¢ stosowane przed przygotowaniem warunkéw umozliwiajacych wykorzy-
stanie spodziewanych szans lub skuteczne przeciwstawienie si¢ zagrozeniom.

Obecnie nie neguje si¢ koniecznosci stosowania postepu organizacyjnego w
praktyce zarzadzania. Jednak jego stosowanie wymaga zmiany podejécia do czynni-
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ka ludzkiego w procesie kreowania i wdrazania nowych rozwigzan organizacyjno-
-zarzadczych. Wskazane jest wigksze uspolecznienie tego procesu, a wigc odchodze-
nie od indywidualizmu na rzecz grupowego rozwigzywania probleméw. Nowe
podejscie w aplikacji wspoélczesnych metod zarzadzania polega réwniez na ich
zindywidualizowanym i sytuacyjnym doborze oraz uswiadomieniu potencjalnych
zagrozen wynikajacych z bezkrytycznego stosowania nowych koncepgji i rozwigzan.

3. Zrédta zagrozen stosowania wspéiczesnych koncepcji
i metod zarzadzania

Tak jak kazdy $rodek medyczny ma uboczne negatywne dzialanie, tak i nowe
sposoby rozwigzywania probleméw organizacji wiagza si¢ z okres$lonymi zagroze-
niami i negatywnymi nastgpstwami. Potwierdza to praktyka zarzadzania. Identyfi-
kacja wspomnianych zagrozeni wymaga indywidualnego podejécia do kazdej kon-
cepqji i metody zarzadzania. Jednak dos¢ czestymi zagrozeniami dla wigkszosci tych
metod, wynikajacymi z ich radykalizmu, s ograniczanie wielkosci potencjalu spo-
lecznego oraz aktywizacja negatywnych skutkéw towarzyszacych temu zjawisku
gléwnie w obszarze norm, wartosci i etyki pracownikéw. Kumulacje mankamentdw
dostrzega si¢ w przypadku stosowania koncepcji reengineeringu, ktéry ze swej
natury sprzyja autorytarnemu stylowi kierowania, nie uwzglednia uczestnictwa
czlonkéw organizacji w procesie zmian, przyczyniajac sie tym samym do wzmoc-
nienia sil przeciwstawnych ich wprowadzaniu [Zimniewicz 1999, s. 29]. Radykalizm
reengineeringu wyraza sie w swoistej ,anoreksji” organizacji, ktéra minimalizuje
rezerwy organizacyjne [KoZmiriski 2004, s. 45] oraz obniza warto$¢ kapitatu spotecz-
nego i intelektualnego. Przyczynia sie to do zmniejszenia zdolnosci innowacyjnej
organizacji, a tym samym do obnizenia jej konkurencyjnosci.

Metody zarzadzania charakteryzujace si¢ duzym radykalizmem sa zrédiem
znacznych zagrozen dla podsystemu spolecznego organizacji. Dotyczy to réwniez
koncepcji ,wyszczuplajacego zarzadzania”, znanej pod nazwa lean management.
W metodzie tej, dazac do zwiekszenia produktywnosci zasobéw, ogranicza si¢ ich
iloé¢ oraz eliminuje niektére funkcje przedsigbiorstwa, a réownoczesnie ukierun-
kowuje si¢ pozostale na pelniejsze zaspokojenie oczekiwari nabywcéw. Metoda ta,
podobnie jak reengineering, przyczynia sie do redukcji personelu oraz pogorszenia
atmosfery pracy wywolanej stresem pracownikéw. Najwiecej zagrozen zaréwno
dla ludzi, jak i suwerennosci organizacji stwarza outsourcing, ktéry w praktyce
zarzadzania pojawil sie w latach osiemdziesiatych ubieglego wieku.

Jego istota polega na wydzieleniu z macierzystej struktury przedsigbiorstwa
czesci dotychczas sprawowanych funkgji i ich powierzenie do realizacji zewnetrz-
nym podmiotom gospodarczym. NajczeSciej przedmiotem outsourcingu sa te
obszary dzialalnosci, ktére nie sa podstawa wyrdznienia si¢ przedsigbiorstwa na
rynku. Poczatkowo wydzielano funkcje pomocnicze. Przyniosto to znaczne korzy-
sci w postaci obnizki kosztéw i mozliwosci koncentrowania sig¢ na kluczowych
umiej¢tnosciach. Zachecilo to zarzadzajacych do rozszerzenia praktyk outsourcin-
gowych na obszary, ktére do tej pory byly nierozerwalnie zwigzane z wewnetrzna
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strukturg organizacji. Dotyczy to funkcji organicznych przedsiebiorstwa majacych
strategiczne znaczenie. Jak wynika z badari American Management Association,
78% przedsiebiorstw amerykanskich stosujacych outsourcing wykorzystuje go w
sferze administrowania, 77% — w zarzadzaniu personelem, 66% — w logistyce, 63%
- w zakresie obslugi informatycznej, 56% — w sferze produkgji, 51% — w marketin-
gu i 18% — w rachunkowosci i finansach [Essinger, Gay 2000, s. 12].

Dostep do wynikéw badan dotyczacych struktury ustug outsourcingowych w
Polsce jest ograniczony, ale jak wynika z badart Pracowni Badan Spolecznych w
Sopocie, najwigkszym zainteresowaniem poza outsourcingiem najprostszych
funkcji pomocniczych (serwis urzadzeni produkcyjnych i komputeréw, ochrona
mienia, sprzatanie) ciesza sie ustlugi w zakresie obslugi prawnej, ksiegowosci i
rachunkowosci, transportu i logistyki oraz zarzadzania kadrami [Faber 2004]. Staty
wzrost zainteresowania $wiadczeniem uslug outsourcingowych w sferze zarza-
dzania zwieksza réwniez wage zagrozent wynikajacych z pozbywania si¢ kluczo-
wych funkcji zarzadzania strategicznego.

Rozwijajacy sie outsourcing w zakresie zarzadzania personelem, oprécz nieza-
przeczalnych korzysci, ktére polegaja na zwolnieniu menedzeréw z wykonywania
czasochlonnych czynnosci administracyjnych zwigzanych z funkcja personalna
oraz na stworzeniu im wigekszych mozliwosci koncentrowania si¢ na wlasciwym
biznesie, niesie ze soba doé¢ istotne zagrozenia. Nalezy do nich zaliczy¢ ograni-
czenie dostepu do danych dotyczacych czynnika ludzkiego, ktére wraz z zainicjo-
waniem ustug outsourcingowych zostaja przeniesione do systemu dostawcy. Dane
te s3 potrzebne do funkcjonowania organizacji. Przeniesienie funkcji personalnej
na zewnatrz powoduje réwniez redukcje zatrudnienia w obszarze stuzb pracowni-
czych oraz wywoluje potrzebe wiekszej koncentracji na zarzadzaniu relacjami z
dostawcami ustug outsourcingowych. W kazdym przypadku zakres ich wykorzy-
stania powinien by¢ rozpatrzony indywidualnie, w sposéb uwzgledniajacy moz-
liwosci posiadanego kapitalu intelektualnego, przyjeta strategie rozwoju i funkcjo-
nowania oraz ochrone posiadanych wartosci.

4. Podsumowanie

Wlasciwa aplikacja metod zarzadzania wynikajaca z ich zastosowania powinna
zapewni¢ najwiekszy wymiar korzysci oraz ograniczenie potencjalnych negatyw-
nych nastepstw. Osiagniecie tego celu, bedace potwierdzeniem sukcesu w zarzadza-
niu organizacja dynamiczna, jest mozliwe pod nastepujacymi warunkami:
¢ dostosowania wykorzystywanych metod zarzadzania do stwierdzonego stanu

naruszenia réwnowagi organizacji lub posiadanej wizji jej rozwoju,

e gruntownego rozpoznania probleméw organizacji w przypadku reaktywnego
podejécia do aplikacji metod zarzadzania,

e zachowania suwerennosci strategicznej przedsiebiorstwa w razie stosowania
radykalnych metod zarzadzania, potwierdzajacych respektowanie koncepgji
~wyszczuplonego zarzadzania”,
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* skojarzonego stosowania metod radykalnych z metodami neutralizujacymi ich
negatywne skutki (np. skojarzenie outsourcingu z outplacementem),

® przestrzegania zasady ochrony posiadanych unikalnych wartosci oraz kapitalu
intelektualnego.
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CHANCES AND THREATS OF APPLICATION
OF CONTEMPORARY CONCEPTS AND MANAGEMENT METHODS

Summary

Applying contemporary concepts of management is a source of great advantages but it also has
negative effects. The article presents their importance on the example of practices connected with the
use of reengineering, lean management and outsourcing.
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