PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 340

Nowe kierunki w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem -
wiodgce orientacje

Redaktorzy naukowi

Jan Lichtarski, Stanistaw Nowosielski,
Grazyna Osbert-Pociecha,

Edyta Tabaszewska-Zajbert

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska

Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz

Korektor: Barbara Cibis
L amanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-453-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

TV S QD ettt et ettt st ettt e st s 13
Czes¢ 1. Teoretyczno-metodologiczne problemy rozwoju orientacji
w zarzadzaniu (redaktor naukowy Jan Lichtarski)
Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: Wspotwystepowanie kon-

cepcji i metod zarzadzania w §wietle badan empirycznych ..o 17
Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ organizacyjna: zdefiniowanie i operacjo-

nalizacja nowego KONStruktu .......cc.eevieiviiiienieiicieeeeee e 27
Waojciech Czakon: Metodologiczny rygor w badaniach nauk o zarzadzaniu . 37
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Mozliwe i rekomendowane sposoby gru-

powania i porzadkowania wspotczesnych metod i koncepcji zarzadzania 46
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,

Robert Kaminski: Czynniki ksztaltujagce prostote struktury organiza-

CYTTIC] et euveesteesreesreesteesseesseesseesseesbeasseasseesseesseasseasseasseasseasseasseesseesseesseasseanseans 58
Anna Kwiotkowska: Jakosciowa analiza poréwnawcza jako koncepcja me-

todologiczna w naukach o zarzadzaniu ............cccoeeeeiieiiiniinieneee, 65
Jan Lichtarski: Koncepcyjno-instrumentalny dorobek nauk o zarzgdzaniu oraz

jego skuteczno$¢ w radzeniu sobie z typowymi sprzecznosciami i dylema-

tami w praktyce zarzadZania.............cceevveerieeneesieeneenieesieeseeseeseeseeseeees 78
Janusz Marek Lichtarski: Synoptyczny i inkrementalny rozwoj wspotczes-

nych orientacji W przedsiCbiorStWie ........cccuveeeveeeriiieriieiii e eiee e 91
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Projako$ciowa orientacja organi-

zacji w Polsce 1 Serbii — empiryczna analiza porownawcza...............c...... 99
Katarzyna Piorkowska: Tresci kognitywne i metodologiczne psychologii

spotecznej i poznawczej w kontekscie nauk o zarzadzaniu........................ 112
Maja Prudzienica: Partnerstwo migdzysektorowe w Polsce i Wielkiej Bry-

tanii — istota, charakterystyka i uwarunkowania.............ccccccvveveveeecreeennnnens 121
Agnieszka Sokolowska: Teoretyczno-metodologiczne dylematy zwigzane ze

spoteczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa..........cceeeeeeceeeieeieeieennns 130
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Perspektywa ewolucyjna w zarzadzaniu stra-

tegicznym. Refleksja z badan ..........cccceevvievienienieicicceee e 141
Lukasz Sulkowski: Paradygmaty i nurty badawcze w metodologii nauk o

zarzadzaniu — proba syntezy w oparciu o §wiatowq literature przedmiotu 154
Piotr Szymanski: Ewolucja koncepcji zarzadzania wartoscia przedsigbior-

stwa — przeglad HEeratury.......cocoviiiieiieeeeee e 167



6 Spis tresci

Michal Trocki: Zmiany instytucjonalne w naukach zarzadzania w warunkach

GlODAIIZAC T eevvieericieeie ettt e e b e e e b e 181
Przemyslaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Orientacja pozytywna jako

nowy kierunek w zarzadzaniu przedsi¢biorStWem ..........cccceveeeerenereenens 189
Kazimierz Zimniewicz: Nauka o zarzadzaniu wobec potrzeb praktyki ......... 199

Czes¢ 2. Orientacja procesowa (redaktor naukowy Stanistaw Nowosielski)

Nicoletta Baskiewicz: Koncepcja japonskiego zarzadzania a zatozenia zarza-

dzania przedsigbiorstwem zorientowanym ProCeSOWO ........c..ccveevveeveeneans 209
Renata Brajer-Marczak: Aspekty kulturowe w przedsiebiorstwie zoriento-
WANYIM N PIOCESY -vveervvrenreerreeanueeessreessseesseesaseessseessseeesseessseesssesssseesneesnes 218
Tomasz Brzozowski: Orientacja na procesy w modelu zrownowazonej pro-
QUKCIT ettt ettt ettt et ettt e 230
Szymon Cyfert: System granic architektury procesow organizacji — determi-
nanty ksztattowania i dysfunkcje w definiowaniu............ccceevvevrveereeneennen. 243
Ewa Czyz-Gwiazda: Orientacja procesowa organizacji — aspekt teoretyczno-
SCIMPITYCZINY ...veevveenteenreereesteeseesseeseeseesseesseeseasseesseassesssesssessesssessseessenssenns 251
Bartlomiej J. Gabrys: Terapeuta czy kontroler, czyli dominujacy dyskurs
w organizacji i przyktad jego analizy ..........cccceevveiienienienienieeeeeen 266
Piotr Grajewski: Przeslanki podej$cia procesowego do projektowania i za-
1Z3dZaN1a OTZANIZACT . vveeeeveeereeeireerreesreesieeeseeeseeessaeessseessseessseesseessseeenes 275
Grzegorz Jokiel: Identyfikacja procesow w tancuchach dostaw..................... 283
Anna Marciszewska: Zarzadzanie portfelem projektéw w organizacjach
TLOTI=PTOME ..ottt b ettt et ettt et nae bt 293
Stanistaw Nowosielski: Ciagte doskonalenie proceséw w organizacji. Mozli-
WOSCL 1 OZTANICZENIA 1..vveeevieeerieeiieeeireeeiteesteesreeeteeestaeesaseessseessseseseeenseeenes 303
Przemystaw Polak: Wplyw notacji BPMN na podejscie procesowe w zarza-
AZANTUL .ttt 318
Maciej Urbaniak: Perspektywy doskonalenia systemow zarzadzania jako-
SCIG cuvitetie ettt ettt e ettt ettt e e e b e e et e e e b e e et e e e te e e taeeeabeeeabeeetaeeereeereean 326
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: Procesy wdrazania ushug §wiadczonych elek-
tronicznie W Urzedach gmin...........ccceeeiieiiiieeciie et 338
Jedrzej Wieczorkowski: Ewolucja metod i notacji modelowania proceséw
DIZNESOWYCH 1..viiviiiiiieiicie ettt ettt e e e beebeesbaesbaenses 345

Aleksandra Zale$na: Zwigkszanie §wiadomosci procesowej wyzwaniem dla
PracoOWNIKOW OTZANIZACTI . eeuveeveeiieiieiieiieiiesieesitesiee s seeeseeeseeeseeesaeesneees 355



Spis tresci

Czes¢ 3. Orientacja na zmiany
(redaktor naukowy Grazyna Osbert-Pociecha)

Adela Barabasz: Ambiwalencja w warunkach zmiany organizacyjnej. Spoj-
rzenie pSYchoanalityCzne .........cccvvierveeriieiiie e vee e
Dominika Bak-Grabowska: Niestandardowe formy zatrudnienia w teorii
nauki o zarzadzaniu — rekomendacje dla prowadzenia badan empirycz-

Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model strategicznej odnowy
procesow biznesowych przedsigbiorstw sektora motoryzacyjnego ...........
Jerzy Lech Czarnota: Analiza i ocena ryzyka menedzerskiego na podstawie
Wybranych przypadkOwW ........c.cooeiiiiiieiiieiieeeiee e
Remigiusz Gawlik: Zastosowanie metody analitycznego procesu sieciowego
do wspierania racjonalnych wyboréw mtodych Europejczykow ...............
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: Mo-
tywacja pracownikéw w wieku 50+ w $wietle wynikow badan empirycz-

Kazimierz Krzakiewicz: Zmiany w organizacji i strukturalna inercja...........
Monika Kwiecinska: Koncepcja spotecznego zaangazowania przedsigbiorstw
CCI (Corporate Community Ivolvement) — teoretyczne 1 praktyczne pod-
stawy zmiany w postrzeganiu roli przedsi¢biorstwa w otoczeniu...............
Dagmara Lewicka: Wprowadzanie systemu ciggtych usprawnien jako zmia-
ny w przedsiebiorstwie — analiza najistotniejszych barier i zrdédet oporu ..
Mirostaw Moroz: Istota elastycznos$ci przedsigbiorstwa w opinii kadry
kierowniczej przedsiebiorstw internetowych ..........cocceevveviverienieneenieennen,
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Zarzadzanie w sieciach mi¢dzyorganiza-
cyjnych z perspektywy rol i funkcji menedzera ..........ccceeeevveeeieecieenieenee.
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Kryteria konkurencyjnosci
wyrobow w elastycznej organizacji — perspektywa wytworcy...................
Grazyna Osbert-Pociecha: Zmiany optymalizujace ztozono$¢ — jako uwa-
runkowanie gospodarowania energia organizacji.........coceereerveerreerveerveennens
Piotr Rogala: Ciagte doskonalenie jakosci wedtug norm ISO serii 9000 .......
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Czynniki wplywajace na poziom
1 strukturg kosztow zmian W OrganizZacji .......cc.eceveeeveerieeeiieeesieeeseeeeseveennes
Jan Skalik: Ewolucja zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie .................
Danuta Szpilko: Wykorzystanie badan foresight w procesie budowania stra-
tegii rozwoju przedsigbiorstw turystycznych ........ccevvevierveneenveneenieennen,
Dorota Teneta-Skwiercz: Analiza i ocena ruchu Sprawiedliwego Handlu —
watpliwosci zwigzane z jego dalszym upowszechnianiem ........................

369

380

390

400

415

427

438

450

461

474

487

496

509

525
536

546
557

567



8 Spis tresci

Malgorzata Trenkner: Menedzer jako lider zmiany na przyktadzie imple-

mentacji systemow zarzadzania JakoS$Cig......coverveerveeriierieerieeniienieeieesieeeens 595
Czeslaw Zajac: Procesy integracyjne w warunkach przejec¢ i fuzji przedsie-

biorstw — aspekty organizacyjne i SpoteCzne.........ccevveevveevveenreenreenreerieenens 607
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Ewolucja struktur organizacyjnych —

w drodze do elastycznos$ci i INNOWACYJNOSCT ..eeuveeuveeiiaiieiieiieiieieeieenenn 615
Czes¢ 4. Orientacja na wiedze i kapital intelektualny

(redaktor naukowy Edyta Tabaszewska-Zajbert)

Anna Cierniak-Emerych: Partycypacja pracownicza w procesie transferu

Wiedzy W PrzedSiChiorStWI. .....ecuieuieiieiieiieieeieeiee ettt 627
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ strategiczna jako pod-

stawa budowania kapitatu intelektualnego organizacji ............cceevveveennnnns 637
Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Foresight gospodarczy — instrumentem

orientacji NA PrZYSZIOSC......couiiiiiieiie ettt 651
Aldona Glinska-Newes$: Rola kapitatu spolecznego organizacji w ksztalto-

waniu jej kapitatu intelektualnego .........ccoevvevierieiienieieceeeeeen 665
Katarzyna Grzesik: Kapital spoteczny w funkcjonowaniu wspoétczesnych

V25T 1] o (0] 6] A SRS 675
Katarzyna Huk: Rozwdj utalentowanych pracownikéw w ramach progra-

mow zarzadzania talentami w Swietle badan............ccceeeevieiiieicieeicieeie, 688
Bogustaw Kaczmarek: Wyzwania dla wspotczesnych przedsiebiorstw i me-

nedzerow — zarys problematyKi..........ccooverierierienieiieeeeee e 701
Jarostaw Karpacz: Orientacja organizacji na uczenie si¢ a zmiana rutyn...... 712
Grzegorz Kobylko: Informacyjne i poznawcze uwarunkowania rownowagi

OTANIZACYJTIC] vvveevvrerreerreesreereesseeseesseesseesseesseesseesseasseessesssesssesssessseessessseans 726
Justyna Michniak: Narze¢dzia ksztaltowania zachowan etycznych pracowni-

kéw we wspotczesnych organizacjach ........ooceeveeiieiieiiiniiiieieeeeeen 736
Mieczystaw Morawski: Zarzadzanie wiedza, kapitatem intelektualnym, ta-

lentami — WZajemne Telacie ........eevvveruieriiesiieiiieie et 747
Katarzyna Piwowar-Sulej: Wzrost wiedzy o zarzadzaniu ludzmi jako skta-

dowej WIedZy ProJeKtOWE] ...ccvievieieeiieie ettt ees 759
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Miedzyorganizacyjne uczenie si¢ z per-

spektywy wspotdziatania gospodarczego matych przedsigbiorstw............ 770
Wilodzimierz Rudny: Mobilno$¢ zasobow wiedzy a kreowanie wartosci...... 781
Agnieszka Sopinska: Wiedza i kapitatl intelektualny w nowych typach orga-

nizacji — w organizacjach SieCIOWYCh........cceoveviverieniienieeeeeeeeeieen 788
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching organization a inne modele organi-

zacji opartej na wiedzy — czlowiek 1 WartoSCi ....oouvvevveeriieeiieeiie e 799



Spis tresci

Summaries

Part 1. Theoretical and methodological problems
of orientation development in management

Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: The coexistence of man-
agement conceptions and methods in view of empirical research...............
Katarzyna Bratnicka: Organizational creativity: defining and operational-
1ZING OF @ NEW CONSIITUCT .....vieuiieiiieiieie ettt
Wojciech Czakon: Methodological rigor in management research ................
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Possible and recommended ways of
grouping and arranging contemporary management concepts and methods
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,
Robert Kaminski: Factors influencing the simplicity of organizational
SITUCTUTE oottt e
Anna Kwiotkowska: Qualitative Comparative Analysis as a methodological
concept in management reSearch ...........eceviviiieriniiiieressceeee
Jan Lichtarski: Conceptual and instrumental achievements of management
science and its effectiveness in solving typical contradictions and dilem-
mas in ManageMeENt PIACHICE......c.uierreerrrerreeereeeteeesieeesreesreesseesseeesaeeenes
Janusz Marek Lichtarski: Synoptic and incremental development of con-
temporary management orientations in an enterprise..........ceovevveerveereeennenn
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Pro-quality orientation in organi-
zations from Poland and Serbia — empirical comparative analysis ............
Katarzyna Piorkowska: Cognitive and methodological content in the con-
text Of MANAZEMENE SCICNCE ... .ecvviererieriiierieeeteeeteeesieeesereesreesbeeeaeeeaeeenes
Maja Prudzienica: Cross-sector partnership in Poland and the UK — the
essence, characteristics and determinantS...........occevvvveeeeevieieeereeeeeieeeeenn.
Agnieszka Sokolowska: Theoretical and methodological dilemmas related to
the social responsibility Of @NterPrise .......ccvvevververeerieriierieereeieeieeieeeeen
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Variation and selection. Reflections from the
TESCATCH L.t
Lukasz Sulkowski: Paradigms and research currents in methodology of man-
agement — trial of synthesis on the basis of world literature .....................
Piotr Szymanski: Value-based management evolution — literature review.....
Michal Trocki: Institutional changes in management sciences in the context
OF ZlODAlIZAtION ...ecvviieiicii et b e e rbe e esbe e
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Enterprise’s strategic orien-
tations as an important direction of future research in strategic manage-

Kazimierz Zimniewicz: Science of management versus the needs of practice

26

34
45

57

64

77

90

98

111

120

129

140

153

166
180

188

205



10 Spis tresci

Part 2. Process orientation

Nicoletta Baskiewicz: Japanese management concept vs. assumptions from

process-oriented business MaNageMENT.........ecveereveerveeriveeeireeereeeereeneneenes 217
Renata Brajer-Marczak: Cultural aspects in a process oriented company.... 229
Tomasz Brzozowski: Processes orientation in a model of diverse production 242
Szymon Cyfert: Systems of organization processes architecture boundaries:

determinants of shaping and dysfunctions in defining ...........c.ccceceeeeenene 250
Ewa Czyz-Gwiazda: Theoretical and empirical aspect of business process

OTTEINEATION ..ttt ettt ettt ettt st st et eaneeseeeaneeas 265
Bartltomiej J. Gabrys: Therapist or controller: dominating discourse in organi-

Zation and 1tS ANALYSIS ....c.eerierieriieiieieieerie ettt et be e 274
Piotr Grajewski: Presumptions of the process-oriented approach to design

and management of the 0rganization ............ccoeceeveeiieiieiiecceeee e 282
Grzegorz Jokiel: Identification of processes in the supply chain.................... 292
Anna Marciszewska: Project portfolio management in non-profit organiza-

1 10) 1 TSP PRSURSRPRSRR 302
Stanistaw Nowosielski: Continuous process improvement in an organization.

Possibilities and HMItations ..........eeveerueerieeriieneesiieiieieeieeie e 317
Przemystaw Polak: BPMN influence on the process approach in manage-

TTICIIE .ttt ettt ettt ettt et e bt e bt e s bt e sab e sa b e e e bt e bt e bt e e nbbeesabeesbeeeaee 325
Maciej Urbaniak: Prospects for improvement of quality management systems 337
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: The processes of implementation of electronic

services in MUNicipal OffiCeS.......oovvviiiiiiiieeieeie e 344
Jedrzej Wieczorkowski: The evolution of business process modeling meth-

0dS ANd NOTATIONS ....eeuvieiiieiieie ettt ettt ettt ettt eee e 354
Aleksandra Zalesna: Process consciousness raising — a challenge for organi-

ZAtION’S CMPLOYEES ...eeiiiiiiiieiiie ettt ettt e e eesebeeebeeeaaeenes 365
Part 3. Change orientation
Adela Barabasz: Ambivalence towards organizational change. Psychoana-

LYHIC PEISPECLIVE ..vveieiiiieiie et eeiieeetee et ettt et e s e e eenreeetaeesaseeeenas 379
Dominika Bak-Grabowska: Nonstandard forms of employment in the theo-

ry of management science — recommendations for empirical research...... 389
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model of strategic renewal of

business processes of automotive INAUSIIY .....eeevveeveeriieriierieerieeeeieeieeeenn 399
Jerzy Lech Czarnota: Analysis and assessment of managerial risk based on

selected EXAMPIES .....eiiviieiiieie e 414



Spis tresci

11

Remigiusz Gawlik: Supporting rational choices of young Europeans with the

use of Analytic Network Process method...........ccccoeveviiiiiiiiiiiiiincieeies 426
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: 50+

workers’ motivation to work — empirical evidences...........cceeveeveerveerveennenn 437
Andrzej Kaleta: Strategies of small, medium and large enterprises in Poland.. 449
Kazimierz Krzakiewicz: Organisational change and structural inertia........... 460
Monika Kwiecinska: Corporate Community Involvement — theoretical and

practical basis for changes in the perception of the role of companies in

EIIVITOMIMICIIE ..ttt ettt ettt ettt sttt s b e be et e beebe e enee 473
Dagmara Lewicka: Implementation of system of continuous improvement

as a change in a company — analysis of the most important barriers and

SOUICES OF TESISTANCE ..euveeutieiieiieiieiite ettt st ettt e 486
Mirostaw Moroz: Essence of the enterprise flexibility in the opinion of man-

agement of INtEINEt BUSINESSES ....ccveievieeriieeiieeieeeiee et eree e eeee e 495
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Management in inter-organizational net-

works — manager’s roles and functions perspective .........ccevvevveerveerveannenn 508
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Competition criteria of pro-

ducts at a flexible organization — manufacturer’s perspective.................... 523
Grazyna Osbert-Pociecha: Changes limiting the complexity — as condition-

ing of organizational energy management............ccoecveerveeereecreerieeneeerneannens 535
Piotr Rogala: Continual improvement of quality according to the ISO 9000

SEIIES STANAAIAS ...eviiiieiieciieeiie e et 545
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Factors determining the level and

structure of costs of changes in an organization............cecceeveeieniieneeenens 556
Jan Skalik: Evolution of management of changes in an enterprise................. 566
Danuta Szpilko: The use of foresight research in the process of building tour-

ism enterprises development Strategy .......ceevveerveerieeiiiieeiiieeie e eeveeeenes 581
Dorota Teneta-Skwiercz: The Fair Trade analysis and assessment — doubts

connected with its further dissemination ...........ccccoeceveevereicnceneneeeeee 594
Malgorzata Trenkner: Manager as a leader of change in the implementation

of quality management SYStEIMS........c.eevviervieriierieeieeieeieeieere e eaeeeeenne e 606
Czeslaw Zajac: Integration processes in the conditions of acquisitions and

mergers of enterprises — social and organizational aspects .............cc......... 614
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: The evolution of organizational struc-

tures — on the way to flexibility and innovativeness............coceeevevverereennes 624
Part 4. Knowledge and intellectual capital orientation
Anna Cierniak-Emerych: Employee participation in the process of know-

ledge transfer in @ COMPANY ......c.eevvieriieriieiieieeie e 636
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Strategic creativity as a basis for

developing organizational intellectual capital and enhancing performance 650



12 Spis tresci

Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Economic foresight as an instrument of
a future-oriented StrateY ........ccoveruieiiieiieiieieete ettt
Aldona Glinska-Newes: The role of social capital in shaping the organisa-
tion’s intellectual Capital.........c.ccvervierierieriiereeeeeee e
Katarzyna Grzesik: Social capital in the functioning of contemporary enter-
PIISES .ttt et eite ettt ettt e etteeesteesbeeesseeesseeaseeessaeesssaesssaesssaesssaessseeensseensseenes
Katarzyna Huk: The development of talent in the talent management
programs in the light of research ............cccoooiiiiiiniiiiie
Bogustaw Kaczmarek: Challenges for contemporary businesses and ma-
nagers — basic problems and outline of iSSUES .........cccveriieriieriienieriieieenenn
Jarostaw Karpacz: Organizational learning orientation versus change of
FOULITIES +..veeuteeuieenteete et et et ettt et et et e et e et e bt et et e e bt enbeenbeebeenbeenbeantean
Grzegorz Kobylko: Information and cognitive conditionality of organiza-
tONAL DAIANCE ...t
Justyna Michniak: Ethical behaviour building tools in modern organisa-

Mieczystaw Morawski: The relationship between knowledge management,
intellectual capital management and talent management .............c..ccoeuu..n.
Katarzyna Piwowar-Sulej: Increase of human resources management
knowledge as a component of project knowledge..........cccoeevvevienienennnen.
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Inter-organizational learning from the
prospect of economic cooperation of small businesses ...........ccccecereeneeee.
Wilodzimierz Rudny: Knowledge assets mobility and value creation............
Agnieszka Sopinska: Knowledge and intellectual capital in a new type
of organisations: network organisations .............ccceeeveereieeeiieeenieeeseeenneenne
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching Organization and other types of
knowledge-based organization — human and values ...........c.cceceeevirennnes

674

687

700

711

725

735

746

758

769

780
787

798



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 340 - 2014

Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem — wiodace orientacje ISSN 1899-3192

Jan Lichtarski

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

KONCEPCYJNO-INSTRUMENTALNY
DOROBEK NAUK O ZARZADZANIU

ORAZ JEGO SKUTECZNOSC W RADZENIU SOBIE

Z. TYPOWYMI SPRZECZNOSCIAMI I DYLEMATAMI
W PRAKTYCE ZARZADZANIA

Streszczenie: W opracowaniu autor postawil pytania o to, czy i w jakim stopniu wspolczesny
dorobek nauk o zarzadzaniu moze by¢ przydatny do skutecznego radzenia sobie z typowymi
dla procesu zarzadzania sprzecznoS$ciami i dylematami. Proba refleksji nad zjawiskiem
sprzecznosci w zarzadzaniu pozwolita m.in. na konstatacje, ze: * koncepcje teoretyczne i pro-
pozycje instrumentalne rekomendujace pewne rozwigzania w spornych kwestiach okazuja si¢
niewystarczajaco skuteczne, ¢ poprawa w tym zakresie wymaga skojarzonego wykorzystania
réznych instrumentow, w tym: sformalizowanych metod i narzedzi zarzadzania, stylow przy-
wodztwa oraz elementow systemu spoltecznego organizacji. Wiele postawionych pytan pozo-
stato jednak bez odpowiedzi.

Stowa kluczowe: sprzecznosci w zarzadzaniu, koncepcje i metody zarzadzania.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.07

1. Slowo wstepne

Przed pictnastoma laty w referacie przygotowanym na konferencj¢ z cyklu Nowe
kierunki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem z podtytutem Koncepcje przekrojowe
(opublikowanym nastepnie w ,,Przegladzie Organizacji” 1999, nr 1, s. 13—18), zaty-
tutowanym Wspoiczesne koncepcje zarzgdzania przedsigbiorstwem — istota, relacje,
problemy stosowania, staralem si¢ wskazywac na wazniejsze w tym czasie wyzwa-
nia i dylematy odnoszace si¢ do owych koncepcji (w warstwie poznawczej i aplika-
cyjnej). A byl to czas dynamicznego rozwoju zasad, wytycznych oraz instrumen-
tarium metodycznego kilku koncepcji. W ostatnim pigtnastoleciu mielismy do czy-
nienia z dalszymi, ewolucyjnymi zmianami w interesujacym nas zakresie, co dopro-
wadzitlo do uksztaltowania si¢ nowego wizerunku koncepcyjno-instrumentalne;j
bazy systemow zarzadzania organizacjami. Obecnie czgsciej do opisu sktadowych
owej bazy postugujemy sie pojeciami ,,podejécie” lub ,,orientacja”, ktore, niezalez-
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nie od r6znic w ich postrzeganiu, sg bardziej pojemne niz dotychczasowe koncepcje,
a ich ,,zawarto$¢” podporzadkowana jest (stuzy) okreslonej idei. Wiele wysitkow
w sferze badan i zastosowan skierowanych jest tu na badanie i ksztattowanie wyma-
ganej ,,dojrzalosci” owych podejs¢ (np. dojrzatosci procesowej), chociaz takze to
okreslenie nie doczekalo si¢ jeszcze nalezytej konceptualizacji 1 popularyzacji.
Dostrzegajac zarysowane wyzej procesy rozwojowe, uznatem za stosowne, aby
spos$réd wielu mozliwych pytan o walory poznawcze i aplikacyjne dorobku nauk
o zarzadzaniu, postawi¢ w tym opracowaniu pytania o to, czy i w jakim stopniu 6w
dorobek moze by¢ przydatny do skutecznego radzenia sobie z typowymi dla procesu
zarzadzania sprzecznos$ciami i dylematami; jakie sg w tym zakresie wyzwania; na ile
i jak mozemy im sprosta¢. Uzasadnieniem dla takiego ujecia problematyki (takiej
perspektywy) badawczej sg obserwacje rzeczywistosci organizacyjnej, z ktorych
wynika, ze:
* immanentng cecha pracy menedzeréw réznych szczebli zarzadzania jest usta-
wiczne obcowanie (W przygotowywaniu i podejmowaniu decyzji, w realizacji
i kontroli opartych na tych decyzjach dziatan) ze sprzecznosciami, przeciwien-
stwami, dylematami, a
e wsparcie menedzeréw ze strony koncepcyjno-instrumentalnej oferty nauk o za-
rzadzaniu w radzeniu sobie z owymi sprzecznosciami moze budzi¢ watpliwosci.

2. Tlo sytuacyjne z perspektywy minionych pi¢tnastu lat

Przykuwajace przed pigtnastu laty uwage, a nierzadko wywotujace polemike, ten-
dencje rozwojowe wystepowaty w obszarach wielu koncepcji, w tym: marketingo-
wej (rozwoj marketingu partnerskiego, relacyjnego), TQM (krytyki ISO-9000 pro-
wadzacej do znaczacej modyfikacji tego systemu w roku 2000), controllingowej
(wzmocnienia jego funkcji analityczno-doradczej), HRM (w kierunku silniejszego
upodmiotowienia pracownika). Wiele dylematow towarzyszylo propagowanej
(zwlaszcza w USA), ale jednoczesnie krytykowanej (na obszarze europejskim) kon-
cepcji BPR. Byl to wiec niewatpliwie czas nie tyle rodzenia si¢ (ktore nastapito
weczesniej) wielu z poddawanych rozwazaniom koncepcji, ile ich dynamicznego roz-
woju (w warstwie poznawczej 1 narzedziowej) oraz ich ,,pozycjonowania” (w tym
konkurowania) w ksztattowaniu architektury systemow zarzgdzania przedsigbior-
stwami. Nierzadko postrzeganie ich przekrojowego (trans-zasobowego, trans-funk-
cyjnego) charakteru spotykato si¢, a nawet konkurowato z postrzeganiem wezszym,
tradycyjnym.

W warstwie aplikacyjnej relatywnie czesto koncepcje te byty przedmiotem
wdrozen w przedsigbiorstwach i promocji ze strony aktywnych w tym zakresie firm
konsultingowych. Byly elementem (w roznych fazach i odcieniach) ,,m6d w zarza-
dzaniu”, z wszelkimi tego znamionami i konsekwencjami. Nie brakowato polaryza-
cji stanowisk i wypowiedzi mocno zabarwionych emocjami. Dla obserwatora spo-
gladajacego ,,chlodniejszym okiem” wigcej byto pytan, watpliwosci, dylematow niz
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gotowych i pewnych odpowiedzi. Taki tez byt ogdlny wydzwigk przywotanego wy-
zej artykutu mojego autorstwa oraz burzliwej chwilami dyskusji podczas wspomnia-
nej konferencji.

Identyfikacja przebiegu i wynikow procesu dalszej ewolucji, jaka dokonata si¢
w minionym pigtnastoleciu w kwestiach objetych wyzej syntetycznym opisem, jest
zadaniem nietatwym i — mimo podejmowanych w tym zakresie prob — ciagle czeka-
jacym na realizacj¢. Jego realizacji nie sprzyja m.in. krotka perspektywa czasowa
obserwacji i utrzymujaca si¢ ,,dzungla pojeciowa”.

Tym, co niewatpliwie daje si¢ zauwazy¢, jest — przynajmniej w plaszczyznie
teoretycznej — poszerzanie pola przedmiotowego oddziatywania poszczegodlnych
koncepcji, zwigkszanie stopnia ich kompleksowosci i ,,przekrojowosci”, a w konse-
kwencji ich wzajemne ,,naktadanie si¢” pod wzgledem stawianych celéw, zadan,
funkcji i metod. Czgsciej jednak ta ostatnia tendencja odbywata si¢ w drodze rywa-
lizacji niz skoordynowanego wspoétdziatania. Generuje to i podtrzymuje problemy
rozpoznawania wzajemnych relacji migdzy koncepcjami oraz ich koegzystencji.

W opisanej skrétowo sytuacji implementowane koncepcje zarzadzania, z ich in-
strumentarium, przestaja zadowalajaco wypetniac role wyrdznikow struktury (archi-
tektury) i ukierunkowania systemow zarzgdzania przedsigbiorstw. Coraz czgsciej
wiec siega si¢ do opisu owych systemow przez pryzmat ich ukierunkowania na pew-
ne idee i stuzace ich spetieniu podstawowe zasady, czyli przez pryzmat stosowa-
nych tzw. orientacji lub podejs¢. Przyktadowo, sa to orientacje: na wyniki, na klien-
ta, na jako$¢, na procesy, na cztowieka, na wiedze itd. W tym ostatnim, preferowanym
przeze mnie znaczeniu okreslona orientacja moze by¢ implementowana poprzez
stosowanie odpowiedniej kompozycji kilku koncepcji 1 wiasciwych im metod zarza-
dzania. Na przyktad implementacji orientacji na procesy (podejscia procesowego)
stuzy¢ moze przygotowanie i wdrozenie koncepcji: BPR, TOM (z ISO-9000), logi-
stycznej, Lean Management.

Zmianom ulegajg rola i charakter warstwy instrumentalnej w ramach poszcze-
godlnych koncepcji i metod zarzadzania, a gtowny kierunek tych zmian wiaze si¢ z
rozwojem zastosowan technologii informatycznych. Pozwalaja one na coraz petniej-
sze standaryzowanie i oprzyrzgdowanie wymaganych w zarzadzaniu procedur. Roz-
wijajace si¢ standardowe funkcjonalnosci poszczegdlnych modulow w systemach
wsparcia informatycznego pozwalaja w coraz wyzszym stopniu (przy malejacym
zakresie prac dostosowawczych) zaspokoi¢ oczekiwania informacyjne zarzadzaja-
cych i ograniczy¢ potrzeby wypetniania w sposob tradycyjny (r¢czny) zadan koor-
dynacyjnych w zakresie realizacji procedur informacyjno-analitycznych. Ogranicze-
niu ulega tez zapotrzebowanie na wiedze specjalistyczng w zakresach przejetych
przez systemy informatyczne. Przyktadem tego rodzaju tendencji moze by¢ stoso-
wanie CRM w obszarze dzialan marketingowych (prorynkowych) czy tez zaawan-
sowanych systemow zarzadzania procesami logistycznymi.

Sadzg, iz zarbwno w praktyce zarzadzania, jak i w teorii dojrzewa przekonanie,
ktére w pelni podzielam, o wigkszej doniostosci prawidtowego zdefiniowania ucie-
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lesnionych w ramach orientacji (podejs¢) idei i zasad oraz znalezienia wtasciwych
drog ich spetnienia, niz zdyscyplinowanego wdrazania i stosowania niekiedy przy-
padkowo dobranych, zinstrumentalizowanych koncepcji zarzadzania. Spostrzezenia
powyzsze potwierdza dajaca si¢ obserwowaé w rozwoju mysli naukowej i praktyki
zarzadzania tendencja do identyfikowania i modelowania kierunkéw dziatan dosko-
nalgcych zarzadzanie, okre§lanych mianem wspomnianych wyzej orientacji lub
podejsc.

Zarysowane tendencje w procesach ewolucji koncepcji i orientacji w zarzadza-
niu nie chronig jednak skutecznie przed utrzymywaniem si¢ wielu sprzecznosci
i napie¢ w systemach funkcjonowania i rozwoju przedsi¢biorstw, cho¢, z teoretycz-
nego punktu widzenia, powinny to czyni¢. Przyczyny wystepowania i przejawy
owych sprzecznosci sg ztozone, trudne do rozszyfrowania, ale niewatpliwie takiego
rozszyfrowania wymagajace. Dlatego gtdownie temu zadaniu poswigce dalsza czgsé
wywodu, zdajac sobie sprawe, iz bedzie to proba wstepna, dalece (i zapewne wielo-
rako) ograniczona.

3. Sprzecznosci w zarzadzaniu i dylematy radzenia sobie z nimi

Typowe, dotkliwe, w wielu przypadkach silnie ze soba powigzane, sprzecznosci
w zarzadzaniu oraz zwigzane z ich neutralizowaniem dylematy dotycza:

e relacji stabilnos$¢ vs zmienno$¢ organizacji,

e horyzontu czasowego w zarzadzaniu (krotki vs dtugi),

* relacji jakosci oferty i ponoszonych naktadow,

* pozycji klienta wzgledem przedsiebiorstwa (przedmiotowa vs podmiotowa),

* pozycji cztowieka wzgledem organizacji (przedmiotowa vs podmiotowa).

Stabilno$¢ vs zmiennos$¢ organizacji

Postulat usprawnienia, reorganizacji, zmiany obecny byl we wszystkich, takze kla-
sycznych nurtach teorii zarzadzania, lecz warto$cig ceniong szczegodlnie byla stabil-
no$¢ tadu organizacyjnego (oczywiscie przy niekiedy milczacym zatozeniu racjo-
nalnosci istniejgcych rozwigzan). WartoSciowag poznawczo, inspirujaca, chyba
niestusznie ,,zapomniang” propozycja rownowazenia organizacji w perspektywie
stabilno$¢ — zmiana byta praca A. Kozminskiego i K. Obtoja Teoria rownowagi or-
ganizacyjnej [1989]. Od pewnego czasu podobna idea (rownowazenia organizacji)
lansowana jest przez koncepcj¢ zarzadzania na krawedzi chaosu, opowiadajaca
si¢ wyraznie za potrzebg balansowania migdzy dyskutowanymi, przeciwstawnymi
wzgledem siebie stanami stabilnosci i zmiany, z ktorych pierwszy stuzy osiaganiu
biezacej efektywnosci, drugi — efektywnosci dlugoterminowej [Nestorowicz 2001] .

Wspolczesnie jednak na poziomie rozwazan teoretycznych do§¢ wyraznie i jed-
noznacznie dominuje ,,paradygmat” zmiennosci i elastycznos$ci organizacji, ktére
staty si¢ jej szczegolnie cenionymi walorami. Lezy on u podloza zaawansowanych



82 Jan Lichtarski

obszaroéw problemowych teorii zarzadzania, takich np. jak: zarzadzanie zmianami,
teoria przedsigbiorczosci i innowacyjnosci, zarzadzanie strategiczne, koncepcja ,,01-
ganizacji w ruchu” itd. Przedstawiciele tych znacznie juz zaawansowanych teore-
tycznie i instrumentalnie nurtow na og6t niechgtnie odnosza si¢ do postulatéw reko-
mendujacych potrzebe utrwalania i zachowywania, w okreslonych przynajmniej
granicach, organizacyjnego status quo i organizacyjnej rbwnowagi w tym wzgle-
dzie, widzac w tym nieuprawniony konserwatyzm i zrédlo oportunizmu przed ko-
niecznymi, w nadgzaniu za zmiennoscig (turbulencjg) otoczenia, zmianami.
Praktyka w opisywanym tu zakresie bywa rozna, ale wydaje si¢, iz w duzej (by¢
moze przewazajacej) liczbie przypadkow dominuje presja (ze strony interesariuszy,
zwlaszcza wiascicieli) skierowana na biezacg efektywnos¢, thumiac dazenia do
zmiany (innowacji) i jej dlugoterminowych rezultatow. W polaczeniu z dziatajacymi
podobnie, czyli hamujaco wobec zmian, czynnikami innej natury (np. ograniczenia
zasobowe, bariery psychologiczne itd.) prowadzi to do do$¢ powszechnie odczuwa-
nego w sferze praktyki gospodarczej stanu, ktory mogliby$smy okresli¢ mianem nie-
doboru dynamizmu innowacyjnego'. Nie mozemy zatem z przekonaniem powie-
dzie¢, ze nauki o zarzadzaniu, w tym ta ich czes¢, ktora zostata ucielesniona w
orientacjach, koncepcjach i metodach zarzadzania, spelniaja nalezycie zadanie
wsparcia dla wysitkow na rzecz rownowazenia stabilnosci i zmiennosci organizacji.

Krotki vs dlugi horyzont czasowy w zarzadzaniu

Chodzi tu o zachowanie wtasciwych proporcji (balansu, rownowagi) migedzy roézny-
mi czasowo perspektywami oddziatywan zarzadczych, upraszczajac — miedzy zarza-
dzaniem zorientowanym krotkoterminowo i dtugoterminowo. W bardzo duzym
stopniu 6w dylemat stanowi kalke poprzedniego, czyli dylematu miedzy stabilnoscia
i zmiennoscia, cho¢ mozna tu dostrzega¢ pewne roznice.

Sprawa nie jest oczywiscie prosta, bo horyzonty czasowe wlasciwe dla réznych
szczebli zarzadzania, w réznych warunkach dynamiki otoczenia czy w rdznych
branzach moga by¢ (sytuacyjnie) odmienne, a jednoczesnie trudne do diagnozowa-
nia (trudnos$¢ dotyczy zarowno ustalenia wlasciwego wzorca, czyli punktu odniesie-
nia, jak i identyfikacji stanu istniejacego). Kwestie perspektywy czasowej decyzji
zarzadczych sg przedmiotem zainteresowania niektorych badaczy, zwtaszcza pro-
blematyki zarzadzania strategicznego i wspominanej juz koncepcji tzw. zarzadzania
na krawedzi chaosu. 1 tak np. R. Krupski w kilku swoich publikacjach sygnalizuje,
a jednoczesnie wyjasnia, zjawisko skracania si¢ czasowej perspektywy decyzji stra-
tegicznych w turbulentnym otoczeniu?, a P. Nestorowicz, konkludujac szerszy wy-
wod oparty na studium literatury, opowiada si¢ za konieczno$cia ,,budowy dwoch

! Jest tu oczywiste nawigzanie do wprowadzonego przed wielu laty do literatury ekonomicznej
przez J. Pajestke okreslenia ,,dynamizm innowacyjny”.
2 Na przyktad zob. [Krupski 2007, s. 104-105].
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roznych zespotéw umiejetnosci i godzenia sprzecznych tendencji. Pierwsza z nich
dotyczy konkurowania w krotkim horyzoncie czasowym, w ramach swoich podsta-
wowych kompetencji, produktow i rynkoéw. Druga dotyczy tworzenia podstaw dtu-
goterminowego rozwoju nowych produktéw, rynkow i technologii. [...] Pogodzone
wiec muszg by¢ dwie sprzeczne tendencje. Pierwszg z nich jest unifikacja procedur
i koncentracja na doskonaleniu waskiego zbioru rozwiazan w celu uzyskania efek-
tywnosci operacyjnej, a druga zapewnienie réznorodnosci, eksperymentowania
1 tworzenia nieformalnych zwigzkéw organizacyjnych stymulujacych kreatywnos¢
i elastyczno$¢ w warunkach kompleksowego, niepewnego otoczenia” [Nestorowicz
2001, s. 51]. Ta ostatnia publikacja dostarcza tez dos¢ bogatego kompendium wie-
dzy na temat zakresu, metod i narzedzi (glownie z obszaru tzw. migkkiego) postepo-
wania odpowiadajgcego powyzszym postulatom. Doceniajac owa propozycje oraz
nie podwazajac jej znaczenia poznawczego i aplikacyjnego, trzeba jednak — jak si¢
wydaje na podstawie obserwacji praktyki zarzadzania — stwierdzi¢, ze wymaga ona
dalszych, intensywnych i systematycznych dziatan skierowanych na jej potwierdze-
nie 1 wzbogacenie.

Wydaje si¢ bowiem, iz w praktyce gospodarczej, wbrew teoretycznym zachgtom
do wydhluzania czasowej perspektywy zarzadzania i jej rownowazenia z krotka
perspektywa, ta druga zbyt czgsto i bez nalezytego uzasadnienia zyskuje przewage
(dominacje). Natomiast oferta koncepcyjno-metodyczna nauk o zarzadzaniu nie jest
w stanie skutecznie pomagaé¢ w rozwigzywaniu owego dylematu.

Relacja jakosci oferty i ponoszonych naktadéw

Wspolczesna doktryna, przynajmniej na poziomie podstawowych zasad, silnie pod-
kresla potrzebe odpowiedniego relacjonowania jako$ci oferty i ponoszonych na jej
tworzenie naktadow, neutralizowania kolizji miedzy tymi kategoriami. Nie dopusz-
cza mozliwosci ,,ciecia kosztow” za wszelka cene, ze szkoda dla znaczacych dla
klienta cech jakosciowych oferowanych swiadczen. Zobowiazuje tez do troski o to,
aby dziatania projakos$ciowe nie odbywaty si¢ kosztem wynikdéw finansowych [Mo-
del doskonatosci... 2013].

Rzeczywistos¢ bywa jednak, czesto bardzo wyraziscie, odmienna. W warunkach
natezonej kolizji miedzy zarysowanymi tendencjami zwykle wygrywa postulat ob-
nizki kosztoéw, niekiedy z dotkliwymi konsekwencjami dla jakosci oferty i spetnie-
nia oczekiwan klienta (np. casus Toyoty, borykajacej si¢ co pewien czas z wadami
niektorych, istotnych dla bezpieczenstwa zespotéw — kierowniczego, hamulco-
Wwego).

Pytanie o to, czy w systemie metod, koncepcji i podejs¢ w zarzadzaniu mozna
doszuka¢ si¢ wystarczajacego, skutecznego wsparcia (poza deklaracjami na pozio-
mie zasad) dla satysfakcjonujacego wszystkie zainteresowane strony rozwigzania
kolizji migdzy jakos$cig oferty i ponoszonymi na nig naktadami, nie znajduje wigc
pozytywnej odpowiedzi.
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Pozycja klienta wzgledem przedsi¢biorstwa

W plaszczyznie teoretycznej mamy tu (w ramach orientacji rynkowej) do czynienia
z rozbudowana frazeologia dotyczacg dziatania w imi¢ dobra klienta (konsumenta).
Dominujaca ,,polityczna poprawno$¢” jednoznacznie nakazuje podmiotowe trakto-
wanie klienta/konsumenta jako uczestnika procesu gospodarczego.

Tezy powyzsze mozna zilustrowa¢ wypowiedziami niektoérych badaczy odno-
szacymi si¢ do poszukiwania nowego paradygmatu marketingu. I tak np. R. Koziel-
ski, syntetyzujac wyniki obszerniejszej analizy zrodet i istoty glownych kierunkow
zmian w sferze marketingu i identyfikujac ich gtowne, wspolne elementy, stwierdza,
iz kierunki te ,,wskazuja na potrzebe wickszej i nie pozornej koncentracji na klien-
cie, innym jego traktowaniu (np.: podej$cie zindywidualizowane, marketing relacji,
marketing wartosci, traktowanie klienta jako uczestnika procesu, customer insight)”
oraz s3 przejawami ,,dgzenia do zwigkszenia wrazliwosci rynkowej organizacji”, do
istotnego wzbogacenia marketingu o ,,wymiar kulturowy”, do nadania mu cech
okreslanych mianem ,,orientacji marketingowe;j” [Kozielski 2007, s. 32-36]. Na po-
ziomie rozwazan teoretycznych w mniejszosci, ale pojawiaja si¢ poglady zdecydo-
wanie odmienne od powyzszych. Przyktadem moga tu by¢ wypowiedzi M. Bogu-
szewicz-Kreft, ktora odnosnie do tzw. marketingu doswiadczen pisze m.in.: ,,W jego
istote wpisany jest duzy nacisk na aspekty psychologiczne, a w szczegolnosci na
wywotywanie okreslonych stanow afektywnych klientow, ktore staja si¢ podstawa
budowania utrzymywania i poglebiania wigzi z klientami” [Boguszewicz-Kreft
2009, s. 85]. Owe stany afektywne (w tym emocje) ,,wptywaja na percepcje Swiata,
sady, motywacje i zachowania ludzi, [...]. Znajomo$¢ regul rzadzacych ta sfera psy-
chiczng klientow jest zatem wielce przydatna, a by¢ moze niedtugo stanie si¢ wrecz
konieczna, aby utrzymac si¢ na rynku i odnie$¢ na nim sukces. Stany afektywne
obejmuja cala game zjawisk psychologicznych, jednak szczegélne znaczenie maja
nastroje i emocje, poniewaz przedsiebiorcy moga na nie wptywac, nadajac im odpo-
wiedni ksztalt. [...] szczegolnie pozadana jest umiejetno$¢ »gry na emocjach«, po-
niewaz to emocje najbardziej zapadaja w pamie¢ i moga stanowic¢ skuteczny wyroz-
nik udanego kontaktu z klientem” [Boguszewicz-Kreft 2009, s. 52].

Paradoks polega na tym, ze 6w manipulacyjny marketing jest przez autorke wpi-
sywany w gtowne nurty rozwoju mysli marketingowe;j. Pisze ona bowiem iz: ,,Gtow-
ne cele marketingu doswiadczen i marketingu partnerskiego sa takie same: utrzyma-
nie dlugotrwalych i wzajemnie korzystnych relacji (wi¢zi) z klientami. Jednak
spojrzenie na marketing doswiadczen jako jedna ze strategii marketingu partnerskie-
go byloby zbyt plytkim ujeciem tego zjawiska. [...] nalezatoby uznaé, ze marketing
doswiadczen jest kolejnym etapem rozwoju marketingu partnerskiego” [Bogusze-
wicz-Kreft 2009, s. 52].

A jaki jest mainstream praktyki dziatan marketingowych? Ich obserwacja dos¢
jednoznacznie wskazuje na dominacje tej drugiej, de facto antyklientowskiej per-
spektywy. Motywy biznesowe (na rzecz wzrostu sprzedazy, oszczednosciowe) pro-
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wadza do manipulowania sferg emocjonalng klienta i redukcji jako$ci dostarczanych
klientowi wartos$ci, a wiec zjawisk powszechnie znanych i odczuwanych, niezalez-
nie od natg¢zenia zaprzeczajacej temu propagandy. Jaka w tej sytuacji powinnosc¢
cigzy na naukach o zarzadzaniu? W jakim stopniu radzg sobie one z ta powinnoscia?
W jaki spos6b mozna poprawi¢ w tym zakresie sytuacj¢? Sg to wazne pytania ocze-
kujace na powazne odpowiedzi.

Pozycja czlowieka wzgledem organizacji

Wspolczesna mysl teoretyczna (doktryna) jednoznacznie i kategorycznie domaga
si¢ podmiotowego traktowania cztowieka, preferowania jego interesu, dazenia do
wzrostu roli cztowieka w procesach gospodarczych 1 w zarzadzaniu nimi, wzrostu
jego zaangazowania, wzrostu zaufania migdzy ludzmi i zespotami, wzrostu znacze-
nia kultury organizacyjnej opartej na systemach powszechnie akceptowanych zasad,
warto$ci, norm. Potwierdzeniem i ilustracja tych dominujacych w literaturze pogla-
dow moze by¢ spora ostatnio liczba publikacji, ktorych autorzy wyraznie rekomen-
duja takie postawy i zachowania®, niekiedy nie dostrzegajac, a nawet negujacych
mozliwo$¢ wystepowania na tym tle konfliktu intereséw*.

Rzeczywisto§¢ bywa jednak rézna, czasami catkowicie przeciwna doktrynie.
Nie bez powodu tzw. kultura korporacyjna, zwtaszcza duzych korporacji, jest coraz
czesciej dyskredytowana, a nawet wyszydzana, przez literature beletrystyczng’.

Podsumowujac swoje rozlegle studium nad kwestiami relacji migdzy wspolno-
towoscig (normatywizmem) a indywidualizmem w rozwoju cywilizacyjnym $§wiata,
M. Biernacka pisze: ,,Przeprowadzone przeze mnie badania pokazuja, ze identyfika-
cja z instytucja to czesto dla pracownika puste stowa; zindywidualizowany wspot-
czesny pracownik jest raczej sktonny mowic o lojalnosci, [...]. Wspotczesne zasady
uczestnictwa w instytucjach biurokratycznych maja charakter kontraktualny, jest to
w duzym stopniu relacja typu give and take: wktad pracy i lojalno$¢ za wynagrodze-
nie, samorealizacj¢ czy prestiz. Zwlaszcza duze ponadnarodowe przedsigbiorstwa
starajg si¢ jednak tworzy¢ iluzje wspdlnoty pierwotnej. Miedzy innymi w tym celu
buduja kultury korporacyjne, cz¢sto sformatowane na skale globalna, postuguja si¢
jezykiem identyfikacji oraz operujg tradycyjnymi wzorcami typu »my« i »oni«. Sg
to przebrzmialte cywilizacyjnie formutly, szczeg6lnie dla wyksztatconego indywidu-
alisty, ktory aby moc funkcjonowac zawodowo, uzyskac i utrzymac posade, Swiado-
mie odgrywa konieczne role — poczawszy od rozmowy o prace i testow psycholo-
gicznych. Mdowia »udawaj malpe«, to ja udaje matpe” [Biernacka 2009, s. 298-299].
Nie jest to wizerunek relacji podmiotowo traktowanego pracownika z pracodawca.
Ale czy zawsze 1 bezwarunkowo, tak jak wymagataby doktryna, ta relacja powinna

3 Zob. np. [Jaremczuk 2012; Sankowska 2011; Juchnowicz 2010; Wachowiak (red.) 2012].

4 Zob. np. jedng z tez M. Armstronga, mowiaca, iz: interesy pracownikéw i pracodawcow sq
wspolne — ZZL odrzuca poglad, ze interesy te mogq byc¢ rozbiezne [ Armstrong 2005, s. 29].

5 Zob. np. [Kalicinska, Grabowska 2012; Krysinska 2012].



86 Jan Lichtarski

by¢ oparta na pelnej podmiotowosci pracownika? Niestety znam z autopsji wiele
przyktadow sytuacji, kiedy nie jest to mozliwe, a nawet moze by¢, paradoksalnie, dla
pracownika (np. podlegajacego natogom) niekorzystne. Kultywowaniu tej idei nie
stuza takze zapewne narastajace tendencje zwigzane z coraz twardszymi warunkami
konkurowania, wymuszajace na przedsiebiorcach (pod grozbg bankructwa) dziata-
nia na rzecz redukcji kosztow, z niedajagcymi si¢ unikngé negatywnymi konsekwen-
cjami dla cztowieka (ograniczenia w stopniu zaspokajania oczekiwan, wzrost wy-
magan, zmniejszenie bezpieczenstwa zatrudnienia itd.) Dyskusja naukowa nad
racjonalnym, pozbawionym zaktamania, akceptowalnym dla wszystkich stron, od-
powiednio ,,zbalansowanym” utozeniem relacji: przedmiotowe vs podmiotowe trak-
towanie pracownika, jest niewatpliwie potrzebna. Cata trudno$¢ sprowadza sig¢
tu, podobnie jak w innych przypadkach, do wlasciwej diagnozy stanu istniejacego
i ustalenia wlasciwych (chyba sytuacyjnie zréznicowanych) wzorcoOw postgpowania
(punktéw odniesienia). Roli nauki w przezwycigzaniu tych trudnosci nie sposob
przecenic.

4. Kilka uwag o uwarunkowaniach i strukturze sprzecznosci
w zarzadzaniu

W poszukiwaniu zrédet (podtoza) wielu z przytoczonych wyzej i innych sprzeczno-

$ci w zarzgdzaniu organizacjami nie sposob nie dostrzec takich jak:

* sprzecznosci interesow i celow wpltywowych grup interesariuszy i ich koalicji,

* ograniczenia zasobowe,

e Dbariery natury psychologicznej,

¢ kaskadowanie sprzecznosci wyzszego rzedu na sprzecznosci nizszych rzedow,

a ich lista moze by¢ zapewne dtuzsza, bardziej rozbudowana, cho¢ nietatwa do iden-

tyfikacji. Wspomniane wyzej kaskadowanie sprzeczno$ci prowadzi¢ moze do

uksztaltowania si¢ ich piramidy, w ktorej, oprocz wyzej wymienionych, typowymi

dalszymi beda przyktadowo sprzecznosci:

* migdzy funkcjami (uktadami funkcjonalnymi) o dostep do zasobow,

e miedzy procesami/projektami/o dostep do zasobow,

e migdzy uktadami funkcjonalnymi a procesowymi,

e migdzy wariantami technologicznymi rozwoju (w procesach inwestowania) itd.
Pehniejsze rozeznanie uwarunkowan i struktury owych sprzecznos$ci, a takze

znalezienie efektywnej metody dochodzenia do takiego rozeznania, to kolejne waz-

ne, a zarazem trudne zadanie stojace przed naszymi naukami. Bo nie mozna dobrze

radzi¢ sobie z przezwyci¢zaniem sprzecznosci, gdy nie sa one wystarczajaco po-

prawnie rozpoznane i opisane.
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5. Kilka uwag i pytan dotyczacych warunkow radzenia sobie
ze sprzecznosciami w zarzadzaniu

Mozna i warto stawia¢ takich pytan wiele. Na przyktad: jak roztozone powinny by¢
obowiazki zwigzane z ujawnianiem i neutralizowaniem owych sprzecznosci w sys-
temie podmiotowym organizacji (kto?), jakie cechy powinni posiada¢ wypetiajacy
te obowiazki uczestnicy organizacji, jakim instrumentarium metodyczno-narzedzio-
wym moga i powinni si¢ oni postugiwaé (przy uzyciu czego?, jak?). Poza dyskusja
pozostaje teza, iz nauki o zarzadzaniu mogg i powinny okazywac¢ przydatnosc
w poszukiwaniu odpowiedzi na te i podobne im pytania. Czy i w jakim stopniu spet-
niajg te oczekiwania, pozostaje tematem do dyskus;ji.

Raczej poza kontrowersja pozostaje tez teza, ktorg mozna przyja¢ jako zatozenie
wstepne, iz doniostos¢ i zlozono$¢ zadania sprawnego radzenia sobie ze sprzeczno-
$ciami w zarzadzaniu wymaga wykorzystywania wszystkich mozliwych, prowadza-
cych ku temu, czynnikow.

Proba systematyzacji owych czynnikéw prowadzi do konstatacji, ze mozna je
ujac¢ w trzy, wzajemnie wielorako powigzane i nie w petni rozdzielne, grupy:

* sformalizowane (struktury organizacyjne, systemy informacyjno-komunikacyj-
ne, sformalizowane metody i narzedzia zarzadzania),

* presja wladcza (style kierowania, przywddztwo),

e osobowe (wiedza, cechy kulturowe i osobowosciowe).

System instytucjonalny organizacji oparty na hierarchicznych, w znacznym
stopniu funkcjonalnych strukturach organizacyjnych (niezaleznie od pewnych ten-
dencji i postulatow do ich ,,uprocesowienia”) nakierowuje uwage i preferencje
uczestnikéw organizacji (od szeregowych pracownikéw do szefow piondw organi-
zacyjnych, wylaczajac jedynie szczebel najwyzszy — kierownika naczelnego) na
okreslone, wybrane kierunki postrzegania rzeczywisto$ci organizacyjnej i oddziaty-
wania na jej ksztaltowanie. Odnosi si¢ to takze, cho¢ moze w mniejszym stopniu, do
jednostek 1 komorek o potencjalnie szerszym zakresie ,,0gladu rzeczywistosci”,
typu: pelnomocnik ds. jakosci, controller, szef stuzby personalnej itp. Bardziej
wszechstronnemu jej postrzeganiu, a wiec i dazeniu do biezacego konfrontowania
sprzecznych tendencji i ich neutralizowania, sprzyja¢ moga struktury typu zadanio-
wego, w tym projektowego. To tez nie jest jednak bezwarunkowe, a zalezy m.in. od
prawidtowego funkcjonowania systemu oceny i rozliczania (w tym motywowania)
zespotow zadaniowych.

Zgodnie z wczesniejszg uwaga, odmienna w opisywanym zakresie jest pozycja
kierownika naczelnego organizacji, ktorego nikt nie moze zwolni¢ z odpowiedzial-
no$ci za neutralizowanie sprzeczno$ci i minimalizowanie ich negatywnych
nastepstw w catym systemie zarzadzania i w catej organizacji. To na tym szczeblu
zesrodkowuja sie, jak w soczewce, wszystkie sprzecznosci zewnetrznego i we-
wnetrznego uktadu interesariuszy (whascicieli, pracownikow, klientow, instytucji fi-
nansowych, stuzb publicznych itd.). Oddzialywania naczelnego kierownika w inte-
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resujgcym nas tu zakresie mogg mie¢ jednak, zwlaszcza w wigkszych, bardziej zto-
zonych organizacjach, charakter posredni i polega¢ na wykorzystaniu wszystkich
innych, dyskutowanych tu, czynnikow. Jego odpowiedzialno$¢ ma tu charakter ,,0d-
powiedzialnosci politycznej” (,,za catoksztatt”). Trudno bowiem bytoby egzekwo-
wac od niego bezposrednie zaangazowanie w monitorowanie sytuacji i sprawowanie
nad nig bezposredniej kontroli w interesujgcym nas zakresie (odkrywania i usuwania
wszystkich sprzecznosci), zwtaszcza ze brakuje sprawnych metod i narzedzi, ktory-
mi moglby si¢ on efektywnie postugiwac. Pewien obszar zadaniowy dla nauk o za-
rzadzaniu chyba si¢ tu rysuje?!

Innym interesujacym poznawczo i aplikacyjnie zagadnieniem z obszaru podmio-
towej struktury zarzadzania jest usytuowanie w tej strukturze podmiotu podejmujace-
go sporne decyzje (decydenta) i wynikajacy stad charakter i zakres ulegania wpty-
wom skonfliktowanych stron w doborze i stosowaniu kryteriow decyzyjnych.
Odmiennie bowiem bedzie wygladac sytuacja w tym zakresie, kiedy decydent bedzie
pozostawal: ,,powyzej” stron sporu; strong sporu; czy w podleglosci wobec owych
stron lub jednej z nich. Glebsze rozpoznanie owych sytuacji i ich konsekwencji byto-
by na gruncie nauk o zarzadzaniu cieckawym i waznym zadaniem badawczym.

Inne poddane formalizacji (a jednocze$nie normalizacji czy standaryzacji) roz-
wigzania systemu organizacyjnego to potencjalnie bogaty arsenal instrumentéw
(metod, narzgdzi technik itp. rozwigzan), zwykle podlegajacych grupowaniu (kom-
ponowaniu) w ramach tzw. koncepcji zarzadzania (marketingowej, controllingowej,
logistycznej HRM, TQM itd.), stanowigcych w znacznej mierze podstawowe pole
oddziatywania nauk o zarzadzaniu. Nie mozna tu tez lekcewazy¢ narzedzi technolo-
gii informatycznych i komunikacyjnych, ktorych zaawansowanie wspotczesnie
moze mie¢ przelomowe znaczenie dla unikania sytuacji spornych badz skutecznego
przeciwdzialania im.

Sadzg wreszcie, iz duze jest bogactwo i znaczenie oddziatywan dwu pozostatych
grup czynnikow radzenia sobie ze sprzecznosciami w zarzgdzaniu (style kierowania
i przywodztwa; osobowe). Mozna tu, jak sadze, podzieli¢ si¢ przypuszczeniem, ze
ranga (rola) tych grup czynnikow w dtuzszej perspektywie czasowej moze wzrastac.
Tezy takie znajdujg szerokie poparcie w bogatej literaturze poswieconej tym kwe-
stiom. Jednocze$nie praktyka zarzadzania dostarcza licznych przyktadow braku po-
zytywnego oddziatywania ze strony tych czynnikéw na neutralizowanie sprzecznosci
i konfliktow, a takze oddzialywania przeciwskutecznego, w kierunku ich eskalacji. Tu
wigc takze pole eksploracji dla nauk o zarzadzaniu wydaje sig ciagle szeroko otwarte.

6. Uwagi koncowe

Podjeta proba refleksji nad zjawiskiem sprzeczno$ci w procesach zarzadzania orga-
nizacjami (zwlaszcza przedsigbiorstwami) oraz warunkami radzenia sobie z nimi
w praktyce zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli dorobku nauk o zarza-
dzaniu w tym zakresie, pozwala na konstatacje, ze:
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e koncepcje teoretyczne, opowiadajgc si¢ za pewnymi, uznanymi za pozadane roz-
wigzaniami w spornych kwestiach, w tym za rownowazeniem racji stron sporu,
nie dostarczaja skutecznych narzedzi do stosowania tych rozwigzan,

* rozwigzania (stany) praktyczne w duzej czgsci przypadkow istotnie odbiegaja od
rekomendacji teoretycznych,

* poprawa stanu rzeczy w tych zakresach wymaga skojarzonego operowania in-
strumentarium metodyczno-narzg¢dziowym na réznych polach, w tym: sformali-
zowanymi metodami i narzedziami zarzadzania (lokowanymi w ramach po-
szczegdlnych koncepcji i podejs¢), odpowiednio dobranymi stylami kierowania
i przywodztwa oraz elementami systemu spotecznego organizacji (postawy, za-
chowania, kultura organizacyjna),

* w kazdym z tych (ww.) obszardw, a takze w ich odpowiednich polgczeniach,
istniejg rozlegle pola badan i rozwoju; niektoére z nich zostaly w opracowaniu
zasygnalizowane.
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CONCEPTUAL AND INSTRUMENTAL ACHIEVEMENTS

OF MANAGEMENT SCIENCE AND ITS EFFECTIVENESS

IN SOLVING TYPICAL CONTRADICTIONS AND DILEMMAS
IN MANAGEMENT PRACTICE

Summary: In the paper the author poses the questions whether and to what extent the
contemporary achievements of management science can be useful to solve typical managerial
contradictions and dilemmas in an effective way. The reflection on the contradictions
phenomenon in management allowed to state that: ¢ theoretical concepts and instrumental
proposals, recommending some solutions to disputable questions, seem not to be effective
enough, ¢ the improvement in this area requires the combined use of different instruments,
including formal methods and tools of management, leadership styles, as well as elements of
the social system of the organization. However, a lot of the questions remain unanswered.

Keywords: managerial contradictions, concepts and methods of management.





