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Uwagi wstępne

Globalizacja gospodarki �wiatowej wymusza konieczno�æ standaryzacji dzia³añ pro-
wadzonych przez jednostki gospodarcze w ró¿nych krajach. Z jednej strony proces ten
spowodowa³ wiele problemów, przed którymi stanê³y przedsiêbiorstwa w tym równie¿
polskie, z drugiej za� stanowi on jak pisze L. Lewandowska ��szansê wyj�cia
z peryferii cywilizacyjnych� [2001, s. 5]. Dodatkowo konieczno�æ przeprowadzenia zmian
dostosowawczych do standardów europejskich wymusi³ postêpuj¹cy proces integracji
Polski z Uni¹ Europejsk¹. W tych warunkach szczególnego znaczenia nabiera  umiejêtne
zarz¹dzanie rozwojem firmy dodatkowo utrudnione du¿¹ zmienno�ci¹ otoczenia, zwi¹za-
nego zarówno z charakterem, jak i zasiêgiem sektora, do którego dana firma nale¿y. Zna-
jomo�æ makrootoczenia, jak i otoczenia konkurencyjnego stanowi wiedzê niezbêdn¹
w dzia³alno�ci firmy pozwalaj¹c¹ na wytyczenie racjonalnych kierunków zmian maj¹-
cych przyczyniaæ siê do jej rozwoju.

Zarz¹dzanie rozwojem firmy to system decyzyjny,  koncentruj¹cy siê na kszta³towaniu
postêpu  technicznego, organizacyjnego, personalnego, informacyjnego oraz techniczno-pro-
dukcyjnego [A. Stabry³a 1995, s. 11]. Jego rola sprowadza siê do zapewnienia równowagi
miêdzy przedsiêbiorstwem a otoczeniem wymagaj¹cej nieustannego unowocze�niania
w powi¹zaniu z doskonaleniem produkcji, produktu i organizacji. W tym celu kadra za-
rz¹dzaj¹ca powinna koncentrowaæ siê na poszukiwaniu nowych koncepcji zarz¹dzania,
pozwalaj¹cych na lepsze ³¹czenie celów strategicznych z dzia³alno�ci¹ operacyjn¹, co
w konsekwencji prowadziæ bêdzie do osi¹gania  sukcesów rynkowych i finansowych.1

Celem artyku³u jest pokazanie w oparciu o studia nad literaturur¹ oraz na podstawie
dotychczasowych do�wiadczeñ praktycznych na ile stosowanie tych nowych rozwi¹zañ
faktycznie sprzyja rozwojowi przedsiêbiorstw oraz jakie nowe kierunki rozwijaj¹ siê
w tym obszarze.

1 Koncepcje zarz¹dzania charakteryzuj¹ siê najwy¿szym poziomem uogólnienia, stanowi¹ filozofiê zarz¹-
dzania firm¹ i s¹ usytuowane na szczycie piramidy. �rodkow¹ czê�æ piramidy stanowi¹ modele, które doczeka-
³y siê ju¿ czê�ciowej operacjonalizacji i ciesz¹ siê wiêkszym zainteresowaniem praktyki. Natomiast w podsta-
wie piramidy znalaz³y siê metody zarz¹dzania, które charakteryzuje najwy¿szy stopieñ konkretyzacji.
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1. Zarządzanie rozwojem firmy

Zarz¹dzanie rozwojem firmy to system decyzyjny koncentruj¹cy siê na kszta³towaniu
postêpu w ró¿nych obszarach przedsiêbiorstwa. Kluczowym podej�ciem, jakie stosowa-
ne jest w zarz¹dzaniu rozwojem firmy, jest modelowanie. Jego celem jest poszukiwanie
nowych rozwi¹zañ zarówno ekonomicznych, organizacyjnych jak i technicznych. Mo-
dele spe³niaj¹ rolê normatywów lub postulatów, które opracowuje siê dla potrzeb po-
równawczych w badaniach diagnostycznych, jak równie¿ wykorzystuje siê w programo-
waniu i pracach planistyczno-projektowych2 [A Stabry³a 2000, s. 243].

Rozwój oznacza skoordynowane zmiany systemów przedsiêbiorstwa, dostosowuj¹ce
je do ci¹gle zmieniaj¹cego siê otoczenia. Mo¿e on oznaczaæ zmiany dotycz¹ce wprowa-
dzenia nowych elementów do systemu przedsiêbiorstwa, poprawê jako�ci istniej¹cych
w systemie elementów czy np. zmiany struktur systemów itd. Jak pisze W. Pier�cionek
rozwój jest przede wszystkim zjawiskiem jako�ciowym, polegaj¹cym na wprowadzaniu
innowacji produktowych, procesowych, strukturalnych oraz innowacji w dziedzinie orga-
nizacji i zarz¹dzania (1998, s. 11). Wszelka dzia³alno�æ rozwojowa zaliczana jest do pro-
cesów o charakterze restrukturyzacyjnym lub innowacyjnym. Restrukturyzacja oznacza
tu istotne zmiany struktur ró¿nych systemów przedsiêbiorstwa w celu dostosowania ich
do otoczenia. Zatem mo¿na powiedzieæ, ¿e restrukturyzacja stanowi jeden z elementów
czy podsystemów rozwoju (stanowi jeden z podstawowych elementów rozwoju). Restruk-
turyzacja mo¿e byæ interpretowana jako zmiany strukturalne, które przywracaj¹ przedsiê-
biorstwu jego dobr¹ sytuacjê finansow¹ oraz zdolno�æ do dalszego jego rozwoju/wzrostu.
A. Stabry³a pisze, ¿e dzia³alno�æ rozwojow¹ zalicza siê do procesów o charakterze re-
strukturyzacyjnym lub innowacyjnym, wskazuje równie¿, i¿ mog¹ one nale¿eæ do przed-
siêwziêæ rozwojowych krótkoterminowych (dotycz¹ zmiany i rozwoju dzia³alno�ci ope-
racyjnej) lub inwestycyjnych, których przedmiotem jest dzia³alno�æ perspektywiczna,
odniesiona do kompleksowych przedsiêwziêæ gospodarczych, techniczno-produkcyjnych
oraz innych [2000, s. 243�244].3

Zarz¹dzanie rozwojem firmy jak wspomniano we wstêpie obejmuje nastêpuj¹ce czê�ci:
l podmiotow¹ tworzon¹ przez instytucje zarz¹dzania strategicznego oraz taktycznego,
l przedmiotow¹, która obejmuje dzia³alno�æ globaln¹ przedsiêbiorstwa oraz poszcze-

gólne jej dziedziny.4

Wymienione obszary w prezentowanym schemacie zarz¹dzania rozwojem firmy A.
Stabry³a nazywa przestrzeni¹ rozwoju firmy (rys. 1). Na przestrzeñ t¹ ma wp³yw proces
zarz¹dzania. Za prace zwi¹zane z rozwojem firmy odpowiedzialno�æ ponosz¹:
l kierownicy szczebla strategicznego,
l kierownicy szczebla taktycznego,

 2  Modele w stosunku do programów i planów maj¹ charakter pierwotny; s¹ ich pierwsz¹ wersj¹, podlegaj¹-
c¹ nastêpnie weryfikacji i konkretyzacji [A. Stabry³a 2000, s. 243].

3  Systematyzacja projektów rozwojowych znajduje siê w pozycji A. Stabry³y [2000, s. 244]
4  Przedmiot badañ diagnostycznych i projektowania mo¿e dotyczyæ takich obszarów jak np.: dystrybucja,

serwis, doskonalenie kadry kierowniczej, logistykê itp.  W zakresie dzia³alno�ci firmy mo¿na wyró¿niæ wiele
takich obszarów, uwzglêdniaj¹c pojedyncze czynniki wytwórcze.
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l komórki specjalistyczne oraz zespo³y projektowe.
W zarz¹dzaniu rozwojem firmy mog¹ równie¿ uczestniczyæ cia³a opiniodawczo-do-

radcze, mo¿e zostaæ tak¿e w³¹czony do tego procesu tzw. agent zmian.

2. Determinanty rozwoju

Rozwój  przedsiêbiorstwa okre�lony jest  przez szereg czynników, do których zaliczyæ
nale¿y: potencja³ firmy, otoczenie, finansowanie rozwoju, koncepcje zarz¹dzania rozwo-
jem przyjête w firmie oraz  powi¹zanie ich ze strategi¹ przedsiêbiorstwa.

Potencja³ przedsiêbiorstwa to zasób mo¿liwo�ci, mocy, zdolno�ci wytwórczej tkwi¹cy
w jego wnêtrzu. Wed³ug F. Kramera i H.G. Appelta w przedsiêbiorstwie wystêpuje sze�æ
cz¹stkowych potencja³ów: techniczny, ekonomiczny, rynku, ludzki, organizacyjny i kie-
rownictwa [Leksykon przedsiêbiorczo�ci 1996, s. 120]. Potencja³ mo¿e byæ równie¿ wy-
ra¿ony przez  maj¹tek trwa³y i obrotowy, kadrê o kwalifikacjach adekwatnych do potrzeb

Rys. 1. Schemat zarz¹dzania rozwojem firmy
� r ó d ³ o:  A. S t a b r y ³ a  [2000, s. 246]
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identyfikuj¹c¹ siê z celami firmy i wreszcie nowoczesny system organizacji i zarz¹dzania.
Uwzglêdniaj¹c powy¿sze interpretacje mo¿na powiedzieæ, i¿ rozwój firmy jest mo¿liwy
w przypadku gdy:
l posiada ona odpowiednie zaplecze techniczno-technologiczne (odpowiednie tech-

nologie wytwarzania),
l charakteryzuje j¹ odpowiednia kondycja ekonomiczno-finansowa wskazuj¹ca na

jej zdolno�æ do rozwoju,
l kadra kierownicza jest otwarta na zmiany, jest elastyczna, sk³onna do podejmowa-

nia ryzyka, przedsiêbiorcza, ma odpowiednie kwalifikacje (rozumie zjawiska za-
chodz¹ce w otoczeniu bli¿szym i dalszym i potrafi racjonalnie dostosowaæ do nich
swoje dzia³ania),

l kadra kierownicza k³adzie nacisk na wiedzê tj. procesy uczenia siê i doskonalenie
umiejêtno�ci pracowników oraz porz¹dkowanie i wykorzystywanie wiedzy w prak-
tyce gospodarczej,

l funkcjonuje w oparciu o wykorzystanie technologii informatycznych (tj. wykorzy-
stuje zintegrowane systemy zarz¹dzania).

Ka¿de przedsiêbiorstwo funkcjonuje w okre�lonym otoczeniu, z którym wchodzi
w rozmaite interakcje, wzajemnie na siebie oddzia³uj¹c. Wyró¿niæ nale¿y tu otoczenie dalsze
a wiêc instytucje funkcjonuj¹ce w ramach okre�lonego modelu gospodarczego pañstwa oraz
otoczenie bli¿sze, które tworz¹ instytucje stanowi¹ce ich otoczenie gospodarcze. Poniewa¿
otoczenie firmy zmienia siê nieoczekiwanie, a zmiany te nastêpuj¹ w ró¿nych kierunkach
i z ró¿nym natê¿eniem, pojawiaj¹ siê coraz czê�ciej trudno�ci zwi¹zane z wyborem optymal-
nego sposobu zarz¹dzania, który stanowi³by zabezpieczenie przed zagro¿eniami.5

Aktualnie dzia³alno�æ gospodarcz¹ cechuj¹ rosn¹ce mo¿liwo�æ producentów, rosn¹ca
ju¿ w skali globalnej konkurencja oraz rosn¹ce potrzeby odbiorców (potencjalnych klien-
tów). Jak podkre�la L. Lewandowska przedsiêbiorstwa wybieraj¹ najlepszych dostawców
bez wzglêdu na ich po³o¿enie geograficzne i sprzeda¿ na rynku globalnym, co przyczynia
siê do wprowadzania zmian ich struktur organizacyjnych, procesów technologicznych
oraz obni¿enia kosztów operacyjnych [2001, s. 10�11].

Globalizacja ma bezpo�redni wp³yw na wybór koncepcji zarz¹dzania firm¹ zoriento-
wan¹ na rynki �wiatowe oraz globaln¹ konkurencjê.

Rynki zagraniczne traktowane s¹ na równi z rynkami krajowymi, jednak dla rozwoju
przedsiêbiorstw rynki zagraniczne s¹ wa¿niejsze. Firma mo¿e konkurowaæ na rynku glo-
balnym dopiero, gdy osi¹gnie przewagê konkurencyjna na rynku krajowym.6 Globaliza-
cja stanowi wiêc kluczow¹ drogê rozwoju przedsiêbiorstw.

W konsekwencji nieustannych zmian otoczenia firma jest zmuszona do podejmowania
zmian dostosowawczych, b¹d� nawet wyprzedzaj¹cych oczekiwania otoczenia. Zale¿nie od
otwarto�ci przedsiêbiorstwa na otoczenie podaje siê ró¿ne modele zachowañ, o czym mo¿na

5 Chodzi tu o trafno�æ doboru celów oraz sposobów ich realizacji [L. Lewandowska 2001, s. 9].
6 Stwierdzenie to dotyczy przedsiêbiorstw tradycyjnych, buduj¹cych przewagê konkurencyjn¹ w oparciu

o klasyczne ³añcuchy warto�ci.
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przeczytaæ w publikacji H.J. Ansoffa [1985, s. 103]. Nale¿y zwróciæ uwagê na fakt, ¿e proces
dostosowawczy do otoczenia mo¿e odbywaæ siê jedynie w przypadku, kiedy pozwala na to
okre�lony potencja³ gospodarczy firmy oraz umiejêtno�ci kadry zarz¹dzaj¹cej. W zale¿-
no�ci od charakteru prowadzonej dzia³alno�ci przez firmê oraz funkcjonowania w okre�-
lonym otoczeniu wymieniony wcze�niej potencja³ wytwórczy zostaje w ró¿ny sposób
wykorzystywany, jednak zawsze s³u¿y realizacji przyjêtej przez firmê misji, strategii oraz
celów szczegó³owych. Jak wielu autorów pisze zarz¹dzanie tym potencja³em staje siê
coraz bardziej skomplikowane, poniewa¿ z³o¿ona sta³a siê ca³a zglobalizowana dzia³al-
no�æ gospodarcza [L. Lewandowska 2001, s. 12]. Du¿ego znaczenia nabiera rów-
nie¿ umiejêtno�æ podejmowania dobrych (skutecznych) decyzji w odpowiednim czasie,
otwarto�æ na zmiany kadry kierowniczej, upatrywanie sukcesu w dzia³aniach dostoso-
wawczych zwi¹zanych zazwyczaj ze znacznym ryzykiem. Wszelkie dzia³ania dostoso-
wawcze, rozwojowe zwykle ³¹cz¹ siê z konieczno�ci¹ ponoszenia kosztów wynikaj¹cych
z charakteru tych dzia³añ np. inwestycji. Maj¹c na uwadze podejmowanie dzia³añ rozwo-
jowych nie sposób nie wspomnieæ o mo¿liwych sposobach ich finansowania. Mo¿na tu
mówiæ o tzw. konwencjonalnych oraz niekonwencjonalnych sposobach. Konwencjonalne
to np. kredyt, po¿yczka; natomiast niekonwencjonalne to factoring, leasing, franchising
itd. Wybór jednej z nich jest uzale¿niony nie tylko od ceny ale równie¿ od preferowanej
przez firmê koncepcji zarz¹dzania.

Niezmiernie wa¿ne jest, aby wybór kierunku rozwoju firmy by³ zgodny z jej celami
strategicznymi. Nie bez znaczenia jest równie¿ sposób patrzenia na firmê jako na zinte-
growan¹ ca³o�æ, w której to wszystkie dzia³ania przyczyniaj¹ siê do powodzenia ca³o�ci
lub te¿ do bankructwa czy upadku firmy. W konsekwencji tych uwarunkowañ w  nowo-
czesnych koncepcjach zarz¹dzania odchodzi siê od zwi¹zanych z tayloryzmem podzia-
³ów funkcyjnych na rzecz podzia³ów operacyjnych zmierzaj¹cych do integracji dzia³añ
firmy. Stanowi to warunek konieczny w przypadku, kiedy firma funkcjonuje w warun-
kach globalnej gospodarki charakteryzuj¹cej siê dynamicznym rozwojem, gdy¿ wtedy
bardzo czêsto jest zmuszona do podejmowania nawet z wyprzedzeniem dzia³añ bêd¹cych
relacj¹ na przewidywane zmiany w otoczeniu bli¿szym oraz dalszym.

Specyfika gospodarki globalnej wymaga tzw. miêdzynarodowego zarz¹dzania. Zarz¹-
dzanie to z kolei ³¹czy wiedzê z zakresu dzia³alno�ci gospodarczej, finansowej oraz praw-
nej. Zarz¹dzanie rozwojem firmy w warunkach nieustannie komplikuj¹cego siê rynku
wewnêtrznego oraz internacjonalizacji i globalizacji dzia³añ gospodarczych staje siê co-
raz bardziej z³o¿one. Jak zwraca uwagê L. Lewandowska  okre�lone standardy w zakresie
produktów, bêd¹ce wynikiem m.in. zarz¹dzania rozwojem, musz¹ odpowiadaæ wymo-
gom Unii Europejskiej, a wiêc zapewniaæ sobie konkurencyjno�æ [2001, s. 15]. W tym
celu budowane s¹ nowe koncepcje zarz¹dzania rozwojem firmy. Mo¿na przyj¹æ tezê, i¿
stosowanie tych narzêdzi w zarz¹dzaniu rozwojem firmy staje siê konieczno�ci¹ ze wzglêdu
na zaawansowane powi¹zania pañstw w sferze technologii, kapita³u czy organizacji i za-
rz¹dzania. Trudno nie zgodziæ siê z L. Lewandowsk¹, która pisze, i¿ ��warunkiem ko-
niecznym efektywnego wykorzystania wspomnianych filozofii zarz¹dzania rozwojem fir-
my, s¹ nowoczesne techniki i technologie; umo¿liwiaj¹ one powstanie nowych, wysoko
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Do kluczowych obszarów zarz¹dzania wiedz¹ zalicza siê: pozyskiwa-
nie wiedzy, rozwijanie wiedzy (proces ten obejmuje: zdobywanie umie-
jêtno�ci, tworzenie nowych produktów, usprawnianie istniej¹cych pro-
cesów), dzielenie siê wiedz¹ oraz jej rozpowszechnianie, wykorzysty-
wanie wiedzy (skoncentrowanie uwagi na produktywnym wykorzy-
staniu istniej¹cych zasobów wiedzy organizacji, a przede wszystkim
na pokonaniu barier takich jak: rutyna, obawa o pozycjê, prze-
cenienie w³asnej warto�ci itd.), zachowywanie wiedzy (zachowy-
wanie nastêpuje przez selekcjê, przechowywanie i aktualizowa-
nie danych) oraz lokalizowanie wiedzy (opracowanie metod
odkrywania wiedzy organizacyjnej i jej szybkiego lokalizowania).

T a b e l a  1
Istota wybranych wspó³czesnych koncepcji zarz¹dzania rozwojem firmy

Kryterium
wyodrêbnienia

koncepcji
Wyszczególnienie Prezentacja istoty koncepcji

Klasyczne
koncepcje

Time Based
Management

Koncepcja ta traktuje czas jako zasób strategiczny i skupia siê
na analizie czasu realizacji poszczególnych procesów w firmie
w celu likwidacji �marnotrawstwa�.

Logistyka Filozofia zarz¹dzania dzia³alno�ci¹ operacyjn¹ przedsiêbiorstwa.

TQM Celem kompleksowego zarz¹dzania jako�ci¹ jest sprawne kszta³-
towanie systemu zapewnienia jako�ci, d¹¿y siê do tego, aby uwa-
ga kadry zarz¹dzaj¹cej i pracowników firmy by³a skoncen-
trowana na osi¹ganiu mo¿liwie najwy¿szego poziomu jako�ci
pracy, przebiegu procesów pracy oraz produktów.

Wspó³czesne
koncepcje

Business
Process

Reengineering

Prezentuje metodykê przygotowania i wprowadzania gruntow-
nych zmian w firmie; wymienia pewne regu³y postêpowania,
które usprawniaj¹ funkcjonowanie firmy: w zarz¹dzaniu jako
punkt wyj�cia traktowaæ nale¿y potrzeby klienta, nale¿y uwagê
koncentrowaæ na osi¹ganiu zamierzonych w tym zakresie wy-
ników poprzez racjonalne przeprowadzenie ca³ego procesu ukie-
runkowanego na koñcowy wynik.

Lean
management

Koncepcja odchudzonego zarz¹dzania. Celem jej jest unikanie
marnotrawstwa oraz d¹¿enie do racjonalizacji funkcjonowania
firmy oraz wykorzystania posiadanych zasobów. Preferowane
has³a to: �ch³odna kalkulacja�, prostota, oszczêdno�æ.

Outsourcing Wydzielenie na zewn¹trz obszarów dzia³alno�ci firmy nie decy-
duj¹cych o jej konkurencyjno�ci. Celem jest racjonalizacja dzia-
³ania oraz redukcja kosztów.

Benchmarking Polega na rozwi¹zywaniu problemów przez uczenie siê od in-
nych. Porównywanie siê z najlepszym na rynku w swojej dzie-
dzinie lub porównywanie komórek, jednostek organizacyjnych
wewn¹trz danej organizacji.

Nowoczesne
koncepcje

Organizacja
wirtualna

Przedstawia sieæ niezale¿nych partnerów wspó³pracuj¹cych ze
sob¹ w celu realizacji wspólnego przedsiêwziêcia.

Organizacja
fraktalna

Celem jej jest d¹¿enie do uproszczenia obrazu funkcjonowania
organizacji

Zarz¹dzanie
wiedz¹
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jako�ciowych o niskich kosztach produktów procesów, bie¿¹cego monitorowania, elek-
tronicznego komunikowania siê, e-biznesu, e-commerce, wspomagania zintegrowanymi
systemami informatycznymi itp.� [L. Lewandowska 2001, s. 7].

W�ród koncepcji  najczê�ciej wymienia siê nastêpuj¹ce: business process reengine-
ering, logistykê, TQM, lean management, outsourcing, benchmarking, insourcing, ka-
izen, balanced scorecard, knowledge management oraz wiele innych. Ich istotê zawiera
tab. 1. Ze wzglêdu na ograniczon¹ objêto�æ artyku³u znalaz³y siê tu jedynie wybrane
z wy¿ej wymienionych.

3.  Prezentacja uniwersalnych koncepcji zarządzania rozwojem firmy

Specjali�ci z zakresu zarz¹dzania dostarczaj¹ kadrze zarz¹dzaj¹cej wiele ró¿nych kon-
cepcji zarz¹dzania wskazuj¹c jednocze�nie na ich ogromne zalety, które jednak czêsto
w konfrontacji z praktyk¹ nie przynosz¹ a¿ takich efektów. Nale¿y tu podkre�liæ, i¿ wiêk-
szo�æ z nich powsta³a w Stanach Zjednoczonych i stamt¹d rozprzestrzenia³y siê one na
ca³y �wiat. Podstawowym dylematem nowoczesnych koncepcji rozwoju organizacji, co
podkre�la w swoim artykule Z. Malara, wydaje siê byæ rozstrzygniêcie sporu, czy owe
zmiany w przedsiêbiorstwie bêd¹ce nastêpstwem procesów internacjonalizacji i glo-
balizacji winny polegaæ na radykalnej przebudowie procesów, czy te¿ na ci¹g³ym ich
ulepszaniu? [2000, s. 159]. Zwolennikami pierwszej koncepcji s¹ przede wszystkim
przedstawiciele szko³y angloamerykañskiej, wywodz¹cy siê z nurtów teorii M. Hammera
oraz J. Champy�ego; natomiast drugiej przedstawiciele szko³y nadreñskiej, w³a�ciwej miê-
dzy innymi  dla krajów europejskich czy te¿ np. Japonii. Prze�wiadczeniu, ¿e nie rewolu-
cyjne, lecz ewolucyjne koncepcje zarz¹dzania s¹ bardziej odpowiednie dla organizacji
w Europie wyznawcy tego pogl¹du np. M. Gertman, M. Albert oraz w Polsce K. Zimnie-
wicz, wielokrotnie dawali wyraz w licznych publikacjach [Z. Martyniak 1999]. Nale¿y tu
jednak zwróciæ uwagê na fakt, ¿e mimo widocznych ró¿nic w podej�ciu do problematyki
przeprowadzania zmian zwolennicy obu nurtów przyjmuj¹ zgodnie stanowisko, ¿e aby
zmiany by³y skuteczne i obliczone na rozwój przedsiêbiorstwa, nale¿y najpierw poznaæ
dobrze procesy i funkcje nim zostan¹ one zast¹pione innymi.

Pierwsz¹ z takich uniwersalnych koncepcji jest Bussiness Process Reengineering, któ-
ra koncentruje siê na uelastycznieniu procesów biznesowych. W�ród jej potencjalnych
zalet nale¿y wymieniæ:
l wzrost wydajno�ci pracy,
l skrócenie czasu realizacji procesów i zamówieñ,
l poprawê jako�ci produktów,
l redukcjê kosztów,
l zwiêkszenie elastyczno�ci organizacji,
l rozwój personelu,
l innowacyjno�æ,
l wreszcie wzrost konkurencyjno�ci na rynkach rodzimych oraz miêdzynarodo-

wych.
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Obok zalet jak ka¿da z uniwersalnych koncepcji posiada równie¿ s³abe strony, w�ród
których najczê�ciej wymienia siê:
l d³ugi czas wdro¿enia,
l niebezpieczeñstwo przeszacowania efektów spodziewanych po jej wdro¿eniu,
l pomijanie personelu w trakcie reorganizacji,
l wysokie koszty wprowadzenia koncepcji w ¿ycie oraz zaniedbywanie aspek-

tów kulturowych, co stwarza niebezpieczeñstwo powstania silnego oporu wobec
zmian.

Bariery implementacji BPR w polskich warunkach s¹ konsekwencj¹:
l niedoceniania konkurencyjno�ci jako celu,
l hermetyczno�ci dzia³ania,
l ró¿nego pojmowania przez kadrê kierownicz¹ oraz personel wykonawczy istoty

reengineeringu,
l niechêci naczelnego kierownictwa do delegowania uprawnieñ na rzecz pracow-

ników,
l nieodpowiednich kwalifikacji kadry kierowniczej,
l niskich nak³adów na inwestycje w rozwój personelu,
l nieodpowiedniego poziomu �rodków finansowych na przeprowadzanie komplek-

sowych zmian,
l braku odpowiednich regulacji prawnych oraz do�wiadczenia,
l nieodpowiedniego w stosunku do potrzeb systemu szkolenia pracowników w zwi¹z-

ku ze zmianami.
W praktyce na podstawie przeprowadzonych badañ, analiz uda³o siê uzyskaæ nastêpu-

j¹ce efekty: skrócenie przeciêtnego czasu trwania cyklu produkcyjnego o oko³o 70%,
redukcjê kosztów o minimum 40%, poprawê jako�ci wyrobów i zadowolenia klientów
o ponad 40%, poprawê rentowno�ci o oko³o minimum 40% oraz rozszerzenie udzia³u
w rynku o co najmniej 25%. Sukces koñcowy zwi¹zany z wprowadzenie BPR jest uzale¿-
niony przede wszystkim od:
l pe³nej akceptacji misji firmy,
l motywacji kadr,
l stosowania nowoczesnych technologii,
l sposobu my�lenia kadry kierowniczej oraz personelu wykonawczego.
Wdro¿enie BPR do polskich przedsiêbiorstw napotyka na wiele trudno�ci, z których

najpowa¿niejsze, jak podaje L. Lewandowska s¹ problemy mentalne.
Inn¹ zaliczan¹ do grupy uniwersalnych  jest Lean Management, czyli koncepcja od-

chudzonego zarz¹dzania. Celem jej jest wydzielenie z przedsiêbiorstwa pewnych funkcji
i obszarów oraz przenoszenie ich do wyspecjalizowanych agend i przedsiêbiorstw, a tak¿e
eliminowanie wszelkich zbêdnych procesów (dywestycje). W�ród potencjalnych zalet
omawianej koncepcji wymieniæ nale¿y: po³¹czenie wysokiej wydajno�ci i jako�ci pro-
dukcji, integracjê zadañ i funkcji, skracanie dróg przep³ywów informacyjnych, wpro-
wadzenie daleko id¹cych zmian w zakresie dzia³alno�ci firmy (mog¹ one dotyczyæ:
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struktury maj¹tku, sposobów organizacji i zarz¹dzania, kultury organizacyjnej, kszta³to-
wania postaw pracowniczych itd.), osi¹gniêcie wiêkszej produktywno�ci i jako�ci pracy
przy zmniejszonych nak³adach czasu pracy oraz pieniêdzy, decentralizacjê odpowiedzial-
no�ci kompetencji w powi¹zaniu z decentralizacj¹ systemu informacji i samokontrol¹,
tworzenie ma³ych jednostek organizacyjnych funkcjonuj¹cych w oparciu o struktury
zespo³owe, elastyczno�æ struktur organizacyjnych oraz d¹¿enie do sta³ego uczenia siê
i doskonalenia organizacji i pracowników. Wielu autorów wskazuje równie¿ na szereg
ujemnych stron jej. Wprowadzenie Lean Mangementu  mo¿e doprowadziæ do powstania
sytuacji stresowych, spadku motywacji, pewnej redukcji personelu oraz do wzrostu zapo-
trzebowania na si³y fachowe przy jednoczesnym zaniedbywaniu problemów dotycz¹cych
pracowników o ni¿szych kwalifikacjach zatrudnionych w firmie oraz do zwiêkszenia kom-
pleksowo�ci stosunków wewnêtrznych i zewnêtrznych.

W�ród koncepcji uniwersalnych znajduje siê równie¿ organizacja wirtualna czy zin-
tegrowane zarz¹dzanie stanowi¹ce równie interesuj¹ce rozwi¹zania. Z. Martyniak pisa³,
¿e reengineering, lean management mo¿na uznaæ za takie koncepcje, które konsumu-
j¹ inne np.:
l TQM stanowi podstawowy warunek stosowania reengineeringu,
l TQM jest integralnym elementem lean managamentu,
l w ramach rozwi¹zañ uniwersalnych mog¹ wyst¹piæ koncepcje o wê¿szym zasiêgu,

takie jak np. autplacement, outsourcing czy benchmarking.
Miêdzy innymi J. Lichtarski, Z. Martyniak uznaj¹, ¿e koncepcje te nale¿y w praktyce

dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa traktowaæ jako komplementarne a nie alternatywne � sun-
stytucyjne.

Wspólnym elementem  wspomnianych w artykule koncepcji  jest orientacja na:
l racjonalno�æ i oszczêdno�æ w dzia³aniu,
l unikanie marnotrawstwa,
l redukcjê kosztów,
l wzrost elastyczno�ci organizacji przez wprowadzanie zmian,
l na pracê zespo³ow¹,
l szkolenie pracowników, uczenie siê od innych, dzielenie siê wiedz¹,
l sprawny system informacyjno-komunikacyjny.

4. Koncepcje zarządzania zorientowane tematycznie

W dobie globalizacji pojêcie konkurencyjno�ci nabiera zupe³nie nowego znaczenia.
Nie nale¿y go postrzegaæ jedynie w kategoriach mo¿liwo�ci oferowania produktów
o wysokiej jako�ci lub niskich kosztach produkcji. Konkurencyjno�æ obecnie to przede
wszystkim umiejêtno�æ nieustannego doskonalenia, wdra¿ania nowych pomys³ów, no-
wych produktów, nowoczesnych technologii czy elastycznych rozwi¹zañ organizacyjnych.
Tak definiowana konkurencyjno�æ wymaga z jednej strony odpowiedniego potencja³u
kadrowego tzn. ludzi, których cechuje kreatywno�æ, inwencja twórcza, posiadaj¹cych od-
powiednie zasoby wiedzy  natomiast z drugiej umiejêtno�ci, zdolno�ci pozwalaj¹ce na
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przekszta³cenie wniesionej przez nich wiedzy w innowacyjne rozwi¹zania, które apliko-
wane praktyce przyczyni¹ siê do rozwoju.

W otoczeniu, w którym technologie i metodologie szybko siê zmieniaj¹, cz³owiek
permanentnie staje wobec konieczno�ci uczenia siê nowych narzêdzi, sposobów dzia³a-
nia, zachowañ, zadañ, ról i funkcji. Dzieje siê tak nawet wtedy, gdy nie nastêpuje zmiana
organizacji, struktury czy systemu warto�ci. Ludzie i organizacje musz¹ zarz¹dzaæ
w sytuacji narastaj¹cej masy nowych informacji i wiedzy, które coraz szybciej staj¹ siê
przestarza³e [J. Brilman 2002, s. 394]. Ka¿da organizacja staje wobec narastaj¹cego ogro-
mu wiedzy, któr¹ trzeba wch³on¹æ, co wymusza potrzebê  permanentnego uczenia siê.
Z tego te¿ wynika rosn¹ce zainteresowanie takimi pojêciami jak wiedza, zasoby wiedzy
czy wreszcie kapita³ intelektualny. Coraz czê�ciej spotykamy siê z okre�leniem, i¿ obec-
nie przechodzimy z epoki post-industrialnej do epoki gospodarki bazuj¹cej na wiedzy,
epoki spo³eczeñstwa informacyjnego.

Uwarunkowania te przyczyni³y siê do wzrostu zainteresowania nowymi koncepcjami,
do których zalicza siê zarz¹dzanie wiedz¹, zarz¹dzanie informacjami.

R. Bennet oraz H. Gabriel definiuj¹ zarz¹dzanie wiedz¹  jako:
l proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywno�ci dzia³añ

organizacji,
l zarz¹dzanie informacjami, wiedz¹ i do�wiadczeniem dostêpnym w organizacji, tzn.

ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostêpnianie i wykorzystywanie
maj¹ce na celu zapewnienie organizacji przysz³ego rozwoju w oparciu o istniej¹ce
zasoby,

l stymulowanie pracowników do dzielenia siê wiedz¹ poprzez tworzenie odpowied-
niego �rodowiska pracy i systemów transferu wiedzy w ramach ca³ej organizacji
[R. Bennet, H. Gabriel 1999, s. 215�222].

Zarz¹dzanie wiedz¹ jako nowa koncepcja zarz¹dzania ma zarówno swoich zwolenni-
ków jak i przeciwników. Przeciwnicy traktuj¹ j¹ jako proces, który istnia³ od zawsze
w ¿yciu ka¿dej organizacji. Natomiast  zwolennicy zarz¹dzania wiedz¹, postrzegaj¹ j¹
jako koncepcjê redefiniuj¹c¹ istotê organizacji w kontek�cie jej dzia³ania w spo³e-
czeñstwie informacyjnym. Jak podaje A. Kozarkiewicz�Chlebowska o tym, ¿e kon-
cepcja ta ma stale rosn¹ce grono zwolenników mo¿e �wiadczyæ fakt, ¿e obecnie na
�wiecie wydawane s¹ specjalistyczne czasopisma naukowe, organizowane s¹ konfe-
rencje, powstaj¹ towarzystwa naukowe skupiaj¹ce zarówno zainteresowanych teoretyków
jak i praktyków.

Powstanie tej koncepcji zwi¹zane by³o z faktem, i¿ wiele firm po wdro¿eniu takich
koncepcji jak TQM, nastêpnie BPR, benchmarkingu stanê³o ponownie przed proble-
mem  poszukiwania  czego� nowego, co przyczyni siê do poprawy efektywno�ci
a w konsekwencji  do zdobycia bardziej konkurencyjnej pozycji. Do zainteresowania
problematyk¹ wiedzy w organizacjach przyczyni³y siê tak¿e prace  P. Druckera z lat 80,
w których autor koncentruje siê na takich pojêciach jak gospodarka bazuj¹ca na wie-
dzy, przywództwo pod wzglêdem wiedzy, wiedza jako nowy rodzaj waluty. Szczególny
rozwój zarz¹dzania wiedz¹ przypada na lata 90-te.
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Przyczyni³y siê do tego nastêpuj¹ce procesy:
l globalizacja rynku,
l ostra konkurencja produktowa  oraz technologiczna,
l zmiany w zakresie traktowania klienta,
l rozwój technik informatycznych i telekomunikacyjnych,
l tworzenie aliansów w celu wymiany wiedzy itp.
Organizacje zaczê³y zwracaæ uwagê na potencja³ pracowników, jakim jest ich wiedza

oraz doceniaæ jej znaczenie dla przysz³ego rozwoju organizacji. Mo¿na wyró¿niæ pewne
koncepcje, dziedziny, które stanowi³y inspiracjê dla zarz¹dzaj¹cych wiedz¹ np.: zarz¹dza-
nie informacj¹, zarz¹dzanie jako�ci¹, zarz¹dzanie strategiczne itd. (rys. 2.)

Rys. 2. Dziedziny stanowi¹ce inspiracjê dla zarz¹dzania wiedz¹

ZARZ¥DZANIE WIEDZ¥

    Organizacja ucz¹ca siê Szko³a zasobowa Innowacyjno�æ w firmach   BPR

    Zarz¹dzanie jako�ci¹
i zarz¹dzanie strategiczne

Zarz¹dzanie
informacjami

Zarz¹dzanie
zasobami ludzkimi

Zarz¹dzanie
przestrzeni¹ pracy

Wspomnê tu o jednej tylko z wy¿ej wymienionych dziedzin mianowicie o zarz¹dzaniu
informacj¹, poniewa¿ z punktu widzenia uwarunkowañ zewnêtrznych, czyli globalizacji, ro-
sn¹cej konkurencji, nabiera ona kluczowego znaczenia dla sprawnego funkcjonowania firmy.
Otó¿ zarz¹dzanie informacj¹ stanowi dziedzinê wiedzy, która koncentruje siê na informacji
ale w oddzieleniu od technologii. Obszarem wspólnym z zarz¹dzaniem wiedz¹ jest satysfak-
cja u¿ytkownika z wykorzystanej informacji. Technologia informatyczna dba o to, jak s¹
przekazywane bity informacji. Reasumuj¹c zarz¹dzanie informacj¹ oraz zarz¹dzanie wiedz¹
skupiaj¹ swoj¹ uwagê na jako�ci tre�ci oraz korzy�ciach u¿ytkownika.

Do kluczowych obszarów zarz¹dzania wiedz¹ zalicza siê: pozyskiwanie wiedzy,
rozwijanie wiedzy (proces ten obejmuje: zdobywanie umiejêtno�ci, tworzenie nowych
produktów, usprawnianie istniej¹cych procesów), dzielenie siê wiedz¹ oraz jej rozpowszech-
nianie, wykorzystywanie wiedzy (skoncentrowanie uwagi na produktywnym wyko-
rzystaniu istniej¹cych zasobów wiedzy organizacji, a przede wszystkim na pokonaniu
barier takich jak: rutyna, obawa o pozycjê, przecenienie w³asnej warto�ci itd.), zachowy-
wanie wiedzy (zachowywanie nastêpuje przez selekcjê, przechowywanie i aktualizo-
wanie danych) oraz lokalizowanie wiedzy (opracowanie metod odkrywania wiedzy orga-
nizacyjnej i jej szybkiego lokalizowania).

Podsumowuj¹c nale¿y pamiêtaæ, i¿ podstawow¹ form¹ zapamiêtywania, kapitalizowa-
nia i przekazywania wiedzy oraz umiejêtno�ci jest dokument, który mo¿e wystêpowaæ
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w postaci narzêdzia lub zapisu papierowego albo komputerowego. Aby wspomagaæ zarz¹-
dzanie wiedz¹ (system) przedsiêbiorstwa, jak podaje J. Brilman, powinny:

1. Zapewniaæ trwa³o�æ i interoperacyjno�æ zarówno rêcznych, jak i zautomatyzowa-
nych systemów przetwarzania danych. Sprzyja temu wykorzystywanie takich na-
rzêdzi jak standardy strukturyzowania danych technicznych czy standardy struktu-
ryzowania danych tekstowych.

2. Organizowaæ elektroniczne kopiowanie dokumentów pisemnych z jednoczesnym
umiejscowieniem ich w kontek�cie dzia³ania. Odpowiednio selekcjonowaæ doku-
menty np. wed³ug kryterium przysz³ej u¿yteczno�ci lub przewidywanej czêstotli-
wo�ci wykorzystania.

3. Tworzyæ systemy bibliograficzne u³atwiaj¹ce dostêp do systemów.
4. Tworzyæ pakiety okre�lonych rodzajów wiedzy, u³atwiaj¹ce dostêp do niej.
5. Stosowaæ takie wyspecjalizowane narzêdzia eksperckie, jak zautomatyzowane ob-

liczenia czy systemy eksperckie.
6. Organizowaæ przechowywanie i przetwarzanie dokumentów.
7. Zapewniæ tajno�æ, poufno�æ pewnych informacji.
8. Zapewniæ dop³yw nowych informacji do baz wiedzy, kieruj¹c siê zasad¹ maksy-

malizacji liczby informacji wiarygodnych i minimalizowania liczby informacji
bezu¿ytecznych.

9. Wyznaczaæ osoby odpowiedzialne za ró¿ne bazy dokumentacyjne [2002, s. 406�407].

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne otwieraj¹ przed organizacjami du¿e
mo¿liwo�ci w zakresie zapamiêtywania , kapitalizowania i mobilizowania wiedzy. Z uwa-
gi na fakt, ¿e cykle ¿ycia informacji staj¹ siê coraz krótsze dostêp do nich musi byæ coraz
³atwiejszy i szybszy. Nowe technologie informacyjne oraz komunikacyjne s¹ tu bardzo
pomocne.

Upowszechnianie siê sieci Intranetu o czym pisze J. Brilman oraz jej powi¹zanie z sieci¹
Internetu bêdzie mieæ coraz wiêksze choæ obecnie jeszcze chyba nie do koñca doceniane
znaczenie. Dziêki tym rozwi¹zaniom wiedza sformalizowana w postaci dokumentów
bêdzie praktycznie natychmiast dostêpna dla wszystkich.

W warunkach silnej konkurencji, postêpuj¹cych procesów globalizacji oraz interna-
cjonalizacji gospodarki szybki dostêp do informacji, wiedzy, umiejêtno�æ korzystania ze
zgromadzonych jej zasobów stanowi i bêdzie stanowiæ wa¿ny czynnik rozwoju  firmy.

Zakończenie

Globalizacja gospodarki, integracja europejska niew¹tpliwie spowodowa³y koniecz-
no�æ zast¹pienia stosowanych wcze�niej koncepcji zarz¹dzania nowymi bardziej efek-
tywnymi, sprawdzaj¹cymi siê w nowych warunkach gospodarczych. Efektem zmian, roz-
woju my�lenia strategicznego sta³o siê poszukiwanie trwalszych zabezpieczeñ rozwoju
przedsiêbiorstwa, wskazuj¹ce priorytetowy nurt masowego wrêcz procesu restrukturyza-
cji zarówno naprawczej jak i rozwojowej [C. Suszyñski 2000, s. 336]. Wi¹za³y siê z tym
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miêdzy innymi: odchudzenie przedsiêbiorstw (dominuj¹cy w latach 90. obok fuzji i przejêæ
kierunek rozwoju polskich przedsiêbiorstw), okre�lenie sposobów pozyskiwania kapita³u
oraz inne dzia³ania. Jak pisze C. Suszyñski tym samym w wielu rodzimych przedsiêbior-
stwach pojawi³y siê standardy zarz¹dzania w³a�ciwe praktykom czo³owych reprezentan-
tów procesu globalizacji.

Reasumuj¹c gospodarka rynkowa bêdzie weryfikowa³a oraz wymusza³a stosowanie
przynajmniej niektórych koncepcji zarz¹dzania, ale w inny tj. racjonalny sposób tzn. taki,
który bêdzie gwarantowa³ powodzenie wprowadzanych w przedsiêbiorstwach zmian
a w konsekwencji ich rozwój. Racjonalno�æ, o której mowa, powinna siê wyra¿aæ miêdzy
innymi w trze�wym os¹dzie i rzetelnej analizie. Przyk³ady empirycznych aplikacji miê-
dzy innymi takich koncepcji jak: lean management, benchmarking, reengineering itd.
pozwoli³y L.Lewandowskiej dowie�æ, �¿e firmy stosuj¹c je komplementarnie i wykorzy-
stuj¹c przy tym niekonwencjonalne formy finansowania niezbêdnego w tym celu oprzy-
rz¹dowania � ³¹cz¹ korzy�ci skali i elastyczno�ci dzia³ania, zwiêkszaj¹ sw¹ przewagê
konkurencyjn¹, osi¹gaj¹ dziêki temu efekt synergiczny� [L Lewandowska 2001, s. 90].
Niew¹tpliwie nale¿y mieæ na uwadze równie¿ fakt, ¿e ka¿da zmiana w firmie rodzi opór,
stanowi pod³o¿e do powstawania konfliktów. W zwi¹zku z powy¿szym firmy powinny
zawsze liczyæ siê z okre�lonymi barierami w procesie aplikacji, stosowania nowych kon-
cepcji zarz¹dzania. Nigdy jednak nie jest tak, ¿e postêp osi¹ga siê szybko i bez ¿adnych
trudno�ci. Nasze rodzimie przedsiêbiorstwa maj¹ szansê  wznie�æ efektywno�æ gospoda-
rowania na wy¿szy poziom, poniewa¿ wyra¿aj¹ chêæ do opracowywania nowatorskich
rozwi¹zañ oraz do wykorzystywania ju¿ istniej¹cych do tworzenia nowych warto�ci.
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