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1. Wstep

W ostatnich latach w krajowej literaturze z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem
coraz czesdciej podejmowany jest temat tzw. orientacji w zarzadzaniu. Orientacje te
sa pewnymi ogolnymi kierunkami rozwoju systemow zarzadzania w teorii i w prak-
tyce. Wérdd wspotczesnych orientacji wymienia si¢ miedzy innymi orientacje: pro-
rynkowa, strategiczng, projakosciowa, na wyniki (koszty), na wiedze, na cztowieka,
na procesy czy na zmiany [Lichtarski 2008, s. 51-57; Lichtarski 2010, s. 167-176].
Przywotana lista orientacji nie jest zamknigta i moga pojawiac si¢ na niej nowe nur-
ty, np. orientacja na kulture organizacyjng, orientacja na warto$¢ czy orientacja pro-
jektowa!.

Poszczegolni autorzy, podejmujac problematyke rozwoju orientacji, koncepcji
1 metod zarzadzania na poziomie ogdlnym (w teorii i w praktyce), wskazuja migdzy

! Umiejscawiajac ,,nowe” orientacje, mozna przyja¢ rézne stanowiska. Pierwszym jest poszuki-
wanie rdznic i argumentowanie ich odrgbnosci wzgledem przywotanych propozycji, np. pokazywanie
réznic mi¢dzy podejsciem procesowym a projektowym. Drugie stanowisko to poszukiwanie podo-
bienstw i umiejscawianie ich w ramach wymienionych wczeéniej orientacji, np. podejscia projektowe-
g0 w orientacji procesowej, orientacji na wartos¢ w ramach orientacji na wyniki itd. Ze wzgledu na
nieostros$¢ poje¢ oraz ztozonos¢ omawianych zjawisk podziaty te sa umowne, dyskusyjne i kazde ze
stanowisk wzbudza pewne watpliwosci.
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innymi na mozliwe kierunki rozwoju poszczegdlnych rozwigzan [Lichtarski 2001]
lub charakteryzuja mechanizmy wywotujace ich zmiany [Cwiklicki 2011]. W ten
sposob dokonywane sg proby wyjasniania mechanizméw i prognozowania kierun-
kéw rozwoju poszezegolnych podejsé, a poziom analizy dotyczy zwykle pewnej
grupy lub ogélu rozwigzan (orientacji, koncepcji, metod) opisywanych w teorii
i stosowanych w praktyce zarzadzania.

Zdaniem autora rownie cickawym zagadnieniem jest rozwoj 1 ksztattowanie si¢
poszczegdlnych orientacji w zarzadzaniu na poziomie ich konkretnych zastosowan,
tj. w jaki sposob dana orientacja rozwija si¢ w konkretnym przedsi¢biorstwie?, jakie
czynniki wptywaja na ten proces? itd. Celem niniejszego opracowania jest rozroz-
nienie 1 scharakteryzowanie dwoch mozliwych podejs¢ do rozwoju orientacji
w przedsigbiorstwie: synoptycznego i inkrementalnego. Obydwa te podejscia zdaja
si¢ wystepowacé w praktyce gospodarczej, ujawniajagc mocne strony i stabosci w rdz-
nych kontekstach sytuacyjnych i historycznych.

Opracowanie ma charakter gtoéwnie teoretyczny, jednak rozwazania wspierane
s przyktadami z praktyki. Dodatkowym celem opracowania jest zasygnalizowanie
mozliwych kierunkow badan empirycznych, zwigzanych z rozwojem wybranych
orientacji w praktyce zarzadzania wspotczesnymi przedsicbiorstwami.

2. Wspolczesne orientacje w teorii i praktyce zarzadzania

Ze wzgledu na wielos$¢ 1 nieostros$¢ poje¢ dotyczacych rozmaitych rozwigzan uspraw-
niajacych i wspomagajacych zarzadzanie przedsicbiorstwem (orientacje, nurty, po-
dejscia, filozofie, koncepcje, modele, systemy, metody, techniki, narzedzia) warto na
wstepie zdefiniowac pojecie orientacji w zarzadzaniu i dokona¢ proby jej umiejsco-
wienia wzgledem innych wspomnianych wczesniej kategorii (przynajmniej wybra-
nych).

Orientacja w zarzadzaniu okreslana jest jako ,,teoretyczno-metodologiczny kie-
runek dociekan i ich rezultaty w naukach o zarzadzaniu, a takze towarzyszace im
kierunki dziatan w sferze konsultingu i zastosowan praktycznych, oparte na pewne;j
idei zawartej w wartos$ciach, wiodacych wytycznych (paradygmacie), zasadach tego
kierunku. Owa idea oraz stanowigce pierwszy stopien jej operacjonalizacji wartosci,
zasady 1 wytyczne konstytuujg orientacj¢ w zarzadzaniu, tworzac do$¢ powszechnie
uznawane wyobrazenie o tym, jakie podstawowe, wyrdzniajgce cechy mie¢ powi-
nien system zarzadzania przedsi¢gbiorstwem, na jakie warto$ci i zasady powinien by¢
ukierunkowany, jakie powinien spetnia¢ podstawowe warunki” [Lichtarski 2010,
s. 167]. Orientacja w zarzadzaniu jest wigc kategorig umiejscowiona niejako na
»WYyzszym”, bardziej syntetycznym poziomie niz koncepcje i metody zarzgdzania.
Te ostatnie majg najbardziej szczegdtowy charakter, a poprzez ich zastosowanie,
wsparte okreslonym instrumentarium, mozliwe jest ,,wypetnianie” okreslonych
orientacji i spetnianie zatozen koncepcji zarzadzania. Relacje pomi¢dzy orientacja-
mi, koncepcjami i narzedziami zarzadzania przedstawia rys. 1.
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ORIENTACJE W ZARZADZANIU
np. orientacja na wyniki (koszty); orientacja strategiczna

KONCEPCJE Il METODY ZARZADZANIA
np. controlling; strategia biekitnego oceanu

NARZEDZIA ZARZADZANIA
np. rachunek ABC; analiza SWOT

Rys. 1. Orientacje, koncepcje, metody i narz¢dzia zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na tle tych rozwazan rodzi si¢ pytanie o sposob i kierunek rozwoju poszczegodl-
nych orientacji w zarzgdzaniu przedsi¢gbiorstwem: czy sg one przyjmowane i wzmac-
niane przez naczelne kierownictwo w sposob §wiadomy (celowo dobierane, opera-
cjonalizowane i wprowadzane w zycie poprzez implementacj¢ koncepcji, metod
i narzedzi zarzadzania), czy rozwijaja si¢ w przedsigbiorstwie w sposob niezamie-
rzony, w wyniku codziennych dziatan wewnetrznych i interakcji organizacji z oto-
czeniem? Wydaje si¢, ze mozna szukac analogii, odnoszgc si¢ do podejs¢ synop-
tycznego i inkrementalnego w formutowaniu i wdrazaniu strategii organizacji. Wy-
korzystujac dorobek w tym obszarze, mozna wskaza¢ na dwa mozliwe scenariusze
rozwoju orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem: synoptyczny i inkrementalny.

3. Synoptyczny rozwoj orientacji w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem

Podejscie synoptyczne zaktada planowanie dziatan na podstawie analizy organizacji
1 otoczenia, a nastgpnie konsekwentnej realizacji zaplanowanych dziatan, po to aby
osiggna¢ zamierzone wczesniej, wzglednie state cele [Krupski (red.) 2003, s. 37;
Kozminski, Obtoj 1989, s. 269]. Synoptyczny rozwoj orientacji w zarzadzaniu ozna-
cza wigc, ze bedzie ona rozwijana i ksztaltowana w przedsigbiorstwie w sposob
swiadomy, celowy i zaplanowany. Istnieje wowczas pewna docelowa (pozadana)
posta¢ takiej orientacji (jej cele, charakterystyka, poziom zaawansowania), a proces
jej rozwoju ma charakter ,,odgérny” i jest powigzany ze zmianami w poszczegol-
nych obszarach systemu zarzadzania (struktura organizacyjna, kluczowymi procesa-
mi itd.). Inicjatorami procesu rozwoju danej orientacji sa w tym przypadku zwykle
wiasciciele lub naczelne kierownictwo.
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Mozna to zilustrowaé przykladem firmy produkcyjnej rozwijajacej orientacje
projakosciowa. Zarzadzajacy, majac §wiadomos$¢ potrzeby zapewnienia najwyzszej
jakosci oferowanych produktow (lub wrecz przez wzglad na wymagania odbiorcow),
decyduja si¢ na wzmocnienie orientacji projakosciowej. W praktyce oznacza to, ze
jakos¢ produktow i procesow staje si¢ jednym z priorytetdw, a inne czynniki i para-
metry, takie jak koszty, rynek czy zasoby ludzkie, sa nieco mniej istotne®. System
zarzadzania takiego przedsicbiorstwa zorientowany jest wowczas projakosciowo.
Przyktadem takiego podejscia jest producent podzespotéw z branzy lotniczej, posia-
dajacy wlasne (opatentowane) rozwiazania i majacy podpisane dlugoterminowe kon-
trakty z duzymi odbiorcami (nie musi orientowac si¢ na rynek/klienta). Przyjecie
orientacji projakosciowej operacjonalizowane jest wprowadzaniem w zycie migdzy
innymi zatozen koncepcji Total Quality Management (poziom koncepcji) i imple-
mentacjg systemow zarzadzania jakoscig (poziom metody), np. ISO, AQUAP, itp.
Rozwigzania te zawierajg liczne instrumenty zapewnienia jakosci, np. karty procesu,
mapy, procedury itp. (poziom narzedzia). Proces rozwoju orientacji projakosciowe;j
ma w tym przyktadzie przebieg od ogolnej idei czy zamystu, przez wdrozenie podsta-
wowych zalozen koncepcji i metod zwigzanych z dang orientacja, do stosowania
grupy okre$lonych narzedzi (od ogoétu do szczegdtu). Rozwoj systemu zarzadzania
w kierunku okreslonej orientacji jest wowczas §wiadomy i zamierzony. Kolejne etapy
w ramach synoptycznego rozwoju orientacji zarzadzania przedstawia rys. 2.

POZIOM ORIENTACJI

POZIOM KONCEPCIJI POZIOM NARZEDZI1

$wiadome i zamierzone ! dzeni ie okredl h
rzyjecie okreslonego celowe wprowadzenie stosowanie okreslonyc
p Hietmiirozyvaji w zycie zalozen wybranej narzedzi zarzadzania
(orientacji) systemu (lub kilky wiybranych) pozwalajgcych
zarzadzania koncepcji i metod na realizacj¢ przyjetych
przedsiebiorstwem zarzadzania wezesniej zatozen i celow

Rys. 2. Synoptyczny rozwdj orientacji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Zrodto: opracowanie wiasne.

2 Podejscie takie jest charakterystyczne np. dla dostawcow dla wielkich koncernéw w branzy
motoryzacyjnej czy RTV. Firmy te w wielu przypadkach bardziej niz na zewnatrz, tj. na rynek/klienta,
zorientowane sa do wewnatrz, na jako$¢ lub koszty, w zaleznos$ci np. od strategii konkurowania przy-
jetej przez koncern bedacy gtéwnym odbiorca produktow danej firmy.
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Kolejne kroki sa uszczegétowieniem poprzednich etapdw i sg im podporzadko-
wane. Przedstawiony kierunek rozwoju orientacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
wydaje si¢ logiczny i1 zgodny z tradycyjnym (odgérnym) podejsciem do zarzadzania
organizacjami. Nie jest to jednak jedyny mozliwy kierunek rozwoju orientacji
w zarzadzaniu w przedsigbiorstwie.

4. Inkrementalny rozwaoj orientacji
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Podejscie inkrementalne oznacza podejmowanie dziatan w reakcji na zmiany sytu-
acji zewnetrznej 1 wewngtrznej. W podejsciu tym nie ma wi¢c punktu docelowego,
do ktorego zmierzaja dziatania (pewnym ogoélnym celem moze by¢ np. poprawa
sytuacji przedsiebiorstwa, ale nie jest on doprecyzowany). Cele, plany i dziatania
wylaniaja si¢ z codziennych interakcji organizacji z otoczeniem. Podejscie inkre-
mentalne jest mocno zwigzane z nurtem kulturowym i rozwojem szkoty ewolucyjne;j
w zarzadzaniu strategicznym [Mintzberg 1973, s. 44 i nast.; Krupski, Niemczyk,
Stanczyk-Hugiet 2009, s. 17, 139; Obtg; 2007, s. 87].

Obserwacje praktyki zarzadzania pokazuja, ze orientacje rozwijaja si¢ w przed-
sigbiorstwach rowniez inkrementalnie, tzn. wytaniajg si¢ z podejmowanych dziatan
i realizowanych wdrozen niejako spontanicznie, w sposob nieplanowany, czgsto
wrecz nieuswiadomiony. W takim podejs$ciu nie ma postaci docelowej systemu za-
rzadzania 1 danej orientacji, a proces jej rozwoju uruchamiany jest przez uczestni-
kow ulokowanych na réznych szczeblach zarzadzania (niekoniecznie przez naczelne
kierownictwo).

Podejscie inkrementalne mozna zobrazowaé przykladem Sredniego przedsig-
biorstwa produkcyjnego, w ktorym podjeto decyzje o wdrozeniu systemu finanso-
wo-ksiggowego. Przestankami wdrozenia nowego systemu informatycznego byty
niedoskonalo$ci stosowanego wczesniej wsparcia informatycznego i koniecznosé
dostosowania sprawozdawczosci do zmieniajacych si¢ wymogow prawnych. Nowy
system informatyczny (poziom narzedzi) pozwala jednak nie tylko na usprawnienie
procesu ewidencji kosztow, ale rOwniez na wykorzystanie nowych, niestosowanych
dotychczas narzedzi w obszarze rachunku kosztow, jak np. rachunek ABC lub rachu-
nek kosztow docelowych. Wprowadzenie tych narzgdzi daje nowe mozliwosci
w zakresie analizy 1 planowania kosztow, co z kolei stanowi impuls do wdrozenia
i rozwoju controllingu w przedsi¢biorstwie (poziom koncepcji). Instytucjonalizacja
i rozw0j controllingu prowadzi do zmiany §wiadomosci ekonomicznej kadry kie-
rowniczej i pracownikéw firmy, co w efekcie powoduje, ze omawiane przedsigbior-
stwo wzmacnia tzw. orientacj¢ na wyniki (poziom orientacji). Caty proces rozwoju
orientacji na wyniki jest w takim przypadku niezamierzony (jesli chodzi o kierunek
i catoksztalt tych zmian), a swoj poczatek ma we wdrozeniu narzgdzia informatycz-
nego. Kolejne etapy inkrementalnego rozwoju orientacji zarzadzania w przedsic-
biorstwie przedstawia rys. 3.
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POZIOM NARZEDZI1
zastosowanie narzedzi

pozwalajacych na realizacje

dziatan wynikajacych
z potrzeb (dziatan
dostosowawczych,

nieplanowanych)

POZIOM KONCEPCJI

rozwoj wybranych
koncepcji
i metod zarzadzania
w wyniku stosowania
okreslonych narzedzi
zarzadzania

POZIOM ORIENTACJI

wylanianie si¢ okreslonego
kierunku rozwoju
(orientacji) systemu
zarzadzania pod wplywem
stosowanych koncepcji
zarzadzania

Rys. 3. Inkrementalny rozwoj orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Synoptyczny i inkrementalny rozwoj orientacji zarzadzania w przedsigbiorstwie — porownanie

(poszczegoblne kategorie)

Cechy Podejscie synoptyczne Podejscie inkrementalne
Wybor danej orientacji Zaplanowany i dokonywany na Wynika z potrzeb i codziennych
zarzadzania podstawie analiz organizacji dziatan (moze by¢ przypadkowy

i otoczenia (celowy i §wiadomy) | i nieuswiadomiony)

Stopien planowosci Wysoki Niski
dziatan zwigzanych
z rozwojem danej orientacji
Kierunek rozwoju 1) orientacja 1) narzedzia

2) koncepcje i metody
3) narzedzia

2) koncepcje i metody
3) orientacja

Inicjowanie rozwoju
orientacji

Wtasciciele lub naczelne
kierownictwo

Uczestnicy rozmieszczeni na
réznych szczeblach zarzadzania

Docelowa posta¢ systemu
zarzadzania

Okreslona (uswiadomiona
i zdefiniowana)

Brak

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Kozminski, Obtoj 1989, s. 271].

Rozwoj orientacji zarzadzania tym przypadku jest inicjowany (uruchamiany) na
nizszych szczeblach zarzadzania i ma odwrotny kierunek: od narzg¢dzi, przez metody
i koncepcje, do ogdlnej orientacji systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Porow-
nanie podejscia synoptycznego i inkrementalnego przedstawia tab. 1.

Wyroznione cechy do$¢ istotnie réznicujg scharakteryzowane wczesniej podej-
Scia, traktujgc je jako przeciwstawne.
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5. Podsumowanie

Scharakteryzowane podejscia przedstawiaja odmienne $ciezki rozwoju wspotczes-
nych orientacji w zarzgdzaniu na poziomie ich zastosowan w przedsi¢biorstwach.
Kazde z tych podej$¢ posiada okreslone cechy i wystepuje w roznych sytuacjach
(w okreslonych warunkach wewnetrznych i zewnetrznych). Sposob (kierunek) roz-
woju poszczegdlnych orientacji jest jednym z czynnikow warunkujacych powodze-
nie dzialan podejmowanych w ramach rozwoju i ,,wypetniania” poszczegdlnych
orientacji, a takze ma wptyw na zakres i tempo wprowadzanych zmian czy opory
towarzyszace wprowadzaniu nowych koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania itp.
Jest to jeden z istotnych, a czesto pomijanych elementéw metodyki wdrazania
wspotczesnych rozwigzan wspomagajacych i usprawniajacych zarzadzanie.

Niezwykle ciekawym i aktualnym problemem badawczym bytaby proba empi-
rycznego sprawdzenia, w jaki sposob rozwijajg si¢ poszczegolne orientacje w prak-
tyce polskich przedsigbiorstw. Podczas proby uszczegodtowienia tak sformutowane-
go problemu badawczego nasuwaja si¢ przyktadowe pytania:

— Kitore z podejs¢, synoptyczne czy inkrementalne, przewaza w praktyce polskich
przedsigbiorstw?

— Z jakimi zmiennymi zwigzane jest wystepowanie omawianych podejs¢? Czy
majg zwiazek np. z dynamikg otoczenia, typem branzy, profilem dziatalnosci,
charakterem stosowane;j strategii, wielkoscia przedsigbiorstw czy udziatem ka-
pitatu zagranicznego?

— Czy podejscie do rozwoju orientacji zwigzane jest z jej specyfika? Czy mozna
zaobserwowac relacje pomiedzy dang orientacja (jej istota, cechami) a sposo-
bem, w jaki rozwija si¢ w praktyce?

— Czy zarzadzajacy majg $wiadomos$¢ istnienia scharakteryzowanych podejs$¢
(gtownie dotyczy to podejsécia inkrementalnego), a jesli tak, to ktore z tych po-
dej$¢ oceniane jest przez menedzeréw jako bardziej skuteczne przy rozwoju
i wzmacnianiu okreslonych orientacji?

W niektorych przypadkach mozna pokusi¢ si¢ o sformutowanie hipotez badaw-
czych, np. mozna przypuszczac, ze podejscie synoptyczne czesciej znajduje zasto-
sowanie w przedsi¢biorstwach dziatajacych we wzglednie stabilnym i przewidywal-
nym otoczeniu, a im wigksza dynamika otoczenia i mniejsza mozliwos¢ przewidy-
wania przyszlosci (skokowe, nieciggte zmiany, turbulencje itd.), tym czgstsze wyste-
powanie podej$cia inkrementalnego. W przypadku pozostatych pytan trudno jest
sformutowac¢ hipotezy na tym etapie rozpoznania omawianego problemu badawcze-
g0, co zdaniem autora czyni go jeszcze bardziej interesujacym.
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SYNOPTIC AND INCREMENTAL DEVELOPMENT
OF CONTEMPORARY MANAGEMENT ORIENTATIONS
IN AN ENTERPRISE

Summary: There are various management orientations described in literature of management
science, e.g. market orientation, strategic orientation, process orientation, performance
orientation, people orientation, etc. The goal of the paper is to present two possible paths of
development of contemporary management orientations in an organization — synoptic and
incremental approaches.

Keywords: management orientations, incremental approach, synoptic approach.





