Kazimierz Zimniewicz

UWAGI NA TEMAT WARTOSCIOWANIA
JAKOSCI ZARZADZANIA

Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu starano si¢ uzasadnicC tezg, ze jako$¢ zarzadzania
moze by¢ przedmiotem penetracji naukowej. Oprécz tego wykazano, Zze nauki
o zarzadzaniu nie sa wolne od warto$ciowania. Wobec tego warto$ciowaniu
podlega réwniez jakos$¢ zarzadzania. Wreszcie pokazano bariery wyst¢pujace
w trakcie oceny jakoSci zarzadzania.

Artykul nie pretenduje do calo$ciowego ujgcia problematyki warto$ciowania
jakosci zarzadzania. Ukazano w nim kwestie, ktére moga by¢ przedmiotem dal-
szej dyskusji.

Wartos¢ i jej rodzaje. Warto$ciowanie

Mozna przyjac¢, ze dana osoba lub rzecz jest dla kogo$ cenna, poniewaz ma
ona zespol cech akceptowanych przez oceniajacego lub grupe oceniajgca.
A zatem ta rzecz lub osoba przedstawia jaka$§ wartoS¢ w oczach oceniajacego
lub oceniajacych. K. Olechnicki i P. Zalgcki uwazaja, ze warto§ciowaniu podle-
gaja réwniez idee, zjawiska materialne lub niematerialne, przedmioty (a wige
rzeczy), stany rzeczy, procesy, obiekty, zachowania'.

' K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Wydawca Graffiti BC, Torun 1997, s. 240.
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Wartosci podlegaja ocenie na podstawie okreslonych kryteriow. A wigc pod-
dawanie jakiej$§ wartoéci ocenie jest po prostu warto$ciowaniem. WartoSciowa-
nie jest procesem, w ktérego wyniku pojawia si¢ sad warto$ciujacy (ocena) —
pozytywny lub negatywny. Wystawianie ocen umozliwia z kolei budowanie
hierarchii wartosci.

Wyr6znia si¢ kilka rodzajéw wartoéci>. Na pierwszym miejscu wypada
przedstawi¢ warto$ci absolutne i autoteliczne. Za wartoSci absolutne uznaje sig
takie, ktére sa bezwarunkowo pozytywne, cenne, dobre. Nie wynikaja one z ja-
kichkolwiek kryteriéw ustanowionych przez ludzi. Wartosci absolutne nie pod-
legaja czy nie poddaja si¢ relatywizacji. Do wartosci absolutnych podobne sg
warto$ci autoteliczne, czyli takie, ktérych warto$¢ jest oczywista. Warto$¢ ta nie
wymaga podania i uzasadnienie kryteriow oceny zjawisk, przedmiotéw itd.
Warto$ci autoteliczne sa ,,same z siebie” pozytywne i nie podlegaja dyskusji.

Przeciwienstwem do wartosci autotelicznych sa warto$ci instrumentalne. Jak
sama nazwa wskazuje sg one instrumentem, narz¢dziem do osiggania innych,
lezacych na wyzszym poziomie, wartoSci.

Wisréd réznego rodzaju wartosci wyodregbnia si¢ rowniez wartoSci ekono-
miczne. Sa one zwiazane z wymiang dobr ekonomicznych. Mozna je chyba
utozsamiaé z wartoSciami instrumentalnymi, poniewaz moga stuzy¢ do osiaga-
nia lezacych na wyzszych szczeblach warto$ci’, np. ochronie $rodowiska przy-
rodniczego.

W $wiecie sztuki, ale nie tylko, méwi si¢ o warto$ciach estetycznych, ktére
opisuja cechy i kanony pigkna przedmiotéw, ciata ludzkiego, zjawisk itp. Dlate-
go wartoéci te najczgsciej odnoszone sa do obiektéw uznawanych za dzieta sztu-
ki. A dzieta te maja t¢ wlasciwo$¢, ze wzruszaja, sklaniajg do ,przezywania”
pigkna, wdzigku czy wspania’{oéci“.

Do waznej kategorii warto$ci zaliczajq si¢ wartoSci etyczne. Sg one wyzna-
czane przez system etyczny, ktéry mozna rozumie¢ jako zbiér warto$ci i norm
spotecznych uznawanych za naczelne. Istnienie tych warto$ci i norm pozwala na
ocen¢ zachowan ludzi, ich zamiar6w, stanéw rzeczy (poprzez poréwnanie ich
z warto$ciami uznawanymi za naczelne).

% Podziat ten przytoczono za K. Olechnickim i P. Zaleckim. Z pewnoécia nie wyczerpuje on
typologii warto$ci.

3 K. Olechnicki, P. Zaleski, Stownik socjologiczny, s. 239.

* Tamze. We wprowadzeniu do ksiazki Historia pigkna czytamy: ,»Pigkny« — a wraz z nim
»wdzigczny« i »tadny«, »wzniosty«, »cudowny« i »pyszny«, i tym podobne wyrazenia — to przy-
miotnik, ktérego cze¢sto uzywamy, wskazujac, ze co$ nam si¢ podoba. Wydaje sig, ze w tym zna-
czeniu pickne réwna si¢ temu, co dobre, i w istocie w wielu epokach zakladano $cisly zwiazek
pomiedzy picknem i dobrem”. Zob.: Historia pi¢kna, red U. Eco, Dom Wydawniczy Rebis, Po-
znan 2005, s. 8.
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W ochronie przyrody, w badaniach regionalnych i w innych dziedzinach wy-
stgpujg wartoSci kulturowe i historyczne. Te pierwsze zwyklo si¢ okresla¢ jako
zbiér pogladéw na to, co korzystne i warto§ciowe w danym spoleczenstwie’.
Wartosci historyczne za$ pokazuja dokonania spoteczenstwa na jakim$ obszarze
w duzszym lub krétszym czasie. Wartoéci te sa poddawane ocenie moralnej
przez badacza, ktéry reprezentuje jaki$ system wartosci. Warto$ci historyczne
zmieniajq si¢ (ulegaja ewolucji) w miar¢ uplywu czasu.

W dyskusjach naukowych sa réwniez przywotywane warto$ci obiektywne
i subiektywne. Warto$ci obiektywne, jak zauwazaja K. Olechnicki i P. Zateski,
sa niezalezne wobec ocen i systeméw etycznych®. Méwiac innymi stowy, sa one
wolne od uprzedzen i stronniczo$ci. Mozna zauwazy¢, ze warto$ci obiektywne
koresponduja z tym, co w nauce nazywa si¢ poszukiwaniem prawdy. Wéréd
badaczy panuje przekonanie, ze ich celem jest odkrywanie, poszukiwanie praw-
dy. Te wartosci sg z pewnoécia wolne od ludzkich emocji i wyobrazen'.

W opozycji do wartosci obiektywnych stoja warto$ci subiektywne. Opieraja
si¢ one na subiektywnych procesach warto$ciowania i tym samym na formuto-
waniu subiektywnych ocen. Warto zauwazy¢, ze warto$ci subiektywne sa ,,wla-
snoscig” oceniajacego i nie wystgpuja poza $wiadomoscia tej osoby.

W typologii wartoSci wymienia si¢ takze wartosci spoleczne. Mozna je
przedstawi¢ jako przekonania podzielane przez cztonkéw jakie$ grupy. Przeko-
nania te znajduja swoje odbicie w normach zachowania i hierarchii warto$ci
obowiazujacych w grupie. Moga si¢ one zmienia¢ (ewoluowaé) w czasie.

Wartos$ciowanie w zarzadzaniu

W nawigzaniu do powyzszych uwag rodzi si¢ pytanie, czy warto$ciowanie
obowigzuje w naukach o zarzadzaniu? OdpowiedZ jest nast¢pujaca: to zalezy od
tego, jaka postawg przyjmuja badacze. L. Sutkowski zauwaza, ze ,,W naukach

% Wartoéci historyczne i kulturowe, obok przyrodniczych i krajobrazowych sa podstawg do
powolania parkéw krajobrazowych. Wedlug zapiséw ustawowych ,park krajobrazowy obejmuje
obszar chroniony ze wzgledu na wartoéci przyrodnicze, historyczne i kulturowe oraz walory kra-
jobrazowe w celu zachowania, popularyzowania tych warto$ci w warunkach zréwnowazonego
rozwoju. Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (DzU nr 92, poz. 880). Zob. tez:
K. Zimniewicz, Zarzqdzanie polskimi parkami krajobrazowymi. Préba diagnozy, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Poznan 2005 oraz F. van de Boel, Tozsamosé kulturowa jako czynnik
rozwoju, ,Nowe Zycie Gospodarcze” 2005, nr 13, s. 22-23,

% K. Olechnicki, P. Zalecki, Stownik socjologiczny, s. 239.

" Tamze.
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o zarzadzaniu badacze czgsto nieSwiadomie przyjmuja ambiwalentna postawg
wobec wartoéciowania”.® Wedhug tego autora mozna wyrézni¢ 4 obrazy nauk
o zarzadzaniu w zalezno$ci od neutralnosci aksjologicznej lub zaangazowania
aksjologicznego. Neutralno$¢ aksjologiczna jest charakterystyczna, zdaniem
Sutkowskiego, dla nauk obiektywistycznych i projektujacych. Natomiast zaan-
gazowanie aksjologiczne wystgpuje w naukach oceniajacych i radykalnych.

Zarzadzanie traktowane jako nauka obiektywistyczna lub neopozytywistycz-
na jest wolna od warto$ciowania. Wynika to z tego, ze badacz w naukach o za-
rzadzaniu, podobnie jak w naukach przyrodniczych (np. w fizyce czy chemii),
traktuje zjawiska, procesy, zdarzenia, obiekty, zachowania ludzi jako byty nie-
zalezne od obserwatora. W takim mysleniu w dalszym ciggu obowiazuje para-
dygmat mechanistyczno-deterministyczny. Wedle zaloZen tego paradygmatu
nauki o zarzadzaniu maja odkrywa¢ uniwersalne prawa, byty idealne. Ale rze-
czywisto$¢ pokazuje, ze zalozenia te nie przystaja do nauk o zarzadzaniu, ktére
naleza do rodziny nauk spotecznych. Na tym tle cz¢sto dochodzi do nieporozu-
mienia. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze perspektywa neopozytywistyczna
(obiektywistyczna) w naukach o zarzadzaniu nie daje podstaw do warto$ciowa-
nia. Powstaje wigc pytanie, czy t¢ perspektywe nalezy podejmowac w tych nau-
kach?

Krytycznemu osagdowi podlega spojrzenie na zarzadzanie z perspektywy ra-
dykalnej (pragmatycznej). To spojrzenie jest na pozor wolne od warto$ciowania.
Wedtug Sutkowskiego zarzadzanie, rozumiane jako nauka radykalna, ,,ma na
celu wprowadzanie zmian spolecznych i organizacyjnych, stanowiacych realiza-
cj¢ zalozonych wartosci, ktére moga mie¢ charakter instrumentalny lub autote-
liczny”’. W zarzadzaniu radykalnym te warto$ci pochodza z rozmaitych koncep-
cji, np. dominacji, klas spotecznych lub feminizmu'’. Mozna wigc stwierdzié, ze
pojawiaja si¢ pewne koncepcje, ktére probuje si¢ wprowadza¢ do obiegu spo-
lecznego i pytac o to, czy maja one praktyczng skuteczno$¢, innymi stowy, czy
sq pragmatyczne. By¢ moze ta perspektywa jest neutralna aksjologicznie, po-
niewaz ,,narzuca” pewne koncepcje i sprawdza, w jakim stopniu zostaly one
przyjete (uznane i realizowane). Ale nie mozna tutaj poming¢ faktu, Ze nauki
o zarzadzaniu sg naukami spotecznymi z watkami kulturowymi i historycznymi,
co pokazuje zaangazowanie aksjologiczne tego obrazu zarzadzania.

Przechodzac do charakterystyki nauk o zarzadzaniu z perspektywy projektu-
jacej (prakseologicznej), za Sutkowskim mozna zauwazy¢, ze wywodza si¢ one
z nauk inzynierskich (nurt klasyczny), ktére w jakim$ stopniu sg neutralne pod

¥ L. Sulkowski, Epistomologia w naukach o zarzqdzaniu, Polskic Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2005, s. 39.

% Tamze, s. 42.
19 Tamze.
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wzgledem aksjologicznym. W naukach inzynierskich nie ma warto$ciowania.
Ale z drugiej strony trzeba pamigta¢ o tym, Ze pragmatyzm nie oznacza czego$
na zawsze zamknigtego. W organizacji beda wystgpowac zmiany (projektowanie
zmian, wdrazanie zmian, kontrolowanie zmian i ich optymalizacja). Wobec tego
trudno wyobrazi¢ sobie, aby na poszczeg6lnych etapach (projektowanie, wdra-
zanie, kontrolowanie i optymalizacja) zmiany nie byly oceniane. A wigc rozpa-
trujac obraz zarzadzania jako nauki projektujacej (prakseologicznej), nie nalezy
pomija¢ tego, ze wystgpuje tutaj Scisty zwiazek badacza z rzeczywistoscia. To
oczywiscie wigze sie z konieczno$cig warto$ciowania.

Istnieje jeszcze jeden obraz nauk o zarzadzaniu, ktéry wskazuje wprost, ze
nauki te formutuja oceny, a wigc s3 naukami oceniajacymi (aksjologicznymi).
Kluczem do zrozumienia tego obrazu jest przyjecie, jako punktu wyjscia, etyki,
ktéra nalezy do nauk oceniajacych — normatywnych. Etyka prowadzi rozwazania
na temat warto$ci moralnych, lecz nie podejmuje wdrazania tych warto$ci. Na-
uki o zarzadzaniu sa réwniez naukami normatywnymi, ktére tworza pewne
wzorce, standardy, zasady, reguly. Sa one formutowane po to, aby mogta sko-
rzysta¢ z nich praktyka. Ale — podobnie jak w etyce, nauki o zarzadzaniu nie
zajmujg si¢ wprowadzaniem tychze wzoréw w zycie. To pozostawiajg praktyce.
Jak wida¢ w tym obrazie, nauki o zarzadzaniu nie podejmuja odpowiedzialno-
Sciza nowe koncepcje lub reguly, a ich wdraZzanie pozostawiaja menedze-
rom. Oczywiscie, wszystko to taczy si¢ z dokonywaniem ocen, badaniem i oce-
na praktyki zarzadzania. W sumie polegaloby to na opisie i warto$ciowaniu
z punktu widzenia obowigzujacych w zarzadzaniu norm, wzorcéw, standar-
dow itp.

Przedstawiona powyzej dyskusja wskazuje, ze nauki o zarzadzaniu nie s3
wolne od wartoSciowania. Zaréwno obraz nauki obiektywistycznej, jak i nauki
projektujacej mimo wszystko zaklada nieuchronno$¢ wydawania ocen. W na-
ukach o zarzadzaniu nieomal na kazdym kroku wystgpuje potrzeba warto$cio-
wania. £.. Sutkowski wskazuje na takie wartosci wystgpujace w zarzadzaniu: jak
prawda, pigkno, wladza, prostota, sprawiedliwo$¢ godnos¢ czlowieka, odpowie-
dzialno$¢''. Z lektury Traktatu o dobrej robocie wynika, Ze autor tego dzieta —
T. Kotarbinski, w celu oceny sprawnego dzialania proponuje takie kryteria, jak:
skuteczno$¢, udatnosé, czystosé, wydajnoéé, jako$é, prostote i inne'®. T. Kotar-
binski podkresla, Ze nie chodzi mu o to, aby formulowa¢ oceny emocjonalne, ale
takie, ktére wynikaja z praktycznego dzialania — sa walorami praktycznego
dziatania.

" Tamze, 5. 43.
2T, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaklad Narodowy im. Ossolinskich, Wroclaw —
Warszawa — Krakow 1965, s. 113 1 nast.
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Jakos¢ zarzgdzania jako problem naukowy

Powotujac sig na Kotarbinskiego, mozna przyjac, ze jako$¢ moze by¢ kryte-
rium oceny, czyli wartoSciowania. W naukach o zarzadzaniu modne sa badania
nad zarzadzaniem jakoscia. Najogdlniej rzecz biorac, chodzi tam o odpowiedz
na pytanie, jakie nalezy stosowac instrumentarium, aby jako$¢ produktéw lub/i
ustug danego przedsigbiorstwa byla zgodna z normami jakosciowymi (np. iso).
Taka zgodno$¢ z normami jako$ciowymi pozwala np. utrzymac i rozwija¢ wy-
mian¢ handlowa, nawiazywa¢ kontakty z dostawcami, zwigksza¢ wiarygodno$¢
itd. Niewatpliwie jako$¢ wyrobu czy ustugi podlega ocenie (warto$ciowaniu),
a wynikiem tego jest wyrazenie sadu np. przez audytora, ale przede wszystkim —
klienta.

Jesli za$ chodzi o jako$¢ zarzadzania, to sytuacja jest tutaj nieco odmienna,
chociaz wystgpuja tez pewne podobienstwa. Z pewnoscig wspolnym mianowni-
kiem taczacym jako$¢ zarzadzania z zarzadzaniem jakoScig jest to, ze ocenie
podlega sam proces zarzadzania. W pierwszym przypadku ocenie podlega pro-
ces zarzadzania, ale przede wszystkim ocena rezultatow zarzadzania (np. pod-
niesienie zarzadzania na wyzszy poziom z punktu widzenia okre$lonych kryte-
riow). W drugim przypadku ocena procesu zarzadzania polega na odpowiedzi na
pytanie, czy w jego rezultacie nastapito lepsze dopasowanie do obowiazujacych
standardéw, czy tez ,,obnizenie lotow”.

Natomiast jako$¢ zarzadzania rozni si¢ od zarzadzania jakoS$cig szersza per-
spektywa. Na jako$¢ zarzadzania nie tylko mozna, ale trzeba patrze¢ z réznych
punktéw widzenia, jest tu tez potrzebna wielo$¢ kryteridw oceny. Za$ zarzadza-
nie jakoscia ogranicza si¢ raczej do perspektywy przedsigbiorczej, a ocena pole-
ga na poréwnaniu rzeczywistosci z norma.

Przyjmujac, ze jako$¢ zarzadzania i zarzadzanie jakoscia moga by¢ przed-
miotem oceny, a wigc wartoSciowania, trzeba z kolei odpowiedzie¢ sobie na
pytanie, czy badania nad jakoScig zarzadzania moga by¢ przedmiotem penetracji
naukowej. Moéwiac inaczej, chodzi o refleksjg, czy badania nad jakoscia zarza-
dzania majg status naukowosci.

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, trzeba si¢ zastanowi¢ na czym polega roz-
wigzanie problemu naukowego. Za H. Witczakiem nalezy przyjaé, ze rozwigza-
nie problemu naukowego to po prostu usuwanie stanu niewiedzy naukowe;j'.
Ale jest rzecza oczywista, ze owo usuwanie stanu niewiedzy musi odbywac sig¢
w sposéb naukowy.

3 H. Witczak, Aktywno$é naukowa w dziedzinie zarzadzania (Czy mozemy mowié¢ o nauce
o zarzqdzaniu?), w: Natura nauk o zarzqdzaniu. Pomocnicze Materialy Dydaktyczne, Wydzial
Zarzadzania, z. I, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2005, s. 27.
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Rézne sa stopnie niewiedzy. Wedlug oceny badacza, wiedza ma charakter
pelny. Oznacza to, ze wlasciwie juz wszystko na ten temat wiadomo. Jest to
jednak tylko ztudzenie, poniewaz gdy podda si¢ t¢ wiedzg weryfikacji, jesli spoj-
rzy si¢ na nia z innej perspektywy, jesli wykorzysta si¢ nowe, nieznane dotad
zrodta, to odkryje sig, ze istnieja jeszcze ,,niezagospodarowane obszary”. Wyni-
ka z tego, ze usuwanie stanu niewiedzy, przy, wydawaloby sig, petnosci wiedzy
jest procesem ciagtym — procesem weryfikacji lub falsyfikacji'®.

To, co powiedziano wyzej, potwierdzaja M. Ossowska, L. Kotakowski,
T. Kotarbinski. Autorzy ci zauwazaja, ze na weryfikacj¢ pogladow wplywaja
rézne interpretacje zjawisk historycznych i spotecznych, $cieranie si¢ racji,
przedstawianie wad i zalet. Dzigki temu w nauce dokonuje si¢ postep. Bez tego
wiedza jest skazana na powtarzanie zastalych schematéw. A przeciez w nauce
i zyciu spofecznym potrzebny jest postep umystowy'”.A zatem, badacz nie moze
powiedzieé: ,,wszystko juz znamy”’.

Wiedza wigc nie ma charakteru pelnego. Jesli tak jest, to przystgpujac do
rozwigzywania problemu naukowego, nalezaloby wpierw ustali¢ istot¢ tej nie-
petnosci i jej zakres oraz glgboko$¢. Jak zauwaza H. Witczak, te ustalenia tez
mogg by¢ dyskusyjne, poniewaz istniejaca wiedzg ciagle poddaje si¢ weryfikacji
i falsyfikacji'®. A wigc badacz znajduje si¢ w sytuacji podobnej do tej, ktéra
przedstawiono wyzej.

Wreszcie sytuacja trzecia. Tutaj stan niewiedzy jest pelny i wystarczy, aby
badacz zainicjowal — postawil problem, aby uzna¢ go za problem naukowy.
A wigc samo postanowienie problemu juz zastuguje na uwagg i rozwijanie ba-
dan. Jak wigc widac, istnieje pewne kontinuum, od stanu wiedzy petnej do pet-
nej niewiedzy. Stany te majq jednak charakter wzgledny.

W $wietle tego, co powiedziano wyzej, jako$¢ zarzadzania moze by¢ przed-
miotem badan naukowych. Wypada zwrdci¢ uwage na to, ze dotychczasowa
wiedza na temat jako$ci zarzadzania ma charakter ,,intuicyjny”. W jezyku po-
tocznym méwi si¢ o jako$ci zarzadzania bez blizszego precyzowania, o co cho-
dzi 1 jakie sg kryteria oceny tej jako$ci, jakie s rezultaty zachowania lub nieza-
chowania jako$ci zarzadzania. Podobnie ma si¢ sprawa z literaturg z zakresu
nauk o zarzadzaniu'’. Te spostrzezenia sa podstawa do wyrazenia opinii, Ze na-
lezy dazy¢ do zwigkszenia stanu wiedzy w tym zakresie.

' Tamze, wedlug tego autora nazywa si¢ to procesem korraboracji.

13 1. Kotakowski, Wsréd znajomych, Wydawnictwo Znak, Krakow 2004, s. 32.

1 H. Witczak, Aktywnosé naukowa w dziedzinie zarzqdzania, s. 27.

7 Przyktadowo mozna podaé dwie publikacje. Pierwsza to glos praktykow. Zob.: A. Krako-
wiak, A. Michalski, W faricuchu upadtosci, ,Rzeczpospolita” z 20 sierpnia 2003, s. B1. Autorzy
pisza, ze gléwng przyczyna upadku przedsigbiorstw czy popadania przedsigbiorstw w kryzys jest
zle zarzadzanie. Oznacza to, ze warto$ciujg jako$¢ zarzadzania (zle i dobre). Z kolei glos naukow-
ca brzmi nastepujaco: ,,M6wigc krotko, badania ekonomistéw wykazaly, ze czynnikiem decydujg-
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Problemy wystepujace przy ocenie jakosci zarzadzania

Badacz analizujacy jako$¢ zarzadzania natknie si¢ z pewnoscia na wiele pro-
bleméw, na ktére bedzie musiat znalez¢ zadowalajaca odpowiedz. Jednym z ta-
kich probleméw jest traktowanie jakosci zarzadzania jako wynik dziatania tylko
jednej przyczyny. Na przyklad czgsto spotyka sig tego rodzaju sady oceniajace:
,»hiska jako$¢ zarzadzania prowadzi do upadiosci przedsigbiorstwa lub wysoka
jakos$¢ zarzadzania przynosi przedsigbiorstwu zyski w diugim okresie”. Takie
przyczynowo-skutkowe interpretacje zjawisk sa uproszczeniem rzeczywistosci.
Trudno wyobrazi¢ sobie, aby w obu przytoczonych przykladach mozna bylo
ograniczy¢ si¢ do takich obja$nien. W ekonomii i w naukach o zarzadzaniu nie
ma prostych sprzgzen przyczynowo-skutkowych. Bo przeciez fakt, ze przedsig-
biorstwo bankrutuje lub osigga zyski, jest wynikiem oddziatywania wielu sil,
z ktorych istnienia badacz czg¢sto nie zdaje sobie sprawy. Takie plytkie objasnia-
nie zjawiska §wiadczy wigc o braku krytycyzmu, a takze o niedostatkach meto-
dologicznych.

Jako$¢ zarzadzania jest pojeciem bardzo ogdlnym (agregatem), kryjacym
w swoim wngtrzu wiele elementéw wielostronnie powigzanych i wzajemnie na
siebie oddziatujacych. I tu pojawia si¢ kolejny problem zwiazany z ocena jako-
$ci zarzadzania. Ot6z w analizie jako$ci zarzadzania powinno si¢ miesci¢ to
,»odkrywanie” wielosci elementéw oddziatujacych na jako$¢. Oznacza to, ze nie
jest mozliwe wyznaczenie jednej jedynej przyczyny, ktéra powoduje, ze przed-
sigbiorstwo odniesie sukces. Poszukiwania w tym zakresie s3 daremne, a dowo-
déw na to dostarczyly rézne ,,cudowne recepty” na zarzadzanie'.

Z powyzszym taczy si¢ kolejny problem wystgpujacy przy warto$ciowaniu
jakosci zarzadzania. Chodzi mianowicie o to, ze jako$¢ zarzadzania nalezy oce-
nia¢ z ré6znych perspektyw. Inna bedzie ocena jakos$ci np. wlasciciela przedsig-
biorstwa, inna klienta, a jeszcze inna czlonkéw zwigzkéw zawodowych. Ten

cym w dlugim okresie o zyskach firmy, czyli o jej umiejgtnosciach zawlaszczania warto$ci na
rynku, jest jako$¢ zarzadzania. A to oznacza taki sposéb zarzadzania, ktéry maksymalizuje wyko-
rzystanie najcenniejszych zasobow firmy. Firmy, ktére tego nie umieja, dzialaja suboptymalnie
i pozwalaja przeja¢ efekty wykorzystania swoich zasobéw innym firmom na rynku”. Zob.:
K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 90-91.

' Zob.: K. Zimniewicz, Mit uniwersalnej recepty na zarzqdzanie, ,,Wsp6lczesne Zarzadzanie”
2001, nr 1. Zob. tez: T. Peters, O gtéwnych czynnikach sukcesu ,Zarzadzanie na Swiecie 2002,
nr 3, s. 23-27. Autor ten byt wspétautorem ksiazki pt. W poszukiwaniu doskonatosci, ktéra w la-
tach 80. ubieglego wieku stala si¢ absolutnym bestsellerem. Po dwudziestu latach autor ten zauwa-
zyl, ze ,Jesli kto$ okaze sig do tego stopnia idiota, ze przeczyta jaka$ ksiazke o zarzadzaniu, i je$li
potem bedzie dokladnie wykonywat zawarte w niej zalecenia, to okaze si¢ kompletnym idiota”.
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pierwszy z pewnoscig uzna, ze wysoka jakos$¢ zarzadzania powinna si¢ wyrazaé
we wzroscie zysku. Klienci, oceniajac jako$¢ zarzadzania, bedg wypowiadaé sig
na temat sympatycznej i sprawnej obstugi oraz zaspokojenia ich potrzeb. Nato-
miast cztonkowie zwigzkéw zawodowych przyjmuja, Ze zarzadzanie o wysokiej
jakos$ci wyraza si¢ zagwarantowaniu stalo$ci miejsc pracy. Jest rzecza oczywi-
sta, ze w pluralistycznym spoleczenstwie wyst¢puja rézne poglady i punkty wi-
dzenia®.

Oglad rzeczywistosci z rozmaitych perspektyw wyst¢puje réwniez na polu
jakosci zarzadzania. Oto pewna grupa os6b uwaza, ze jako$¢ zarzadzania jest
wysoka, gdy dba ono o ochrong $rodowiska przyrodniczego. Diugg histori¢ ma
spor miedzy zwolennikami i przeciwnikami spolecznej odpowiedzialno$ci przed-
sigbiorstwa. Przeciwnicy odrzucaja tezg o spolecznej odpowiedzialnosci i uwa-
zaja, ze przedsigbiorstwo jest odpowiedzialne wylacznie za osiaganie zysku.
Jako$¢ zarzadzania jest tu pozytywnie skorelowana z zyskiem. Natomiast zwo-
lennicy tezy o spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa argumentuja, ze
ponosi ono réwniez odpowiedzialno$§¢ wobec spoleczenstwa i przez ten pryzmat
beda ocenia¢ jako§é zarzadzania®. Prawda jak zawsze lezy po$rodku, poniewaz
trudno sobie wyobrazi¢ zaspokajanie potrzeb spotecznych bez odpowiedniego
zysku®'.

Skoro poruszono spraw¢ spotecznej odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu i sko-
jarzono t¢ kwesti¢ z jakoScig zarzadzania, to trzeba wskaza¢ na mozliwos¢ pota-
czenia oceny jakosci zarzadzania z etyka 1 moralnoScia. Etyka, bedac w istocie
teorig moralnosci, formutuje zesp6t norm i ocen moralnych charakteryzujacych

1% Na ten temat zob.: K. Zimniewicz, Przyczynek do dyskusji o jakosci zarzqdzania, w: Spo-
teczne problemy zarzqdzania. Studia i przyczynki na Jubileusz Profesora Kazimierza Dobrzan-
skiego, red. K. Zimniewicz, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 42.

%0 Jako argumenty przytaczane za spoleczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa pokazuje
si¢ skutki, jakie wywoluje zastosowanie koncepcji reengineeringu. Wskazuje sig, ze powoduje on
wzrost bezrobocia, a w rezultacie wzrost patologii i niepokojow, agresywnosci, przestgpczosci.
Stres zwigzany z zagrozeniem zwolnienia wywoluje u pracownikéw spadek motywacji, niech¢¢ do
ryzyka, stany depresyjne i wzrost zachorowan na choroby psychiczne. Na temat spolecznej odpo-
wiedzialnoéci przedsigbiorstwa zob. np.: W. Szwajkowski, Czy spoteczna odpowiedzialnosé biz-
nesu dotyczy tylko wielkich przedsigbiorstw?, ,Master of Business Administration” 2003, nr 2,
s. 36-38.

2 Doskonatym przyktadem potwierdzajacym tg tezg jest historia opowiedziana przez Helmuta
Mauchera — prezesa Zarzadu Nestle w latach 1981-1997. W wywiadzie dla ,Manager Magazyn”
zauwazyl: ,W Anglii mieliémy wysoce nierentowng przetwémig ryb, zatrudniajaca 500 0séb i po-
lozona na terenie wysokiego bezrobocia. ByliSmy tam najwigkszym pracodawca. Nie zdecydowa-
lismy si¢ jednak mimo chronicznie zlych wynikéw finansowych, na zamknigcie zakladu, lecz
przekazaliémy go bezplatnie, stawiajac warunek, ze pracg zachowa przynajmniej cz¢S¢ zatogi”.
A dalej zauwazyl: ,Zgadzam si¢ jednak, ze przedsigbiorstwo zawsze musi zarabiaé wystarczajaco
duzo. Je$li znajduje si¢ w klopotach, to nie moze sobie pozwoli¢ na wspanialomy$Ino§¢”, Zob.:
Menedzerowie a wartosci moralne, ,Zarzadzanie na Swiccie” 2004, nr 9, s. 31.
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dang spoleczno$¢. Odnoszac etyke do zarzadzania, mozna stwierdzié, Ze jest to
zespol norm i ocen moralnych obowigzujacych menedzeréw. A zatem wysoka
jakoscig zarzadzania bedzie charakteryzowat si¢ ten menedzer, ktéry np. budzi
zaufanie w$réd pracownikéw, nie jest egoista, ktory dostrzega wartosci i z wia-
snej woli je przestrzega, nie jest pyszny, zarozumialy itd. Tutaj ocena jakosci
zarzadzania dokonuje si¢ przez poréwnanie z obowigzujacymi standardami
etycznymi i moralnymi.

Z powyzszego przegladu wynika, ze badajac jakoS¢ zarzadzania, mozna sig¢
natkngé na wiele powaznych barier. Powstaje pytanie, jak pokona¢ ograniczenia
wynikajace z rozpatrywania jako$ci zarzadzania w postaci prostych zwiazkéw
przyczynowo-skutkowych? Inne pytanie brzmi nast¢pujaco: jak ,,odkry¢” i zde-
finiowaé te elementy, ktére skladaja si¢ na ,,agregat” pojeciowy, jakim jest ja-
ko$¢ zarzadzania? Kolejne pytanie dotyczy wyboru punktu widzenia — jeden
punkt czy wiele punktéw widzenia i dobranych na podstawie jakich kryteriéw?
Wreszcie kwestia przyjecia norm etycznych do oceny jakosci zarzadzania. Tych
probleméw i pytan pojawi si¢ wigcej w miarg penetracji tej problematyki’.

Korzystajac ze starej tacinskiej sentencji: ,,stowa ucza, a przyklady pociaga-
ja’, mozna si¢ zastanowi¢ nad tym, czy do oceny jakoS$ci zarzadzania nie okaze
si¢ pomocna idea benchmarkingu. Jak wiadomo, mysla przewodnia tej koncepcji
zarzadzania jest poréwnywanie si¢. W benchmarkingu poréwnywaé mozna
praktycznie wszystko: cale przedsigbiorstwa, struktury, procesy, produkty, ustu-
gi itd. Do koncepcji tej nawiazuja konferencje z udzialem teoretykéw i prakty-
kéw zarzadzania, na ktérych dyskutuje si¢ tzw. dobre praktyki zarzadzania. W
pewnym sensie tworzy si¢ ten zespét norm dobrego zarzadzania. To z kolei
umozliwia i utatwia poréwnywania w skali mi¢gdzynarodowej. Mozna tez korzy-
sta¢ z opiséw przypadkéw znajdujacych si¢ w literaturze. Opisy takie znajduja
si¢ np. w ksiazce H. Simona pt. Tajemniczy mistrzowie™ i w wielu innych.

Podsumowanie

W artykule starano si¢ uzasadniC tezg, ze jako$¢ zarzadzania moze by¢
przedmiotem badan naukowych. Samo pojgcie ,,jakos¢” podlega ocenia w wyni-
ku warto$ciowania. Pokazano, ze jako$¢ zarzadzania mozna analizowaé z réz-

22 Temu zagadnieniu jest poéwiecony wywiad z H. Maucherem przedstawiony na famach ,.Za-
rzadzania na Swiecie” 2004, nr 9, s. 31.

* H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkow, czyli czego mozna sie nauczyé od
500 najlepszych na swiecie nieznanych firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.
W Polsce tg kwestig zajmowal si¢ m.in. prof. Bogdan Wawrzyniak.
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nych perspektyw, a takze ze badania takie moga okaza¢ si¢ przydatne dla prak-
tyki. Jednakze réwnocze$nie zwrécono uwage na to, ze nie da si¢ zbudowac
jednego, powszechnie obowigzujacego ,wzorca” jako$ci zarzadzania. Proby
w tym zakresie sa utopia. Niemniej zajmowanie si¢ tq kwestia mozna uznaé za
przygodg intelektualna oraz podstawe do dyskusji i wyciggania inspirujacych
konkluzji.




