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Przedstawiono znaczenie nowych koncepcji
w zarzadzaniu wspofczesnymi organizacjami.
Stwierdzono, ze budowa systemu zarzadzania
organizacjom, w ktérym systematycznie, sku-
tecznie sa wdrazane najnowsze rozwigzania w
zarzadzania, zapewnia ich stabilny rozwdj. Omo-
wiono najczesciej stosowane w praktyce funkcjo-
nowania duzych i mafych organizacji koncepcje
zarzgdzania, przeanalizowano ich skutecznosc i
satysfakcje wdrozenia.

Stowa kluczowe: nowoczesne koncepcje
zarzadzania, organizacja, zarzadzanie, inno-
wacja.

Presents the importance of new concepts in the
management of modern organizations. It was
found that the construction management orga-
nizations, which systematically and effectively
implemented are the latest developments in
management, ensure their stable development.

Discusses the most used in the practice of the
operation of large and small organizations man-
agement concepts, they analyze their effective-
ness and satisfaction implementation.

Key words: modern management concepts,
organization, management, innovation.
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Wstep. Ostatnie dziesieciolecie to okres wzmo-
Zonego zainteresowania menedzeréw poznaniem i
wdrozeniem nowoczesnych koncepcji i metod zarza-
dzania w roznych sferach dziatalnosci organizaciji.
Do dobrego tonu nalezg rozmowy przeprowadzane
przez przedstawicieli kadry zarzadzajgcej na temat
benchmarkingu, strategicznej karty wynikéw, outso-
urcingu, sptaszczenia struktury organizacyjnej czy
tez zarzadzania wiedzg i kompetencjami. Celem arty-
kutu jest wskazanie wspoétczesnych kierunkéw zarzg-
dzania organizacjami w obszarze wdrazanych zmian
i roznych koncepcji funkcjonowania organizacji.

Problem badawczy. Niewiele organizacji syste-
matycznie i skutecznie wdraza najnowsze rozwigza-
nia w dziedzinie zarzgdzania. Czeste natomiast sg
przyktady zarzadzania opartego na tradycyjnych roz-
wigzaniach biurokratycznych lub na wiadzy ,silnych
osobowosci”. Dotyczy to nie tylko matych i Srednich
organizaciji, ale i duzych organizacji gospodarczych.
Oczywiscie, sg takze liczne przyklady efektywnego
zastosowania konkretnych, nowoczesnych rozwig-
zan w poszczegolnych sferach dziatalnosci. Brak
natomiast systemowego podejScia w dziataniach na
najwyzszych szczeblach zarzadzania moze wywoty-
wacé miedzy innymi problemy: niedoktadnego zapla-
nowania dziatan, nieefektywne wykorzystanie zaso-
béw, dublowanie niektdrych funkcji, a jednoczesnie
brak innych niezbednych funkcji organizacji, braku
doktadnego sformutowanych celdéw organizacji, a
takze mechanizméw doprowadzajacych poszcze-
g6lne jednostki i pracownikéw do ich realizacji. nie-
skutecznej proby rekompensowania problemow w
zarzadzaniu za posrednictwem zatrudniania r6znego
rodzaju konsultantéw, pomocnikow, czeste szkolenia

menedzerdw i personelu z prawie zerowym efektem
dla organizacji, prowadzi do pojawienia sie odczucia
wzrostu wzajemnego niezadowolenia.

Zasadniczym pytaniem badawczym istotnym dla
rozwigzania postawionego celu w praktyce funkcjo-
nowania wspoétczesnych organizacji jest odpowiedz
na pytanie: Jakie zmiany i nowe rozwigzania w zarza-
dzaniu wspétczesnymi organizacjami beda skuteczne
dla osiggniecia wysokiej skali przedsiebiorczosci,
innowacyjnosci i kreatywnosci organizacji?

Powyzszy problem zmusza menadzeréw do
poszukiwania i wdrazania zmian w zarzadzaniu.

Nowych mozliwosci szuka sie w otoczeniu
zewnetrznym, ale i wewnatrz, np. w delegowaniu
uprawnien i wigczeniu podwtadnych w proces podej-
mowania decyzji, ksztaltowania przedsiebiorczych
mentalnosci i zachowan. Tego typu organizacje sg
bardzo elastyczne i ruchome: struktura organiza-
cyjna, reguty, zasady, zasoby, systemy, strategie
stale sie zmieniaja, podtrzymujgc caty proces przed-
siebiorczy oraz dopasowujac go i cele organizaciji
do wymogow otoczenia. Praca ludzi, grup i calej
organizacji jest oceniana nie na podstawie wydaj-
nosci, lecz efektywnosci, osiggniecia celu. Wazna
jest indywidualna inicjatywa, kompetentnos¢, kwali-
fikacje. Mozliwosci pojawiaja sie, znikaja, wywotujg
nowe, inne mozliwosci. Jest to proces permanentny.
Organizacja przedsiebiorcza powinna wiec nie-
ustannie reagowac na pojawianie sie roznorodnych
okazji, zmieniac sie i adaptowac, by je zrealizowac.
Jest to mozliwe jedynie pod warunkiem, ze myslenie
przedsiebiorcze stanie sie podstawg zarzgdzania
organizacja a przedsiebiorczos¢ — filozofig zarza-
dzania, ktérg mozna okresli¢ jako ,mniej zarzgdza-
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nia, wiecej przedsiebiorczosci”. Mimo ze przy takim
podejsciu duzo jest sytuacji, zdarzen, zachowan
nieprzewidzianych, niespodziewanych, niezwy-
klych, zarzadzanie przedsiebiorcze oparte jest na
systematycznej, celowej dziatalnosci, zwigzanej z
realizacja funkcji planowania, organizowania, moty-
wowania i kontroli. Niezwykito$¢ tego typu zarzadza-
nia polega na zmianie roli tych funkcji. Wzrasta rola
przewidywania, wyobrazni strategicznej, mniejsze
znaczenie ma planowanie systematyczne. Realiza-
cja funkcji organizowania wymaga zwiekszonego
wysitku menedzerdéw skierowanego na dopasowanie
struktury organizacji do realizacji nowych pomystow.
Motywowanie jest skierowane na zachowania ini-
cjatywne, innowatorskie, przedsiebiorcze. Ogromne
znaczenie ma wyprzedzajgca kontrola otoczenia i
proceséw realizowanych wewnatrz organizacji oraz
systematyczna analiza pojawiajacych sie okazji [1].

Wazng role w zarzgdzaniu odgrywa lider, kierow-
nik-przedsiebiorca, ktéry dzieki swej aktywnej pozycji
zyciowej prowadzi organizacje w kierunku realizaciji
coraz ambitniejszych celéw. Moze efektywnie zarzg-
dzac¢, czasami skupiajgc wtadze w swoich rekach,
czasami wykorzystujgc wrodzong umiejetnos¢ pocig-
ga¢ za sobg ludzi urokiem osobistym, charyzma.
Dazy on do rozwoju kreatywnosci podwtadnych, umie
spojrze¢ na znane rzeczy z nietradycyjnego punktu
widzenia. Potrafi rozpoznac perspektywe i mozliwo-
Sci tam, gdzie inni widzg tylko chaos i sprzecznosci.

Analiza dorobku metodologii nauk o zarzgadzaniu
wskazuje, ze przy podejmowaniu decyzji w zakre-
sie zarzadzania organizacjg nie zawsze korzysta
sie z ustalonych regut, procedur, zasad. Procesowi
temu czesto towarzyszy aktywne poszukiwanie roz-
wigzan, przewidywanie probleméw, uswiadomienie
ryzyka. Dzieki temu pojawiajg sie i realizujg odwazne
decyzje, czesto oparte na intuicji, a nie na racjonal-
nych wyliczeniach. Duze znaczenie majg tu wiedza
pracownikéw oraz ich kontakty osobiste. P. Drucker
twierdzi, ze organizacja przedsiebiorcza potrafi ,zor-
ganizowac sie do ciezkiej pracy” tak, by wchtania¢
innowacje i postrzega¢ zmiane jako okazje bedgcg
szansg, a nhie zagrozeniem [2].

Koncepcje zmian w zarzadzaniu duzymi orga-
nizacjami — analiza. Analizujgc duze organizacje
funkcjonujace stabilnie przez diuzszy czas trudniej
jest przebudowa¢ w organizacje przedsiebiorcze.
Rozwija sie w nich konserwatyzm, zadowolenie z
siebie cztonkdéw organizacji, ignorowanie inicjatyw.
Dysponujgc wystarczajacymi zasobami, sg one
ograniczone w swoim rozwoju skostniata, zbiuro-
kratyzowang strukturg, wolnym obiegiem informacji,
zasadami, tradycjami. Uniemozliwia to skuteczne
dziatanie w ulegajgcym szybkim, radykalnym prze-
mianom otoczeniu. Konieczne wiec jest wprowadze-
nie ducha przedsiebiorczosci i stworzenie warunkéw
dla realizacji przez pracownikéw dziatan tworczych,
inicjatywnych i kreatywnych.

‘()]s Bunyck 12-1. 2016

Realizowanie procesu przedsiebiorczosci w
duzych organizacjach jest okreslane terminem ,intra-
przedsiebiorczos¢”. Termin zaproponowany w 1985
r. przez G. Pichnota oznacza dziatalno$¢ przedsie-
biorcza prowadzong wewnatrz istniejacej organizaciji.
Charakterystyczng cechg dziatan przedsiebiorczych
jest wdrazanie nowych pomystéw, zmieniajgcych
istniejgce struktury, technologie, stosunki miedzy-
ludzkie, procesy komunikowania sie, kulture, metody
zarzadzania, dziatania marketingowe.

Duze organizacje zatrudniajg wielu specjalistow
o roznych kwalifikacjach, umiejetnosciach, wyksztal-
ceniu. Potencjat ich wiedzy jest ogromny i powinien
zapewni¢ utrzymanie réwnowagi dynamicznej z oto-
czeniem. Firma konsultingowa Bain&Co zaczynajac
od roku 1993, co dwa lata przeprowadza badania
wsrod menedzeréw wielkich korporacji miedzyna-
rodowych na temat wykorzystania nowoczesnych
instrumentéw zarzadzania i satysfakcji z ich wdroze-
nia. W 2015 roku na pierwszych dziesieciu miejscach
w rankingu znalazty sie [3]: 1) Benchmarking; 2) Stra-
tegic Planning; 3) Mission and Vision Statements;
4) Customer Relationship Management; 5) Outsour-
cing; 6) Balanced Scorecard; 7) Customer Segmen-
tation; 8) Business Process Reengineering; 9) Core
Competencies; 10) Mergers and Acquisitions.

Najczesciej stosowang koncepcja zarzadzania
jest benchmarking, czyli porbwnywanie wewnetrz-
nych rozwigzan danej organizacji z rozwigzaniami
innych, ktérzy maja najlepsze wyniki lub tez wyzna-
czajg kierunki rozwoju, i adaptowaniu ich dobrych
pomystéw w celu doskonalenia sie. Wykorzystato jg
76% badanych organizaciji, a satysfakcje z wdrozenia
respondenci ocenili na 3,82 w skali od 1 (min) do 5
(max).! Przyczyna tak duzej popularnosci metody to,
Ze pomaga ona stosunkowo szybko i z mniejszymi
kosztami doskonali¢ procesy biznesowe. Sg to dzia-
tania innowacyjne, wymagajace od pracownikéw kre-
atywnosci, umiejetnosci pozyskania, analizy informa-
cji i wyciggania wnioskow, zdolnosci nawigzywania
kontaktéw i porozumiewania sie z innymi ludzmi.

Na nastepnych dwoch miejscach znajdujg sie
metody zarzadzania strategicznego, a mianowicie
planowanie strategiczne oraz opracowanie misji i
wizji organizacji. Korzysta z nich odpowiednio 67%
i 65% organizacji, satysfakcja z wdrozenia zostata
oceniona bardzo wysoko, na 4,01 i 3,91. Sg to kom-
pleksowe procesy okreslania tego, co organizacja
powinna robi¢ i jak moze najlepiej pokonac droge do
pozadanej pozycji w przysztosci. Sprzyjaja budowie
kultury przedsiebiorczosci dzieki sprecyzowaniu wizji
oraz statlemu poszukiwaniu szans i mozliwosci roz-
woju.

1 Tu i dalej — dane o liczbie firm, ktére wdrozyty dang koncepcije, i
poziomie ich satysfakcji pochodzg z badan firmy Bain & Company
Management Tools 2015: An Executive’s Guide. 8 Dyche J.: CRM.
Relacje z klientami, Helion, Gliwice 2015.
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Odpowiedzig na nowe warunki i wzorce zachowa-
nia klientow stata sie koncepcja Customer Relation-
ship Management (CRM), ktéra umieszcza potrzeby
klienta w centrum zainteresowania organizacji, dla-
tego 63% zastosowato te metode, satysfakcje oce-
niono na 3,83. Podejscie to zaktada koniecznos¢
budowania indywidualnych, trwatych kontaktow z
klientem, ktére traktuje sie nie jako zbiér odrebnych
epizodow, lecz jako proces, na ktéry mozna oddzia-
tywac [4]. Powoduje to wiele wymiernych korzysci,
ktore przynosza organizacji stali klienci, oraz zde-
cydowanie podnosi kreatywnos$¢ pracownikéw. Sg
oni zmuszeni do wyszukania twérczych rozwigzan
probleméw pojawiajacych sie w catym cyklu relacji z
klientem — od pierwszego kontaktu do statej wspot-
pracy. Musza zrozumie¢ jego potrzeby i zachowania,
a nastepnie dostosowac oferte organizacji do docelo-
wych segmentow.

Outsourcing, tak jak benchmarking, w rankin-
gach ostatnich lat zdecydowanie przesunat sie do
przodu. Rozwigzania outsourcingowe wdrozyto 63%
organizacji, oceniajac satysfakcje na 3,79. Metoda
polega na przekazywaniu realizacji zadan, funkcji i
procesow firmie zewnetrznej, specjalizujgcej sie w
danej dziedzinie. Dzieki outsourcingowi organizacja
moze skupi¢ swoje zasoby, w tym Srodki finansowe
na tych obszarach, ktére stanowig podstawe jej dzia-
tan, a przede wszystkim, w ktorych osiaga przewage
konkurencyjng. Wiele organizacji na catym Swie-
cie przekazalo zewnetrznym firmom poszczegoéine
ustugi (informatyczne, ksiegowe, finansowo-anali-
tyczne, internetowe, prawnicze, marketingowe, trans-
portowe, administracyjne, utrzymywania czystosci,
ochrony mienia) oraz cate procesy (farcuchy dostaw,
szkolenia, obstuge kwestii kadrowych, finanse i ksie-
gowos$¢, zarzadzanie relacjami z klientami).

Balanced Scorecard to narzgdzie wspomagajace
zarzadzanie organizacjg od strony planowania, wdra-
zania, monitorowania i kontroli realizacji strategii. W
koncepcji tej wykorzystuje sie spojny system finanso-
wych i niefinansowych miernikéw oceny efektywnosci
funkcjonowania organizacji, ktére umozliwiajg kontro-
lowanie zdarzen przeszitych, a takze antycypowanie
wynikéw w przysziosci. Széste miejsce w rankingu
dla jednej z najnowszych koncepcji to sukces, 53%
firm zastosowato ja, oceniajac satysfakcje na 3,83.
Karta wynikéw pozwala skonsolidowac wysitki zwig-
zane z zarzgdzaniem wartoscig organizacji i wyni-
kami finansowymi, inwestowaniem w pracownikow i
przyszly rozwdj, podniesieniem efektywnosci dziatan
rynkowych, proceséw wewnetrznych i ich jakoscig
[5]. Pomaga wiec powigzaé dziatania przedsiebiorcze
prowadzone w rdéznych obszarach funkcjonalnych
organizacji i ukierunkowac je na realizacje wspoélnych
celéw.

Sibdme miejsce w rankingu zajmuje koncepcja
Customer Segmentation (segmentacji klientow) —
rozwigzanie to zastosowato 53% badanych organi-

zacji, poziom satysfakcji jest wysoki — 3,95. Metoda
polega na podziale rynku na oddzielne grupy klientow
0 podobnych cechach, identyfikacji ich niezaspokojo-
nych potrzeb i stworzeniu dla nich wyjatkowo atrak-
cyjnych produktéw i ustug. Podobnie jak w koncepciji
CRM, budowa organizacji przedsiebiorczej rozpo-
czyna sie od poszukiwania innowacyjnych rozwigzan
marketingowych.

Koncepcja Business Process Reengineering
(BPR) to fundamentalne przemyslenie od nowa i
radykalne przeprojektowanie proceséw w organi-
zacji, prowadzace do dramatycznej (przetomowej)
poprawy osigganych wynikéw (takich jak koszty,
jakosé, serwis i szybkos¢) [6]. BPR opiera sie na
czterech ogélnych zasadach: wychodzi¢ od potrzeb
klienta, analizowac¢ procesy, uwzglednia¢ istniejace
ograniczenia oraz mysle¢ inaczej. Stosowanie sie do
kazdej z tych zasad wymaga innowacyjnosci, odwagi,
wspotpracy ludzi. Pracownicy powinni nie tylko wyko-
nywac polecenia kierownictwa, ale wykazywaé sie
duzg samodzielnosciag i kreatywnoscia, aby wniesé
ze swej strony, jak najwieksza wartos¢ do procesu,
w ktdrym uczestniczg. Wdrozenie koncepcji wymaga
ogromnych naktadéw czasu i wysitku, daje natomiast
kierownictwu organizacji mozliwosci na polepszenie
wynikow, pracownikom lepszg organizacje pracy
nastawiong na realne efekty, a klientowi — wiekszg
jakos¢ dobr i ustug oraz lepsze standardy obstugi.
Satysfakcja z zastosowania koncepcji BPR wynosi
3,85, skorzystato z niej 50% badanych organizaciji.

Koncepcja Core Competencies polega na iden-
tyfikacji i pomiarze kompetencji kadry menedzerskiej
i pracownikéw organizacji. Jej wdrozenie pozwala
na efektywne uplasowanie pracownikéw wewnatrz
organizacji, umozliwia ich przygotowanie do realiza-
cji zarbwno biezacych, jak i przysztych zadan, daje
mozliwo$¢ zwiekszenia warto$ci organizacji poprzez
wzrost wartosci kapitatu ludzkiego oraz pomaga
w zaplanowaniu i realizacji procesu rozwoju wie-
dzy i umiejetnosci. 48% organizacji wykorzystato
Core Competencies, satysfakcje oceniono na 3,82.
Zastosowanie tej koncepcji przy budowie organizaciji
przedsiebiorczych jest jak najbardziej uzasadnione,
poniewaz ich cechy sag analogiczne do cech organi-
zacji uczacych sie, w ktorych wiedza kadry kierow-
niczej i pozostatych pracownikbw w podejmowaniu
dziatan ma podstawowe znaczenie. Wedtug P. Senge
organizacja uczaca sie potrafi stale wzmacniac¢ swoje
mozliwosci ksztattowania wtasnej przysztosci. Jest to
organizacja adaptujgca sie do zmiennych warunkéw
oraz zapewniajaca state doskonalenie sie uczestni-
kéw, czyli nabywanie przez nich nowych umiejetno-
Sci, mozliwosci, wzorcow dziatania; istotnym elemen-
tem uczenia sie jest uzyskiwanie informacji na temat
popetnianych przez siebie btedéw i wskazéwek, w
jaki spos@b nalezy te btedy skorygowac [7].

Dziesigtke najczesciej wykorzystywanych nowo-
czesnych metod zarzadzania zamyka koncepcja
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Mergers and Acquisitions (fuzje i przejecia) — 46%
organizacji z niej skorzystato, satysfakcja na pozio-
mie 3,83. W ostatniej dekadzie ilos¢ fuzji i przejeé
osiggneta niespotykany dotad poziom. Fuzje i prze-
jecia sag transakcjami stosowanymi przez organiza-
cje celem osiggniecia okreslonych zamierzen stra-
tegicznych i finansowych. Ich konsekwencja moze
by¢ potaczenie dwoch podmiotéw gospodarczych w
jedng organizacje w taki sposéb, aby osiggna¢ nowe
cele, wspodlnie uczestniczy¢ w rynku. W rezultacie
wdrozenia tej koncepcji powstajg organizacje przed-
siebiorcze, ktérych cele moga by¢ dosé¢ zréznico-
wane i obejmowac: wzrost firmy, uzyskanie przewagi
konkurencyjnej na istniejgcych rynkach, poszerzenie
rynku lub asortymentu produktéw, obnizenie ryzyka
dziatalnosci.

Na dalszych miejscach w rankingu znajduja sie
inne nowoczesne koncepcje zarzgdzania, takie jak:
Total Quality Management, Lean Management,
Just-in-time, organizacja wirtualna. Nie oznacza
to jednak, ze tracg one na znaczeniu. Dalej wiele
organizacji za pomocg instrumentéw opracowanych
w tych koncepcjach buduje organizacje przedsiebior-
cze — szczupte, elastyczne, inteligentne, posiadajace
szanse szybkiej, wyprzedzajgcej otoczenie zmiany
modelu funkcjonowania.

Wyniki wdrozonych nowych koncepcji zarza-
dzania w matych organizacji. Wyniki badan prze-
prowadzonych wsrdd matych firm Swiadcza, ze okoto
76% z nich ma trudnosci w rozwigzywaniu proble-
moéw zarzgdzania (ankietowani mogli wybierac¢ kilka
odpowiedzi). Najwiekszg trudnos¢ sprawia planowa-
nie strategiczne (z tym problemem boryka sie okoto
40% badanych firm), wychwytywanie i analiza ukry-
tych probleméw w funkcjonowaniu firmy (27%), ana-
liza i ocena otoczenia zewnetrznego (23%), planowa-
nie biezace (21%), stworzenie efektywnego systemu
kontroli wykonywania zadan (16%), budowa systemu
tworzenia i wdrazania innowacji (14%), stymulowanie
efektywnej pracy personelu (14%), organizacja efek-
tywnego systemu ksiegowosci (12%), ksztattowanie
racjonalnej struktury organizacyjnej (7%), analiza
wynikéw dziatalnosci przedsiebiorstwa (6%) [4].

To, ze na pierwszej pozycji znalazto sie plano-
wanie strategiczne, nie jest zaskakujace. Zadanie
opracowania strategii i sformutowania na jej podsta-
wie planéw jest trudne nawet dla duzych organizacji
zatrudniajgcych specjalistéw w tym zakresie. Z odpo-
wiedzi respondentow wynika, ze odczuwajg oni brak
wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do rozwigzania
tego tak zwanego problemu zarzadzania. Pomocne
tu moga sie okazac koncepcje Strategic Planning
oraz Mission and Vision Statements.

Na drugim miejscu znajduja sie od razu trzy
dziatania kierownicze, a mianowicie wychwytywa-
nie i analiza ukrytych probleméw w funkcjonowaniu
organizacji, analiza i ocena otoczenia oraz planowa-
nie biezace. W dzisiejszych warunkach bardzo nie-
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stabilnego rynku, czestych zmian popytu praktycz-
nie na wszystkie grupy towardw i ustug planowanie
wielkosci produkcji, asortymentu, innych wskaznikéw
moze byc¢ trudne dla wiascicieli matych organizaciji.
Wyjsciem z tej sytuacji moze by¢ wykorzystanie kon-
cepcji Balanced Scorecard. Zwykle uwaza sie, ze z
metody tej powinny raczej korzystac¢ duze, a nie mate
organizacje. Jednak analiza przyktadéw wdrozenia
metody w duzych organizacjach wykazata, ze te jej
cechy, ktére byly postrzegane jako wady, moga stac¢
sie zaletami w matych organizacjach. Tu wdrozenie
Balanced Scorecard moze kosztowa¢ mniej, trwaé
krécej, by¢ tatwiej komunikowalne wsréd pracowni-
kow, budzi¢ mniejszy opér zatogi [4].

Mate organizacje przewaznie koncentrujg sie na
diagnozie sytuacji wewnetrznej, nie doceniajg zna-
czenia dokladnej analizy otoczenia zewnetrznego.
Do przeprowadzenia analizy wewnetrznej i zewnetrz-
nej mate przedsiebiorstwa wykorzystuja najprostsze
metody, takie jak analiza SWOT, analiza finansowa
oraz benchmarking (najczesciej intuicyjny), inne,
bardziej ztozone metody sa stosowane w jednostko-
wych przypadkach.

Jeszcze jedna nowoczesna metoda zarzgdzania
przydatna w realizacji wielu funkcji i zadan w malej
organizacji to outsourcing. Najczesciej spotykany
jest outsourcing ksiegowosci, porad prawnych, mar-
ketingu i obstugi komputer6éw. Organizacja, nawet
najmniejsza, ma wiele potrzeb, a trafne znalezienie
najsprawniejszych rozwigzan wymaga doskonalej
orientacji w kazdej z dziedzin. Dla wtascicieli matych
organizacji jest to trudne zadanie i stgd wymierna
korzy$¢ z nawigzania wspotpracy z osobami i orga-
nizacjami, ktére domene swego dziatania maja Scisle
ukierunkowang i wiedza, jakie rozwigzania najlepiej
jest zaoferowac.

Wzrost przedsiebiorczosci matych organizacji jest
niemozliwy bez zastosowania zarzadzania wiedza.
Jesli beda stawialy na rozwdj poprzez efektywne
wprowadzanie innowacji, to posiadanie wiasciwej
wiedzy jest niezbedne. Innowacje najczesciej wyma-
gaja specjalistycznej wiedzy, a jej uzyskanie jest
trudne i kosztowne. Majg do wyboru — zatrudni¢ kom-
petentne osoby lub skorzystaé z ustug doradczych.
Oba te rozwigzania wigzg sie z dodatkowymi kosz-
tami, dlatego duzego znaczenia nabierajg umiejet-
nosci samodzielnego zgromadzenia potrzebnej infor-
macji i wiedzy [1].

Przedstawiona charakterystyka koncepcji w zarza-
dzania jest, jak sie wydaje, odpowiednig podstawg
dla podjecia dalszych préb i wskazania dalszych kie-
runkéw rozwoju i poszukiwania nowych rozwigzan
zarzadzania organizacjami. Nalezy te poszukiwania
skonkretyzowac¢ poprzez okreslenie gtéwnych obsza-
réw zrédet zmian, ktére powinny, moim zdaniem,
zmierzaé do zmniejszenia dysharmonii pomiedzy
teorig a praktyka zarzadzania. To warunki i czynniki
sytuacyjne majg bowiem, coraz wiekszy wpltyw na
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konstruowanie instrumentarium zmian wspoétcze-
snego zarzgdzania organizacjami.

Wszystkie przedstawione koncepcje zmian w pro-
cesie zarzadzania dotyczg aktualnego stanu dorobku
nauk o zarzadzaniu.

Wzrost oczekiwan co do coraz bardziej innowa-
cyjnych wytycznych, ktére pozwalatyby na bardziej
sprawne rozwigzywanie problemoéw zarzadzania,
przed jakimi staja wspoéiczesne organizacje, spra-
wia, ze caty dorobek metodologii nauk o zarzadza-
niu w coraz mniejszym stopniu jest w stanie wypet-
nia¢ swoje teoretyczno-metodologiczne przestanie.
Wszystko to zmusza do podjecia i okreslenia gtow-
nych obszaréw doskonalenia metodologii w zakresie
zarzadzania zmianami.

Whnioski. Dokonujgc prezentacji wdrozonych
koncepcji zmian w procesie zarzadzania organiza-
cjami za kluczowe obszary do dalszych analiz nalezy
uznac:

1. Opracowanie zasad stosowania metod skifa-
dajacych sie na metodologie pr w celu okreslenia
wytycznych, precyzujgce zakres wykorzystania tych
metod. Zasady takie, uwzgledniajgce rozwoj otocze-
nia, a takze kontekst sytuacyjny danego podmiotu,
powinny wspiera¢ doswiadczenie praktyczne tych,
ktorzy podejmuja trud praktycznego stosowania okre-
Slonej metody.

2. Pelniejsze rozpoznanie paradygmatéw iden-
tyfikujacych zmiany. Pozwoli to na okreslenie tych
zmian, ktére powinny stanowi¢ podstawowe metodo-
logiczne wytyczne dla sprawnego wyboru metod stu-
zacych do rozwigzywania probleméw praktycznych.
Takie paradygmaty metodologiczne pozwalatyby na
formutowanie, zgodnych z ich istota, praktycznych

rekomendacji do zmian. Umozliwialyby réwniez
tatwiejszy, a przede wszystkim sprawniejszy wybor
okreslonej metody zarzadzania.

3. Opracowanie innowacyjnych modeli i nowych
metod rozwigzywania probleméw wspotczesnego
zarzadzania. Takie modele jako swoista koncepcja
kierunkéw zmian zapewniatyby wskazania do wdra-
zania najsprawniejszych koncepcji, z punktu widzenia
warunkow funkcjonowania organizacji, ale rowniez
poprawiatyby sprawnos¢ podejmowanych przedsie-
wzie¢ zwigzanych z przeprojektowaniem organizacji.
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