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PRZESLANKI ROZWOJU METOD ZARZADZANIA

1. Wstep

Celem niniejszego referatu jest zwrdcenie uwagi na zagadnienie zwiazane z po-
wstawaniem metod zarzadzania. W pierwszej kolejnosci okreslono przestanki tworze-
nia metod, prébujac odpowiedzie na pytanie: dlaczego w przedsigbiorstwach powstaja
nowe sposoby pracy? W wyjasnieniu tego zjawiska pomocna jest charakterystyka takich
tworcéw metod jak: F.W. Taylor, S. Shingo, K. Adamiecki i T. Ohno. Uzupetnieniem
tego watku jest opis warunkéw sprzyjajacych tworzeniu kreacji metod zarzadzania.

2. Przeslanki tworzenia metod

Opracowywanie koncepcji i metod zarzadzania wiaze sig¢ z problemami, z kto-
rymi muszg sobie poradzi¢ menedzerowie podczas swej pracy. Problemy te sa w
gléwnej mierze jej przedmiotem (por. [Zimniewicz 2003, s. 10]).

Z. Martyniak, powolujac si¢ na analiz¢ dokonana przez J. Kozieleckiego
[1969], podaje ponad 30 definicji stowa problem, za jeden z jego wyréznikow
uznaje za$ brak wiedzy i doswiadczenia podmiotu dzialajacego. Ponadto, odwotu-
jac si¢ do definicji problemu sformutowanej przez J. Antoszkiewicza [1990], uzu-
petnia jego istotg¢ réznica migdzy stanem oczekiwanym a istniejacym [Martyniak
1999, s. 227-228].

Opisane w literaturze przedmiotu przypadki rozwoju metod zarzadzania po-
twierdzaja tezg, iZ s one wynikiem dzialan zmierzajacych do rozwiazania proble-
moéw. Zatem za bezposrednia przyczyng nalezy uzna¢ dostrzezony problem.

W takim wtlasnie kontekscie nalezy umiesci¢ dorobek S. Shingo, twércy meto-
dy SMED, ktdry pierwszy etap autorskiego systemu racjonalizacji nazywa identy-
fikacja problemu. Shingo proponuje zmieni¢ hasto ,eliminujcie marnotrawstwo”
na ,,odkrywajcie marnotrawstwo”, co odpowiada drugiej z przestanek powstawania
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metod. Wsréd zasad, jakimi nalezy si¢ przy tym kierowaé, wymienia m.in.: brak
akceptacji status quo i odkrywanie probleméw tam, gdzie nie spodziewamy si¢ ich
znalez¢ [Shingo 1990, s. 37-38] (cyt. za: [Martyniak 2002, s. 92-93]). Korespondu-
je to z cechami osobowosciowymi twércéw metod, ktére wymieniono w dalszej
czesci opracowania. Dla tego japonskiego inzyniera problemy zarzadzania tkwity
W pojawiajacym si¢ marnotrawstwie.

Problemy organizacji i zarzadzania, b¢dace przedmiotem pracy menedzera, sa,
zdaniem Z. Mikotajczyk, bardziej skomplikowane niz problemy techniczne zwia-
zane z wystgpowaniem w nich czynnika ludzkiego. Powoduje to prowadzenie diu-
gich i1 pracochtonnych badan, ,,zakrojonych na tym wigksza skale, im bardziej zlo-
zony jest system, w ktérym problem powstal” [Mikotajczyk 1995, s. 30].

Wymienione przestanki sprawiaja, ze problemy, jakie absorbujq uwage mene-
dzeréw, sa podobne na przestrzeni czasu. Pierwszy okresli¢ mozna jako walke z
marnotrawstwem, a gléwna jego przyczyna jest zla organizacja czasu pracy. Tym
problemem zajmowali sie zaréwno F.W. Taylor, K. Adamiecki, jak i wspomniany
juz S. Shingo.

Drugi problem wiazat si¢ z czynnikiem ludzkim, lub tez szerzej — z ocena i ak-
ceptacja dziatan podejmowanych w ramach realizacji wyzej okreslonego problemu.
Stad tez stosowanie metod zarzadzania bazuje na zespolowej formule i uwzgled-
nianiu coraz szerszego gremium w okresleniu strategii. Z probleméw tych wynika-
ja okreslone grupy celéw, jakie osiagaja przedsigbiorstwa.

J. Argenti wybor metody zarzadzania uzaleznia od rodzaju probleméw, z kt6-
rym ma do czynienia menedzer. Ponadto inne problemy zarzadcze bgda mialy oso-
by petniace funkcj¢ dyrektora przedsigbiorstwa, a inne — kierownika dziatu [Argen-
ti 1969, s. 16]. Taka tez przestanka kierowal si¢ A. Chauvet, komponujac swoéj
przewodnik po metodach wedtug rodzin nazwanych od kategorii korzystajacych z
nich pracownikéw [Chauvet 1997].

J. Brilman, autor ksiazki Najlepsze praktyki zarzqdzania', za zrédto modyfika-
cji zachowan (i pracy) menedzer6w uwaza zmiany w otoczeniu, do ktérych organi-
zacje — za posrednictwem metod — dostosowuja sig. Obecny okres autor nazywa
,»epoka drugiej rewolucji menedzerskiej, oznaczajaca przejscie do przedsigbiorstwa
posttaylorowskiego” [Brilman 2002, s. 37]. Cele, ktdre nalezy osiagna¢, zdaniem
francuskiego pisarza, dotycza tworzenia wartosci dla wszystkich grup intereséw,
wséréd ktérych wymienia: akcjonariuszy, personel, klientéw i spoteczenistwo [Bril-
man 2003, s. 38]. Potwierdzeniem tego sa ostatnie dost¢pne publicznie wyniki ba-
dan z Bain & Company z roku 2002, $wiadczace o gléwnych obszarach zaintereso-
wania menedzeréw, takich jak: ukierunkowanie na klienta, koncentracja na wzroscie
przedsigbiorstwa i etyka biznesu [Management Tools... 2003, s. 5-6]. W pierw-

L'W oryginale Les meilleures pratiques de management; polska edycja jest zatytutowana Nowo-
czesne koncepcje i metody zarzqdzania [Brilman 2002].
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szym obszarze znajduje si¢ podejscie projakosciowe, odnoszace si¢ takze do klien-
téw wewnetrznych. W drugim natomiast znajduje swéj wyraz tworzenie bogactwa,
ale w perspektywie dlugookresowej, wazniejszej dla akcjonariuszy. Kwestie etycz-
ne sa wyrazem wymuszonej przez skandale korporacyjnej troski o odbidr wizerun-
ku organizacji w oczach spoleczenstwa i kreowanie wizji spolecznie odpowie-
dzialnego biznesu.

3. Twércy metod

Z dotychczasowych studiéw literaturowych autora niniejszego opracowania
wynika, ze metody powstaja na skutek pracy jednostki, wspieranej przez grupg
os6b wierzacych w sukces. Tak bylo z F.W. Taylorem, ktéry na poczatku samot-
nie, pézniej w gronie wspélpracownikéw, utworzyl system organizacji pracy.
W podobnej sytuacji znalazt si¢ T. Ohno, ,,0jciec” systemu produkcyjnego Toyoty
(SPT), ktéry bez poparcia E. Toyody nie mégiby wprowadza¢ swych rozwiazan
organizatorskich.

Nawet kazus strategicznej karty wynikéw potwierdza przedstawiong teze. Po-
mimo pracy zespotowej nad projektem ,Mierzenie efektywnosci w organizacjach
przysztosci”, autorstwo metody przypisuje si¢ R. Kaplanowi i D. Nortonowi, oso-
bom, ktére okreslily jej ramy metodyczne i ja spopularyzowaly.

Z przytoczonych przyktadéw wynika jeszcze jedna interesujaca uwaga, ktéra
dobrze wyraza I. Newton: ,,Jesli widzg dalej to tylko dlatego, ze stoj¢ na ramionach
olbrzyméw”. Otéz: kazda z wymienionych osdb bazowata na doswiadczeniach in-
nych oséb, czgsto tworczo adaptujac rozwiazanie powstale nie tylko na gruncie za-
rzadzania. Na przyktad dla F.W. Taylora wzorcem dokonywania pomiaréw chro-
nometrazu byl nauczyciel matematyki, ktéry za pomoca zegarka ustalal $redni czas
wykonania zadan arytmetycznych. Taylor na zakonczenie opisu postgpowania na-
uczyciela dodal, ze to byl pierwszy przypadek mierzenia czasu czynnosci umysto-
wych, jaki widzial.

T. Ohno przy tworzeniu systemu produkcyjnego Toyoty korzystal z osiagnieé
zaréwno S. Toyody, jak i z przyktadu funkcjonowania supermarketéw amerykan-
skich. Kiedy N. Bodek zapytat T. Ohno o to, co zainspirowalo go do stworzenia
SPT, ten odpowiedzial, ze wszystkiego nauczyt si¢ z ksigzki H. Forda Today and
Tomorrow (1926) [Levinson, Rerick 2002]. Stworzenie SPT bylo mozliwe dzieki
kreatywnej postawie T. Ohno i jego wspélpracownikéw. Zdaniem J. Womacka i
D. Jonesa odgrywal on podwdjna rolg: autora pomystéw i nieugigtego agenta
zmian [2001, s. 265], co jest takze cecha innych twércéw metod. Natomiast w do-
robku S. Shingo odnalez¢ mozna elementy pracy L.M. i F.B. Gilbrethéw (szerzej
na ten temat: [Martyniak 1997]).

Przyjmujac za J. Schumpeterem, ze innowacja to ,,postuzenie si¢ nowa metoda
produkcyjng” [Mikosik 1993, s. 69], mozna powolac si¢ na jej komplementarnosg, tj.
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powstawanie przeksztalcen strukturalnych jak wyniku sekwencji. Oznacza to, ze moz-
na méwi¢ o ewolucji metod, tj. Ze na podstawie jednej metody ,,wyrastaja” nowe.

G. Tarde, twérca teorii nasladownictwa, stwierdzit, ze ,,wynalazku” dokonuje
zawsze jednostka, a nie zbiorowos¢. Kontynuacje takiego rozumienia dostrzec moz-
na u J. Schumpetera, ktéry wyréznia inwentora, innowatora i nasladowce [Mikosik
1993, s. 70].

Przypadki twércéw metod swiadcza o tym, ze wptyw na ich ,,wynalazczo$¢”
ma nastawienie i podejscie do rozwiazywania probleméw. Na przyktad, K. Ada-
miecki rozpoczal badania nad przyczynami niskiej wydajnosci pracy polskich ro-
botnikéw pod wplywem krytycznych uwag niemieckich kolegéw po fachu odnos-
nie do tempa ich pracy. To stwierdzenie, jak p6zniej odnotowal twérca harmono-
graméw, podraznito jego ambicj¢ narodowa [Adamiecki 1985, s. 114]. Adamiecki,
zeby nie narazic si¢ robotnikom, prowadzil obserwacje w tajemnicy.

Owo ,,narazanie si¢” nie jest obce prekursorom lansujacym metody usprawniania
pracy. Juz w 1911 r. E.W. Taylor musial ttumaczy¢ si¢ ze swego ,,naukowego zarzg-
dzania” przed izba reprezentantéw. Podobnie T. Ohno wystepowal nie tylko w roli
autora pomystéw, ale i nieugigtego agenta zmian [Womack, Jones 2001, s. 265].

Studia nad ksztaltowaniem si¢ psychiki F.W. Taylora, przeprowadzone przez
S. Kakara, doprowadzily do wniosku, ze wplyw na dzieto twércy naukowego za-
rzadzania miala ,,0sobowosé neurotyczna, charakteryzujaca si¢ melancholia,
zgorzknieniem i rozczarowaniem, wywolanymi niezrozumieniem i sceptycyzmem
gloszonych przez niego pogladéw” [Kakar 1970] (cyt. za [Martyniak 2000, s. 31]).

Cechy osobowosciowe, ktére wedlug F. Bleicherm sprzyjaja powstawaniu in-
nowacji, oprécz wrazliwosci na nowe problemy czy preferowania probleméw o
charakterze kompleksowym, to: wysoki poziom tolerancji, odpornos¢ na frustracje,
gotowos¢ do ryzyka i wysoka wewngtrzna motywacja [Bleicher 1990, s. 87]
(cyt. za: [Krasniak 2005, s. 344-345]).

4. Warunki powstawania metod

Powstawaniu metod sprzyjaja pewne niepozadane okolicznosci. Mianowicie:
problemy wiaza si¢ z kryzysami, z sytuacjami, ktére stanowia potencjalne Zrédio
klopotéw. W czasach klasykéw zarzadzania za tego typu uwarunkowania nalezy
uzna¢ dazenie do systematyzacji pracy ludzkiej, wyrazonej w eksperymentach i
badaniach norm pracy. Te warunki okresli¢ mozna mianem warunkéw wewngtrz-
nych i dotycza one konkretnej organizacji. Przyktadem na to jest firma Rank Xe-
rox, ktéra opracowata metode¢ bechmarkingu, aby odzyska¢ utracona pozycj¢ kon-
kurencyjna [Martyniak 2002, s. 56]. Warunki wewnetrzne obejmuja takze osoby,
bedace autorami rozwiazan (por. punkt 2). Jednym z najwazniejszych warunkéw
zewngtrznych jest sytuacja spoteczno-gospodarcza kraju.
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W przypadku powstania lean management jego wdrozenie przyspieszyt kryzys
w latach pigédziesiatych, kiedy to firma Toyota stangla w obliczu bankructwa.
Wczesniej, przez kilka lat, T. Ohno prébowat wdrozy¢ SPT, lecz postepy byly ma-
lo widoczne [San Filippo 2002]. Kryzys naftowy z roku 1973 spowodowat, ze SPT
zostal zastosowany we wszystkich bazach dostawczych w Japonii dzigki utworze-
niu przez Ohno w koncu lat szesédziesigtych. Operation Management Consulting
Group. Dopiero kryzys ekonomiczny z lat 1973-1975 spowodowal, ze idea SPT
zostata przyjeta [San Filippo 2002].

Z. Martyniak zauwazyl, ze kryzys moze spowodowac przerwanie prac badaw-
czych nad nowymi sposobami pracy. Taka sytuacja nastapita we Francji w latach
siedemdziesiatych, hamujac nie tylko opracowanie nowych metod, ale takze ogra-
niczajac dyfuzje innych [Martyniak 1999, s. 38-39].

5. Whioski

Powstawanie metod mozna rozpatrywac analogicznie z powstawaniem innowa-
cji. K. KoZminski i K. Obl6j uznali,, Ze sytuacje kryzysowe, wielkie organizacje (po-
niewaz maja wigksze szanse na przetrwanie) i odczuwanie przez personel zagrozenia
egzystencji sa sprzyjajace innowacjom [Kozmifiski, Obiéj 1989, s. 318-319]. Te trzy
punkty mozna odnie$¢ do przypadkéw opisanych w artykule. Zatem pierwsza tezg
potwierdzaja spostrzezenia Z. Martynika i Z. Mikolajczyk odnosnie do rozwoju i
wdrazania metod organizatorskich we francuskich przedsigbiorstwach w latach
siedemdziesiatych. Druga teza znajduje potwierdzenie w modelu ewolucji wedlug
Bourbona [1986, s. 44-45] (cyt. za: [Martyniak 1999, s. 38]). Trzecia natomiast jest
$wiadectwem postaw twércéw metod.
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THE REASONS OF MANAGEMENT METHODS’ DEVELOPMENT

Summary

In the article, the basic issues of management methods creation were described. First, the reasons
of their elaboration were presented, together with the answer given to the question: why the methods
appear? Next, the short scheme of management precursors is given. The part contains the description
of F.W. Taylor, K. Adamiecki, S. Shingo and T. Ohno. The last issue were different conditions that
facilitate the management method development. At the end, the correlation were drawn to the
J. Schumpeter’s concept innovation change.
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