Marian Krupa

DWANASCIE ZASAD
ZARZADZANIA DOSKONALEGO (ZD)'

1. Koncepcja zarzadzania doskonalego (ZD) - organizacja
i zarzadzanie jako problem ekonomiczny i aksjologiczny

Refleksja dotyczaca zycia gospodarczego 1 zarzadzania wspolczesna
organizacja moze by¢ podejmowana z kilku réznych perspektyw badaw-
czych®: 1) teoretyka organizacji 1 zarzadzania: definiujacego kluczowe
problemy decyzyjne’ i poszukujacego dla nich usystematyzowanych roz-
wigzan, 2) ckonomisty: koncentrujacego si¢ na optymalizacji i utylitary-
zacji ludzkiego zycia gospodarczego w skali mikro 1 makro; 3) menedzera/
przedsigbiorcy: akcentujacego przede wszystkim aspekt pragmatyczny
zarzadzania wspotczesna organizacja — zarzadzania rozumianego najogol-
niej jako nicustajacy proces podejmowania roznorakich decyzji nie tylko
o charakterze ekonomicznym, ale réwniez aksjologicznym i kulturowym;
4) filozofa: dostrzegajacego wymiar etyczny, estetyczny 1 intelektualny
poprzez pigkno 1 madros¢ ludzkiego dziatania, pracy, przedsigbiorczosci.
Wszystkie powyzsze perspektywy analizowane oddzielnie sa w duzej
mierze skazane albo na nadmierna abstrakcyjnos$c lub utylitamoéc, albo
(z punktu widzenia menedzera/przedsigbiorcy) na nadmiermny pragmatyzm
pozbawiony w skrajnym przypadku wszelkich odniesien etycznych, sze-
rzej aksjo-normatywnych, kulturotworczych. W kazdym jednak przypad-
ku jest to zawsze podejscie jednowymiarowe, fragmentaryczne, niepeine.

Idea doskonalosci w zarzadzaniu wspélczesna organizacja nawiazuje
do koniecznosci rownoczesnego podejmowania refleksji badawczej o cha-
rakterze ckonomicznym, aksjologicznym 1 kulturowym. Wskazuje na in-
tegralne, interdyscyplinarne, holistyczne spojrzenie na problematyke
szeroko rozumianego procesu gospodarczego, w ktorym uczestniczy czto-
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wiek. W rezultacie umozliwia ona uzyskanie rtownowagi badawczej pomig-
dzy pigknem ludzkiej pracy (wymiar kulturowy), jej uzytecznoscia dla do-
bra wspolnego (np. grupy interesariuszy) a efektywnoscia racjonalnego
gospodarowania ograniczonymi zasobami (wymiar ekonomiczny). W tym
jedynie pelnym zakresie problemowym (nic dodag, nic uja¢) zarzadzanie
moze stanowi¢ swoista miarg doskonato$ci dla teoretykow 1 praktykow, nie
jest bowiem tylko dziataniem decyzyjnym, przejawiajacym sig w ukierun-
kowaniu efektywnym ekonomicznie i skutecznym, ale réwniez odpowie-
dzialnym. Oznacza to, Ze zarzadzanie wspolczesng organizacja nie jest
jedynie wyzwaniem sensu stricto ekonomicznym, lecz takze etycznym, in-
telektualnym, a nawet estetycznym.

Giownym celem badawczym niniejszego referatu jest zaproponowa-
nie okreslonego sposobu ujmowania doskonatosci organizacyjnej poprzez
opracowanie koncepcji zarzadzania wspotczesna organizacja, obejmujaca
rownoczesnie perspektywe ekonomiczna i kulturowa. Istota przyjetego
sposobu rozumowania sprowadza sig praktycznie do opisania wizji orga-
nizacji i modelu zarzadzania jako przekazu, w ktorym owa doskonatos¢
jest zakodowana, oraz wskazanie na te zasady, metody, wartosci, ktore
ostatecznie prowadza w praktyce gospodarcze) do jej osiagnigcia.

Gloéwnym obszarem badawczym pracy jest szeroko rozumiane zarza-
dzanie, obejmujace zardwno problematyke ekonomiczna, antropologiczna,
spoteczna, aksjologiczna itd. Praca przez powyzszy fakt posiada charakter
interdyscyplinamy. Filozofia*, etyka, problematyka spoteczna, psychologia,
socjologia, ekologia, fizyka, literatura, teologia czy tez sztuka stanowia
bezcenna inspiracj¢ w poznawczym ujmowaniu doskonatosci, w naszym
przypadku doskonatosci organizacyjnej. Wiele pogladow wskazanych przez
autora ma swoje odzwierciedlenie w badaniach empirycznych, ktorych
wyniki sa przedstawione rownolegle do omawianych tematow pracy.
W szczegolnej jednak mierze kluczowe znaczenie dla nas maja te zagad-
nienia, obszary badawcze, ktore maja charakter sensu stricto jako$ciowy
(tzw. ,,migkkie” czynniki), na przykfad problematyka dotyczaca szczgscia/
satysfakcji, moralnosci indywidualnej 1 organizacyjnej, etosu pracy, postaw
relatywistycznych itd.

Dazenie do wykorzystania inspiracji ptynacych z filozofii, socjologii,
ekologii 1 innych dyscyplin ma pewna konsekwencjg dla niniejszej pracy
— obecnos$é w niej kilku roznych ,retoryk™ aksjologicznych (ekonomia,
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zarzadzanie, istota cztowieczenstwa, wspolnota-stowarzyszenie, proble-
matyka spoleczna, ekologia itd.). Retoryki te skupiaja si¢ jednak wokot
centralnego problemu: czy i jak moze by¢ rozumiana doskonatos¢ organi-
zacyjna?

Zmierzajac do odpowiedzi na powyzsze kluczowe pytanie badawcze,
przyjgto nastgpujace zatozenia:

1. Czlowiek jest podmiotem 1 celem prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej. Umiejscowienie cztowieka 1 jego §wiata warto$ci w centrum
naszego procesu badawczego wyplywa ze sposobu spostrzegania 1 opi-
sywania otaczajacej nas rzeczywistosci spolecznej 1 kulturowej —w naszym
przypadku tradycji hellenistycznej, romanskiej, judeo-chrzescijanskiej
czy tez w ogole kultury europejskiej. Kluczowym problemem badaw-
czym jest zawsze cztowiek 1 wynikajacy z przyjetej antropologii $wiat
wartosci — perspektywa aksjologiczna. Musi budzi¢ jednak zdziwienie
i zarazem przerazenie nastgpujacy fakt: ani jeden podrecznik z zakresu
organizacji 1 zarzadzania (krajowe 1 zagraniczne) nawet w takich szcze-
golowych analizach przedmiotowych jak: ergonomia, humanizacja pro-
cesu pracy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, kultura organizacyjna,
socjologia organizacji itd., nie przedstawia w sposob poglebiony prak-
tycznie zadnej wizji cztowieka, modelu antropologicznego, czy tez nie
prowadzi powaznej dyskusji na temat tego, kim jest czlowiek, jaka jest
jego rola i miejsce w procesie gospodarczym. Pojawia si¢ w tym mo-
mencie pytanie wregcz retoryczne: jak zatem mozna bez gigbszej reflek-
sji antropologicznej budowa¢ wiarygodne modele, teorie organizacyjne?
Jak mozna w powyzszy sposob rzetelnic bada¢ rzeczywistos¢ gospodar-
cza, ktora dotyczy przede wszystkim ludzi? Jak mozna na przykiad re-
alnie diagnozowac i ksztaltowac pozytywna kulturg organizacyjna bez
glebszej refleksji antropologicznej? Jak nalezy ostatecznie motywowac
pracownikow, oczekiwa¢ od nich lojalnosci czy zachowan etycznych
bez poglebionej wizji cztowieka? A przeciez ,,gdy chodzi o czysto przed-
miotowe ulozenie hierarchii celow i srodkow nauki, to — w niczym nie
uszczuplajac zadan ekonomicznych, technicznych itp., jakic obecnie sto-
ja przed nauka — zwroci¢ nalezy uwagg na cztowieka, jako najwyzsza
wartos¢ realna naszego $wiata™. Istotnie, czlowick musi zajmowac klu-
czowa pozycje w wprowadzonej wsrod badaczy dyskusji, jezeli mamy
ambicje wplywac na ksztalt 1 jako$¢ procesu gospodarczego, jak tez na
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jakosc samego zarzadzania. ;,Jesli bowiem wspolczesny rozwoj nauki
doskonali coraz bardzie) narzedzia ludzkiego dziatania, to sam cztowiek
ujety w swe) wewnetrznej strukturze, w swych najbardziej istotnych
czynnos$ciach, w swym przeznaczeniu — stowem w sprawach dotycza-
cych sensu swego Zycia — jest zagubiony, wyaliecnowany, przynajmniej
sfrustrowany. Stad potrzeba refleksji na poziomie uniwersyteckim nad
samym cziowiekiem, nad sensem jego zycia, nad dzialaniami istotnie
ludzkimi™®.

2. Proces gospodarczy nie moze by¢ oceniany wytacznie w katego-
riach ekonomicznych. Cztowiek nie jest tylko istota ekonomiczna (homio
oeconomicus), ale rowniez istota kulturotworcza (homo faber). Zatem
poszukiwaniu efektywnych ekonomicznie rozwiazan musi towarzyszyc
poszukiwanie takich decyzji menedzerskich, tworzenie takiego srodo-
wiska pracy, ktore stuza cztowiekow1 w realizacji wizj1 wiasnego czto-
wieczenstwa. O ile przyjeta umownie w niniejszej pracy perspektywa
optymalizacyjna (zasada racjonalnego gospodarowania zasobami) sta-
nowi rzeczywiscie warunek konieczny do budowania doskonatosci or-
ganizacyjnej, to jest jednak dalece niewystarczajaca.

3. Zagadnienia obejmujace przestanki aksjologiczne w wymiarze eko-
nomicznym 1 kulturowym implikuja ostatecznie podejscie normatywne.
Niestety, wspotczesna nauka w duzym stopniu jest zdeterminowana przez
dogmat pozytywistyczny XIX wicku oparty na refleksji badawczej ,,wol-
nej” od wartosci. M.A. Krapiec stwierdza: ,,Wowczas to zwaloryzowano
szczegolnie jedna strong zorganizowanego, ludzkiego poznania, miano-
wicie strong empirycznie sprawdzalna. Wedlug pozytywistow umyst ludzki
w warto$ciowej, pozytywnej fazie poznania (w przeciwienstwie do przed-
wartosciowej — teologicznej 1 metafizycznej), zrzekajac si¢ poznania po-
chodzenia, istoty 1 celu rzeczywistosci, zmierza wyltacznie do wykrywania
faktycznych praw zjawisk 1 podobienstw migdzy zjawiskami, czyli «nie-
zmiennych stosunkow nastgpstwa zjawisk 1 podobienstw migdzy zjawi-
skami»’’. Nauka przestala si¢ pytac o sens, 0 zrozumienie istoty badanego
zjawiska na rzecz mechanistycznej interpretacji typu: ,jak to sig robi™.
Wielu zjawisk, problemow zarzadzania nie sposob jednak rozwiazac bez
zrozumienia, dos¢ czesto niezwykle skomplikowanej rzeczywistosci go-
spodarczej, ksztaltowanej przez ludzi i dla ludzi®. Niniejszy postulat wska-
zuje na koniecznos$¢ podejmowania refleksji naukowej w odniesieniu do
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organizacji i zarzadzania nie tylko lub nawet nie tyle jako problemu eko-
nomicznego weryfikowalnego empirycznie, ile raczej lub nawet przede
wszystkim jako problemu aksjologicznego w wymiarze odczytania celu,
sensu, wartoscl.

4. Interpretacja normatywna w tej pracy nie tyle wskazuje na to jedy-
nie ,jak jest”, ile ,,jak by¢ powinno” lub nawet , jak by¢ moze™. Powyzsze
zalozenie ma pierwszorzgdne znaczenie w odniesieniu do postawy ,.ku
doskonatosci”. Jest to bowiem nie tyle wskazywanie odgomie na obowia-
zek jako taki (aczkolwieck zawsze pojawia si¢ okreslona powinnos¢ moral-
na), co raczej na sama mozliwosc ksztattowania rzeczywistosci gospodarcze)
wedlug okreslonych wartosci, ideatlow'”. Tego typu nastawienie badawcze
jest niezwykle istotne dla pracy podejmujacej refleksje aksjo-normatyw-
na, bowiem zaakceptowanie takich czy innych wartosci, koncepcji, wi-
zji organizacji, w tym idei organizacji doskonatej, moze wynikac tylko
z wolnego, indywidualnego, a zarazem tworczego wyboru. W tym pro-
cesie odkrywania okreslonych prawd o czlowieku i otaczajacej go rze-
czywistoscl organizacyjnej uwidacznia si¢ istota dynamiki tego, co
ujmujemy poprzez specyficznie ludzki §wiat wartosci. Ostatecznie kaz-
dy z nas w niezwykle skomplikowanym $wiecie organizacyjnym musi
znalez¢ swoje wilasne rozwiazanie™', swoja wlasna wizje¢ organizacji
na miar¢ wiasnego czlowieczenstwa, na miarg indywidualnie zgigbio-
nej 1del doskonatosci.

5. Poszukiwanie doskonatosci organizacyjnej wymaga refleksji holistycz-
nej 1 interdyscyplinamej. Podejmowanie refleksji fragmentarycznej nie moze
stanowic metody badawczej. Bedziemy mieli bowiem do czynienia z dale-
ko idaca fragmentaryzacjg wiedzy, w naszym przypadku fragmentaryzacja
problematyki gospodarczej, ktora wymaga ze wzgledu na zlozonosc wystg-
pujacych problemoéw szerszego kontekstu w odniesieniu do réznych perspek-
tyw, dziedzin naukowych, aby mogia stanowic ostatecznie powazny glos
w toczacej si¢ na ten temat dyskusji. Analogiczne podziaty odnosza sig row-
niez do wymiaru definiowanego jako obszar teoni a praktyki czy tez do tego,
co stanowi wymiar materialny, techniczny, inzynierski a duchowy, reflek-
syjny, kulturowy. Powyzszy postulat wymusza swoisty pluralizm metodo-
logiczny na styku roznych dziedzin badawczych: nauk organizacji
i zarzadzania, ekonomicznych, matematyczno-statystycznych, ale takze nauk
spotecznych, humanistycznych.
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Opublikowana po raz pierwszy w 1982 roku przez wydawnictwo Har-
per & Row, Publishers, Inc., ksiazka o wymownym tytule /n search of
excellence (W poszukiwaniu doskonatosci — przyp. wi.), autorstwa Peter-
sa 1 Watermana, wzbudzita w swoim czasie olbrzymie zainteresowanie
wsrod teoretykow 1 praktykow zarzadzama. Zawierata ona przestanie, ktore
wskazywalo na koniecznos$¢ budowania nowych paradygmatow zarzadza-
nia w oparciu o wymiar ludzki czy tez szerzej aksjologiczny, kulturowy.
Pomimo przedstawionych wnioskow w formie o$miu zasad, opartych na
wnikliwych badaniach najlepszych korporacji amerykanskich (Excellent
Companies), po ponad juz dwudziestu latach idea doskonatosci w zarza-
dzaniu wymaga naszym zdaniem ponownego przemyslenia. Poszukiwa-
nie doskonatosci w czasach, w ktorych — jak to okreslaja socjologowie
i niektorzy teoretycy organizacji i zarzadzania'’— panuje ,,postmoderni-
styczny chaos”, jest przedsigwzieciem nietatwym, ale mimo wszystko opty-
mistycznym.

2. Dwanascie zasad zarzadzania doskonalego (ZD)

Model zarzadzania doskonalego (ZD) jest proba syntezy postulatow
natury aksjologicznej (w perspektywie ekonomicznej i kulturowej). Jest
rownoczesnie proba przetozenia refleksji natury teoretycznej na jezyk biz-
nesu poprzez zbudowanie spojnego, wewngtrznie zintegrowanego modelu
zarzadzania wspoétczesna organizacja na miarg doskonatosci.

Poprzez zarzadzanie doskonale rozumiemy: proces formufowania oraz
realizacji wzorcowych wizji, zamierzen, koncepcji, metod i technik (naj-
lepsze z najlepszych) na wszystkich szczeblach zarzadzania w oparciu
o integralny model organizacji, obejmujacy: kluczowe obszary funkcjo-
nalne (perspektywa funkcjonalna), interfunkcjonalne i interdyscyplinar-
ne obszary badawcze (perspektywa holistyczna), pozytywne modele
czlowieka (perspektywa antropologiczna) oraz wynikajace z nich po-
stulaty normatywne, czyli etyczne, spoteczne, kulturowe (perspektywa
kulturowa).

W ramach koncepcji zarzadzania doskonatego mozemy wyrdznic za-
sadniczo cztery kluczowe obszary badawcze: perspektywa funkcjonalna,
holistyczna, antropologiczna, kulturowa (por. piramida potrzeb organiza-
cyjnych - rysunek 1).

72 Sympozjum 1(10) 2003



Dwanascie zasad zarzqdzania doskonalego

Rysunek 1. Piramida potrzeb organizacyjnych nizszego i wyZszego rzedu oraz
linearny model wzrostu wartosci organizacji — oprac. wk.

::tar::ga .'{ \ Model wzrostu wartosci organizacji

organizacyjnych

n etapy rozwoju

Model ZD skiada sig z: 1) 12 zasad zarzadzania doskonalego; 2) zrow-
nowazonego modelu ksztaltowania warto$ci organizacji dla interesariu-
szy (KWODI); oraz 3) narzedzi diagnostycznych, umozliwiajacych
ocene badanego systemu w odniesieniu do przedstawionych 12 zasad
ZD. W niniejszym artykule przedstawimy szczegolowo 12 zasad zarza-
dzania doskonatego.

Dwanascie zasad ZD sklada sig¢ z czterech grup badawczych — po trzy
zasady kazda. Odnosza si¢ one bezposrednio do refleksji antropologicz-
nej, kulturowej, holistycznej i funkcjonalnej. Ponizej przedstawiamy po-
wyzsze zasady oraz ich krotka charakterystyke.

Dwanascie zasad zarzadzania doskonalego

1. Czlowiek jest celem i podmiotem procesu gospodarczego. Organi-
zacja istnicje dla czlowieka, a nie odwrotnie. Uczyn z tego normatywu
podstawowa wartos¢, obowiazujaca kazdego interesariusza w organiza-
¢ji — pracownika, klienta, kooperanta itd. Podejmuj poglebiona refleksje
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antropologiczna. Staraj si¢ zrozumie¢, co wyznacza nature 1 istotg czlo-
wieczenstwa.

2. Czlowiek jest zrodiem ksztaltowania ponadprzecigtnej wartosci
w wymiarze etycznym, intelektualnym i estetycznym. Najwigkszym bo-
gactwem kazdej organizacji jest cziowiek. To, co stanowi o niepowtarzal-
nosci cziowieka, odnosi si¢ do jego wrazliwosci etycznej, intelcktualnej
i estetycznej. Zapewnij zatem przyjazne warunki dla rozwoju potencjatu
ludzkiego w tych specyficznie ludzkich obszarach ksztattowania warto-
$ci dla catej organizacji.

3. Kazdy cztowiek jest niepowtarzalny i kazdy na swoj indywidualny
sposdb moze stanowic bezcenna wartos¢ dla rozwoju organizacji. Czlo-
wiek nie jest bezosobowym numerem na liscie ptac. Odkryj jego niepo-
wtarzalnos¢ z uwzglednieniem zaréwno potrzeb jednostki, jak i potrzeb
organizacyjnych oraz zlikwiduj anonimowos¢ organizacyjna w odniesie-
niu do wszystkich interesariuszy, w szczegolnosci pracownikow.

4. Czlowiek jest zawsze tylko czgscia szerszej rzeczywistosci aksjo-
logicznej/kulturowej. Pamigtaj, Ze organizacja, przedsigbiorstwo nie jest
tylko podmiotem gospodarczym/ekonomicznym; jest rowniez swoista in-
stytucja kultury. W sposob systematyczny podejmuj pogiebiong reflek-
sj¢ w obszarze swiata wartosci, tradycji, kultury, filozofii, etyki, sztuki
itd. Wspieraj wartosciowe inicjatywy ksztaltowania okreslonej wrazliwo-
$ci kulturowej w organizacji.

5. Perspektywa kulturowa jest nadrzedna w stosunku do perspektywy
ckonomicznej. Niech cele ckonomiczne beda Srodkiem (a nie celem samym
w sobie) dla realizacji w sposob zrownowazony potrzeb zglaszanych przez
wszystkich interesariuszy. Naucz sig rownoczesnego zarzadzania strumienia-
mi1 wartosct w odniesieniu do wymiaru ekonomicznego i kulturowego.

6. Wewnetrzna i zewnetrzna spojnosc organizacyjng zapewnia wspol-
ny system wartosci. To, co trwale ksztattuje wigzy migdzyludzkie w organi-
zacji (metaorganizacji), jej wewnetrzna spojnos$é 1 integracje, odnosi si¢ do
wspolnie podzielanych i realizowanych w praktyce gospodarczej wartosci.
Wspdlnie z wszystkimi interesariuszami opracuj kodeks etyczny, ktory ma
stanowi¢ swoiste prawo, obowiazujace wszystkich, zawsze 1 wszedzie. Za-
pewnij przestrzeganie owych wartosci — badz konsekwentny!

7. Organizacja stanowi jeden, spojny, wewngtrznie zintegrowany
organizm, ktory moze przetrwac i sig rozwijac tylko 1 wylacznie poprzez
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interakcje z otoczeniem. Zadna organizacja nie jest ,.samotna wyspa’.
Istnieje 1 sig rozwija dzigk: otoczeniu. Ucz organizacje myslenia syste-
mowego. Ksztaltuj trwale relacje biznesowe.

8. Podstawowym instrumentem zarzadzania w odniesieniu do calej
organizacji jest opracowana i skutecznie wdrozona strategia. Poszukuj wizji
dla swojej organizacji, zakomunikuj ja w formie deklaracji misji oraz prze-
thumacz na jezyk biznesu w formie strategii. Pamigtaj, Ze nawet najlepiej
opracowana strategia nie przyniesie wymiernych efektow, jezeli nie zo-
stanie wdrozona!

9. Jakosc¢ zarzadzania na poziomie strategicznym jest proporcjonalna
do umiejgtnosci wyboru i wdrazania metod zintegrowanych. Kazda orga-
nizacja tworzy swoisty system ,,naczyn pofaczonych”. Jakos¢ 1 efektyw-
nos¢ pracy poszczegolnych obszaréw funkcjonalnych zalezy od stopnia
wewnetrznej integracji systemowej. Nieustannie wzbogacaj organizacjg
profesjonalnymi zintegrowanymi metodami 1 narzedziami zarzadzania. Ucz
si¢ zarzadzaniem zmiang i rozwojem organizacji w sposob integralny.

10. Wysoki profesjonalizm zapewnia wysoka jakos¢ Swiadczonych
ustug. Jako$¢ nie jest dzialem przypadku, wynika ona bezposrednio z od-
powiedniego przygotowania zawodowego, technicznego, technologiczne-
go. Zatem systematycznie podno$ kwalifikacje wszystkich pracownikow.
Nieustannie pracuj nad swoim rozwojem zawodowym. Stosuj najnowsze
metody, technologie, rozwiazania organizacyjne. Badz profesjonalista
w swojej dziedzinie. Badz najlepszym z najlepszych.

11. Uzyskane efekty gospodarcze musza byc racjonalne do poniesio-
nych nakladow. Przetrwanie kazdej organizacji zalezy rowniez od umie-
Jjetnosci liczenia— analizowania relacji przyczynowo-skutkowych, efektow
1 kosztow. Ucz si¢ myslenia ekonomicznego, racjonalnosci ekonomicznej.
Stosuj profesjonalne metody 1 narzedzia zarzadzania kosztami w obsza-
rach funkcjonalnych przedsiebiorstwa.

12. Czas jest zasobem niezwykle cennym. Opracuj i zastosuj w organi-
zacjl system zarzadzania czasem pracy, czasem rozwoju indywidualnego oraz
czasem wypoczynku, czasem przeznaczonym dla rodziny, przyjaciot.
Zrodio: Oprac. wi.

Reasumujac, na podstawie przeprowadzonej analizy mozemy stwier-
dzié, ze zarzadzanie doskonate nie moze z zalozenia nigdy stanowi¢, ze
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wzgledu na niezwykle skomplikowany 1 wielowymiarowy (aspekt opty-
malizacyjny i kulturowy) przedmiot analizy, jakim jest organizacja, swo-
istej recepty na sukces finansowy. Nie oznacza ono rowniez dostrzegania
jedynie aspektow etycznych 1 spolecznych przy catkowitej ignorancji
praw ekonomicznych czy tez naukowego dorobku organizacji 1 zarza-
dzania. Zarzadzanic doskonate nie jest takze tylko wzorem matematycz-
nym, algorytmem, formula gwarantujaca peina weryfikowalnos¢ —
metodologia badawcza oparta na modelach ilo$ciowych moze odnosi¢ si¢
Jedynie do perspektywy sensu stricto optymalizacyjnej. O ile mozemy
zatozy¢, ze istnieje uniwersalny zbidr zasad, wzorcow, ideatdéw (np. pra-
wo naturalne), to zarzadzanie doskonate nie tworzy, na danym poziomie
szczegotowoscl, jedynie stusznych rozwiazan, modeli, normatywow obo-
wiazujacych wszystkich, bez wzgledu na przyktad na przestanki kulturo-
we, koniunkturalne, na zmienne otoczenie, rozwdj cywilizacyjny, potrzeby
indywidualne, organizacyjne itd. Powyzsza koncepcja nic stanowi tez
zagrozenia dla klasycznego podziahu dyscyplin naukowych czy naukowego
charakteru badan, analizy czy syntezy. Ostatecznie idea doskonatosci nie
jest rowniez pojgciem abstrakcyjnym, niemajacym odniesienia do $wiata
rzeczywistego (obszar idei 1 wzorcow), do praktyki zarzadzania (porza-
dek dziatania).

Zarzadzanie doskonale jest jednak usystematyzowanym, scisiym je-
zykowo, logicznym i krytycznym z jednej strony poszukiwaniem dosko-
natych wzorcow, inspiracji, modeli idealnych zaréwno w naukach scistych,
jak tez w obszarze nauk filozoficznych, humanistycznych, spolecznych
czy nawet w kulturze, sztuce, teologii (perspektywa interdyscyplinama),
z drugiej jest proba przekladania okreslonych wizji na jezyk teorii 1 prak-
tyki zarzadzania. Zarzadzanie doskonate jest to takze niekonczacy sig
proces poszukiwan, refleksji, watpliwosci, ale tez swoista postawa, para-
dygmat, etos, wzor post¢gpowania, zasada, filozofia prowadzenia dziatal-
nosci gospodarcze) oraz niewatpliwie jest to praktyka gospodarcza
przejawiajaca si¢ w podejmowaniu ryzyka, uczeniu si¢ na bledach, po-
razkach wlasnych 1 cudzych. Przede wszystkim jednak zarzadzanie do-
skonate dotyczy czlowieka. Wskazuje w sposob normatywny na jego
podmiotowosé, potrzeby 1 prawa, lecz rowniez na jego wregcz nicograni-
czone mozliwosci kreowania wartosci dla calej organizacji, ktora wspol-
tworzy i zarzadza.,
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3. Dwanascie zasad zarzadzania doskonalego — model diagnostyczny

Zasady ZD stanowia podstawowy obszar badan diagnostycznych, kto-
re moga wskazaé na ogolny profil zarzadzania badana organizacja. W tym
celu, jako narzedzie diagnostyczne, mozemy wykorzystac uniwersalny
kwestionariusz, skladajacy sig z 12 podstawowych zagadnien (por. 12
zasad ZD) oraz calegu szeregu pytan pomocniczych (tabela 1). Kwestio-
nariusz nalezy wypelni¢ w trakcie lub po przeprowadzeniu wywiadu
z zarzadem firmy. Wstgpne badanie ma za zadanie okreslenie:

1. Poziomu $wiadomosci zasad zawartych w koncepcji ZD.

2. Poziomu deklaracji powyzszych zasad w formie pisemnej, ustnej,
innej.

3. Poziomu implementacji: rzeczywiste przekiadanie deklaracji na
praktykg zarzadzania organizacja.

Metodologia pracy diagnostycznej obejmuje:

1. Wstepne zapoznanie si¢ z organizacja, specyfika branzy, strate-
gia itd.

2. Przygotowanic kwestionariusza w oparciu 0 model wzorcowy
i specyfikg badanej organizacji.

3. Przeprowadzenie wywiadu z zarzadem firmy/organizacji.

4. Opracowanic profilu systemu zarzadzania organizacja.

5. Przygotowanie raportu zawierajacego opis stanu rzeczywistego,
jego oceng oraz sugestie ewentualnych dziatan korygujacych.

Kwestionariusz wzorcowy moze przyjac nastgpujaca forme:

Tabela 1. Kwestionariusz: wywiad menedzerski — 12 zasad zarzqdzania
doskonatego (ZD) — model wzorcowy

zasady

g {pytania pomocnicze) uwagi

1. | Czlowiek jest celem i podmiotem procesu gospodarczego.
Jaka jest rola i micjsce czlowicka w Pafstwa organizacji?

Przedstaw znanc modele antropologiczne.
Czlowick jest z natury pracowity czy leniwy: tecoria XY?

Jakic sq poziomy potrzeb ludzkich? W jaki sposob odnosi si¢ przedstawiony
modcl do zarzadzania Pansiwa organizacja’

W jaki sposob twicrdzenie normatywnc, zc ..czlowick jest celem i podmiotem
| procesu gospodarczego™, ma znaczenic w praktyce zarzadzania?
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Czlowiek jest zrodlem ponadpncciq;x\cj wartosci w wymiarze etycznym,
intelektualnym 1 estetycznym.

Co stanow1 o istocie czlowieczenstwa?

Jaki jest poziom wrazliwosci etycznej, intelektualnej i estetycznej
w organizacji?

Jakie czynniki ksztahtuja potencijal ludzki firmy?

W jaki sposob organizacja wykorzystuje potencjal ludzki w praktyce
gospodarcze)?

W jaki sposob dana organizacja umozliwia rozwd) indywidualny
w odniesieniu do wrazliwosci etycznej, intelektualnej i estetycznej?

Kazdy czlowiek jest mepowtarzalny 1 kazdy na swo) indywidualny sposob
moze stanowi¢ bezcenna wartosé dla rozwoju organizacjl.

Czy réznorodnosé jest bogactwem., czy teZ zagrozeniem dla organizacji?

Prosze okresli¢ poziom anonimowosci organizacyjne)?

Jaki jest poziom formalizacji? centralizacji? biurokracji?

Jaka role peinig spotkama integracyjne w Panstwa organizacji?

Jaka rolg peinig liderzv? grupy nieformaine?

Czlowiek jest zawsze tylko czgscia szerszej rzeczywistosci
aksjologicznej/’kulturowe;j.

Co jest glownym celem zarzadzania Panstwa firma (organizacja)?

Czym sie rozni etyka od etykiety w biznesie?

Stosowanie ogolnie przyjetych zasad posigpowania, norm etycznych pomaga
czy przeszkadza w biznesie? Uzasadnij.

Jaka rolg pelni kultura 1 sztuka w zarzadzaniu wspolczesng organizacja? Jaka
moze by¢ ich uzytecznosé?

Czy potrzebny jest filozof w organizacji? Jaka mialaby by¢ jego rola?

Perspektywa kulturowa jest nadrzgdna wobec perspektywy ekonomicznej.

Prosz¢ o opinig na temat wypowiedzi: , Trzeba si¢ zdecydowac: albo biznes,
albo etyka”.

Proszg przedstawié¢ dzialania prowadzone w obszarze sponsoringu,
dzialalnosci charytatywnej. Jaka jest ich wartos¢ dla organizacji?

W jaki sposob postulaty etyczne s3 uwzgledniane w procesie decyzyjnym
w organizacji na wszystkich szczeblach zarzadzania?

Jaka role w organizacji peni ckologia?

Czy etyka si¢ optaca? Uzasadnij.

Jaka jest rola korupcji w danej branzy? Jaki jest stopien uzaleznienia
organizac)i od praktyk tzw. ..nieuczciwej konkurencji™?

Wewnetrzna i zewngtrzng spojnosé organizacyjng zapewnia wspolny system
wartosci.

Jaki jest poziom konfliktowoscer w relacjach interpersonainych w orgamzacy?
Co jest najczgstszym zrodiem konflikiow?

Czy jest opracowany kodeks etyczny? Kio go opracowal? Kiedy? Kogo on
dotyczy? Jaka jest jego uzytecznosc?

Czy jest mozliwe utrzymanie relacji z klientem na ,.cale zycic™? Jaka jest
recepta w odniesieniu do Panstwa branzy?

Co najbardziej irytuje w postawic klientow? Co moina zrobic, aby polepszyc
relacje?

Czy istniejg jakie$ wspolne wartosci w Panstwa organizacji? Jakie?
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Jaki dana organizacja posiada profil kultury?

Organizacja stanowi jeden, spojny, Wewngtrznie Zintegrowany organizm,
ktory moze przetrwaé i sig rozwijac tylko | wylacznie poprzez interakcje
z otoczeniem.

Prosze zdefiniowac pojecie . system”, ., organizacja”.

W jaki sposob metafora , .naczyn polaczonych™ moze odnosi¢ sig do Panstwa
organizacji?

Prosze wymieni¢ glownych interesariuszy (grup interesow), kiorzy maja
szczegdlng pozycje w prowadzonej przez Parstwa dzialalnosci gospodarcze)?
Na czym polega ich szczeg6lna rola?

Jaka jest obecna jakosc relacyi z khientarm firmy? Jest lepie) czy gorze) niz
w zeszhym roku? Diaczego?

Czy kooperanci (dostawcy, bankierzy, partnerzy biznesowi itd.) pomagajg
w malmqulccmczypm:szkmhajq Proszg o komentarz.

Jakie jest miejsce organizacji w mediach?

Podstawowym instrumentem zarzadzania w odniesieniu do calej organizacyi
jest opracowana i skutecznie wdrozona strategia.

Czym jest strategia? Czym jest wizja misja?

Jaka rok petm zarzadzanie strategiczne w organizac)i? Kto opracowuje
strategie? Jak czesto? Jaki jest proces przygotowania strategii? Jakie sa
termuny? koszty? zasady?

Jaka jest wartodé i uzytecznosé najnowszej strategii dla organizacii?

Czym bedzie organizacja za 5 lar? 10 Lar? 20 lat?

Jaka jest misja organizacyi? Co organizacjg wyroznia z otoczenia?

Co stanowi o unikatowosci realizowane] przez Panstwa oferty?

Jakie cele planuje organizacja osiagnac w najblizszym roku? W jaki sposéb?

Jakoéé zarzadzania na poziomie strategicznym jest proporcjonalna do
umeejetnosci wyboru i wdmmua metod zintegrowanych.

Czym jest metoda? ? kierowanie? system informatyczny? system
zarzadzania jakoscig?

Jakie metody, narzedzia zarzadzania zintegrowanego wdrozono w organizaci
w ostatmich 5 latach?

Jaka jest uzytecnosc nowych metod zarzadzania dla Panstwa organizaci?

Jaka jest (byla) sprawncs¢ implementacyjna projektu wdrozeniowego?
Najwigksze napotkane problermy? Jakie byly dzialania korygujace?

Jak pracownicy oceniajg nowe metody 1 narzgdzia zarzadzama?

. | Wysoka profesjonalizm zapewnia wysoka jakos¢ Swiadczonych ustug.

Juka jest recepta na sukces w Pafistwa branzy?

Jakie nagrody zdobyta firma w ostatnich 5 latach?

Jaka jest opinia klientéw o jakosci wytwarzanych przez Panstwa produktow
i ? Co moena jeszcze poprawic?

Co stanowi 0 unikatowosci Panstwa oferty?

Jakosc kadr? System oceny? Systern motywacji? System rozwoju
indywidualnego?

Jaka rolg w organizac)i petnia szkolenia? Jaka jest ich wzytecmosc? Czy
istnieje system planowania. orgunizowania i oceny?

W jakim stanie jest park maszynowy? Jakos¢ infrastruktury? Nowoczesnosé
lcchm m‘i")
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10. | Jakie metody, narzedzia wdrozono w poszczeg6inych obszarach
funkcjonalnych w ostatnich 3 latach? Jaka jest ich uzytecznosc?

11. | Uzyskane efekty gospodarcze musza by¢ racjonalne do poniesionych
nakladow. ¥

Czym si¢ roznia pojecia: .efektywny” a ..efektowny™

Czy organizacja jest zarzadzana w sposob ekonomicznie uzasadniony? Jezeli
1ak, to w jaki sposob mozemy to udowodni¢?

Czy istnieje system kontroli kosztow?

Czy mamotrawstwo jest zjawiskiem rzadkim w organizacji, czy raczej
powszechnym? Proszg uzasadnic.

Na czym polega system controlingu w Panstwa organizacji?

12. | Czas jest zasobem niezwvkle cennym.

Czym jest czas? Jaka role pelni czas w procesic gospodarczym?

Czy istnieje system zarzadzania czasem pracy? Jezeli tak, to jaki?

W jaki sposob jest zarzadzany system wyjazdow sluzbowych. szkolen
wewnetrznych/zewnetrznych?

Jak czesto wystepu)a nadgodziny? Praca w weekendy?

Czy sa wykorzystywane w pelni urlopy wypoczynkowe?

Zrodto: Oprac. wi.

Na podstawie przeprowadzonego wywiadu menedzerskiego dokonu-
jemy oceny jakosci systemu zarzadzania wedhug nastgpujacej zasady:
1) dla poziomu $§wiadomosci udzielamy punkty od 0 do 2; 2) dla dekla-
racji co do podjetych dziatan, planow, projektow itd. przydzielamy punkty
od 3 do 4; 3) dla poziomu implementacji, czyli skutecznej realizacji
w praktyce gospodarczej deklarowanych dziatan, zamierzen - punkty od
5 do 6 (tabela 2).

Tabela 2. Arkusz oceny — 12 zasad zarzqdzania doskonalego

ocena [0-6 pkt.]
Ip. zasada poziom poziom poziom wartosé
$wiadomosci deklaracji implementac)i

[0-2 pkt] [34 pkt] [5-6 pkt]

1. | Czlowiek jako ccl

i podmiot

Czlowick jako Zrodlo
warto$ci

(=]

3. |Niepowtarzalno$é
czlowicka
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ocena [0-6 pkt.]
Ip. zasada poziom poziom poziom warto§é
$wiadomosci deklaracji | implementacji
[0-2 pkt.] [3-4 pkt] [5-6 pkt.]

4. | Rzeczywistosé

kulrurowa
5. | Nadrzgdnosé kultury nad

ekonomia

6. Wspolny system wartosci

7. | Organizacja
i oloczenie

8. |Zarzadzanie
strategiczne

9. |Zarzadzanie
Zintegrowane

10 Profesjonalizm

11. |Efekywnosé

gospodarcza

12. | Zarzadzanie

czZasem

RAZEM:

Zrédto: Oprac. wt.

Kolejnym etapem procesu diagnostycznego jest opracowanie profi-
lu badanej organizacji wzgledem wybranego wzorca (benchmarku), ktory
moze miec¢ zrodio rzeczywiste lub teoretyczne. Przyktadowo, dla hipo-
tetycznie uzyskanych wartoéci przedstawionych w tabeli ponizej

Tabela 3. Arkusz analityczny: model rzeczywisty i model wzorcowy

sasada model model . .
rzeczZywisty | wzorcowy roznica uwagi
: ! 6 5 wymagana korekia!
3 ! 6 5 wymagana korekta!
3 2 6 4
% 0 6 6 wymagana korekta!
3 2 6 4
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| e model — _

isty | waineowy roznica uwagi
6 3 6 3
4 6 2
8 2 6 4

A 8 6 9 stan idealny"

10 5 6 1
11 2 6 4
12 4 6 2

Zrodto: Oprac. wh.
uzyskujemy nastgpujacy profil jakosci zarzadzania —rysunek 2:

Rysunek 2. Profil jakosci zarzadzania — model diagnostyczny 12 ZD

12 zasad ZD ~ diagnoza

zasady

E5mm Model Rzeczywisty E==mModel Wzorcowy = ROZNICA

Na tej podstawie przygotowujemy raport, wskazujacy na mocne 1 sta-
be strony zarzadzania badana organizacja, oraz przedstawiamy sugestie
co do potencjalnych dziatan korygujacych.
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Istotna kwestia w trakcie przygotowania raportu jest jego wizualiza-
cja. W odniesieniu do wskaznikow, obszaréw posiadajacych wymiar ja-
kosciowy jest niezbgdne dostosowanie nosnika, medium komunikacyjnego.
Nalezy unika¢ opisywania problemow jakos$ciowych jedynie za pomoca
wskaznikéw numerycznych czy tez przyjmowania linearnej perspektywy
czasowej. Wazne jest zatem zapewnienie odrgbnosci ontologicznej dla
szczegOlowego opisu poszczegdlnych obszarow badawczych w odniesie-
niu do perspektywy w wymiarze ekonomicznym i kulturowym.

Podsumowanie

Dwanascie zasad ZD jest proba opracowania narzedzia, umozliwiaja-
cego w sposob usystematyzowany i holistyczny przeprowadzenie diagno-
zy badane] organizacji. Stanowia one rowniez swoisty punkt odniesienia
zaréwno dla teoretykow, jak 1 praktykow zarzadzania wspoiczesna orga-
nizacja z rownoczesnym odniesieniem do perspektywy ekonomiczne;j i ak-
sjologiczne).

Dwanascie zasad ZD jest modelem uniwersalnym, ktéry moze byc
zastosowany w odniesieniu do kazdej organizacji, kazdej branzy, kaz-
dej wielkosci przedsiebiorstwa (instytucji) i kazdego profilu jej dziatal-
nosci. Wszystkie bowiem uksztattowane przez czlowieka organizacje
posiadaja porownywalny zestaw typowych problemow badawczych, bez
wzgledu na oczywiste ich indywidualne rozréznienie, specyfike.

Dwanascie zasad ZD umozliwia ponadto okreslenie kierunkow do
dalszych, bardziej szczegdtowych badan w wymiarze ilo$ciowym i ja-
kosciowym.

Przypisy
! Oprac. na podst.: M. Krupa, Zarzqdzanie wspolczesng organizacjq w perspektywie aksjolo-
gicznej. W kierunku doskonatlosci organizacyjnej, Praca doktorska przygotowywana pod kic-
runkicm ks. prof. dr. hab. H. Skorowskiego (Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszyniskicgo).
Podobna refleksjg przedstawit M. Zigba we wstgpic do opracowania A. Dylus Zmiennosc i cig-
glos¢ w sposob nastgpujacy: ,.Kiedy o tematyce spolecznej pisze profesor ekonomii, jego ujg-
ciu problemu zagraza nic tylko akademicka abstrakcja, ale 1 przecenianic znaczenia gospodarki;
gdy o tym samym pisze profesor etyki, zagraza mu idealizm i moralizatorstwo: pogladowi me-
nedzera grozi z kolel zagubicnie szerszych horyzontow i przecenianic *zdroworozsadkowych®
opinii”. A. Dylus, Zmiennos¢ i cigglos¢. Polskie transformacje ustrojowe w horyzoncie etycz-
nym, Warszawa 1997, wstgp.
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Istotnie, ,.w litcraturze z zakresu zarzadzania role decyzyjne mencdzera uwaza si¢ za najwaz-
mqszc Wystepuja one przed rolami informowania (komunikowania) i rolami interpersonal-
nymi. (...) Nowoczesnc zarzadzanic mozna wige bez wigkszego uproszezenia rozpatrywac jako
jeden ciag decydowania i tworzenia warunkow skuteczng realizacji decyzji”. J. Pene, Decyzje
w zarzqdzaniu, Krakow 1995, s. 126-127.

Podobny poglad: ..’ Management' nalezy traktowac jako formg praktycznej dziakalnosci zwia-
zanej z procesem podejmowania decyzji dotyczacych jak najlepszego wykorzystania posiada-
nych zasobow rzeczowych, kapitalowych i ludzkich w celu realizacji zalozonych zadan,
zapewniajacych staly rozwdj firmy”. L.H. Haber, Management. Zarys zarzqdzania malg firma,
Krakéw 1995, s. 19.

D. Kortlan w artykule Filozof na usthugach korporacji M. Krakowskiego pisze: ..Wiclce obic-
cujacc wrazenic zrobito kojarzenic filozofii i pienigdzy. A rzecz to wreez rewolucyjna (...). Skoro
w Europic Zachodnicj sobie to uswiadomiono, to coz stoi na przeszkodzic naszej wschodnio-
curopejskiej mentalnosci?” M. Krakowski. Oferta dla kapitalisty. Filozof odpowiada mene-
dzerowi, , Rzeczpospolita™ nr 259, 1996.

M.A. Krapicc, Czlowiek, kultura, uniwersytet, Lublin 1982, s. 328-329.

Tamze.

Tamze, s. 328.

Tamaze.

Podobna mysl: ,,Powodem, dla ktorego ckonomia nie inspiruje producentow, jest takzce jej wy-
zucic z wartosci. Dazac do naukowego idealu, ograniczyla si¢ ona do badania transakcji 1 ana-
lizowania, w jaki spos6b ludzic uzywaja picnigdzy. Nic zajmuje sig tym, w jakim celu to robia
i z jakich pobudek. W dyskusjach o technologii i procesic produkeji z pola widzenia umyka
nawet to ‘jak’. Na rzecz logiki picniadza, ktéra dajc sig zastosowac do wszystkich technologii
produkeji i dystrybucji. Nie krytykujemy ckonomii jako dyscypliny, ktdra jest ‘zla". Nic mamy
takicgo prawa. Wydajc si¢ nam jednak, ze pomija ona samo sedno przedsigbiorczosei™.
Ch. Hampden-Tumner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Warszawa 1998, s. 15.
Nalczy dokonaé nastgpujacego rozroznienia definicyjnego, uwzgledniajacego spostrzeganic
moralnosci jako faktu normatywnego, jak tez faktu empirycznego: . Moralnos¢, jako przed-
miot etyki, jest rzeczywistoscia zlozong i wicloaspektows. Moze ona by¢ traktowana jako fakt
normatywny, to znaczy zespol norm, zasad 1 postaw moralnych dotyczacych tego, “jak by¢ po-
winno’, oraz fakt cmpiryczny, to znaczy zespot norm, zasad, postaw moralnych dotyczacych
tego, co faktycznic jest”. W §cistym sensie moralnos¢ jest faktem normatywnym. Tak rozumia-
na moralnos¢ dotyczy wszystkich dziedzin i plaszczyzn Zycia czlowicka jako jednostki 1 wspol-
noty oséb. Oznacza to, ze w peini zasadnic mozna méwi¢ nie tylko o moralnosci w wymiarze
zycia osobistego, ale takzc spolecznego, ktdry dotyczy regut moralnych wiasciwego funkcjono-
wania cztowicka w strukturach zycia spotecznego”. H. Skorowski, Moralnosé spoleczna, War-
szawa 1996, s. 5.

Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysziosci, Warszawa 1996, s. 11.

? Por. M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, Warszawa 1996; A. Jay, Machiavelli i zarza-

dzanie, Warszawa 1996.

Gdy okreslony obszar badawczy uzyskuje oceng maksymalna, nalezy sprawdzic, czy nic mamy
do czynicnia z sytuacjq patologiczna, czyli nadmiemym koncentrowanicm sig¢ na okreslonym
zagadnicniu przy rownoczesnej ignorancji pozostatych (por. rozdz. IV). NaleZy rownicz pa-
migtaé, zc postawa ,.ku doskonalosci™ oznacza nicustajacy wysilck poszukiwania lepszych lub
bardziej cfektywnych rozwiazan gospodarczych/organizacyjnych w mysl zasady: , Lepszy jest
wrogiem dobrego”.
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