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Streszczenie: W artykule zostat poruszony problem wptywu determinant systemu zarzadza-
nia na metody i praktyki zarzadzania. Do determinant zostaty zaliczone: potencjat cztonkéw
organizacji, oczekiwania i wiadza kluczowych interesariuszy, wielkos¢ przedsigbiorstwa,
dynamika i poziom konkurencyjnosci rynkdw i produktéw, zaawansowanie i powszechno$¢
kluczowych technologii, uwarunkowania kulturowe organizacji i jej srodowiska. Autorzy po-
kazuja, w jaki sposéb te czynniki wptywaja na doboér metod i praktyk zarzadzania.

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

1. Wstep

System zarzadzania kazdym przedsigbiorstwem uzalezniony jest od wielu czynni-
kow, ktore determinuja jego funkcjonowanie. J. Skalik i G. Belz zaliczaja do nich:
potencjat cztonkéw organizacji, oczekiwania i wiadze kluczowych interesariuszy,
wielkos¢ przedsiebiorstwa, dynamike i poziom konkurencyjnosci rynkéw i produk-
tow, zaawansowanie i powszechnos¢ kluczowych technologii, uwarunkowania kul-
turowe organizacji i jej srodowiska [Skalik, Betz 2007]. Celem artykutu jest przed-
stawienie wptywu tych determinant na jeden z elementdéw systemu zarzadzania
przedsicbiorstwem, jakim sa metody i praktyki zarzadzania.

2. Potencjal cztonkow organizacji

Potencjat cztonkéw organizacji rozumiany bedzie jako zaséb mozliwosci, mocy,
zdolnosci ludzi w dziedzinach zwiazanych z funkcjonowaniem organizacji. Mozna
do niego zaliczy¢ [Betz 2011]:

— kompetencje (zaréwno wiedze, jak i umiejetnosci),

— inteligencjg,

— motywacje,

— aspiracje.
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Rozwazania na temat wptywu potencjatu cztonkéw organizacji nalezy rozpo-
cza¢ od wskazania konkretnych grup, ktérych analiza bedzie dotyczy¢, i tak moze-
my wyroznié:

— kierownictwo najwyzszego szczebla,
— kierownictwo niskiego i sredniego szczebla,
— pracownikdw.

Mozliwosci wprowadzenia danej metody badz praktyki nalezy scisle powia-
zac¢ z potencjatem organizacji i nalezy rozpatrywac to w konteksécie wspomnianych
grup. Zatézmy, ze mozemy okresli¢ potencjat poszczegolnych grup jako niski, sred-
ni i wysoki. Chodzi tutaj nie o tyle o og6lny potencjat, ile 0 kompetencje zwiazane
z konkretnym rozwiazaniem, ktére zamierzamy wprowadzic.

Na podstawie tych danych mozemy wykresli¢ macierz (rys. 1).
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szczebla
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potencjat potencjat potencjat
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Rys. 1. Macierz potencjatu cztonkéw organizacji do wdrozenia metody badz praktyki

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pola macierzy przybiora wartosci 0 lub 1, w zaleznosci od poziomu potencjatu
danej grupy.

Mozliwosci jest zbyt wiele, aby je wszystkie oméwié, prostszym rozwiazaniem
bedzie okreslenie potencjatu jako wystarczajacego do wprowadzenia nowych roz-
wiagzan lub niewystarczajacego, oczywiscie w kontekscie poszczegdlnych grup.
Okreslajac swoje miejsce w tabeli, nalezy wzia¢ pod uwage poziom zaawansowa-
nia wprowadzanego rozwiazania. Moze si¢ okaza¢, ze dana metodg wprowadzamy
w wersji okrojonej i potencjat cztonkéw organizacji jest wystarczajacy oraz zasieg
wprowadzanego rozwiazania. Jezeli implementujemy rozwiazanie w danym dziale,
to bierzemy pod uwage tylko kierownictwo i pracownikéw z tego dziatu, a nieko-
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niecznie wszystkich cztonkéw organizacji. Inaczej méwiac, analizujemy potencjat
cztonkOw organizacji, ktorzy beda uzytkownikami metody badz praktyki.

Tabela 1. Analiza potencjatu cztonkéw organizacji do implementacji metod i praktyk zarzadzania

Kierownictwo Kierownictwo niskiego .
Lo . . Pracownicy
najwyzszego szczebla i $redniego szczebla
Czy potencjat danej grupy jest wystarczajacy?
Wariant 1 tak tak tak
Wariant 2 tak tak nie
Wariant 3 tak nie tak
Wariant 4 tak nie nie
Wariant 5 nie tak tak
Wariant 6 nie nie tak
Wariant 7 nie tak nie
Wariant 8 nie nie nie

Zrodto: opracowanie wiasne.

W ten spos6b uzyskalismy osiem wariantéw, ktére mozna podda¢ rozwaza-
niom. W zaleznosci od tego, czy elementem wdrazania bedzie filozofia, metoda czy
praktyka, na innym poziomie organizacji potrzebny bedzie wystarczajacy potencjat
cztonkéw organizacji. Od tego tez bedzie zalezato ryzyko wdrozenia. W zadnym
z podanych przypadkéw nie mozemy z gory przesadza¢ o niepowodzeniu wdro-
zenia, a tylko wskazywac¢ na mniejsze lub wigksze ryzyko takiego posunigcia. Na
potrzeby tej analizy okreslimy ryzyko jako niskie, srednie badz wysokie.

Tabela 2. Analiza ryzyka do implementacji instrumentéw zarzadzania

Filozofie i koncepcje Metody Praktyki
zarzadzania zarzadzania zarzadzania

Wariant 1 niskie niskie niskie
Wariant 2 srednie srednie wysokie
Wariant 3 srednie srednie srednie
Wariant 4 srednie wysokie wysokie
Wariant 5 srednie niskie niskie
Wariant 6 srednie srednie srednie
Wariant 7 wysokie wysokie wysokie
Wariant 8 wysokie wysokie wysokie

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W celu zmniejszenia ryzyka wdrozenia mozna stosowac rézne rozwiazania; naj-
prostszym jest skorzystanie z ustug firm zewnetrznych posiadajacych odpowiednia
wiedze i doswiadczenie. Czesto firmy te stuza takze jako wsparcie po wdrozeniu
oraz przeszkalaja cztonkdw organizacji.
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Innym sposobem jest oczywiscie zwigkszenie potencjatu przez zatrudnienie no-
wych pracownikéw posiadajacych odpowiedni poziom kompetencji, motywacji i in-
teligencji lub inwestycja w szkolenia dla obecnych pracownikéw

Jezeli niski potencjat wynika z braku motywaciji i aspiracji, nalezy wykorzysta¢
argumenty wynikajace z innych determinant, szczeg6lnie zewnetrznych, czyli ocze-
kiwania interesariuszy oraz konkurencyjnosé¢ rynku.

Innym istotnym czynnikiem majacym wptyw na dobo6r metod i praktyk zarzadza-
nia sa doswiadczenia poszczegblnych cztonkéw organizacji. Wchodzac do przedsie-
biorstwa, posiadaja oni pewien zasob dobrych i ztych praktyk, ktdre czesto prébuja
przetozy¢ na nowa organizacje. Z innej strony patrzac, nieznajomos¢ danych metod
czy praktyk zarzadzania przez naczelne kierownictwo nie moze by¢ powodem re-
zygnacji z nich. Kazde rozwiazanie nalezy sprawdzi¢ pod katem adekwatnosci do
danej sytuacji organizacji oraz sp6jnosci z innymi rozwiazaniami juz stosowanymi.

3. Wplyw wielkosci przedsigbiorstwa
na metody i praktyki zarzadzania

Organizacja w ramach swojego rozwoju przechodzi przez rézne etapy. Mozna tutaj
sie odwota¢ do koncepcji L. Greinera, R. Quinna i K. Camerona czy E. Flamholtza.
Wraz z rozwojem organizacji dostrzega sie problem doboru i ztozonosci stosowa-
nych metod i praktyk zarzadzania. Mozna dojs¢ do nastgpujacych wnioskéw ogol-
nych:

— wraz z wiekiem organizacji rosnie liczba stosowanych praktyk zarzadzania, wiek
i wielkos¢ nie sa od siebie bardzo zalezne, mozna zaobserwowaé wiele matych
firm, ktére dziataja od bardzo dawna, a takze wiele firm duzych, ktére sa stosun-
kowo nowe na rynku,

— wraz ze wzrostem organizacji rosnie liczba metod zarzadzania w zwiazku ze
zwigkszona potrzeba koordynacji dziatan,

— poziom ztozonosci stosowanych metod i praktyk zarzadzania rosnie wraz z roz-
miarem przedsiebiorstwa,

— im wiegksza organizacja, tym wieksze potrzeby informacyjne i komunikacyjne.
Jezeli chcielibysmy okresli¢ wptyw rozwoju przedsiebiorstwa na dobér metod

i praktyk zarzadzania, nalezatoby wyrdzni¢ trzy fazy. Fazg poczatkowa, uruchomie-

nia, gdzie nacisk na stosowane metody i praktyki zarzadzania jest raczej niewielki.

Dobiera sie te, ktore moga przynies¢ efekt w krétkim okresie, unikajac raczej roz-

wiazan systemowych. Na tym etapie tworzone sa gtdwnie praktyki zarzadzania, kté-

re w przeszitosci przybiora ksztatt regulacji. Nastepnie organizacja wchodzi w etap
standaryzacji, mozna powiedzie¢ krzepnigcia. Nastepuje formalizowanie wczesniej
stosowanych rozwigzan, wprowadzane sa metody zarzadzania majace na celu upo-
rzadkowanie poszczeg6lnych proceséw organizacji. Wykorzystuje sie te metody
i praktyki zarzadzania, ktore przyczyniaja si¢ do regulowania dziatalnosci przed-
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siebiorstwa. Ostatni etap to dywersyfikacja i rozwoj. Dziatania ukierunkowane sa
na poszukiwanie nowych rozwiazan majacych na celu podniesienie konkurencyjno-
sci produktow i zwigkszenie udziatow w rynku. Dobor metod i praktyk z jednej stro-
ny skupia sie na podnoszeniu efektownosci (np. wprowadzeniu rozwiazan controllin-
gowych, rozwiazan informatycznych), a z drugiej na dziataniach ukierunkowanych
na produkt (np. wprowadzenie TQM czy Six Sigma, dziatania marketingowe).

Nie mozna jednoznacznie wskaza¢, ktore metody i praktyki zarzadzania bgda
najbardziej efektywne w poszczegdlnych fazach rozwoju organizacji, mozna jedynie
wskaza¢ kierunki poszukiwan.

4. Wplyw technologii na metody i praktyki zarzadzania

Rozwoj technologii informatycznych znaczaco wptynat na funkcjonowanie przed-
siebiorstwa, takze w obszarze stosowanych metod i praktyk zarzadzania. Przedsie-
biorstwa zaczety stosowaé rozwiazania, do ktérych wczesniej niekoniecznie sie
sktaniaty. Wynika to gtéwnie z tego, ze aby zastosowa¢ dana metode, nie potrzeba
juz znajomosci obliczen i sposobu postgpowania przy jej realizowaniu. Trzeba gtow-
nie wiedzy na temat, jakie dane sa potrzebne na wejsciu, a pézniej posiada¢ umiejet-
nos¢ interpretacji danych na wyjsciu. Ta prostota funkcjonowania systemow infor-
matycznych powoduje pewne problemy i ograniczenia. Po pierwsze, zarzadzajacy
czesto za bardzo ufaja wynikom pozyskanym z systemdw informatycznych, nie ana-
lizujac doktadnie wszystkich warunkdéw majacych na nie wptyw. Moze to powodo-
wac biedne decyzje. Po drugie, menedzerowie zywia czasami nierealistyczne ocze-
kiwania wzgledem systemow informatycznych. Technologia informatyczna ma
charakter wspomagajacy, a nie podejmujacy decyzje. Ztozonos$¢ problemoéw powo-
duje, ze nadal analiza danych przez menedzera nie jest mozliwa do zastapienia.

Menedzerowie powinni wiedzie¢, ze technika informacyjna moze wpltywaé
na wyniki osiggane przez organizacje, na sama organizacje oraz na zachowania jej
pracownikdw. Powinni réwniez pamigta¢ o tym, ze moze to by¢ wplyw zaréwno
dodatni, jak i ujemny [Griffin 2004, s. 744].

Nowoczesne korporacje daza do zwigkszenia wptywu technologii informacyj-
nych na poprawe wynikéw osiaganych przez przedsiebiorstwo przy jednoczesnej
minimalizacji kosztoéw zwiazanych z funkcjonowaniem IT. Przedsiebiorstwa juz nie
tylko opieraja si¢ na standardowych, wbudowanych w oprogramowanie najlepszych
praktyk, lecz takze na umiejetnym wykorzystaniu oprogramowania i infrastruktury
IT do wspierania gtéwnych proceséw biznesowych w przedsigbiorstwie. Obecnie
zrédtem budowania wartosci firmy nie sa zatem same technologie informacyjne, ale
ich umiejetne zastosowanie.

Woprowadzanie duzej liczby rozwiazan informatycznych wymaga szczegdlnej
uwagi i starannosci. Tak jak w doborze metod, nalezy sprawdzi¢, w jakim stopniu
dane rozwiazanie jest nam potrzebne i czy uzyskamy spodziewane efekty. Umiejgtne
wykorzystanie technologii informacyjnych pozwoli nam na zwigkszenie efektywno-
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sci, jednakze nieprzemyslane dziatania moga mie¢ odwrotny od zamierzonego efekt.
Przyktadowo w jednym z polskich bankéw czas poswigcony na stworzenie opro-
gramowania wynosit tylko 10% ogo6lnego czasu poswieconego na przedsiewziecie.
Pozostate 90% czasu w gtdwnej mierze zostato poswiecone analizom, w jaki sposob
to oprogramowanie wptynie na inne systemy dziatajace w banku.

Najwiekszy zasieg maja zmiany w obszarze informacyjno-komunikacyjnym
przedsigbiorstw. Nie ma firm, ktore nie wykorzystuja Internetu oraz poczty elek-
tronicznej do prowadzenia biznesu. Szybka wymiana informacji stata si¢ podstawa
funkcjonowania w kazdej sferze zycia.

Rozwdj technologii wptywa na wypracowanie wielu praktyk zarzadzania
w przedsiebiorstwach. Poczawszy od informacji przesytanych do pracownikéw za
pomoca poczty elektronicznej, poprzez newsletters, kalendarze elektroniczne indy-
widualne i grupowe, wspotdzielenie dokumentoéw, az do na rozbudowanych sieci
intranetowych. Wiele funkcjonujacych praktyk jest wynikiem inicjatywy pracow-
nikéw badz kierownictwa nizszego szczebla dostrzegajacych mozliwos¢ poprawy
funkcjonowania jakiego$ elementu organizacji. Niektére z tych praktyk nabieraja
z czasem bardziej formalnego charakteru i staja sie regulacjami.

Technologie informatyczne zwigkszyty mobilnos¢ pracownikéw i umozliwity
zastosowanie w szerokim zakresie takich metod pracy, jak telepraca. W wielu zawo-
dach nie ma potrzeby przebywania w przedsiebiorstwie, aby efektywnie wykonywaé
swoje obowiazki. Dostep do Internetu i telefonu komorkowego pozwala skutecznie
realizowa¢ swoje zadania w miejscu zamieszkania lub dowolnym innym miejscu.
W wielu przypadkach mozliwe jest takze zastosowanie elastycznego czasu pracy,
pracownik rozliczany jest z tego, czy zrealizowal powierzone zadania w wyznaczo-
nym czasie, a w jakich godzinach to robit, jest sprawa czgsto nieistotna.

5. Wplyw dynamiki i poziomu konkurencyjnosci rynkow
i produktéw na dobor metod i praktyk zarzadzania

Dynamika branzy oraz jej konkurencyjnos¢ wiaza sie ze zmiennoscia i ekonomicz-
noscia prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, ktora odzwierciedla cykl zycia pro-
duktu oraz sektora. Cykl zycia produktu obrazuje zjawisko stopniowego nabywania
i utraty zdolnosci produktu do zaspokojenia potrzeb konsumenta oraz towarzyszaca
mu zmienno$¢ kosztéw zwiazanych z innowacjami produktowymi — ich opracowa-
niem, wprowadzeniem na rynek i podtrzymywaniem na nim ich obecnosci [Garbar-
ski, Rutkowski, Wrzosek 2000]. W cyklu zycia kazdego produktu mozna wyrozni¢
cztery charakterystyczne fazy, a mianowicie faze wprowadzenia wyrobu na rynek,
fazg wzrostu sprzedazy produktu, faze dojrzatosci i nasycenia rynku oraz faze spad-
ku sprzedazy produktu i wycofywania z rynku [Gierszewska, Romanowska 2009,
s. 148]. Analiza wieku rynkowego produktéw firmy pozwala na racjonalne planowa-
nie portfela produkcji oraz kosztow zwiazanych z projektowaniem i komercjalizacja
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nowych produktéw. Cykl zycia produktu jest odmienny dla r6znych produktéw (wy-
nosi od kilku do kilkudziesieciu lat), a jego przebieg i diugosc¢ zaleza od wielu czyn-
nikdw, m.in. od rodzaju produktu, mozliwosci jego réznicowania i dostosowywania
do zmian popytu, tempa postepu technicznego i zmian popytu, pojawienia sie sub-
stytutow itd. [Gierszewska, Romanowska 2009, s. 149].

Koncepcja cyklu zycia produktu zostata przeniesiona na zasadzie analogii
I wykorzystana przez M. Portera do oceny perspektyw rozwojowych catych ryn-
kow i sektordw, jako cykl zycia sektora, ktérego etapy sa zbiezne z fazami rozwo-
ju oferowanego na nim produktu [Gierszewska, Romanowska 2009, s. 77]. Jest to
oczywiscie duzym uproszczeniem, gdyz w danym sektorze jest wytwarzanych wiele
produktéw bedacych nierzadko w réznych fazach zycia. Okreslenie fazy cyklu zycia
sektora jest bardziej skomplikowane anizeli produktu, wymaga bowiem przeanali-
zowania cyklu zycia wszystkich produktéw danego sektora i wskazania dominuja-
cych zjawisk swiadczacych o osiaganiu danej fazy zycia. Kryteriami pozwalajacymi
rozrézni¢ poszczegolne fazy rozwoju sektora sa takie czynniki, jak stopa wzrostu,
mozliwos¢ wzrostu, liczba konkurentéw, struktura konkurencji, technologie oraz
dostep do sektora [Strategor 2001, s. 52]. Wiasciwe okreslenie fazy wieku sektora
pozwala na prognozowanie dynamiki sprzedazy i ograniczen rozwojowych zwiaza-
nych z inwestycjami w sektorze oraz barier wejscia i nasilenia walki konkurencyjnej
wewnatrz sektora.

Koncepcje cyklu zycia produktu i sektora sa hiezwykle wazne z punktu widzenia
formutowania strategii przedsiebiorstwa, ale moga réwniez by¢ pewna wskazowka
dla doboru metod i praktyk zarzadzania. Punktem wyjscia moze by¢ zdefiniowanie
kluczowych czynnikdw, ktore decyduja o przewadze konkurencyjnej i mozliwo-
sciach rozwojowych przedsigbiorstw z danej branzy (tzw. kluczowych czynnikéw
sukcesu), odgrywajacych wazna role w poszczeg6lnych fazach rozwoju branzy. | tak
w fazie wprowadzenia (narodzin) czynnikiem tym jest technologia, w fazie wzrostu
(rozwoju) — zakorzenienie na rynku, w fazie dojrzatosci — produktywnos¢, a w ostat-
niej fazie — koszty [Strategor 2001, s. 69]. Czynnikiem decydujacym o sukcesie
w pierwszej fazie rozwoju sektora jest dostep do technologii, gdyz jest to etap charak-
teryzujacy si¢ duza niepewnoscia techniczna — istnieje zwykle kilka wariantowych
technologii, ale zadna z nich nie zostata jeszcze wyprébowana na wigksza skalg.
Niewielkiej skali produkcji towarzysza dodatkowo dos¢ wysokie koszty, zwiazane
z matym wolumenem produkcji, ktére szybko spadaja po udoskonaleniu metod pro-
dukcji i wzroscie wydajnosci pracownikow. Niepewnosci technicznej towarzyszy
niepewnosc¢ strategiczna, zwiazana z brakiem wystarczajacych informacji o kon-
kurentach, cechach klientéw oraz warunkach panujacych w sektorze, zwigkszana
dodatkowo przez brak ustalonych regut konkurowania (regut gry). Latwy dostep do
sektora zacheca licznych inwestorow, powodujac szybki wzrost liczby konkurentow
i znaczna zmiennos¢ struktury konkurencji. W takich warunkach przedsiebiorstwa
planuja krotkookresowo, gdyz na planowanie dtugofalowe po prostu nie ma czasu
— trzeba intensywnie walczy¢ o klienta i szybko rozwiazywac biezace problemy.
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Wsrod metod planowania wazna role moga odegrac¢ scenariusze, bedace dobrym
sposobem analizy zmian nieciagtych, a takie wiasnie zmiany nastepuja w momencie
powstawania nowego sektora. Zmiany nieciagte oznaczaja przeskok migdzy prze-
sztoscia a terazniejszoscia i powoduja koniecznosé¢ sporzadzania wielowymiaro-
wych i wielowariantowych mozliwych przysztych stanéw otoczenia, pokazujacych
prawdopodobne kierunki ewolucji sektora [Gierszewska, Romanowska 2009, s. 49].
Ze wzgledu na ptynnosc¢ technologii, koniecznos¢ ciagtego jej udoskonalania oraz
innowacji duze znaczenie beda mie¢ rdwniez metody rozwiazywania problemow,
w tym metody heurystyczne.

W fazie wzrostu kluczowym czynnikiem jest zakorzenienie na rynku. Jest to
faza wysokiej stopy wzrostu, stabilizowania sie struktury konkurencji i ciagle jesz-
cze rozwijajacej si¢ technologii. Podstawowym motywem podejmowanych przez
firmy dziatan jest dazenie do zdobycia jak najsilniejszej pozycji na rynku (najwigk-
szego udziatu w rynku) i mozliwosci stanowienia regut. Wazne jest tez budowanie
znaczacej sity przetargowej w kontaktach z dostawcami oraz budowanie dobrych
relacji z pozostatymi interesariuszami, m.in. z wiadzami lokalnymi. Sukces w tej
fazie cyklu zycia sektora zalezy w duzym stopniu od umiejetnego stosowania przez
kadre menedzerska metod analizy strategicznej: analizy otoczenia konkurencyjne-
go, metod portfelowych, analizy tancucha wartosci itd. Najwazniejszym celem jest
zwiekszanie sprzedazy, dlatego wazna role beda odgrywac¢ metody marketingowe,
m.in. badania rynku, promocja rynkowa, budowanie wizerunku marki, adaptacja
produktu, segmentacja klientdbw. W procesie budowania pozycji rynkowej coraz
wieksze znaczenie beda mie¢ tez metody zapewniajace jakos¢ (TQM, kota jako-
sci, certyfikacja jakosci), wspomagane odpowiednimi metodami motywowania (np.
ZPZ, delegowanie uprawnien). Wpisana w fazg wzrostu walka o zdobycie dobrej
pozycji rynkowej wymaga réwniez wigkszej standaryzacji produktow, proceséw
ich wytwarzania oraz obstugi klientéw. Pomocne w tym zakresie moga by¢ metody
formalizacji organizacji (np. technika tablic kompetencyjnych) oraz metody koordy-
nowania dziatan w czasie i przestrzeni (np. harmonogramy, metoda ogniw, metoda
tréjkatéw Schmigalli, metoda CORELAP).

W fazie dojrzatosci kluczowym czynnikiem jest produktywnos¢. W tej fazie
cyklu zycia sektora struktura konkurencji jest ustabilizowana, wigkszos¢ zyskow
jest przejmowana przez lideréw branzy, dostep do sektora jest prawie niemozli-
wy, a malejaca dynamike sprzedazy rekompensuja mniejsze koszty inwestowania
w nowe technologie i mniejsze koszty konkurowania. Przedsiebiorstwa dysponuja
zwykle nadmiarem mocy produkcyjnych i zbyt licznym personelem, pojawia si¢
nacisk na koszty i wydajnosé¢. Klienci sa doswiadczeni i wymagajacy, firmy musza
wiec stawiaé na ich dobra obstuge i strategie pozwalajace zatrzymywa¢ dotychcza-
sowych klientéw, zamiast pozyskiwaé¢ nowych. Pojawia sie konkurencja cenowa
Zwiazana z agresywna sprzedaza ,,starych” produktow. Faza dojrzatosci wymaga
zmiany dotychczasowych metod wytwarzania, marketingu, dystrybucji i sprzedazy.
Wsrdd metod zarzadzania zyskuja znaczenie te o charakterze operacyjnym zwiazane
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zZ pogiebiona analiza kosztowa, racjonalizacja asortymentu, wiasciwym ustalaniem
cen oraz zarzadzaniem przeptywami produkcyjnymi (m.in. zarzadzanie zapasami,
dostawy na czas, kanban). Konieczna jest tez zmiana systemu kontroli i systemow
motywacyjnych, tak aby osiaga¢ wieksza produktywnosé¢ (np. ZPC). Faza ta wiaze
sie tez z rygorystycznym planowaniem finansowym, wieksza formalizacja i zmiana-
mi struktury organizacyjnej.

Faze schytku charakteryzuja: ujemna dynamika sprzedazy, stare technologie
i oligopolistyczna struktura konkurencji przy braku zainteresowania wejsciem do
sektora nowych firm. Ujemna dynamika sprzedazy wynika ze starzenia si¢ wyrobow
bedacego skutkiem zmiany mody, stylu zycia, znudzenia klientéw, ale gtéwnie roz-
woju nowych technologii oferujacych substytuty lepiej zaspokajajace ich potrzeby
[Gierszewska, Romanowska 2009, s. 79]. Kluczowym czynnikiem tego etapu roz-
woju branzy jest minimalizacja kosztow, podobnie zatem jak w fazie poprzedniej
pierwszoplanowa rolg odgrywaja tu metody analizy kosztow i planowania finanso-
wego.

6. Oczekiwania interesariuszy a dobor metod i praktyk

Ostatnie dwie dekady przyniosty zmiang rozumienia funkcji, jaka petni przedsig-
biorstwo w gospodarce, polegajaca na stopniowym odchodzeniu od koncepcji zakta-
dajacej, ze jego podstawowym celem jest wytacznie zaspokajanie oczekiwan wiasci-
cieli, w kierunku coraz wiekszej akceptacji koncepcji, ktéra probuje godzi¢ interesy
wszystkich interesariuszy, tacznie z interesem spotecznosci lokalnej i srodowiska
naturalnego [Jezak 2005, s. 100; Brilman 2002, s. 39]. Wedtug koncepcji plurali-
stycznej przedsiebiorstwo powinno prowadzi¢ dziatalnos¢ w imieniu wszystkich
interesariuszy, przede wszystkim pracownikdw, klientéw, akcjonariuszy, kredyto-
dawcéw, dostawcow i spotecznosci lokalnej. Akcentuje sie przy tym szeroko rozu-
miana wspdlnote intereséw wymienionych grup oraz potrzebe wspotpracy na rzecz
osiagniecia wspolnego celu, jakim jest rozwdj organizacji [Jezak 2005, s. 94-96].

Koniecznos¢ uwzgledniania oczekiwan i potrzeb réznych interesariuszy mia-
fa ogromny wptyw gtownie na sferg wartosci i celow organizacji, natomiast duzo
mniejsze jest oddziatywanie tej determinanty na metody i praktyki zarzadzania.
W tym obszarze systemu zarzadzania pojawita sie w zasadzie jedna metoda dedyko-
wana zapewnieniu dobrych relacji z interesariuszami organizacji, a mianowicie sta-
keholders management (w literaturze polskiej uzywa sig raczej pojecia ,,zarzadzanie
relacjami z interesariuszami”) oraz praktyki wspierajace tzw. spoteczna odpowie-
dzialnos¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR).

Sfera gospodarcza i sfera spoteczna wzajemnie na siebie wptywaja, przenikaja sie
i sa od siebie zalezne, a dzielaca je granica staje sie coraz bardziej niewyrazna i nie-
ostra. Przedsiebiorstwa sa czeScia spoteczenstwa, ale jednoczesnie spoteczenstwo
w postaci pracownikdw i ich rodzin jest czescia przedsiebiorstwa. Decyzje podej-
mowane w przedsiebiorstwach maja wptyw — pozytywny lub negatywny — na zycie
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spotecznosci lokalnej, a ta, przyjmujac okreslone postawy i zachowania, decyduje
z kolei o sukcesie i szansach dalszego rozwoju firmy. Przedsigbiorstwa musza zatem
liczy¢ sie z opinia otoczenia, w ktdrym funkcjonuja, i stara¢ si¢ ksztattowaé wza-
jemne relacje w sposéb przemyslany i $wiadomy. Latwiej bowiem osiaga sie cele
(nie tylko gospodarcze) przy wsparciu otoczenia anizeli w sytuacji obojetnosci czy
wrogosci. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami pojawito si¢ jako konsekwencja
upowszechnienia teorii interesariuszy oraz gwattownego wzrostu zainteresowania
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Metodologia zarzadzania intere-
sariuszami sprowadza sie do udzielenia odpowiedzi na nastepujace pytania (Savage
i in., 1991; Carrol, 1993, cyt. za: [Rybak 2004, s. 88]).

1. Kim sa interesariusze firmy?

2. Jakie sg ich cele?

3. Jakie okazje stwarzaja oraz jakie wyzwania stawiaja firmie?

4. Jaki rodzaj odpowiedzialnosci ponosi w stosunku do nich firma (ekonomicz-
ny, prawny, etyczny czy filantropijny)?

5. Jaka strategie powinna przyja¢, aby uwzgledniajac ich potrzeby i oczekiwa-
nia, maéc jak najlepiej realizowac wiasne cele?

Kluczowe znaczenie dla dobrego zarzadzania relacjami z interesariuszami maja
wiasciwe zidentyfikowanie potrzeb i oczekiwan poszczeg6lnych interesariuszy oraz
wybor odpowiedniej strategii wspétpracy. Pierwsza kwestia dotyczy oceny kazdego
Z interesariuszy pod katem mozliwego potencjatu wspétpracy lub zagrozenia. Wy-
nika to z tego, ze kazdy z nich, formutujac pod adresem przedsiebiorstwa okreslone
oczekiwania, dysponuje jednoczesnie pewna sita oddziatywania — na sama firme, ale
réwniez na jej pozostatych, istotnych interesariuszy (np. media, opinie publiczna,
klientow). Innymi stowy, dysponuje konkretna witadza, ktéra jest zdolna doprowa-
dzi¢ do okreslonego zdarzenia lub wyegzekwowania pozadanego wyniku. Wtadza ta
moze mie¢ charakter wiadzy gtosu, wiadzy ekonomicznej lub politycznej (Freeman,
cyt. za: [Adamczyk 2009, s. 92]). Przedsiebiorstwo, dokonujac analizy interesariu-
szy (gtéwnie jakosciowej), powinno umie¢ zidentyfikowac potencjalne szanse, jakie
moze stwarza¢ wspoétpraca z danym interesariuszem oraz przewidzie¢ potencjalne
zagrozenia, wynikajace np. z przekonania niektorych grup, ze ich interesy nie sa
traktowane przez firme¢ z nalezyta uwaga. Taka ocena potencjalnej kooperacji lub
potencjalnego zagrozenia jest konieczna nie tylko ze wzgledu na opracowanie odpo-
wiedniej strategii komunikowania sie, tez lecz takze z powodu pdzniejszego wyboru
wiasciwej strategii postepowania z dana grupa interesu (Savage i in., cyt. za: [Rybak
2004, s. 90]). Dopiero znajac oczekiwania interesariuszy wzgledem firmy, wiedzac,
jaka wiadza dysponuja i jakie dziatania moga podja¢, mozna dokonac¢ ich segmenta-
cji, a nastepnie zaplanowa¢ odpowiedni sposéb postepowania.

Ogolnie mozliwe do przyjecia strategie réznia sie poziomem zaangazowania
przedsicbiorstwa w rozwiazywanie pojawiajacych sie w tych relacjach probleméw
— od wyprzedzajacej aktywnosci az po ignorowanie (Jawahar, McLaughlin, 2001,
cyt. za: [Dabrowski 2010, s. 164]). Strategie proaktywne polegaja na przewidy-
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waniu oczekiwan interesariuszy, duzej aktywnosci w zapobieganiu potencjalnym

problemom we wzajemnych relacjach, a nawet przekraczaniu zadan grup interesu.

Podejscie dostosowawcze polega z kolei na biezacym rozwiazywaniu pojawiaja-

cych sie problemdw i spetnianiu oczekiwan interesariuszy. Strategia obrony zakta-

da kierowanie sie zasada wypetniania minimalnych wymagan narzuconych przez

prawo. Natomiast strategia sprzeciwu oznacza catkowite ignorowanie zgtaszanych

przez interesariuszy probleméw tak dtugo, jak dtugo bedzie to mozliwe. Wybor od-

powiedniego sposobu postepowania z kazdym z interesariuszy wymaga udzielenia

odpowiedzi na kilka kluczowych pytan, a mianowicie:

— Cuzy relacje przedsiebiorstwa z dana grupa powinny by¢ bezposrednie czy po-
srednie?

— Czy powinny mie¢ charakter ofensywny czy defensywny?

— Czy firma powinna si¢ dostosowac, negocjowa¢, manipulowaé, obserwowaé czy
ignorowac?

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami moze by¢ wspierane przez praktyki
zabezpieczajace etyczny wymiar funkcjonowania przedsiebiorstwa. Naleza do nich
kodeksy i szkolenia etyczne, kontrola etyczna oraz praktyki zapobiegania i sprzeci-
wu wobec dziatan nieetycznych.

Coraz wigcej przedsigbiorstw, zwtaszcza duzych, ponadnarodowych, formutuje
swoje zobowiazania wobec kluczowych interesariuszy (pracownikow, wiascicieli,
klientow, dostawcow, spoteczenstwa) w kodeksach etycznych. Sa one zwykle mie-
szanka zasad technicznych, zdroworozsadkowych i moralnych, mniej lub bardziej
szczeg6towo definiujacych podstawowe dazenia firmy, pozadane relacje z otocze-
niem i standardy zachowan pracownikéw [Klimczak 2006, s. 77]. Okreslaja row-
niez zakres odpowiedzialnosci kadry kierowniczej, wynikajacej z przyjetych przez
przedsichiorstwo zobowiazan spotecznych. Dotyczy ona zwykle promaocji dobra,
korzysci, dobrobytu i praw ludzkich, przy jednoczesnym zakazywaniu praktyk
i dziatan zagrazajacych wymienionym wartosciom. Formutowaniu przez firmy ko-
dekséw etycznych towarzysza zwykle szkolenia etyczne, ktdre maja pracownikom
uswiadomi¢ obowiazujace w ich miejscu pracy zasady postgpowania wobec wspot-
pracownikow, przetozonych, klientéw i innych partneréw biznesowych oraz jasno
okresli¢ granicg pomigdzy tym, co dopuszczalne, a tym, co nieakceptowane. Coraz
czesciej szkolenia takie oprocz analizy zasad etycznych czy omawiania konkretnych
przypadkdw sa rozszerzane w forme gry, ktéra pozwala rozwiazywa¢é hipotetyczne
decyzje etyczne. Szkolenia etyczne realizuja zwykle dwa cele: rozwijaja w pracow-
nikach swiadomos¢ etyczna oraz zwracaja uwage na problemy o charakterze moral-
nym, z ktorymi moga si¢ oni zetkna¢ [Rybak 2004, s. 142].

Kolejna wazna praktyka realizowana w przedsiebiorstwach w wyniku zwiek-
szajacej sie presji ze strony interesariuszy jest przejrzystos¢. Nalezy ja rozumieé
jako otwarty, szczery i swobodny przeptyw informacji miedzy organizacja a jej in-
teresariuszami (dwustronna komunikacja) (McManus, 2006, cyt. za: [Dabrowski
2009, s. 119]). Przejrzystos¢ dotyczy pigciu podstawowych obszaréw funkcjono-
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wania przedsigbiorstw, a mianowicie: wyrobdw i ustug, kondycji finansowej, wi-
zji i przywodztwa, odpowiedzialnosci spotecznej oraz warunkow pracy [Fombrun,
Van Riel 2003, s. 121]. Praktyka zwiekszania transparentnosci firmy polega, naj-
ogélniej rzecz ujmujac, na umozliwianiu swobodnej komunikacji ze wszystkimi
interesariuszami w wymienionych obszarach, ale warunkiem tego jest zbudowanie
w przedsigbiorstwie kultury szczerosci. W swiecie, ktérego podstawowa cecha stato
si¢ btyskawiczne rozprzestrzenianie informacji i nieograniczony dostep do danych,
przejrzystos¢ staje si¢ po prostu zjawiskiem nieuniknionym. Ale z drugiej strony
przejrzystos¢ jest swiadomym wyborem kierownictwa firmy, ktére wprowadzajac
odpowiednie normy kulturowe i rozwiazania strukturalne, moze stara¢ sie informa-
cje niewygodne dla siebie utajnia¢ lub tez z petna gotowoscia stawia¢ im czota.
Szczero$é i transparentno$é upowszechniaja sie¢ w organizacji tylko wowczas, gdy
jej liderzy daja wszystkim pracownikom jednoznacznie do zrozumienia, ze otwar-
tos¢ jest ceniona i nagradzana, oraz gdy sami daja przyktad witasnym zachowaniem
[Bennis, Goleman, O’Toole 2008, s. 23]. Warunkiem przejrzystosci jest dwustronne
komunikowanie sie, respektujace takie wartosci, jak szczeros¢, otwartosé, uczci-
wos¢, obiektywizm i dobra wola. Praktykowanie przejrzystosci powinno zaczynaé
sie od wnetrza firmy, czego wyrazem jest tzw. polityka otwartych drzwi, polegajaca
na otwartej komunikacji na wszystkich szczeblach i we wszystkich obszarach funk-
cjonalnych przedsigbiorstwa, ktéra pozwala wprowadza¢ i kontrolowa¢ standardy
etyczne. Drugim aspektem promowania kultury szczerosci jest likwidowanie barier
dla przejrzystosci, ktorymi sa: (1) traktowanie wiedzy jako zrddta wiadzy (i z tego
powodu nieudostepnianie jej innym), (2) rozwiazania strukturalne zwiazane z nie-
wiasciwym przeptywem informacji migdzy jednostkami organizacyjnymi oraz (3)
brak krytycyzmu i $lepa akceptacja dla poczynan lideréw [Bennis, Goleman, O’To-
ole 2008, s. 40-51].

Praktyka majaca na celu zabezpieczanie przestrzegania zasad moralnych w dzia-
falnosci przedsiebiorstwa jest szeroko rozumiana kontrola etyczna, wyrazajaca Si¢
w powotywaniu stanowisk rzecznikdw ds. etycznych (doradcéw, dyrektoréw, ofice-
row itp.), rad czy tez komitetéw etycznych [Rybak 2004, s. 151]. Do obowiazkdw
takich podmiotéw naleza m.in.: propagowanie wsrod pracownikow kodeksu etycz-
nego firmy, uzgadnianie z zarzadem polityki spotecznej firmy, prowadzenie audytu
etycznego, kontrola efektywnosci prowadzonej polityki spotecznej. Inna popularna
w krajach anglosaskich forma kontroli jest tzw. prawo do ,,bicia na alarm”, czyli sy-
gnalizowanie dziatan nieetycznych (whistleblowing). Whistleblowing to ujawnienia
dokonane przez cztonka organizacji (bytego lub obecnego) dotyczace nielegalnych,
niemoralnych lub bezprawnych praktyk dokonywanych za wiedza pracodawcy. Po-
lega na informowaniu os6b lub organizacji, ktore dysponuja wtadza umozliwiajaca
wptynigcie na postepowanie krytykowanych osob lub organizacji (Micela i Near).
Bicie na alarm jest obowiazkiem moralnym pracownika, ale tylko wéwczas, gdy jest
on przekonany o istnieniu duzego zagrozenia i dysponuje konkretnymi dowodami
(De George, 1995, cyt. za: [Rybak 2004, s. 156]). Praktyka ta ktdci sie z silna nie-
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kiedy tradycja kulturowa mowiaca o lojalnosci, postuszenstwie i dyskrecji wobec
pracodawcy, ale w istocie jest konsekwencja podmiotowego traktowania pracowni-
ka, ktdre poszerza granice jego odpowiedzialnosci w kierunku wilasnego sumienia
i opinii publicznej. Pracownik zgtaszajacy sygnat o przestepstwie dokonuje niejako
wyboru pomiedzy obowiazkiem lojalnosci wobec firmy a obowiazkiem ochrony in-
teresu spotecznego (De George, 1995, cyt. za: [Rybak 2004, s. 156]).

7. Wplyw czynnikow kulturowych na metody
I praktyki zarzadzania

Wartosci cenione w organizacji zawarte sa w normatywnych oczekiwaniach wobec
pracownikow i znajduja wyraz we wszystkich elementach systemu zarzadzania —
celach, strukturze, regulacjach oraz metodach i praktykach zarzadzania. W przypad-
ku celdw, struktur i regulacji wartosci podstawowe sa odzwierciedlane (wbudowy-
wane) w wymienionych elementach systemu zarzadzania, natomiast w przypadku
metod zarzadzania wptyw czynnikow kulturowych polega raczej na tym, ze niektore
z nich beda wyraznie preferowane (w sensie fatwej aplikacji w praktyce) i skutecz-
niejsze ze wzgledu na zgodnos¢ z obowiazujacymi wartosciami i normami, inne zas
odwrotnie — odrzucane lub nieskuteczne ze wzgledu na sprzecznosé¢ z cenionymi
W organizacji zasadami.

Dos¢ dobrze prawidtowosé t¢ wida¢ w przypadku kultur narodowych, gdzie
okreslone wartosci decyduja np. o praktykowanym w organizacji stylu kierowania
oraz stosowanych metodach zarzadzania. | tak w organizacjach o duzym dystansie
wiadzy jako naturalny przyjmowany jest styl autokratyczny, a szefowie moga li-
czy¢ na petna subordynacje pracownikow, niedomagajacych sie jakichkolwiek form
wspotuczestnictwa w procesach zarzadzania, przeciwnie anizeli w organizacjach
0 matym dystansie wiadzy, gdzie oczekuja oni pewnych form partycypacji w podej-
mowaniu decyzji, a preferowanym stylem jest styl demokratyczny [Hofstede 2000,
S. 76]. Mozna z tego wywnioskowa¢, ze takie metody motywowania, jak zarzadza-
nie przez delegowanie uprawnien czy zarzadzanie przez partycypacje znajda podat-
ny grunt i beda z powodzeniem stosowane tylko w spoteczenstwach, gdzie jest maty
(lub $redni) dystans wtadzy. W przypadku organizacji funkcjonujacych w krajach
charakteryzujacych sie duzym dystansem wtadzy metody takie nie beda raczej brane
pod uwage jako sprzeczne z oczekiwaniami i przekonaniami zaréwno kierownic-
twa, jak i pracownikow. W organizacjach o duzym dystansie wtadzy nie sprawdza
sie réwniez taka metoda, jak zarzadzanie przez cele (ZPC), gdyz zaktada ona m.in.
wspdlne z podwiadnymi negocjowanie celéw do wykonania. Wymaog taki jest wy-
raznie sprzeczny z charakterystycznym dla tego wymiaru kulturowego przekona-
niem, ze miejsce cztowieka w hierarchii organizacyjnej determinuje jego wartosé¢
i autorytet, nie moze zatem by¢ mowy o zadnym partnerskim ustalaniu celéw mie-
dzy osobami zajmujacymi rézne pozycje na szczeblach hierarchii organizacyjnej.
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Szereg problemoéw z wdrazaniem i stosowaniem wielu metod i technik zarzadza-
nia wynika z tego, ze sa one opracowywane w krajach silnie indywidualistycznych
(USA, Wielka Brytania) i opieraja sie na zatozeniach zupetnie obcych dla kultur
kolektywistycznych [Hofstede 2000, s. 117]. N przykiad przeprowadzanie w orga-
nizacjach tzw. rozméw oceniajacych z podwtadnymi, podczas ktorych okresowo
oceniana jest ich praca, jest zaréwno standardowym elementem szkolen, jak i cze-
$cia niektorych metod zarzadzania (np. ZPC). Umiejetnos¢ przekazywania pod-
wiadnemu obiektywnej, a wiec nierzadko niezbyt pochlebnej opinii uznawana jest
za cenng umiejetnosé¢ dobrego kierownika szkolona na réznych treningach wrazli-
wosci i zajeciach grupowych. Tymczasem w krajach kolektywistycznych publicz-
ne ocenianie czyjejs pracy jest absolutnie nieakceptowane i wrecz obrazliwe, gdyz
wiaze sie z utrata honoru. W tych spoteczenstwach komunikowanie pracowniko-
wi okreslonych opinii przyjmuje formy duzo bardziej wyrafinowane, czgsto wy-
korzystujace posrednictwo 0séb trzecich. Pewne problemy moga rowniez wynikaé
z tego, ze w kulturach indywidualistycznych zarzadza sie jednostkami, natomiast
w Kkolektywistycznych — zespotami (grupami). W tych pierwszych zatem takie me-
tody, jak np. zarzadzanie przez wyniki lub zarzadzanie przez zadania, fatwiej bedzie
odnosi¢ do konkretnych pracownikdw (np. kierownikéw komérek organizacyjnych
lub poszczegdlnych specjalistdw), natomiast w tych drugich do catych zespotdw.
Problematyczna moze tez by¢ skutecznosé¢ obu tych metod wynikajaca ze sposobu
rozliczania pracownikow lub zespotow z osiaganych wynikow (wykonania zadan).
O ile w kulturach indywidualistycznych relacje miedzy przetozonymi a podwiladny-
mi maja charakter kontraktu handlowego (ktéry mozna tatwo zerwa¢ w przypadku
niedotrzymywania warunkow umowy przez ktora$ ze stron) i obiektywne rozlicze-
nie pracownika nie nastrecza zadnych ktopotdw, nawet jesli pociaga za soba okres-
lone sankcje, o tyle w kulturach kolektywistycznych, gdzie relacje stuzbowe maja
charakter wigzi rodzinnych, mierne wyniki pracy raczej nie moga by¢ np. powodem
do zwolnienia.

Pozostate dwa wymiary kultur narodowych, tj. meskos$¢-kobiecos¢ oraz uni-
kanie niepewnosci, wydaja si¢ mie¢ mniejsze znaczenie dla odpowiedniego dobo-
ru metod zarzadzania i ich wtasciwego funkcjonowania. Trzeba jednak pamigtac
o pewnych ogélnych prawidtowosciach, np. takich, ze w krajach ,,kobiecych” (m.in.
skandynawskich) preferowane jest rozwiazywanie konfliktow w drodze kompromi-
SOW i negocjacji, co w kontekscie instytucjonalnym wymaga wsp6lnego poszukiwa-
nia rozwiazan, wzajemnej wspoétpracy oraz konsultacji wszelkich waznych decyzji
podejmowanych przez kierownictwo organizacji z przedstawicielami pracownikéw
(rad pracowniczych) [Hofstede 2000, s. 153]. Mozna takze przypuszczaé, ze w ta-
kich spoteczenstwach nie beda dobrze przyjmowane metody zarzadzania, ktére wy-
magaja ostrego wspotzawodnictwa i gloryfikuja koniecznos¢ osiagania ambitnych
wynikow. Natomiast w spoteczenstwach charakteryzujacych sie stabym unikaniem
niepewnosci moga napotkac bariery te metody zarzadzania, ktore zwiazane sa z ko-
niecznoscia spetniania wielu wymogéw formalnych i $cistego przestrzegania prze-
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pisbw oraz wymagaja od pracownikdw precyzji i punktualnosci. Duza akceptacja
natomiast beda sie cieszy¢ metody stawiajace na twércze myslenie, innowacyjnosé
i zmiany.

Na poziomie kultury organizacyjnej determinanty decydujace o preferowaniu
okreslonych metod zarzadzania mozna odnies¢ do typologii R. Quinna i K. Came-
rona [Cameron, Quinn 2003, s. 40-49]. Kultura hierarchiczna (orientacja na spra-
wy wewnegtrzne, stabilnos¢ i kontrola), w ktdrej najwyzej cenionymi kryteriami
efektywnosci sa sprawnosé¢, terminowosé¢, przewidywalnosé i praca bez zaktécen,
bedzie korzysta¢ gtdwnie z metod kontroli menedzerskiej (sprzezenie zwrotne, ob-
chod, controlling itd.). Kultura rynkowa (orientacja na pozycje w otoczeniu, stabil-
nos¢ i kontrola), ceniaca osiaganie celdw, udziat w rynku i poprawianie wynikdw
finansowych, bedzie preferowaé m.in. takie metody, jak zarzadzanie przez cele oraz
metody zarzadzania strategicznego (analizy otoczenia konkurencyjnego, potencjatu
strategicznego organizacji czy metody oceny pozycji strategicznej). Kultura klano-
wa (orientacja na sprawy wewnetrzne, elastycznos¢ i swoboda dziatania), stawiaja-
ca na takie kryteria efektywnosci, jak wysoki poziom morale i zadowolenia zatogi,
praca zespotowa oraz rozwoj zasobow ludzkich, bedzie chetnie korzysta¢ z metod
zapewniajacych wspotuczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu i podnoszacych
ich potencjat oraz zaangazowanie, a wigc np. delegowania uprawnien, partycypacji,
marketingu wewnetrznego itp. Kultura adhokracji (orientacja na pozycje w otocze-
niu, elastycznos¢ i swoboda dziatania), gdzie najwieksza wartos¢ maja innowacyjne
produkty, twdrcze rozwiazania problemoéw oraz zdobywanie nowych rynkéw, prefe-
rowac zapewne bedzie metody heurystyczne oraz takie kompleksowe metody zarza-
dzania, jak organizacja uczaca Sie czy zarzadzanie procesowe.

8. Inne determinanty wplywajace na dobor metod
I praktyk zarzadzania

Wsrod determinant wplywajacych na dobor metod i praktyk zarzadzania, mozna
wskazac takze inne czynniki, takie jak stabilnos¢ otoczenia, sytuacja ekonomiczna
oraz ryzyko zastosowania.

Stabilnosé otoczenia, sytuacja ekonomiczna — to na pewno kolejny czynnik
wptywajacy na dobor metod i praktyk zarzadzania. Jest to zwiazane gtéwnie z po-
ziomem ryzyka mozliwym do zaakceptowania dla zarzadzajacych, a takze z goto-
woscia do zmian. Mozna zaobserwowa¢, ze w otoczeniach bardzo dynamicznych
firmy stosuja wiele réznych rozwiazan, a takze stale poszukuja nowych. Wynika
to z przeswiadczenia, ze kto stoi w miejscu, ten sie cofa i brak ukierunkowania
na zmiany i doskonalenie bedzie powodowa¢ stabsza pozycje konkurencyjna. Nie
bez znaczenia jest tutaj takze sytuacja ekonomiczna. W warunkach obnizonych
wplywoOw i pojawiajacych sig strat jestesmy w stanie zaakceptowac rozwiazania bar-
dziej ryzykowne, a takze inne od dotychczas stosowanych. Ponadto szukamy roz-
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wigzan, ktore podniosa nasza konkurencyjnos¢. Nie zawsze wida¢ to w warunkach
prosperity, gdzie panuje czg¢sto przeswiadczenie, ze po co wdrazac¢ inne rozwiazania,
gdy te stosowane daja ham spodziewany zysk. Analogic mozna znalez¢ w sporcie,
gdzie trenerzy nie chca zmienia¢ stosowanych rozwiazan wtedy, gdy zawodnik czy
druzyna osiaga sukcesy, dopiero w momentach gorszych wynikéw siega sie po inne
rozwiazania. Trzeba pamictac, ze wigkszos¢ rozwiazan daje dobre rezultaty dopiero
po pewnym czasie, a wdrazane na szybko moga nie mie¢ pozadanych rezultatow.

Ryzyko zastosowania — inna determinanta wyboru metody czy praktyki zarza-
dzania jest ryzyko jej zastosowania. Mozna pokusi¢ sie o teze, ze im szerszy za-
kres stosowania danego rozwiazania, tym wieksze ryzyko niepowodzenia. Latwiej
wprowadza¢ rozwiazania majace waski zakres stosowania niz rozwiazania, ktorych
wdrozenie obejmuje cata organizacje. Wiaze sie to przede wszystkim z czynnikiem
ludzkim i organizacyjnym. Innym ujeciem tej determinanty jest to, ze pewne metody
i praktyki wymagaja znacznej ingerencji w dotychczasowy sposéb funkcjonowania
organizacji w jej cele, wartosci, strukture czy regulacje, a inne rozwiazania skupiaja
sie tylko na doskonaleniu stosowanych rozwiazan.

9. Podsumowanie

Przedstawione w artykule determinanty w znaczacy sposéb wptywaja na to, jakie
metody i praktyki zarzadzania sa stosowane w danej organizacji. Wyznaczaja one
niejako obszar analizy, ktdra nalezy podja¢, decydujac sie na wdrozenie nowych roz-
wiazan. Trudno wskaza¢ czynniki majace najwigkszy wplyw, poza potencjatem
cztonkéw organizacji, ktory wydaje sie tutaj kluczowy. Ludzie w organizacji stano-
wia jej site napedowa i od nich w gtéwnej mierze zalezy sukces wprowadzonych
zmian. Wptyw pozostatych determinant i dobér instrumentéw zarzadzania zaleza od
wielu czynnikéw, takich jak m.in. branza czy dojrzatos¢ przedsiebiorstwa, charakte-
ru metody czy praktyki zarzadzania, ktora zamierzamy zastosowac. Zatem jedno-
znaczne wskazanie, ktore czynniki i w jakim stopniu nalezy wzia¢ pod uwagg, be-
dzie zaleze¢ od 0s6b zarzadzajacych.
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KEY DETERMINANTS FORMING METHODS AND PRACTICES
OF MANAGEMENT

Summary: In the article the impact of determinants of the management system on the methods
and practices of management has been described. The determinants have been classified into:
potential of the members of an organization, expectations and authority of key stakeholders,
company’s size, growth and competitiveness of markets and products, advancement and
universality of key technologies, cultural conditions of an organization. The authors show
how these factors affect the choice of methods and management practices.
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