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KONFLIKT CELOW W PRZEDSIEBIORSTWIE —
IDENTYFIKACJA, KONSEKWENCJE
I SPOSOBY ELIMINOWANIA

Streszczenie: W artykule autorka wskazuje na istote i zrodta konfliktu celow w przedsigbior-
stwie. Na podstawie dtugoletnich badan i obserwacji oraz wlasnych doswiadczen w prakty-
ce gospodarczej autorka podkresla powszechno$¢ wystepowania konfliktu celéw, prezentuje
jego konsekwencje oraz wskazuje tradycyjne i nowoczesne rozwigzania go eliminujace.

Stowa kluczowe: konflikt celow, Model Lamberta, kapitat spoteczny w przedsigbiorstwie.

Prawda wychodzi na jaw naocznie i powoli,
falsz utwierdza si¢ poprzez pospiech i nieokreslonos¢.

Tacyt

1. Wstep

W literaturze z zakresu zarzadzania duzo miejsca poswigca si¢ modelom, narze-
dziom i zasadom pomiaru wynikéw dziatalnosci przedsicbiorstw. Jest to w petni
uzasadnione z powodu duzego zapotrzebowania praktyki gospodarczej, a jednoczes-
nie utatwione w zwiazku z rozwojem nowych technologii wspomagajacych pozy-
skiwanie, przetwarzanie i przekazywanie danych i informacji.

Doskonalge systemy pomiaru i oceny wynikow organizacji, zar6wno teoretycy,
jak 1 praktycy zapominaja o tym, co stanowi sens wszelkich dziatan, w tym dziatan
kontrolnych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, a mianowicie dazenie do realizacji
wspolnej wizji rozwoju i wspdlnych celéw strategicznych. W konsekwencji jakos¢
tego, czym i jak mierzymy, rosnie, gdy tymczasem tego, co mierzymy, spada. Cho-
dzi tu gtéwnie o jako$¢ procesu zarzadzania strategicznego, a doktadnie etapu ope-
racjonalizacji, a wigc przektadania celow strategicznych na cele czastkowe, w tym
operacyjne. Btedy popetnione na tym etapie skutkuja stanem, ktory potocznie okres-
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la si¢ mianem konfliktu' celéw lub ,,relacji trade-off”. Polega on na tym, Ze po-
mimo istnienia wspdlnych celow strategicznych kazdy obszar funkcjonalny nada-
je im rdézne priorytety lub widzi rézne sposoby ich osiggniecia. W konsekwencji
sprzedaz chce zwiekszac¢ zyski poprzez wzrost przychodow ze sprzedazy, finanse
poprzez poprawe rentownosci produktow czy procesow, produkcja poprzez popra-
we wydajnosci, a logistyka poprzez redukcj¢ kosztow zapasow. I nie byloby w tym
nic ztego, gdyby zasoby organizacji byly nieograniczone, a rynek na tyle taskawy,
by akceptowaé mniejsza dostgpnosé, nizsza jakos¢ produktu czy obstugi lub zawy-
zong ceng. Niestety takie uwarunkowania nawet w ujeciu teoretycznym uznawane
sg za abstrakcyjne. Dlatego poszczegdlne obszary organizacji, konkurujac o ogra-
niczone zasoby, realizujg przede wszystkim cele, ktore zostaty im przypisane, i ro-
big to w przeswiadczeniu o ich wyzszosci, zasadnosci i spojnosci z wizjg rozwoju
przedsigbiorstwa. W konsekwencji w pelni racjonalne dziatania dziatéw logistyki
zmierzajace do ograniczenia zapaséw uniemozliwiaja komorkom handlowym dy-
namizowanie sprzedazy w wyniku stabej dostgpnosci wyrobu gotowego, natomiast
stymulowana ambitnymi prognozami sprzedazy nadprodukcja i nadmierne zapasy
stuzace bezpieczenstwu sprzedazowemu nie pozwalaja logistyce zrealizowac jej
zamierzen. To, kto wygra rywalizacj¢ o prym w osigganiu wizji, zalezy od charak-
teru dziatalnos$ci 1 aktualnej sytuacji rynkowej przedsicbiorstwa, a takze od pozycji
w hierarchii poszczegélnych menedzerow. Typ relacji okreslony jako konflikt celow
ma miejsce pomigdzy wszystkimi wrecz funkcjami (dziatami, pionami) organizacji,
ograniczajac skutecznos¢ i efektywnos¢ ich dziatan, a w konsekwencji dziatalnosci
calej organizacji. Opanowanie konfliktu celéw wymaga bardzo wysokich kompe-
tencji menedzerskich, a najwazniejsza z nich jest uwazno$¢ (rozumiana jako stata,
zorganizowana i ukierunkowana obserwacja sytuacji w przedsi¢biorstwie).

W niniejszym artykule podkreslone zostanie znaczenie identyfikacji i $wiado-
mosci konfliktu celow, jego komunikacji i inicjatyw eliminujacych lub przynajmniej
ograniczajacych jego skutki.

2. Istota i zrodla konfliktu celow

Tak jak zaznaczono we wstepie, konflikt celow to stan organizacji, w ktorym cele
realizowane przez poszczegdlne jednostki organizacyjne, w peli racjonalne z punk-
tu widzenia istoty tych dziatow, w skali calej organizacji sg sprzeczne ze sobg (trud-
no je ze sobg pogodzi¢), np. maksymalizacja sprzedazy droga ofertowania szerokie-
go asortymentu wytwarzanych produktow moze sta¢ w sprzecznosci z dazeniem
do obnizki kosztow dzigki wytwarzaniu dtugich serii.

Konflikt celow potegowany jest przez wspotzaleznos$¢ pracy — ma ona miejsce,
gdy dwa lub wigcej dziatow zalezy od siebie w realizacji zadan — konflikt powstaje

! Konflikt (fac. conflictus) jest definiowany jako antagonizm, sprzecznos¢ intereséw lub pogladow,
spor, zatarg czy kolizja, zob. [Kopalinski 2000, s. 272].
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najczesciej wowczas, gdy jedna komoérka nie moze rozpocza¢ pracy przed zakoncze-
niem zadania przez inng, gdy istnieje przeciazenie praca czy gdy istnieja dyspropor-
cje w wynagrodzeniu za wykonywanie tej samej pracy. Im wigksza jest wspotzalez-
nos$¢, tym wicksze stajg si¢ problemy z koordynacja, a tym samym nasila si¢ konflikt
(np. logistyka i sprzedaz w obszarze planowania i realizacji dostaw do klienta, gdzie
niepelne lub bledne informacje sprzedazowe ograniczajg skutecznos¢ i efektywnosé
dziatan logistycznych).

Konfliktu celéw nie mozna utozsamia¢ z konfliktem interpersonalnym czy or-
ganizacyjnym. Ten ostatni oznacza niezgod¢ miedzy poszczegolnymi osobami czy
grupami [Griffin 1996, s. 523]. Konflikt taki to spor co najmniej dwoch jednostek
lub grup, wynikajacy z koniecznos$ci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami lub za-
daniami, a takze zajmowanie odmiennej pozycji, réznych celdw, wartosci lub spo-
strzezen [Stoner, Wankel 1992, s. 381-431]. Swiadomo$¢ tych réznic stymuluje
okreslone postawy i zachowania jednostek wobec siebie. Maja one rdzny stopien
jawnosci, ostrosci, aktywnosci i trwatosci.

Istotny dla wyjasnienia zwigzkow miedzy konfliktem celow a konfliktem in-
terpersonalnym w organizacji jest fakt, izten pierwszy jest jednym z waznych
zrodet drugiego (obok wspoétzaleznosci pracy, konkurencji o zasoby, réznice war-
tosci i pogladow czy stylow pracy). Zalezno$¢ ta thumaczy, dlaczego o konflikcie
celow uczestnicy organizacji dowiaduja si¢ najczgsciej dopiero w ramach analizy
przyczyn konfliktu interpersonalnego. Rozumienie wskazanej roznicy jest rOwniez
istotne z punktu widzenia trendow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem polegajacych
na zmianie postrzegania konfliktu w organizacji. Istnienie sytuacji konfliktowych nie
jest traktowane juz jako zagrozenie, co wigcej, uznaje si¢, ze w pewnych sytuacjach
konflikt moze by¢ korzystny dla organizacji, wyzwalajac motywacje, kreatywnos¢
czy inicjatywe i przyczyniajac si¢ tym do poprawy efektywnosci organizacji czy jej
poziomu innowacyjnosci [Kozuch (red.) 1999, s. 174]. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym
w przypadku konfliktu interpersonalnego, jednak wobec konfliktu celow to podej-
$cie moze okazac si¢ tragiczne w skutkach.

Zadajmy sobie pytanie: Czy zatem przedsigbiorstwa i ich badacze sg swiadomi
istoty i charakteru oddziatywania konfliktu celow?

Jesli dokona¢ przegladu literatury z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem
w obszarach takich jak: marketing i sprzedaz, produkcja, finanse, zarzadzanie za-
sobami ludzkimi i logistyka, okazuje si¢, ze problemowi konfliktu celow najwigcej
miejsca poswieca si¢ w publikacjach o tematyce logistycznej. Tam identyfikuje si¢
wspolne cele, poszukuje zwiazkow i podkresla istnienie konfliktow. Wyjasniajac
te prawidlowos¢, mozna odwota¢ si¢ do widocznej ciggle w praktyce zarzadzania
przedsigbiorstwem dominujacej roli jednostek sprzedazowych i naturalnego pod-
porzadkowania celow wigkszo$ci obszarow wspomagajacych sprzedaz, do ktorych
zalicza si¢ rowniez logistyka. W konsekwencji sprzedaz realizuje swoje cele wspie-
rana przez potencjal innych obszarow przedsigbiorstwa, gdy tymczasem pozostate



14 Anna Baraniecka

nie zawsze s3 w stanie 0siggnac¢ cele im dedykowane. Prowokuje to zaréwno prakty-
koéw, jak i teoretykow logistyki do podejmowania tematu konfliktu celow.

Najczestsze pola konfliktow celow sprzedazy i logistyki to procesy obshugi
klienta i dystrybucji. Wybrane pary celow sprzecznych dla wspomnianych obszarow
zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Przyktady konfliktu celow w obszarach sprzedaz i logistyka

Sprzedaz Logistyka
Wysoka dostepnos¢ roznorodnych grup wyrobow | Niskie zapasy
gotowych
Krotki czas dostawy Optymalizacja tras przejazdu
Wysoki poziom obstugi klienta Redukcja kosztow transportu i magazynowania
Ciagle dynamizowanie sprzedazy Redukcja btedow prognozy wptywajacych

na poziom zapasow bezpieczenstwa

Wysoka dostepnos¢ zasobow logistyki Redukcja kosztow
(np. pracownik dzialu magazynu) oraz produkcji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kiedy rozpatrywatoby si¢ poprawnos$¢ przytoczonych powyzej celow dedyko-
wanych poszczegdlnym obszarom, mozna uznaé je za wlasciwe. Ostatecznie jed-
nak nakladana na siebie suboptymalizacja powoduje redukcje potencjatu wszystkich
dziatan w organizacji.

Podobne wyniki dotyczace Swiadomosci konfliktu celow autorka uzyskata w ba-
daniach prowadzonych na poziomie przedsiebiorstw. W procesie dydaktycznym
na poziomie studiow podyplomowych? to pracownicy dzialow operacyjnych (logi-
styka, produkcja) wskazywali na istnienie konfliktu celéw w organizacji, gdy tym-
czasem pracownicy dziatéw sprzedazy sygnalizowali jedynie bledy po stronie dzia-
16w operacyjnych. Podobne opinie autorka uzyskata w trakcie realizacji projektow
szkoleniowych czy doradczych na poziomie organizacji o roznym charakterze dzia-
falnosci. Powodem wspomnianych réznic w §wiadomosci istnienia konfliktu celow
jest — wspomniana juz — wieloletnia dominacja dziatdéw handlowych, standardowo
odpowiedzialnych za dynamizowanie sprzedazy, generowanie zysku czy ostatecz-
nie sukces rynkowy organizacji. Wiele organizacyjnych nawykow czy stereotypow

2 Badania w postaci niesformalizowanych wywiadow zogniskowanych prowadzone byly przez

osiem lat w ramach:

— studiow podyplomowych z zakresu logistyki i sprzedazy (zbadano 30 grup reprezentujacych dziaty
logistyki lub operacji oraz 20 grup reprezentujacych dziaty sprzedazy i marketingu),

— pracy wiasnej autorki (kierownik Dziatu Marketingu i Sprzedazy oraz gléwny specjalista ds. logisty-
ki firmy BWG PROBER Sp. z 0.0.),

— projektow szkoleniowych i doradczych dedykowanych sprzedazy i logistyce w polskich i zagranicz-
nych organizacjach.
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utrwala przewage strony sprzedazowej nad operacyjng w dostepie do ograniczonych
zasobow czy uprawnien decyzyjnych.

Opisane niezgodnos$ci neutralizujgce potencjal wspotpracy narzecz realiza-
cji wizji organizacji majg wiele Zrédel. Zdaniem autorki najwazniejszy jest brak
rzetelnie prowadzonego procesu zarzadzania strategicznego, a wigc projektowania
i wdrazania strategii rozwoju.

Truizmem jest twierdzenie, ze teoretyczne zalozenia nie zawsze sprawdzaja si¢
na gruncie praktyki gospodarczej. Wiele koncepcji, metod czy procedur, wypraco-
wanych w toku wieloletnich badan naukowych, podczas ich aplikacji na poziomie
przedsiebiorstw ulega transformacji dostosowujacej je do dynamicznie zmieniajg-
cych si¢ uwarunkowan rynkowych oraz do poziomu kompetencji zarzadzajacych
i pracownikow. Wspomniana sytuacja bardzo czesto dotyczy procesu zarzadzania
strategicznego i jego formalnego efektu, czyli strategii rozwoju organizacji.

Odnoszac si¢ do klasycznych interpretacji pojecia strategii rozwoju organiza-
cji (np. A.D. Chendler), rozumiemy przez nig okreslenie gtownych, dtugofalowych
celow firmy i przyjecie takich kierunkow dziatania oraz takiej alokacji zasobow,
ktore sg konieczne do zrealizowania tych celow [Chendler 1962, s. 13]. Zarzadzanie
strategiczne jest najczesciej realizowane na trzech poziomach, tj. [Pier§cionek 1997,
s. 78-79]:

— napoziomie calej organizacji, ujete w postaci gtownych kierunkéw rozwoju

i celow strategicznych;

— napoziomie jednostek strategicznych (badz rynkéw), zobrazowane w strate-
giach konkurencji, w tym w bazach konkurencji;

— napoziomie funkcjonalnym, realizowane przez poszczego6lne dziaty funkcjo-
nalne.

Szczegblne znaczenie dla rozwazan w niniejszym referacie ma ostatni poziom
zarzadzania strategicznego, czyli strategie funkcjonalne. Strategie te dotyczg wybra-
nych obszaréw funkcjonalnych i teoretycznie sg zwigzane z wdrozeniem strategii
opracowywanych na poziomie pierwszym i drugim, stanowigc ich rozwinigcie.

Powodem pojawienia si¢ konfliktu celow w ramach procesu projektowania
1 wdrazania strategii jest najczgsciej: brak celéw strategicznych, ich niejasnos¢, brak
bazy konkurencji, btedy w komunikacji oraz btgdy w kaskadowaniu celow strate-
gicznych na poziom obszaréw funkcjonalnych lub procesow.

Paradoksalnie przedsigbiorstwo, ktore utrzymuje, ze realizuje proces zarzadza-
nia strategicznego, moze nie mie¢ celéw strategicznych. Ta nietypowa sytuacja wy-
nika z bledow w interpretacji celow strategicznych. Cele strategiczne to dtugofalo-
we zamierzenia przedsigbiorstwa ujete w danym czasie i okres§lone w wartos$ciach
docelowych. Stad celu w postaci zwigkszenia udziatu w rynku nie mozna uzna¢
za strategiczny bez doprecyzowania, w jakim czasie i do jakiego poziomu. Opisany
btad generuje inny, a mianowicie projektowanie sprzecznych celow. I tak, jesli firma
zamierza zwicksza¢ udzial w rynku i maksymalizowaé zysk, to konflikt wida¢ juz
na tym poziomie. Paradoksalnie cele te sg niespdjne. Nalezy bezwzglednie dopre-
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cyzowacé cele i nada¢ im priorytety, np. zwigkszanie sprzedazy produktéw w ciagu
2 lat 0 20 procent przy zatozeniu utrzymania zysku na poziomie nie nizszym niz
5 procent.

Istotnym zrodtem konfliktu celow jest rowniez brak jasno okreslonej bazy
konkurencji (zrodta uzyskiwania przewagi konkurencyjnej). Baza konkurencji
jest efektem projektowania strategii konkurencji. Strategia ta w hierarchii strategii
przedsigbiorstw jest pochodng strategii rozwoju i zawiera podstawy budowy kon-
kurencyjnosci i sposoby walki konkurencyjnej na danym rynku. Triada baz konku-
rencji spopularyzowana przez M. Portera (por. [Porter 1992]) w postaci: jakosci,
ceny i1 wyrozniania si¢ (nisza, technologia, obstuga) jest czesto traktowana przez
przedsigbiorstwa jako jednolita, co w konsekwencji prowadzi do sytuacji, gdzie
chcac zagwarantowac najwyzszej jakosci produkt za najnizsza ceng i przy najwyz-
szym poziomie obstugi klienta, firma sprzedaje go na granicy rentownosci, uzysku-
jac zhudng i krotkoterminowa przewage na rynku. Niejasno$¢ bazy konkurencji jest
wigc nie tylko zrodtem konfliktu celow, ale stwarza realne zagrozenie w dziatalno$ci
przedsigbiorstw.

Istnienie jasnych celéw strategicznych i baz konkurencji nie gwarantuje jesz-
cze bezpieczenstwa organizacji. Z punktu widzenia opisanych etapow zarzgdzania
strategicznego bardzo istotne wydaje si¢ profesjonalne kaskadowanie celow strate-
gicznych (przenoszenie ich na nizsze poziomy agregacji) oraz ich skuteczna komu-
nikacja.

Btedy w kaskadowaniu celow strategicznych na poziom operacyjny, w tym po-
ziom funkcji czy procesow, wynikaja z niewtasciwych sposobow realizacji etapu
operacjonalizacji. Przekazanie celow strategicznych menedzerom odpowiedzial-
nym za poszczegolne funkcje czy procesy bez zatozenia wspotpracy miedzy nimi
rodzi realne niebezpieczenstwo suboptymalizacji. W konsekwencji opisanych ble-
dow, czesto bez zlej woli, menedzerowie poszczegdlnych obszaréw dobieraja in-
dywidualnie cele adekwatne do celow strategicznych, nie widzgc zaleznosci z cela-
mi innych dziatléw. Negatywne skutki takiego postepowania potgguje nieskuteczna
komunikacja, ograniczajaca przekaz celow strategicznych do kierujacych dziatami
i sprowadzajaca go do wykazu celéw strategicznych.

Innym zrédtem konfliktu celow, zwigzanym jednak ciagle z procesem zarza-
dzania strategicznego, jest kultura organizacyjna. Jednym z typoéw kultury organi-
zacyjnej generujacej konflikty celow jest np. kultura rywalizacji, ktora prowadzi
do segmentacji i izolacji poszczegolnych czegsci systemu organizacyjnego. Rozwoj
i akceptacja tej kultury przez zarzadzajacych organizacjami wynika gléwnie z prze-
konania, ze bezkonfliktowe stosunki spoteczne w organizacji i catkowita zgodnos¢
pogladow w dtuzszym okresie prowadza do stagnacji, a w rezultacie do upadku or-
ganizacji. Takie postrzeganie oznacza akceptacj¢ przez kierownictwo firmy celow
i interesow partykularnych réznych grup pracowniczych, z ktorymi ludzie identyfi-
kuja si¢ znacznie bardziej niz z celami catej organizacji. Co wigcej, wyrazna na tym
tle sprzeczno$¢ pomigdzy celami poszczegdlnych grup jest uwazana za zrodto po-
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teznej motywacji [Sikorski 2006, s. 100-108]. Kultura rywalizacji jest typowa dla
organizacji ukierunkowanych na cele. Orientacja na cele (w tym wyniki) polega
w tym przypadku na tym, ze kazda organizacyjnie wydzielona jednostka ma przed
oczami swoje cele czastkowe 1z nimi si¢ przede wszystkim identyfikuje. To sepa-
rowanie celow i orientacji ujawnia si¢ w codziennej praktyce wtasnie w postaci ich
konfliktow.

Kultura rywalizacji staje si¢ tlem dla realizacji modnej obecnie koncepcji zarza-
dzania konfliktami. Wykorzystanie tej koncepcji w przedsigbiorstwie przypomina
gre hazardowa, w ktorej koordynator postuguje si¢ glownie intuicjg [Sikorski 2006,
s. 101]. Doceniajac ten element kompetencji kierowniczych, nie mozna jednak
uznag, ze jest wystarczajacy do petnej kontroli konfliktu.

Znajomo$¢ zrodet konfliktu celow umozliwia prowadzenie skutecznych dziatan
prewencyjnych. Niestety sg one mozliwe w wybidrczych sytuacjach: kiedy tworzy-
my organizacje, projektujemy jej kulture czy strategie rozwoju. W innym przypadku
bardzo czgsto spotykamy si¢ juz z konsekwencjami konfliktu celow.

3. Konsekwencje konfliktu celow oraz sposoby jego identyfikacji

Trudno jednoznacznie ustali¢ konsekwencje konfliktu celow. Powodem tego jest
fakt, iz skutki te mogg by¢ udziatem wielu biezacych probleméw organizacji, w tym
tych, ktore swoje zrodla maja w otoczeniu, np. dostawcy, klienci, zjawiska w ma-
krootoczeniu. Jest to powod, dla ktorego zarzadzajacy nie widzg wyraznie konse-
kwencji konfliktu celéw, bo zrédet problemdéw rynkowych czy organizacyjnych
upatruja w biezacych wydarzeniach. A poniewaz turbulentne otoczenie ustawicznie
dostarcza nowych zdarzen (powodow do zmartwien), nie ma czasu na glgbsza re-
fleksj¢ nad prawdziwym zrodtem problemow.

Steinmann i Schreyogg [1992, s. 204-205] traktuja konflikt celow, okreslany
przez nich jako brak integracji celéw, jako bardzo powazny problem organizacyj-
ny. Rozne cele skutkujg ich zdaniem przede wszystkim ograniczeniem przeptywu
informacji. Wraz ze wzrostem wielko$ci organizacji nasila si¢, co prawda, tendencja
do wymiany informacji, ale tylko we wtasnym zakresie dzialania. Dziaty coraz bar-
dziej izolujg si¢ i r6znicujg wewnetrznie, poglebiajac swoja specjalizacjg. Paradok-
salnie utrudnia ona wymian¢ informacji i prowadzi do stopniowego zamierania ko-
munikacji. Zamieranie komunikacji prowadzi do konfliktow, tworzenia stereotypow
czy przejawiania oporu, ktore to utrudniajg integracje dziatan.

Zdaniem autorki do najwazniejszych skutkow konfliktu celow zaliczy¢ mozna:
— spadek sprawno$ci, skutecznosci 1 efektywnosci dzialalnosci przedsigbiorstwa;
— nizszy poziom innowacyjnosci wynikajacy z trudnosci prowadzenia projektow

badawczych i wdrozeniowych na poziomie przedsi¢biorstwa;

— zmniejszenie wiarygodnos$ci rynkowej poprzez kreowanie wizerunku sktocone;j
wewngtrznie organizacji;
— inicjowanie konfliktoéw interpersonalnych.



18 Anna Baraniecka

Wymienione konsekwencje znajduja rézne interpretacje na poziomie organizacji
nieswiadomych istnienia konfliktu celow. Zanim wiec zarzadzajacy uzna, ze niska
innowacyjnos¢ wynika tylko z niskich kompetencji jego pracownikoéw lub nieade-
kwatnych technologii badawczych, powinien sprawdzi¢, czy w jego przedsigbior-
stwie nie wystepuje konflikt celow.

Identyfikacja konfliktu celéw sprowadza si¢ do ustalenia skali obecnosci i naj-
wazniejszych obszarow jego oddzialywania. W praktyce identyfikacja odbywa si¢
poprzez centralng ocene wszystkich celéw 1 wyszukiwanie oczywistych sprzeczno-
$ci’. Dzialanie takie jest duzo bardziej skuteczne, kiedy wykonuje je jednostka ze-
wnetrzna (konsultant, doradca, audytor), niezwigzana osobistymi relacjami z uczest-
nikami organizacji. Taka forma identyfikacji zwigksza wiarygodno§¢ wynikow,
generuje jednak dodatkowe koszty.

W odpowiedzi na zapotrzebowanie organizacji na samodzielng identyfikacje
konfliktu celow autorka proponuje wykorzystanie — zmodyfikowanego w trakcie jej
prac na poziomie praktyki gospodarczej — Modelu Lamberta.

Model Lamberta dotyczy koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw (zrodto: [Coo-
periin. 1997,s. 10]), ktora opiera si¢ na zalozeniu wspotpracy przedsigbiorstw, zgro-
madzonych na $ciezce ekonomicznej produktu, na rzecz realizacji wspolnej strategii
gwarantujacej sukcesy wszystkich uczestnikow, pozwalajacej lepiej niz pojedynczy
system zaspokaja¢ potrzeby ostatecznego konsumenta danego produktu. Trudno$ci
w zapewnieniu spojnosci celow wielu organizacji na gruncie praktyki gospodarczej
staty si¢ przestanka do podjecia glebokich badan i rozwazan teoretycznych, co za-
owocowato licznymi publikacjami oraz rozwigzaniami (metody, technologie) umoz-
liwiajacymi miedzyorganizacyjng integracje celow. Jednym z takich rozwigzan jest
propozycja wyodrebnienia i standaryzacji procesow w tancuchach dostaw, przedto-
zona przez zespot badaczy pod przewodnictwem D.M. Lamberta.

Wedtug Lamberta zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje nastepujace procesy:
zarzadzanie relacjami z klientem (Customer Relationship Management), zarzadza-
nie obstuga klienta (Customer Service Management), zarzadzanie popytem (Demand
Management), zarzadzanie realizacjg zamowien (Order Fulfillment), zarzadzanie
przeptywami produkcyjnymi (Manufacturing Flow Management), zarzadzanie re-
lacjami z dostawcami (Supplier Relationship Management), rozwdj 1 wprowadza-
nie produktu (Product Development and Commercialization), zarzadzanie zwrotami
(pozostatosciami) (Reverse Management).

Kazdy z wymienionych proceséw jest precyzyjnie opisany w wymiarze strate-
gicznym oraz operacyjnym. Ponadto w modelu doktadnie scharakteryzowano po-
wigzania pomiedzy poszczegdlnymi procesami (wigcej zob. [Lambert iin. 2001,
s. 14-30]). Powyzsze ujecie procesow w tancuchu dostaw pozwala w sposob stan-

3 W subiektywnym odczuciu autorki, ze wzgledu na koniecznos$¢ podejscia systemowego do pro-
cesu badania konfliktu celow, wszelkie klasyczne metody identyfikacji problemdw i ich zrédet, np. Dia-
gram Ishikawy, nie znajduja tu zastosowania.
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dardowy opisaé przebieg procesow zachodzacych wewnatrz, jak rowniez pomig-
dzy przedsi¢biorstwami tworzacymi tancuch dostaw, a precyzyjne charakterystyki
poszczegdlnych procesow pozwalaja poznaé i wdrozy¢ wzorcowe, uniwersalne
rozwigzania. Mozna zatem uznaé, ze stanowia one swoisty stownik umozliwiaja-
cy wzajemne zrozumienie uczestnikow tancucha dostaw co do kwestii przedmiotu
wspolnego zarzadzania.

Cytowane wyzej rozwiazanie dotyczy tancucha dostaw, mozna go jednak prze-
nie$¢ na poziom pojedynczej organizacji jako wewnetrznego tancucha dostaw i wy-
korzystaé jego zatozeniai procedure do identytikacjirozbieznosci celow w procesach
przebiegajacych w organizacji poprzez okre$lona dla niej struktur¢ organizacyjna
(komorki, dziaty czy piony organizacyjne). Procedura identyfikacji i oceny spojnosci
celow procesow wedlug Modelu Lamberta zaktada centralng realizacj¢ przy udziale
wszystkich kierownikow poszczegodlnych obszardw oraz partycypacji konsultacyj-
nej pracownikoéw. Procedura Modelu Lamberta obejmuje nastgpujace dzialania:

1. Wyodrebnienie proceséw zachodzacych w organizacji oraz nadanie im sym-
boli, utatwiajace wizualizacje.

2. Naniesienie procesOw na schemat struktury organizacyjnej z przyporzadko-
waniem ich tym dziatom czy pionom, ktére zgodnie z rzeczywistym podziatem obo-
wigzkoéw w nich uczestnicza.

3. Ustandaryzowany opis wyodrebnionych procesow (odpowiedzialny, uczest-
nik, wejscie, wyjscie, cele i wskazniki).

4. Konfrontacja celow procesow w systemie wynikowym (kierunkowym zero-
-jedynkowym).

5. Ustalenie skali i obszaréw najbardziej dotknigtych konfliktem celow.

6. W celach poznawczych ponizej zaprezentowano przyktad identyfikacji kon-
fliktu celow w przedsiebiorstwie produkcyjnym (nazywanym dalej — przedsiebior-
stwem X).

Przyklad wykorzystania zmodyfikowanego Modelu Lamberta
do identyfikacji konfliktu celow

Kazdy model teoretyczny dedykowany zarzadzaniu przedsigbiorstwem powinien
by¢ zweryfikowany na poziomie praktyki gospodarczej. W trakcie wykorzystania
tego modelu identyfikuje si¢ jego ograniczenia, a tym samym wskazuje na najwaz-
niejsze kierunki doskonalenia. O skutecznej aplikacji kazdego modelu decyduje
wiele czynnikow, ktore swoje zrodto maja czgsto w samym przedsiebiorstwie. Stad
zanim zastosujemy model, nalezy przytoczy¢ najwazniejsze charakterystyki organi-
zacji, w ktorej bedzie wykorzystany.

Badane przedsigbiorstwo X charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami:
*  Wlasnos¢ — kapitat zagraniczny, spotka gietdowa;
e  Zatrudnienie — ok. 1000 oséb;
e Lokalizacje miejsc wytwarzania — 1;
e Lokalizacje miejsc dystrybucji — 1;
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e Liczba klientéw — 102 krajowych i 27 eksportowych (w ciggu potrocza firma
przyjmuje ok. 5 tys. zlecen);

e Liczba dostawcow — 250 dostawcow materiatow wyjsciowych i opakowanio-
wych (800 pozycji materiatowych przeznaczonych do produkcji podstawowe;j
oraz ok. 1200 elementéw opakowaniowych).

Istotny z punktu widzenia wnioskowania na temat mozliwos$ci aplikacji mode-
lu jest fakt, ze przedsigbiorstwo funkcjonuje na rynku polskim, natomiast aktualnie
(2012 r.), po licznych przeksztalceniach, znajduje si¢ w rekach zagranicznego inwe-
stora.

Celem wykorzystania zmodyfikowanego Modelu Lamberta w przedsigbior-
stwie X byta identyfikacja konfliktu celéw na potrzeby integracji wewnetrznego
tancucha dostaw.

Poniewaz konflikt celow w Modelu Lamberta identyfikowany jest na poziomie
procesow, kolejnym etapem jego zastosowania w przedsiebiorstwie X jest wyodreb-
nienie i oznaczenie procesow, ktore wystepuja w badanym podmiocie.

Zaprezentowane ponizej procesy zostaly wyodrgbnione na podstawie zalecen
Modelu Lamberta. Nie oznacza to jednak, Ze nie mozna dokona¢ innej klasyfika-
cji procesow w badanej organizacji. Wigzka procesow ma by¢ czytelna i adekwatna
do rzeczywistosci przedsi¢biorstwa.

W tabeli 2 wskazano na wybrane procesy w przedsigbiorstwie X.

Tabela 2. Przyktad — Wybrane procesy w przedsigbiorstwie X

Proces Symbol
zarzadzanie relacjami z klientem 1
zarzadzanie obstuga klienta 2
zarzadzanie popytem 3
realizacja zamowien 4
zarzadzanie operacjami 5
opracowanie i komercjalizacja nowych produktéw 6
zarzadzanie zwrotami 7

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zaleceniem metodycznym, jednak o charakterze fakultatywnym, jest oznaczanie
odpowiednimi symbolami (skrotami) wyodrgbnionych procesow. W celu uwiary-
godnienia wynikoéw badania list¢ procesoOw nalezy zatwierdzi¢ w gronie kadry me-
nedzerskiej przedsigbiorstwa.

Duzym ulatwieniem wnioskowania o konflikcie celow jest wizualizacja prze-
biegu procesow w przedsigbiorstwie. Stanowi ona réwniez potwierdzenie istnienia
procesow, utatwia percepcje i pozwala na wycigganie pierwszych wnioskéw doty-
czacych konfliktu celow, np. jesli wybrany proces przebiega przez wszystkie jed-
nostki organizacyjne w przedsigbiorstwie inie ma jednego koordynatora, istnieje
realne ryzyko wewnetrznego konfliktu celow w ramach tego procesu.
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Wizualizacje przebiegu proceséw w strukturze organizacyjnej przedsi¢bior-
stwa X zaprezentowano na rys. 1.

Drostawoa Najwai mejsze pony w strukturz ¢ frmy Elient
Bion Pion Produlcji Bion Handlowy Badania
Finansowy Logistks Operacje  Sprozedsi Matketing i Rozwdj
I:.F':l |"]_\| |'-'\:'\| |"S\| |"ﬂ];| I:B]R:l
1
2
3
¥ ¥
4 4
5
]
T

Rys. 1. Przyktad — Procesy w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa X

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak wida¢ narys. 1, niektore procesy sa realizowane przez pojedyncze dziaty.
Inne jednak, takie jak proces 3 (zarzadzanie popytem), 4 (realizacja zamowien),
7 (zarzadzanie zwrotami) i szczegolnie 6 (opracowanie i komercjalizacja nowych
produktow), przebiegaja przez wiele jednostek organizacyjnych, implikujac w ten
sposob konflikty celow nie tylko wobec innych proceséw, ale rowniez wewnetrz-
nie. Poniewaz samo wyodregbnienie procesow iich wizualizacja oparta na struktu-
rze organizacyjnej przedsi¢biorstwa nie wystarczajg, by ostatecznie zidentyfikowac
konflikty celow procesow, w kolejnym etapie nalezy opisac procesy, wykorzystujac
okreslone charakterystyki sugerowane w zmodyfikowanym Modelu Lamberta.

Charakterystyke procesow w badanym przedsigbiorstwie X, z wiodgcym zna-
czeniem identyfikacji celow i ich miernikéw, zaprezentowano w tab. 3.

Jak wynika z szerszej charakterystyki procesow, przebiegaja one w rdznych
warunkach organizacyjnych. I tak wigkszo$¢ procesow posiada zidentyfikowanych
wlascicieli oraz uczestnikow (ktorzy to teoretycznie nie maja uprawnien decyzyj-
nych wobec procesu). Przypisanie wlasnosci pozwala na uzasadnienie celdw proce-
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su, zwigzanych najczesciej z celami przypisanymi do danego obszaru dziatalnosci
przedsiebiorstwa, ktory go nadzoruje. Ciekawym wnioskiem, ktory moze pojawic
si¢ z powyzszej charakterystyki, jest to, iz niektore procesy nie maja wlascicieli,
czyli nikt nie ponosi odpowiedzialnosci za ich przebieg i efekty (np. proces 7, czyli
zarzadzanie zwrotami, w ktorym uczestniczy dziat L — logistyki i O — operacji, nie
ma przynalezno$ci organizacyjnej). Tabela 3 wskazuje ponadto, jakie powigzania
wystepuja migedzy wejsciem i wyjsciem poszczegdlnych procesow. Moze to stuzy¢
do identyfikacji poziomu korelacji, w tym np. zroédet btedéw danego procesu wyni-
kajacych z problemoéw na poziomie innych, powiazanych z nim proceséw. Najwaz-
niejsza jednak informacja uzyskana z powyzszej analizy jest ta dotyczaca identy-
fikacji celéw wyodrgbnionych proceséw oraz ich miernikéw. Jednym z wnioskow
wyciggnietych z tych informacji moze by¢ niestety brak tych celow czy miernikow
lub trudnos¢ w ich identyfikacji. W przytoczonym przyktadzie wszystkie procesy
majg swoje cele i mierniki, jednak identyfikacja ich przez pracownikow przedsie-
biorstwa X wigzata si¢ z wieloma utrudnieniami i koniecznoscia dodatkowych ana-
liz (np. wyszukiwanie celow na podstawie systemu ocen i motywacji obowigzujace-
go w przedsigbiorstwie).

Tabela 3. Przyktad — Opis procesow w przedsigbiorstwie X

. . POD
Bezposredni bezposrednim
Proces | Wiasciciel | Uczestnicy | wptyw NA Cel Miernik
(wyjécie) | WPIywem
(wejscie)
1 Marketing - 2,4,5 - Maksymalizacja | Zyskowno$¢
zysku klienta
2 Sprzedaz - 4,5 2,4 Maksymalizacja | Wielkos¢
sprzedazy sprzedazy
3 - S,0 2,5 2,5 Minimalizacja Blad prognozy
btedu prognozy
4 Sprzedaz L 2 2,5 Maksymalizacja | Doktadnos$¢
poziomu obstugi | dostaw
klienta Czas dostaw
5 Operacje - 4,2,7 3 Minimalizacja Koszty
kosztow produkeji | produkcji
i zaopatrzenia Koszty
Maksymalizacja  |zaopatrzenia
jakosci Reklamacje
jakosciowe
6 Badania M,S,0 |1,2,3,4,5, 5,1 Rozszerzenie Liczba nowych
i r0zwoj 6,7 portfela produkto- | wprowadzen
wego
7 - L,O - 2,3,4,5,5 |Obnizenie ilo$ci os¢ i koszty
i kosztow odpadow
odpadow

Zrodlo: opracowanie wlasne,
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Chociaz zaprezentowana charakterystyka proceséw uwidacznia relacje celow
poszczegdlnych procesow, w celu usprawnienia wnioskowania zbadano korelacje
tych celow, wykorzystujac system zerojedynkowy ze wskazaniem kierunku oddzia-
tywania. Jezeli cele skonfrontowanych procesow sg silnie zalezne, a jednoczesnie
nie wykluczaja si¢ wzajemnie, ich korelacj¢ oznacza si¢ symbolem +1. W przypad-
ku stwierdzonego powigzania celow wybranych procesoéw, ktére jednak sg prze-
ciwstawne lub neutralizujg si¢ wzajemnie, ich korelacja wynosi —1. Cele procesow,
gdzie stwierdzono brak wzajemnego oddzialywania, tworza relacje okreslang jako
neutralna (brak korelacji). Konfrontacje celow proceséw w badanym przedsigbior-
stwie X wizualizowano w tab. 4.

Tabela 4. Przyktad — Konfrontacja celow procesow w przedsiebiorstwie X (—1 — istnieje negatywna
relacja, +1 — istnieje pozytywna relacja, 0 — korelacja nie istnieje, neutralna relacja)

Cel Cel Cel Cel Cel Cel Cel
procesu 1 | procesu 2 | procesu 3 | procesu 4 | procesu S | procesu 6 | procesu 7

Cel procesu 1 | ——— -1 +1 0 -1 +1 0
Cel procesu 2 —_— -1 -1 -1 0 -1
Cel procesu 3 _ 0 0 0 +1
Cel procesu 4 e -1 0 -1
Cel procesu 5 0 +1
Cel procesu 6 _— -1
Cel procesu 7

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika ztab. 4, w konfrontacji celdéw procesow w przedsicbiorstwie X
na 21 ocenianych powiagzan uzyskano az 9 silnie ujemnych powiazan, tylko 4 rela-
cje o charakterze pozytywnym oraz 8§ neutralnych sprz¢zen. Chociaz kazda z trzech
sytuacji wymaga blizszej charakterystyki oraz wnioskowania, to najwazniejsza jest
ta zwigzana z ujemnym oddzialywaniem na siebie celéw okre§lonych procesow.
Chcac wspomoc proces wnioskowania, nalezy ponownie przytoczy¢ cele procesow
oraz wskazac¢, ktére z nich sg ujemnie skorelowane. Natomiast aby utatwi¢ iden-
tyfikacje zrodet konfliktow, nalezy przypisa¢ konflikty do miejsc ich powstawania
(tj. wymieni¢ jednostki organizacyjne odpowiadajace za skonfliktowane procesy).
Sposob prezentacji skali konfliktu celéw, w tym obszaréw skonfliktowanych, wska-
zano w tab. 5.

Ostatni wizualizowany w powyzszej tabeli etap pracy z Modelem Lamberta po-
zwala nie tylko wskaza¢ na obszary najwigkszych konfliktow celow procesu, ale
rowniez wskazuje na ich miejsce w strukturze organizacyjnej. Punkty te, wykorzy-
stujac nomenklatur¢ lean management, mozna okresli¢ waskim gardlem procesu.
Znajac lokalizacje najwazniejszych utrudnien, mozna skupi¢ si¢ na nich, planujac
dzialania naprawcze.



24 Anna Baraniecka

Tabela 5. Przyktad — Prezentacja obszaréw skonfliktowanych

Konflikt celow
Proces Cel L .
(skala i miejsca wystepowania)

1 Maksymalizacja zysku 1 — 2 — Marketing vs. Sprzedaz
2 |Maksymalizacja sprzedazy 2 — 3 — Sprzedaz vs. Operacje
3 Minimalizacja btedu prognozy 2 —4 - Sprzedaz vs. Logistyka
4 | Maksymalizacja poziomu obstugi klienta 27— Sprzedaz vs. Logistyka i Operacje
5 | Minimalizacja kosztoéw produkcji 4 -5 — Sprzedaz vs. Operacje

i zaopatrzenia, Maksymalizacja jakosci 47— Sprzedaz vs. Logistyka
6 | Zwigkszenie portfela produktowego 6-7-BiR vs. Operacje i Logistyka
7 | Obnizenie ilosci i kosztow odpadow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Krotko scharakteryzowany powyzej i zobrazowany przykltadem Model Lam-
berta pozwala na szybka i sprawna identyfikacj¢ konfliktu celéw. W trakcie prac
okreslany jest jednocze$nie stopien znajomosci celow oraz ustalane potencjalne luki
w systemie pomiaru i oceny dzialalno$ci przedsi¢biorstwa (np. brak czy niedosko-
nato$¢ miernikoéw dedykowanych okreslonemu procesowi). Z doswiadczen autor-
ki wynika, Ze bardzo istotnym efektem prac z Modelem Lamberta jest zwigkszenie
wzajemnego zrozumienia i akceptacji pracownikéw roéznych dziatow organizaciji.

Wyniki uzyskane przy wykorzystaniu Modelu Lamberta nie rozwigzuja proble-
mu konfliktu celéw, ale staja si¢ poczatkiem procesu ich uswiadamiania i elimino-
wania w organizacji. Na tym etapie wazne jest jednak to, aby wyciagna¢ wnioski
i na ich podstawie konsekwentnie kontynuowa¢ procesy doskonalgce®.

4. Sposoby eliminowania konfliktu celow w przedsi¢biorstwie

Wspominani juz Steinmann i Schreyogg [1992, s. 204—205] w odniesieniu do elimi-
nowania konfliktu celéw w organizacji zaznaczaja, ze integracji celow czastkowych
nie nalezy traktowac¢ czysto mechanicznie, proces ten bowiem jest zalezny od orien-
tacji osob zajmujacych poszczegodlne stanowiska i pracujacych w poszczegdlnych
dziatach. Stad dobierajac metody integracji, nalezy uwzgledni¢ organizacyjng indy-
widualno$¢. Cytowani autorzy proponujg trzy grupy instrumentéw uzgadniania ce-
low stuzace ich integracji [Steinmann, Schreyogg 1992, s. 205-216]:

— hierarchia (imienne polecenia przetozonych wynikajace z hierarchii),

4 Jako potwierdzenie tego przestania autorka pragnie podzieli¢ si¢ swoim do$wiadczeniem. Ka-
dra $redniego szczebla przedsigbiorstwa, w ktorym pracowata autorka, we wlasnym zakresie dokonata
identyfikacji konfliktu celow i zaprezentowata wyniki najwyzszemu kierownictwu. To jednak uznato,
ze skoro przedsigbiorstwo realizuje swoje cele sprzedazowe poprawnie, nie ma potrzeby rekonfiguracji
celow. Sytuacja zostata utrzymana. Zmiany na rynku nasilily jednak konsekwencje konfliktu celéw
i przedsigbiorstwo, sprzedajac na najwyzszym w historii dziatalno$ci poziomie, zbankrutowato, nie
utrzymujac plynnosci i notujac olbrzymig strate finansowa.
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— programy czy procedury (czyli wigzaco ustalone wytyczne postepowania),

— reguly samouzgadniania (polegajace na bezposrednim uzgadnianiu czynnosci
miedzy zainteresowanymi wykonawcami zadan, przy czym inicjatywa uzgad-
niania powinna wyj$¢ od nich samych i nie mozna jej utozsamia¢ z niezobowig-
zujacg wymiang informacji).

Nawigzujac do klasycznej triady mozliwosci eliminowania konfliktu celow, au-
torka proponuje nastepujace rozwigzania dedykowane wspomnianemu problemowi:

1. Wykorzystanie w poprawnej formie klasycznych narzedzi projektowania
i wdrazania strategii rozwoju, takich jak np. kaskadowanie celow czy Strategiczna
Karta Wynikow.

2. Modyfikacja proceséw i ich celéw na podstawie tzw. modeli referencyjnych
oraz nowoczesnych rozwigzan z zakresu controllingu strategicznego.

3. Uzyskanie atmosfery sprzyjajacej eliminowaniu konfliktow i utatwiajacej in-
tegracje organizacyjna poprzez zarzadzanie kultura organizacyjng oraz kapitalem
spotecznym przedsigbiorstwa.

Wymienione rozwigzania mozna traktowa¢ komplementarnie. Jesli jednak przed-
sigbiorstwo nie zdecyduje si¢ na ,,zmasowany” atak na konflikt celow, wystarczy,
ze rozpocznie walke z tym patologicznym stanem przy wykorzystaniu wybranego,
najbardziej dogodnego dla niego narzedzia.

Ponizej autorka dokona krotkiej charakterystyki wybranych rozwigzan elimino-
wania konfliktu celow w przedsigbiorstwie.

Kaskadowanie celow jako klasyczna metoda komunikowania celow strategicz-
nych w przypadku eliminowania konfliktu celow sprowadza si¢ do centralnie ko-
ordynowanego przez najwyzsze kierownictwo projektu redefiniowania celow stra-
tegicznych i ponownego agregowania ich na nizsze poziomy. Przy czym projekt
ten zaktadalby partycypacje wszystkich pracownikow w ramach warsztatow strate-
gicznych. Wydaje sig, ze jest to najprostsza metoda likwidacji niespdjnosci celow.
Jednak jesli firma wykorzystywata ja juz wezesniej do projektowania ,,niespojnych”
celow, istnieje powazne ryzyko powtdrzenia btedow. W tym przypadku wskazany
jest udzial jednostki zewngtrznej, przynajmniej na etapie doskonalenia okreslonych
kompetencji.

Strategiczna (Zréwnowazona) Karta Wynikéw (Balanced Scorecard) (zob.
[Kaplan 2007]), okreslana rowniez jako Schemat Wskaznikow, jest zestawem kilku-
nastu celow i miernikow (wskaznikow) finansowych i operacyjnych, potaczonych
zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi. Wskazniki finansowe ilustrujg w ujeciu
warto$ciowym rezultaty dziatan podjetych w przesztosci, a liczbowe wskazniki ope-
racyjne umozliwiajg kontrolowanie na biezaco rezultatéw dziatan, ktoére stymuluja
osigganie korzysci finansowych w przysztosci.

To, co odrdznia Strategiczng Karte Wynikoéw od innych narzedzi strategicznych,
to fakt, iz gwarantuje ona spojno$¢ celéw i miernikow ich realizacji. Po wykonaniu
Karty Wynikow wystarczy przyporzadkowa¢ wskazane cele do konkretnych jed-
nostek organizacyjnych. Niestety chociaz w swojej istocie narzgdzie to jest bardzo
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proste, w praktyce prawdziwym wyzwaniem okazuje si¢ ustalenie i zaprojektowanie
powiazan miedzy celami, a szczegolnie ich warto§ciami docelowymi. Tym samym
wykorzystanie opisanej metody wymaga podniesienia kompetencji menedzerskich
W organizacji.

Roéwnie skuteczne w walce z konfliktem celow moga okazac si¢ nowoczesne
programy i popularne w wybranych specjalizacjach — modele referencyjne, ktore
podpowiadaja wzorcowe (referencyjne) cechy i przebieg procesow, w tym pomagaja
ustalac i integrowac ich cele.

W bliskich autorce $rodowiskach logistykéw bardzo popularnym modelem
referencyjnym jest stworzony przez organizacj¢ Supply Chain Council model re-
ferencyjny zarzadzania lancuchem dostaw — SCOR (Supply Chain Operations
Reference) (por. [Bolstorff, Rosenbaum 2007]). Wyro6znia on pig¢ typow procesow
(podstawowych proceséw) zarzadzania tancuchem dostaw: zakupy, wytwarzanie,
dostarczanie, przyjmowanie zwrotow oraz shuzace ich koordynacji planowanie.
Na zaawansowanych poziomach agregacji modelu znajduja si¢ mapy poszczegol-
nych procesow, araczej ich kategorii, prezentujace elementy tych kategorii oraz
— co bardzo istotne — ich wzajemne powigzania. Kazdy element procesu jest pre-
cyzyjnie zdefiniowany, przedstawione sg jego zwigzki z innymi procesami, jak row-
niez mierniki efektywnosci oraz najlepsze praktyki zarzadzania jemu dedykowane.
Chcac wykorzysta¢ Model SCOR do eliminowania konfliktu celow, nalezy dokona¢
oceny procesOw 1 ich celow zgodnie z wytycznymi modelu, a nastgpnie rekonfigu-
rowaé ich cechy i przebieg, dostosowujac je do referencyjnych postaci promowa-
nych w tym modelu. Pewnego rodzaju utrudnieniem w wykorzystaniu modelu jest
to, ze nalezy dostosowac rodzaje i liczbe procesow do wytycznych modelu. Oznacza
to, iz jesli w firmie wyodrebniono np. siedem gldéwnych proceséw, nalezy dokonaé
zmian i sprowadzi¢ ich liczbe do pigciu kluczowych, wskazanych w SCOR. Tylko
wowczas mozliwe jest wykorzystanie rekomendowanych w modelu sposobow pro-
jektowania zintegrowanych celow procesow.

Podobny charakter i zastosowanie ma inny model referencyjny, tj. Model APICS
(American Production and Inventory Control Society)’. Przy czym Model APICS

5 APICS jest stowarzyszeniem zrzeszajacym praktykow zajmujacych si¢ zarzadzaniem opera-
cyjnym. Organizacja ta od ponad 50 lat tworzy standardy zarzadzania przedsigbiorstwem. Akronim
APICS pochodzi od oryginalnej nazwy stowarzyszenia: American Production and Inventory Control
Society, ktore powstato w 1958 r. Pierwotnie APICS skupiat si¢ na sterowaniu produkcja i zarzadzaniu
zapasami w przedsiebiorstwach przemystowych. Obecnie jest liderem w dostarczaniu najwyzszej jako-
$ci wiedzy w zakresie zarzadzania operacyjnego, w konteks$cie wychodzacym szerzej poza klasyczne
zagadnienia zwigzane z produkcja. Stad aktualna nazwa stowarzyszenia: APICS — The Association for
Operations Management. Najwazniejszymi ,,produktami” APICS sg wypracowane przez stowarzysze-
nie standardy wiedzy (m.in. MRP, MRPII). Okreslaja one metody planowania i zarzadzania. Nalezy
przede wszystkim podkresli¢ ich praktyczny charakter: oparte sa na doswiadczeniach zebranych w
ciggu kilkudziesigciu lat w setkach przedsigbiorstw. W Polsce organizacja postugujaca si¢ standardami
APICS w szkoleniach i konsultingu jest firma MPM Productivity Management. Zrédto: materiaty ze
strony www.m-p-m.pl.
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ma charakter produktu oferowanego na rynku ustug szkoleniowo-konsultingowych,
Model SCOR natomiast jest modelem teoretycznym zweryfikowanym w badaniach
i mozliwym do samodzielnej aplikacji w przedsigbiorstwie.

Rozwigzaniem programowym wspomagajacym eliminowanie konfliktu celow,
poprzez utatwienie bilansowania decyzji i nadawania priorytetow w wyniku ustale-
nia skutkow finansowych konfliktu celow, jest Rachunek Kosztéw Dziatan (inaczej
rachunek procesowy). Najbardziej popularnym programem rachunku procesowego
jest Activity Based Costing (ABC) (por. [Kaplan, Cooper 2010]). Z metodologiczne-
go punktu widzenia réznica migdzy ABC a tradycyjnymi systemami rachunkowos$ci
polega na tym, ze dzialania (procesy), a nie produkty lub ustugi, traktowane sg jako
zrodta powstawania kosztow. Activity Based Costing alokuje bezposrednie i posred-
nie koszty organizacji do czynno$ci zuzywajacych zasoby organizacji, a nastgpnie
przypisuje koszty realizacji dziatan do produktéw, klientow lub kanatow dystrybu-
cji, ktorych one dotycza [Zielinski 2001, s. 10]. Kalkulacja kosztow w modelach
ABC przebiega w inny sposob niz w tradycyjnych systemach kalkulacji kosztow. Do
rozliczen stosowanych jest wiele nosnikow kosztoéw, gwarantujgcych przyczynowo-
-skutkowy charakter alokacji kosztow oraz kosztowe ujecie procesow i dziatan reali-
zowanych w przedsigbiorstwie. I chociaz rachunek procesowy jest uznawany przede
wszystkim za narzedzie controllingu strategicznego, to z do§wiadczen autorki wy-
nika, ze wdrozenie go i wnioskowanie o procesach i dziataniach na jego podstawie
daje duze mozliwosci rekonfiguracji tych procesow i ich powigzan w sposob elimi-
nujacy konflikt celow.

Ostatnia grupa rozwiazan stuzacych eliminowaniu konfliktu celéw to metody
oparte na samouzgadnianiu i spotecznym wspotdziataniu pracownikéw. W tym
przypadku wiele zalezy od przestanek personalnych. W tym konteks$cie jako warun-
ki samouzgadniania nalezy wymieni¢ duza gotowo$¢ jednostek i grup do wspotpra-
cy (w tym wzajemne zaufanie) oraz otwartos¢ i szczero$¢ w relacjach. Metodami
nalezacymi do tej grupy sa: akulturacja oraz zarzadzanie kapitalem spolecznym.
Pierwsza polega na dostosowaniu odpowiedniego profilu kultury organizacyjnej
do potrzeb realizacji celow, druga na kreowaniu i promowaniu postaw pelnych wza-
jemnego zaufania i lojalnosci wobec wspolnej wizji rozwoju.

Z uwagi na powszechno$¢ i znaczny obszar dyskusji na temat dostosowania
kultury organizacyjnej do strategii rozwoju oraz zarzadzania nig, autorka pominie
w niniejszym referacie charakterystyke tego rozwigzania. Wigcej uwagi poswigci
natomiast koncepcji zarzadzania kapitalem spolecznym na poziomie przedsie-
biorstw.

Rozwiazania spoteczne problemu konfliktu celow sg bardzo czgsto sprowadzane
do wykorzystania koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Tymczasem, zdaniem
autorki, warto przyjrze¢ si¢ idei kreowania kapitatu spotecznego jako alternatywy
dla tradycyjnych systemoéw kontroli, oceny i motywacji.

I. Grzanka definiuje pojgcie kapitatu spotecznego przedsigbiorstwa jako ,ka-
tegori¢ wynikajacg z uczestnictwa w sieciach powigzan i relacji, ktore w oparciu o
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podzielane normy, zasady, wartosci, a dalej zaufanie — umozliwiajg stronom dostep
do zasobow, w szczegdlnosci za§ wiedzy i kompetencji. Wszystko to ukierunkowane
jest na uzyskanie odpowiednich korzysci dla przedsigbiorstwa, takich jak: poprawa
efektywnosci dziatania, rozwdj, uzyskanie przewagi konkurencyjnej”. Autorka de-
finicji uznaje, ze kapitat spoteczny przedsi¢biorstwa przyczynia si¢ do osiggnigcia
przez nie konkretnych celow i zamierzen strategicznych [Grzanka 2009, s. 88]. Roz-
w0j kapitatlu spolecznego w przedsigbiorstwie przejawia si¢ zwigkszeniem poziomu
potencjatu poszczegolnych jego wymiarow, tj.:

1. Wzrostem poziomu zaufania w kontaktach mi¢dzyludzkich.

2. Nawigzywaniem wickszej ilosci bliskich kontaktow ze wspotpracownikami.

3. Rozwinigciem przez pracownikow nowych zdolnosci i kompetenc;ji.

Zdaniem T. Kazmierczaka kapital spoteczny, warunkujac wzajemnos¢ i zaufa-
nie, wptywa na gotowo$¢ do podejmowania wspdlpracy i na potencjat jej efektyw-
nos$ci. Kapital spoteczny pozwala swoim dysponentom osiagac cele, ktore w innym
przypadku nie bytyby zrealizowane w ogole lub wymagatyby poniesienia wyzszych
kosztow [Kazmierczak 2010, s. 47].

Inwestycje w kapitat spoteczny sa o tyle istotne, ze wspomagaja posrednio wy-
korzystanie innych kapitatow: ludzkiego, fizycznego czy finansowego. Kapitat spo-
leczny wspiera dziatanie organizacji przy niedostatku pozostatych rodzajow kapitatu
[Maron 2009, s. 36].

W cytowanym powyzej ujeciu niezwykle istotny jest fakt, ze rozwdj czy tez
zmiana kapitalu spotecznego przedsigbiorstwa jest niewatpliwie procesem, ktory
mozna planowac, organizowac i kontrolowac¢. Oznacza to, ze kapitatem spotecznym
przedsicbiorstwa mozna zarzadza¢ [Baraniecka, Witkowski 2011, s. 2-10], a tym
samym w sposob §wiadomy wykorzysta¢ do zapobiegania lub eliminowania kon-
fliktu celow.

5. Zakonczenie

Przedsiebiorstwa to miejsce dziatania wielu jednostek i grup posiadajacych rozne
cele, poziomy kompetencji i Swiadomosci organizacyjnej. Opisana sprzecznosc ge-
neruje istotny typ stosunkow okreslany jako konflikt celow. Skutki takich patolo-
gicznych relacji sg bardzo powazne i mogg sprowadzac si¢ nawet do likwidacji or-
ganizacji. Tymczasem, jak wiele tzw. oczywistych czy naturalnych zjawisk w
organizacji; rowniez konflikt celow zostat, zapewne w sposodb niezamierzony, zlek-
cewazony w dyskursie naukowym, jak tez na poziomie zarzadzania przedsiebior-
stwem.

Autorka, ktéra niejednokrotnie w ramach swoich projektow dydaktycznych,
szkoleniowych czy konsultingowych identyfikowata konflikt celow jako powazng
bariere rozwoju organizacji, niniejszym referatem pragnie zwrdoci¢ uwage na ciagle
stabo poznany i nierozwigzany problem wystepujacy w dziatalnosci wspotczesnych
przedsigbiorstw. Dzigkujac czytelnikowi za cierpliwos¢ i uwagg, ktora wykazal pod-
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czas lektury tekstu, autorka ma nadzieje¢, ze zachegcita go do dhuzszej refleksji na
temat istoty konfliktu celow, jego zrodet, konsekwencji i sposobow eliminowania.
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CONFLICT OF AIMS IN AN ENTERPRISE
— IDENTIFICATION, CONSEQUENCES
AND WAYS OF ELIMINATION

Summary: In this article the author discusses the nature and sources of conflict of aims
in an enterprise. Based on many year research and observations and personal experience in
business practice, the author emphasizes the universality of conflict of aims, presents the
consequences, and proposes traditional and modern solutions to eliminate it.
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