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1. Metodologiczne dylematy weryfikacji
nowych koncepcji zarzadzania

W naukach o organizacji umacnianie przekonan o warto$ci poznawczej teorii od-
bywa si¢ w wielu przypadkach na gruncie logice indukcyjnej. Polega to na przy-
wolywaniu przyktadéw spektakularnych sukceso6w wybranej organizacji (czasem
nawet wielu), ktora przez specyficzne ksztaltowanie czy porzadkowanie wewnetrz-
nych procesow odniosta sukces, dzialajac w ramach okre$lonych (indywidualnych)
uwarunkowan. Na tej podstawie wyprowadza si¢ uogoélnienia, teorie, paradygmaty.
Taki proces uprawdopodobniania koncepcji budzi jednak watpliwosci pojawiajacych
si¢ na gruncie metodologii nauk.

Eksponowanie konkretnych przypadkow wydaje sig pozyteczne o tyle, o ile sta-
nie si¢ bodzcem do kreatywnego myslenia o organizacji i refleksyjnej analizy jej nie-
doskonato$ci. Ksztattowanie za$ (na wzor rynkowego lidera) odmiennych procesow
wewngtrznych organizacji operujacej w ramach innych uwarunkowan wydaje sig da-
lece ryzykowne i naukowo nieuzasadnione.

Karl Popper w Logice odkrycia naukowego nie tylko poddaje krytyce podejécia
do weryfikacji teorii tworzone na gruncie logiki indukcyjnej, ale uznaje ja za narze-
dzie nieprzydatne w metodologii nauk: ,,praca naukowca polega na formutowaniu i
sprawdzaniu teorii. Wydaje mi sig, ze stadium poczatkowe, akt narodzin pomystu
czy wymyslenia teorii ani nie wymaga analizy logicznej, ani si¢ takiej analizie nie
poddaje” [7, s. 25]. Indukcje kwalifikuje on raczej jako narzgdzie psychologii em-
pirycznej.

W tym kontekscie z duza ostroznos$cia nalezatoby obserwowaé zjawisko lawi-
nowo przyrastajacej liczby wdrozen tzw. znormalizowanych systemow zarzadzania,
szczegoblnie w organizacjach gospodarczych. Systemy te niemal powszechnie opisy-
wane sa w literaturze przedmiotu jako nowe koncepcje doskonalenia organizacji w
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sferze relacji ze srodowiskiem przyrodniczym, jako$ci czy bezpieczenstwa pracy.
Réwnoczesnie podkresla sig, iz ujednolicenie (normalizacja) posrednio przyczynia si¢
do ich upowszechnienia [6, s. 9]. Staje si¢ to niekiedy podstawa do konstatacji, iz
»opublikowanie norm ISO serii 9000 w latach 1986-87 mozna uzna¢ za jedno z naj-
wazniejszych wydarzen w rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscia” [8, s. 186].

Trudno nie odnie$¢ wrazenia, iz uprawdopodabnia si¢ je na podstawie zakrojo-
nych na szeroka skal¢ kampanii marketingowych majacych na celu przekonanie jak
najwigkszej liczby praktykow i teoretykoéw zarzadzania do ich praktycznej i nauko-
wej uzytecznosci. Dowodem na skuteczno$¢ takich dziatan jest ogromna liczba na-
sladowczych wdrozen w sferze gospodarczej, a w naukach o zarzadzaniu — pojawie-
nie si¢ dziedziny tzw. znormalizowanych systemow zarzadzania'.

Marketingowo wytworzone zainteresowanie jest zrodtem popytu na publikacje,
wdrozenia, systemy informatyczne i inne produkty o réznej zawartosci wiedzy. Ich
wzrastajaca sprzedaz przysparza im zwolennikdw, z czasem — propagatoréw, ale suk-
ces koncepcji na rynku idei nie moze by¢ probierzem wiedzy.

Na gruncie metodologii nauki takiego sposobu uprawdopodobniania nie da sig za-
akceptowac, nie jest to droga do pozytywnej weryfikacji koncepcji, stopien akcepta-
cji okreslonych stwierdzen nie czyni z nich bowiem wiedzy i nie dowodzi ich
prawdziwos$ci. Czy zatem koncepcje te dostarczaja nowej wiedzy o organizacji czy
tez upozorowanych na nig czysto komercyjnych produktow?

Wsrod klasykoéw metodologii nauki powszechne jest przekonanie, iz znamieniem
postawy naukowej jest pewien sceptycyzm, a $lepe oddanie si¢ teorii nie jest inte-
lektualng cnota, lecz intelektualnym przestgpstwem [3, s. 352-362]. Tego typu
postawy badaczy, czgsto afirmowane przez Swiat nauki, staja si¢ pozywka dla rozwoju
mysli postmodernistycznej propagujacej nieufnos¢ wobec wiedzy i obiektywnej
prawdy. Czolowy przedstawiciel tego nurtu J. Lyotard stwierdza, iz ,,Wytwarza si¢
juz nie wiedzg (du connu), lecz nie-wiedzg (de [ 'inconnu)” [5, s. 161]. Rozwijajac tg
mysl, wyjasnia: ,,uzywajac jezyka, konstruujemy raczej pewna wizj¢ Swiata, zgodna
z naszymi takimi czy innymi interesami, niz opisujemy tzw. obiektywna, niezalezng
od nas rzeczywisto$¢” [5, s. 161].

Przedstawiciele réznych nurtow metodologii nauk, przyktadowo Karl Popper czy
Imre Lakatos, wielokrotnie w swych publikacjach podkreslali, iz warto§¢ poznawcza
teorii nie ma nic wspdlnego z jej psychologicznym wptywem na ludzkie umysty.
Przekonanie, akceptacja, zrozumienie sa stanami ludzkiego umystu, lecz obiektywna,
naukowa warto$¢ teorii jest niezalezna od stanéw umystu, ktory ja tworzy czy rozu-
mie (por. [3]).

Decyzja o wdrozeniu okreslonej koncepcji w organizacji wiaze si¢ z oczekiwa-
niami podniesienia jej doskonatosci w sferach, do ktorych koncepcja si¢ odnosi.
Sprawno$¢ koncepcji jako sytemu teoretycznego jest jednak zalezna od wielu ze-

' Pod tym hastem pojawia si¢ ona w programach i podrgcznikach akademickich.
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wnetrznych 1 wewngtrznych uwarunkowan tej organizacji. Podstawa decyzji o wy-
borze, a w rezultacie o wdrozeniu odpowiedniej koncepcji, jest poznanie tych uwa-
runkowan. Poznanie lezy wigc u podstaw racjonalnos$ci wdrozenia, ale poprawnie
metodologicznie skonstruowana koncepcja powinna formutowaé réwniez warunki
jej sprawnosci. W tym konteks$cie jej zdolno$¢ do przewidywania przysztych zda-
rzen czy przebiegu procesow jest gtdwnym wyznacznikiem jej poprawnosci, a zara-
zem uzyteczno$ci. Zalecang ostrozno$¢ w odniesieniu do uzytecznos$ci uniwersalnej
znormalizowanej koncepcji zarzadzania jako narzedzia podnoszenia doskonatosci
organizacyjnej konkretnego podmiotu nalezy wigc dodatkowo rozciagnaé na jej po-
tencjat poznawczy.

Do skonstruowania poprawnego, czyli mozliwie niezawodnego przy danych uwa-
runkowaniach i spdjnego opisu (reprezentacji) rzeczywistosci organizacyjnej, nie-
zbedne jest stosowanie metod naukowych. Prawidtowo metodycznie skonstruowany
proces poznawczy ukierunkowany na oceng racjonalno$ci wdrozenia okreslonej kon-
cepcji powinien obejmowac:

e obserwacjg i opis zjawiska (niedoskonatos$ci),

e sformutowanie hipotezy wyjasniajacej na podstawie analizowanej koncepcji,

e uzycie wyjasnienia (modelu) do przewidzenia podobnego zjawiska, reakcji lub
stanu.

Ocena trafnos$ci opisu, a wigc jej potencjalu poznawczego, powinna by¢ pod-
stawa do jej pozytywnej lub negatywnej weryfikacji.

2. Wplyw formalizacji na sprawnos¢ systemow

Nie wglebiajac si¢ terminologiczny dyskurs, mozna przyjac, iz sprawno$¢ sys-
temu to jego zdolnos¢ do osiagania celow, dla ktorych zostal stworzony. Sprawne
systemy zdolne do ich realizacji wymagaja roznej wielko$ci zasilen zewngtrznych
(systemy otwarte), ich wielko$¢ stanowi podstawg do oceny sprawnosci w wymiarze
ekonomicznym.

W przypadku przywotywanych znormalizowanych systemow zarzadzania warto
zwroci¢ uwage na dwa poziomy celdw — poziom pojedynczej organizacji wdrazajacej
system i poziom regulacji stanowiacej dla niego metasystem. Celem wdrazania sys-
temu powinna by¢ ciagta poprawa jakosci produktow, bezpieczenstwa pracownikow,
mniej uciazliwe dla cztowieka i jego srodowiska procesy itd. Celem metasystemu
jest natomiast zabezpieczenie ich realizacji we wszystkich podsystemach (podmio-
tach wdrazajacych). Sprawno$¢ metasystemu bedzie wige istotnie zalezna od spoj-
nosci z jego celami, celow poszczegdlnych elementow (systemow, podsystemow itd.),
w tym przypadku — pomiotow poddajacych sig procesom certyfikacji.

Z badan wlasnych autora wynika?, iz gtdwna przestanka ich wdrazania czgsto jest
presja rynku, a $cislej: podmiotéw otoczenia organizacji (interesariuszy, organow

2 Przy zastrzezeniu, iz zbyt mala liczba obserwacji nie uprawnia do uogdlnien na ich podstawie.



428 Grzegorz Kobytko

kontrolnych itd.), ktore przekonano, iz systemy te rzeczywiscie gwarantuja bezpie-
czenstwo i jako$§¢. W efekcie organizacje po czgsto nieudawanej fascynacji systemem
w okresie jego wdrazania wchodza w etap dziatan na rzecz utrzymywania zewngtrz-
nych audytoréw w przekonaniu o swoim zaangazowaniu i obiektywnych trudnos-
ciach obnizajacych dynamikg rozwoju systemu.

Zdaniem autora mozna ten efekt wyjasnic¢ na gruncie dyscyplin tworzacych nurt
tzw. zarzadzania wiedza. Wdrozenie znormalizowanego systemu rozpoczyna si¢ od
uruchomienia proceséw poznawczych na niespotykana zazwyczaj w organizacji
skale. Audyt wewnetrzny, ktory jest etapem wyjsciowym w procesie ksztattowania
systemu, wymusza organizacj¢ procesu poznawczego niemal na kazdym stanowisku
pracy ukierunkowanego na poznanie uwarunkowan osiagni¢cia okreslonego celu (ja-
kosci, bezpieczenstwa pracy, obnizonej uciazliwosci srodowiskowe;j itd.). Wytwo-
rzona wiedza ma postuzy¢ do stworzenia wzorcow zachowan, ktore zabezpieczatyby
realizacj¢ celow na okreslonym akceptowalnym poziomie.

W efekcie tych proceséw wspartych wiedza ich uczestnikow (audytoréw, pra-
cownikow stanowisk poddanych analizie) powstaje taki wzorzec — nowa wiedza,
ktora ma stuzy¢ pracownikom w podejmowaniu biezacych decyzji. Ta wzorcowa
wiedza zostaje skodyfikowana, czego efektem jest dokumentacja systemu. Jest to
niestety pierwszy etap zamrazania procesOw poznawczych. Zatwierdzenie systemu
przez zarzad, a nastgpnie przez podmiot certyfikujacy poglebia tylko ten stan. Pro-
pagandowe ogloszenie sukcesu powzigtego projektu wywotuje trwate zmiany w kul-
turze organizacyjnej. Od tej pory pracownicy uzyskuja wyktadnie do
usprawiedliwiania swoich decyzji. Czuja si¢ zwolnieni z trudu prowadzenia kogni-
tywnych analiz, jesli tylko znajda dla nich usprawiedliwienie w dokumentacji sys-
temu®.

Wprawdzie wpisany w system, oparty na cyklu Deminga postulat ciagltej poprawy
stoi w sprzeczno$ci z przedstawiona konstatacja, jednak wynika to z faktu, iz nie jest
on odnoszony do procesow poznawczych. Pojawiaja si¢ bowiem oczekiwania, ze po-
prawa nastapi samoistnie, w wyniku poprawnego dzialania systemu, ktory przeciez
zostal pozytywnie zweryfikowany. W ten oto sposob system staje si¢ warto$cia sama
w sobie.

Rosna tez bariery dotyczace wprowadzania wszelkich zmian, kazda zmiana wy-
maga bowiem nowych zapisow w dokumentacji oraz przeprowadzenia analizy jej
wplywu na integralnos¢ systemu. Brak takiej weryfikacji bgdzie si¢ przyczynia¢ do
jego powolnej entropii. Te relatywnie uciazliwe czynnosci powoduja, iz zmiany wpro-
wadzane w rzeczywistym przebiegu procesow nie sa nanoszone w dokumentacji albo
tez sa nanoszone bez analizy integralnosci systemu. W jednym i drugim przypadku
dochodzi do ,,rozchodzenia si¢” sformalizowanego systemu z rzeczywistoscia orga-
nizacji.

3 Przypadki stwierdzone w trakcie badan w PMPoland SA.
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Rownie istotnie o skutkach wdrozenia decyduje jego wptyw na poziom formali-
zacji systemu zarzadzania. Jednak ocena tych skutkow w odniesieniu do zwykle
wzrastajacej formalizacji catego systemu nie moze by¢ jednoznaczna. Wynika to z
faktu, iz formalizacja moze mie¢ pozytywny lub negatywny wplyw na jego spraw-
no$¢. Nalezy wige poszukiwa¢ w tym wzgledzie optimum (zob. rys. 1). Osiagnigcie
tego stanu nie jest tatwe, dlatego tez w kazdej organizacji wystepuja obszary niedo-
formalizowania, gdy poziom sformalizowania jest nizszy od pozadanego, oraz prze-
formalizowania, gdy poziom ten jest wyzszy.

Zaréwno jeden, jak i drugi stan nie wptywa korzystnie na sprawno$¢ dziatania or-
ganizacji.

A
/optimum

Sprawnos¢

>

Stan niedoformalizowania Stan przeformalizowania

Rys. 1. Krzywa formalizacji
Zrodto: [1, s. 41].

U podstaw wiary w moc sprawcza wdrazanych systemow lezy ufnos¢ w sku-
teczno$¢ formalizacji, jednak po ich wdrozeniu znacznie czgéciej mamy do czynie-
nia z przeformalizowaniem. W konsekwencji organizacja ma ograniczona zdolnos¢
reakcji na zmiang.

Oznacza to, iz prawdziwym wyzwaniem dla wdrazajacych jest znalezienie progu
uzasadnionej interwencji, poza ktérym powinna si¢ rozciaga¢ przestrzen swobod-
nego dziatania.
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3. Zwigkszanie synergii systemu na podstawie wiedzy

Zdaniem autora koncentrowanie si¢ na problemach poznawczych, a szczegdlnie
na identyfikacji deficytu wiedzy organizacyjnej, jest punktem wyjs$cia do podnosze-
nia doskonatosci organizacji, rowniez w omawianych obszarach.

Swiadomos$¢ braku okreslonego rodzaju wiedzy oraz jej wagi dla dalszego roz-
woju organizacji powinna sktoni¢ zarzadzajacych do podjgcia dziatan na rzecz jej
pozyskania. Zwykle nie jest to przedsigwzigcie proste, gdyz na rzeczywisto$¢ orga-
nizacyjna sktada si¢ szereg wymiardéw techniczny, ekonomicznych, spotecznych itd.
Z tego tez wzgledu proces poznawczy powinien mie¢ charakter interdyscyplinarny.
Zaangazowanie w proces specjalisty z okreslonej dziedziny przyczynia si¢ do opisu
problemu w innym wymiarze (zob. rys. 2) co dopetia system poznawczy i wzmac-
nia jego synergig, tworzac swoista symbiotyczna sie¢ wiedzy*.

Cp — cel poznawczy,
Wpn — poziom poznania w wymiarze .

Rys. 2. Organizacyjna symbiotyczna sie¢ wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak juz podkreslano, gdy cele metasystemu (sfery regulacyjnej) nie sa w petni
spojne z celami poszczegdlnych jego elementow, tj. systemow nizszego rzedu, wow-
czas ogranicza to synergig, ktora jest podstawowa przestanka ich budowania. Do-
skonalenie organizacji $cisle zwigzane z synergia powinno si¢ koncentrowaé na
identyfikacji i1 analizie przyczyn niedoskonato$ci. Analiza zidentyfikowanej niedo-
skonato$ci organizacji powinna si¢ odbywac na wszystkich jej poziomach. Mozna w
tym wzgledzie poshuzy¢ si¢ propozycja G.A. Rumlera i A.P. Brache’a i wyznaczaé
cele poznawcze na trzech poziomach, tj. catej organizacji, poszczegdlnych procesow
oraz stanowiska pracy [9, s. 42-56].

4 Zalezno$ci te opisano szerzej w: [2, s. 26-32].
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Na poziomie pojedynczej organizacji efekt synergii osiagany i podnoszony jest
przez poglebione poznanie istoty organizacji jako systemu jej celow, uwarunkowan
ich osiagania itd. oraz ciagle zwigkszanie efektywnos$ci proceséw ukierunkowanych
na te cele. Racjonalno$¢ podejmowanych dziatan powinna by¢ oceniana na podsta-
wie wynikajacego z nich efektu organizacyjnego.

W literaturze przedmiotu istotg organizacji w znaczeniu czynno$ciowym opisuje
si¢ jako ,,proces wzajemnego podporzadkowywania rzeczy i ludzi pod katem
osiagnigcia najwigkszej sprawnosci” [4, s. 72]. Jesli omawiane koncepcje uznamy za
metody porzadkowania organizacji, to w efekcie ich stosowania nalezatoby oczeki-
wac podniesienia jej sprawnosci, czego nie nalezy utozsamia¢ z osiagnigciem poje-
dynczych celow (bezpieczenstwa, jakosci itd.)

Zaréwno w praktyce, jak 1 w teorii literatury przedmiotu wsrdd przestanek
wdrazania znormalizowanych systemoéw efekt organizacyjny nie jest nalezycie eks-
ponowany, a nawet jest on zwykle pomijany. Zdaniem autora powinien on by¢ pod-
stawowym wyznacznikiem uzyteczno$ci koncepcji, a w szczegdlnosci w dziedzinach
nauki, ktorej przedmiotem badan jest organizacja. Analiza tego efektu w praktycznych
wdrozeniach® powinna stanowi¢ fundament dla weryfikacji (uprawdopodobniania)
kazdego nowego systemu teoretycznego. Postgp w dziedzinie nauk o organizacji
opiera si¢ bowiem na tworzeniu teoretycznych podstaw do podnoszenia jako$ci or-
ganizacji w sensie rzeczowym, atrybutowym i czynno$ciowym. Synergia jest nato-
miast immanentnym celem warunkujacym sens tworzenia i trwania organizacji.

4. Podsumowanie

Analizowane przez autora przypadki wykazywaly po wdrozeniu znormalizowa-
nych systemow wzrost poziomu formalizacji calego systemu zarzadzania z sympto-
mami przeformalizowania. Wewngtrzna analiza efektow wdrozen ograniczata sig
zazwyczaj jedynie do oceny stopnia osiagnigcia celow 1 poziomu wdrozenia opraco-
wanych procedur. Formalizacja polegata glownie na wymuszaniu realizacji zadan w
sposob zgodny z wiedza skodyfikowana w postaci dokumentacji systemu. W ten spo-
sob przedefiniowano odpowiedzialno$¢ kazdego z uczestnikdéw organizacji za osiaga-
nie jej ogoélnych celow. Ograniczono swobode pracownikéw w sferze doboru
sposobow koniecznych do wykonania swoich zadan.

W efekcie wdrozenia poszerzono przestrzen biurokratyczng przedsigbiorstwa w
wymiarach: poziomu koordynacji, sformalizowania i w pewnym sensie specjaliza-
cji (zob. rys. 3). Gtowny wptyw na te zjawiska miato natozenie odpowiedzialno$ci za
jako$¢, bezpieczenstwo oraz wptyw na srodowisko na stanowiska funkcjonalne, czyli

5 Lub ocena mozliwosci jego potencjalnego wystapienia na podstawie dedukcji z koncepcji jedno-
stkowych zdan, czyli przewidywan. Jest to droga weryfikacji zaproponowana przez Poppera [7, s. 27].
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na petnomocnikéw zarzadu ds. funkcjonowania poszczegolnych systemow (lub
pelnomocnika ds. zintegrowanego systemu).

Scista koordynacja
N
N
/ ~
/ S L
luzna koordynacjal AN wysoki poziom
/ * . SNoL . sformalizowania
/ niska formalizacja
N
/ N
// __> - >

niska specjalizacja

daleko posunigta specjalizacja

Rys. 3. Poszerzanie przestrzeni biurokratycznej w wyniku wdrozenia
znormalizowanych systemow zarzadzania

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: [10, s. 282].

Poziom zbiurokratyzowania determinuje mozliwosci adaptacyjne i zdolno$¢ przy-
stosowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Im wyzsze zbiurokratyzowanie,
tym mniejsza elastycznos$¢ i adaptacyjnos¢ struktury. Wszystkie zmiany w wymie-
nionych wymiarach stanowia potencjalne zrodta zar6wno dodatnich, jak i uyjemnych
efektow organizacyjnych. Z tego tez wzgledu powinny by¢ oceniane w konkretnym
— indywidualnym — przypadku. Predykcja stanu zorganizowania (efektow organiza-
cyjnych) podmiotu po wdrozeniu koncepcji jest absolutnym wymogiem racjonal-
nosci wdrozenia. Dostarczenie narzg¢dzi dla proceséw antycypacji jest zas wymogiem
dla koncepcji uksztattowanej zgodnie z zasadami metodologii nauki. Ich brak bo-
wiem ogranicza mozliwosci jej uprawdopodobniania, gdyz praktyczne wykorzysty-
wanie niezweryfikowanych koncepcji podnosi ryzyko wystepowania ujemnych
efektow organizacyjnych.
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METHODOLOGICAL PROBLEMS IN ORGANIZATIONS
IMPROVEMENT THROUGH NEW MANAGEMENT CONCEPTON
THE EXAMPLE OF NORMALIZED SYSTEMS OF MANAGEMENT

Summary

The paper is an attempt to explain the rational implementation of normalized systems of manage-

ment within organizations. The author carries out a critical analysis of theoretical possibility for orga-
nizations improvement through this concept. The author also gives recommendations on conditions for
the correct implementation process of these systems.
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