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EWOLUCJA  ZAŁOŻEŃ  TEORII  I  PRAKTYKI

ZARZĄDZANIA

Wstęp

Zmiany we współczesnym świecie zmuszają do poszukiwania odpowiedzi na pytanie: jakim problemom będzie musiała sprostać ludzkość w bliższej i dalszej przyszłości i jak dalece będą się one różnić od tego, 
co znane jest dotychczas? W Polsce koniec lat osiemdziesiątych XX wieku, zwiastował daleko idące zmiany w organizacji i funkcjonowaniu wszystkich organizacji. Zmiany systemu politycznego i struktur społecznych, tworzyły warunki dla bardziej swobodnego wyboru rozwiązań najważniejszych problemów. W rozwiązywaniu sytuacji problemowych można rozróżnić cztery podejścia:

1. „Zamykanie oczu”.

2. Analiza przyczyn zaistniałych sytuacji.

3. Rozwiązywanie zagadnień w miarę ich pojawiania się („na bieżąco”).

4. Eliminowanie czynników, które wywołały zakłócenia.

Ad. 1. To podejście pojawia się w sytuacjach, kiedy rozwiązujący problem nie może sprostać obciążeniom, jakie wynikają z porównania zasobów 
z ograniczeniami ich wykorzystania, oraz nie ma wyobrażenia o ewen-tualnych efektach. Problem jest wówczas ignorowany w nadziei, że „sam się rozwiąże”, lub że rozwiąże go ktoś inny. 

Ad. 2. W tym przypadku ma miejsce identyfikowanie i analiza przyczyn zaistniałych sytuacji. Do uzyskania zamierzonych efektów zmierza się drogą wykorzystania wiedzy zawodowej, doświadczenia, zdolności i umie-jętności kojarzenia faktów niejednokrotnie nie mających bezpośredniego związku z treścią rozważanego zagadnienia, na przykład uwzględniania doświadczenia innych. 

Ad. 3. Charakterystyczną cechą tego podejścia jest wykorzystywanie analiz ilościowych. Bazując na pozyskiwanych informacjach o realizowanych procesach dąży się do optymalizacji typowych rozwiązań. Istotną rolę odgrywa tu reguła ograniczania liczby szczebli przekazujących informacje.

Zgodnie bowiem ze wskazaniami teorii informacji każde przekazywanie wiadomości „w dół” lub „w górę” podwaja szum informacyjny.

Ad. 4. Przy stosowaniu tego podejścia, dąży się do przeprojektowania układu, w ramach, którego powstały problemy i skonstruowania układu, który poprzez kolejne dopasowania mógłby w przyszłości zapewnić ocze-kiwane rezultaty.

Kiedy z początkiem lat dziewięćdziesiątych rozpoczął się proces stopniowej likwidacji kilkudziesięcioletnich zaniedbań w rozwoju społecz-no-gospodarczym i politycznym kraju, pojawiły się rozwiązania, które 
w dotychczasowej ocenie rokują nadzieje na uporanie się z najtrudniejszymi zagadnieniami (wzrost gospodarczy, inflacja, bezrobocie, deformacja syste-mu finansów kraju, niespójny system prawny). W pracy opublikowanej 
w 1997 roku przez Polską Akademię Nauk (4), wytypowano szereg czynników kształtujących obecnie i mających wpływ w najbliższej przysz-łości na rozwój gospodarki polskiej. Dysproporcje w tworzeniu produktu krajowego brutto, „dziury” budżetowe na każdym poziomie zarządzania, „szara strefa” w gospodarce, są przyczyną deformacji zachowań wszystkich realizatorów procesów gospodarczych i mają niekorzystny wpływ 
na kształtowanie się stosunków społecznych. W tych warunkach działania realizowane w organizacjach dotyczące takich zagadnień jak strategia kon-kurencji, przywództwo, kreatywność, praca zespołowa czy technologie, napotykają na znaczne trudności w wielu przypadkach niemożliwe 
do przezwyciężenia we własnym zakresie. Specyficzną i wyróżniającą się cechą każdej organizacji jest zarządzanie, które jako proces realizowane jest w oparciu o zasady formułowane w ramach teorii organizacji i zarządzania. Teoria zarządzania jest nauką społeczną. Jak każda nauka przyjmuje sobie tylko właściwe założenia (określane mianem paradygmatu) dotyczące zachowań ludzi i instytucji w otaczającej rzeczywistości i w danym czasie.

1. Nowe paradygmaty w teorii i praktyce zarządzania
Adekwatność założeń do zachodzących i przewidywanych zmian jest w naukach społecznych bardzo istotna, gdyż świat jaki tworzą ludzie nie rządzi się prawami natury i dlatego podlega ciągłym przemianom. Stąd też, założenia jakie obowiązywały w przeszłości mogą nie odpowiadać rzeczy-wistości w danym okresie. W naukach przyrodniczych teorie bez względu na to, jakie mają szerokie poparcie nie mają żadnego wpływu na zmianę praw natury, koncentrując się jedynie na opisie zachowania się przed-miotów. Na przykład stwierdzono fakt, że ciałem centralnym Układu Słonecznego skupiającym prawie całą jego masę (99,87%) jest Słońce obiegane przez 9 planet. Jakkolwiek słuszność tego stwierdzenia jest udowodniona, nikt nie jest w stanie wpłynąć ani na masę Słońca ani ilość 
i położenie obiegających go planet, gdyż prawa rządzące Wszechświatem nie ulegają zmianie, a trwając wiecznie, są prawie niezauważalne. Kiedy 
na początku XX wieku teoretycy i praktycy z dziedziny zarządzania formułowali swoje teorie, przyjmowali założenie, że istnieje lub przynaj-mniej powinien istnieć idealny i uniwersalny model organizacji. Wyty-powano dwa obszary badań dotyczących istoty zarządzania. Pierwszy obejmuje badania dotyczące zarządzania jako nauki, drugi zaś praktyki zarządzania. Analizując ten problem w ramach każdego z tych obszarów wytypowano następujące tezy przedstawione tu wraz z ich uzupełnioną charakterystyką za P. Druckerem (3 s. 5).

W odniesieniu do zarządzania jako nauki:

1. Pojęcie zarządzania odnosi się do istoty przedsiębiorstwa i zasad jego funkcjonowania.

2. Istnieje lub powinna istnieć jedna, idealna struktura organizacyjna.

3. Istnieje lub powinien istnieć jeden właściwy sposób kierowania ludźmi.

Ad. 1. Teoria zarządzania w okresie do 1930 roku opierała się na założeniu, że nie istnieje odrębna dziedzina „zarządzanie w biznesie”, gdyż zasady obowiązujące tu są takie same jak w każdej innej działalności. F.W. Taylor, twórca „naukowego zarządzania” jako przykład zastosowań podał nie przedsiębiorstwo, lecz organizację non-profit (klinika Mayo) a najbardziej znana publikacja o zastosowaniach taylorowskiego „naukowego zarządza-nia” dotyczyła nie biznesu, lecz rządowego arsenału armii amerykańskiej. Użyte po raz pierwszy wyrażenie „zasady zarządzania” w 1901 roku przez Elihu Roota również nie odnosiło się do biznesu a do reorganizacji armii amerykańskiej.

W 1922 roku odbył się w Pradze pierwszy kongres na temat zarządzania. Zorganizowany został nie przez ludzi związanych z biznesem a przez polityków: Herberta Hoovera (Sekretarz ds. Handlu) i Thomasa Masaryka (pierwszy Prezydent Republiki Czeskiej). Można, więc stwierdzić, 
że w okresie tym nie różnicowano założeń dotyczących istoty zarządzania uważając, że odnoszą się one w jednakowym stopniu do wszystkich organizacji a więc tak biznesowych kierujących się zasadą rentowności jak 
i takich, które nie są nastawione na zysk. 

Czynnikiem, który w istotny sposób zmienił postrzeganie zarządzania był kryzys gospodarczy w krajach uprzemysłowionych w latach 1929-1933 
(w krajach rolniczych do 1935 roku). Kryzys ten objął wszystkie państwa 
i wszystkie dziedziny gospodarki. Produkcja światowa w 1932 roku wynosiła 67% produkcji z 1928 roku (w Polsce 54%). Upadanie przedsię-biorstw, wzrost bezrobocia, przestępczości, deformacja funkcjonowania instytucji publicznych wywołały niechęć, wręcz wrogość wobec przedsię-biorczości i pogardę dla władzy wykonawczej. Dla uniknięcia negatywnych odniesień do cech zarządzania w biznesie, zarządzanie w sektorze publicz-nym zastąpiono nazwą „administracja publiczna” ogłaszając powstanie odrębnej dziedziny nauki, której studiowanie możliwe było dzięki utworze-niu nowego kierunku akademickiego zapewniającego nową drogę kariery zawodowej. 

Po II wojnie światowej nastąpił powrót do akceptacji słowa „zarządzanie” oraz ideologii jaką ono reprezentuje. Jednocześnie pojawia się jednak 
i stopniowo umacnia przekonanie, że zarządzanie to tylko zarządzanie 
w biznesie. Jest to przekonanie błędne tak jak błędne byłoby sądzić, 
że współczesny system informacyjny w przedsiębiorstwie to jedynie komputery a medycyna to tylko chirurgia. Organizacje różnią się wprawdzie między sobą, ale znaczna część problemów, jakie zmuszone są rozwiązywać w nich ma charakter ogólny, reszta zaś wynika z indywidualnej misji, historii, kultury i terminologii charakterystycznych dla konkretnej organi-zacji. W każdej z nich, bowiem jak stwierdza Victor Beretta (2 s. 9-10) złożoność, niepewność i ryzyko rosną wraz z oddalaniem się horyzontu czasowego i powiększaniem się przestrzeni działania. W każdej z nich występuje podstawowy element, jakim są cechy psychiczne i charakte-rologiczne ludzi i ich społeczne uwarunkowania. W związku z tym obszar działania zarządzających organizacją obejmuje liczne i bardzo zróż-nicowane zagadnienia, do których należą przede wszystkim:

· zasoby ludzkie i materialne,

· niepewność i ryzyko, 

· presja czasu i otoczenia,

· zwiększanie obszarów operacyjnych,

· interakcje elementów wewnętrznych i zewnętrznych każdej sytuacji.

Założenia do modelu idealnej organizacji nie są już więc aktualne i stanowią raczej przeszkodę w rozwoju teorii i praktyki zarządzania z uwagi 
na rozbieżności pomiędzy teorią a rzeczywistością. Organizacja jest bowiem efektem wykorzystania możliwości pozyskiwania i uruchamiania zasobów w czasoprzestrzennym wymiarze, a więc w konkretnym okresie i warun-kach w jakich funkcjonuje.

Ad. 2. Od początku w nauce o organizacji i zarządzaniu przyjmowano założenie, że istnieje lub musi istnieć jakiś jeden uniwersalny model organizacji w związku z tym poszukiwano struktury organizacyjnej 
o powszechnym zastosowaniu. Problem ten po raz pierwszy został poruszony we Francji przez H. Fayola pod koniec XIX wieku. Praktykami w tej dziedzinie, którzy wnieśli znaczący wkład do rozważań nad istotą organizacji w Stanach Zjednoczonych byli John J. Rockefeller, P. Morgan, Andrew Carnegie, w Niemczech Georg Siemens założyciel Banku Niemieckiego (Deutsche Bank) w 1870 roku. G. Siemens wykorzystał skutecznie teoretyczne ustalenia H. Fayola dla ratowania przed upadkiem firmy założonej przez jego kuzyna Wernera Siemensa, po którego śmierci pozostawała bez nadzoru. Tak, więc, już we wczesnych latach rozwoju teorii organizacji dostrzegano konieczność istnienia struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa. Wyjątek stanowiły tu poglądy Fredericka Winslowa Taylora, w których odrzuca on taką konieczność. Uzasadniając swoje stanowisko powołuje przykład Henry Forda, który sprawował nadzór nad swym przedsiębiorstwem pozbawionym takiej struktury, a które do późnych lat dwudziestych uznawane było za największą firmę produkcyjną 
na świecie. Doświadczenia związane z I wojną światową ujawniły potrzebę istnienia formalnej struktury organizacyjnej jako narzędzia skłaniającego ludzi do wspólnej, efektywnej pracy i dostosowanej do zadań wykonywa-nych w określonych warunkach i określonym czasie. Odrzucono przy tym pogląd głoszący, że istnieje jedna, właściwa dla wszystkich forma organizacji. Przejrzysta forma hierarchii, a więc podział na przełożonych 
i podwładnych uwzględniający zadania i warunki ich realizacji (zasoby ludzkie i materialne, technika i technologia, wpływ otoczenia) umożliwia utrzymanie się na rynku mimo zagrożeń, których każde przedsiębiorstwo wcześniej czy później doświadczy. Charakter realizowanych zadań określony przez rodzaj, zakres ich oddziaływania, dysponowane i możliwe do pozyskania zasoby może wywołać konieczność konstruowania kilku struktur organizacyjnych, które różnią się od siebie jednocześnie współistniejąc jedna obok drugiej w ramach danego przedsiębiorstwa. I tak na przykład bardzo trudne problemy jakimi są polityka dewizowa, licencyjna, organizacja i kontrola działalności międzynarodowej wymagają całkowitej centralizacji. Tak, więc żaden z działów przedsiębiorstwa nie może być upoważniony do prowadzenia własnej polityki w tym zakresie. Uwarunkowania z tym związane przedstawia J.C. Usunier w pracy „Management Internatinal” (1985). Ale jednocześnie w tym samym przedsiębiorstwie występują działania, których efektywna realizacja wymaga prawie całkowitej autonomii, której zakres wyznaczają rosnące 
i zmieniające się potrzeby klienta. Taka sytuacja występuje na przykład 
w branży wysokiej techniki (high-tech). Przy konstruowaniu struktury organizacyjnej winno się uwzględnić podstawowe jasno sprecyzowane zasady, których organizacja musi w swej działalności przestrzegać. 
W każdym konkretnym przypadku mogą one przyjmować różną formę 
i oddziaływać w różnym zakresie. Należą do nich:

· zasada jawności organizacji, według której wszyscy pracownicy muszą znać i rozumieć strukturę organizacyjną, w której są zatrudnieni, 

· zasada konieczności posiadania przez organizację organu uprawomoc-nionego do ostatecznych rozstrzygnięć w wynikłych w danej sytuacji sprawach,

· zasada jednolitości kierownictwa, według której każdy zatrudniony 
w organizacji pracownik w ramach danego zespołu ma tylko jednego szefa przed, którym  odpowiada za wykonane zadanie.

· zasada ograniczania liczby ogniw przekazujących informację. Zgodnie, bowiem z teorią informacji każde przekazanie wiadomości podwaja „szum informacyjny” i rozdrabnia ten proces.

Wymienione powyżej zasady nie wskazują działań jakie w organizacji należy podjąć w celu uzyskania oczekiwanych rezultatów. Wskazują natomiast na to czego należy unikać, aby zabezpieczyć się przed chaosem 
i w konsekwencji kryzysem.

Ad. 3. Sposoby kierowania ludźmi. W tej dziedzinie rozważania prowadzi się w oparciu o założenie, że istnieje lub powinien istnieć jeden jedyny sposób kierowania ludźmi. Teoretycy i praktycy zarządzania powołują się 
tu na tezę Dougasa Mc Gregora z 1960 roku, według której kierownicy mogą wybierać tylko jeden z dwóch sposobów: Teorię „X” i Teorię „Y”, 
z których tylko ta ostatnia może być stosowana w praktyce. Kilka lat wcześniej (1954) podobne stwierdzenia zawarł w swej pracy The Practice 
of Management (polskie wydanie: Praktyka zarządzania (1994) P. Drucker. 
W 1962 roku Abraham H. Maslow w swej pracy Eupsyhian Management (1962) udowodnił, że tak P.Drucker jak i Mc Gregor nie mieli racji. 
W swoich rozważaniach doszedł do wniosku, że różni ludzie powinni być kierowani w odmienny sposób. Dotychczas większość zatrudnionych pracując na pełnych etatach była związana z organizacją poprzez uza-leżnienie w zakresie środków do życia i szans kariery. Większość z nich rekomendowała się jednak na ogół niskimi kwalifikacjami. Obecnie sukcesywnie rośnie liczba osób zatrudnianych okresowo, a dotyczy to osób zdolnych i doświadczonych, których cechą i siłą jest wiedza, a więc najbardziej przydatnych dla organizacji. Pracownicy tacy to tzw. specjaliści w danej dziedzinie, doradcy, którzy nie są uznawani za podwładnych lecz współpracowników. Obowiązkiem jaki nakłada na nich organizacja jest wiedzieć więcej na temat wykonywanej pracy, niż pozostałe osoby w niej zatrudnione. Od zwierzchnika oczekują oni wskazówek dotyczących kierunku działań, a głównie celu, do którego się zmierza, misji organizacji, jej standardów i wartości jakie chce reprezentować, a nie kwalifikacji pozwalających wykonać pracę podwładnych, bo realizacja takich oczekiwań jest nierealna. Na przykład szef służby marketingowej w przedsiębiorstwie odpowiada za działanie tych służb i ich wkład w jego rozwój i sukces. Posiadając doświadczenie w sprzedaży nie wie jednak wiele na temat badań marketingowych, polityki cenowej, opakowań, prognoz sprzedaży itp. 
Do realizacji zadań kierowanej przez siebie służby wykorzystuje opinie ekspertów z dziedziny marketingu i siłą rzeczy nie może im narzucać rodzaju pracy i sposobu jej wykonania. Trudności jakie wynikają w trakcie realizacji procesów mają, bowiem często swe źródło poza miejscem, 
w którym powstały. R.L. Ackoff podaje następujący przykład takiego problemu: w przedsiębiorstwie produkcyjnym: „Wskutek poszerzenia asortymentu produkcji w jednej z amerykańskich papierni, nastąpiło skrócenie długości serii produkowanych wyrobów, a jednocześnie zwię-kszało czas potrzebny do ustawienia nowych linii produkcyjnych. Wpłynęło to niekorzystnie na wielkość produkcji. Kierownik Działu Produkcji był zdania, że problem związany jest ze złym rozplanowaniem procesu produkcyjnego i postanowił skorzystać z pomocy ekspertów z zewnątrz. 
Na pytanie ekspertów, dlaczego nie zredukowano asortymentu mając informacje o nierentowności niektórych wyrobów kierownik Działu Marketingu oświadczył, że są one kupowane również przez odbiorców wyrobów rentownych. Stąd też zaniechanie produkcji wyrobów nieren-townych doprowadziłoby do utraty najpoważniejszych klientów. Przyjęto wówczas rozwiązanie polegające na związaniu systemu wynagrodzeń sprzedawców z poziomem zysku ze sprzedaży w miejsce systemu opartego na wartości sprzedaży. Nie dając żadnej prowizji za transakcje nierentowne, nowy system zwiększał znacznie prowizje za te transakcje, które przynosiły zysk. Realizacja nowego systemu doprowadziła do czterokrotnego wzrostu produkcji, wzrostu zysków spółki i dochodów zatrudnionych w niej pracow-ników”(1 s.72-74). Powstało pytanie: jakiego rodzaju był to problem? Czy rozplanowania procesu produkcyjnego, planów asortymentowych, czy też systemu wynagrodzeń sprzedawców. Otóż żaden z nich jakkolwiek każdy ich dotyczył. Najważniejszym jest fakt powstania problemu i konieczność jego rozwiązania.

Podobnie jest w organizacjach nie zyskownych (non-profit). Na przykład szef szpitala nie może narzucić zespołowi lekarzy specjalistów terminu zabiegu, sposobu i tempa jego przeprowadzenia, rekonwalescencji ani zabronić realizacji wskazań wynikających z bezpośredniego kontaktu specjalisty z pacjentem, ale odpowiada za ich pracę. Podobnie dyrygent orkiestry, nie potrafiąc grać na żadnym z instrumentów wchodzącym w jej skład odpowiada za poziom wykonania utworu poprzez dobór możliwie najlepszych wykonawców i instrumentów, ich kolejne „wejścia”, czy tempo wykonania Przez ostatnie 50 lat teoria opierała się na założeniu, 
że wynagrodzenie jakie ma do dyspozycji pracodawca nie jest wystar-czającym czynnikiem wpływającym na efektywność pracy podwładnych. Niewątpliwie ma tu miejsce występowanie wielu innych czynników, ale pozycja wynagrodzenia wśród nich, wyznaczona minimalnym poziomem zadowolenia zatrudnionych, może mieć podstawowe znaczenie. H. Simon (1 s. 23) nazywa to „wystarczającym minimum” (satisficing). Jego wagę określa zróżnicowany wpływ warunków kształtujących rzeczywistą sytuację w jakiej znajdują się poszczególne jednostki. Wśród warunków określa-jących ostatecznie poziom zadowolenia z otrzymywanego wynagrodzenia 
i w konsekwencji poziom motywacji do pracy w danej organizacji należy wymienić:

· sytuację ekonomiczną przedsiębiorstwa (upadające, rozwijające się bądź z szansami na rozwój),

· warunki społeczne i ekonomiczne na danym terenie: gęstość zaludnienia, struktura ludnościowa (płeć, wiek, kwalifikacje), poziom bezrobocia, charakter gospodarki (rolniczy, przemysłowy), możliwości zmiany pracy (warunki środowiskowe, rodzinne, osobiste).

Wynika stąd, że obecnie istnieje konieczność stosowania odmiennych sposobów kierowania poszczególnymi grupami pracowników, jak również stosowania zróżnicowanych metod kierowania dla tych samych grup 
w zależności od zmiany warunków w jakich przyjdzie działać organizacji. 
I nie jest to ani „Teoria X”, ani „Teoria Y”, ani żadna teoria z dotychczas funkcjonujących, a dotyczących kierowania ludźmi. Powstanie więc konie-czność nowego zdefiniowania tego zadania. Jedną z propozycji w tym względzie podaje P. Ducker (3 s. 21) pisząc: „Może zwrot „kierowanie pracą ludzką” będziemy musieli zastąpić zwrotem „kierowanie dla dzia-łania”, który będzie się odnosić zarówno do teorii jak i praktyki. Punktem wyjścia będzie więc określenie rezultatów – dla dyrygenta orkiestry i dla trenera piłki nożnej, rezultatem jest wrażenie, jakie zrobił na słuchaczu koncert, a na widzu wynik meczu. Wydajność pracy specjalisty prawdo-podobnie stanie się najważniejszym celem procesu kierowania ludźmi, podobnie jak praca nad wydajnością pracownika fizycznego była nim sto lat temu tzn. za czasów F.W. Taylora. Będzie to wymagało zmiany w dotych-czasowym poglądzie na temat ludzi w organizacji i ich pracy”. Realizację 
i porządkowanie tych zmian warunkuje przyjęcie założenia, że celem organizacji jest wykorzystanie specyficznych umiejętności i wiedzy poszczególnych pracowników, a więc powodzenie ludziom a nie kierowanie nimi.

Dotychczasowe założenia w odniesieniu do praktyki zarządzania 
i konieczność ich zmiany:
1. Zarządzanie opiera się o dostępne technologie oraz rynki finalnych odbiorców wyrobów lub usług.

2. Zakres zarządzania jest prawnie określony.

3. Zarządzanie jest skoncentrowane na wnętrzu danej organizacji.

Ad 1. Nowoczesny biznes i współczesna ekonomia to następstwa rewolucji przemysłowej. W coraz to nowych branżach od połowy XVIII wieku zaczę-to odkrywać niespotykane dotąd technologie, które stosowano w przeko-naniu, że są one właściwe tylko danej branży. Na przykład w przemysłach tekstylnym czy wydobywczym, zaczęto stosować nowoczesne jak na owe czasy technologie, które jednak były znane tylko tam. W XIX i w pierwszej połowie XX wieku istniało przekonanie, że rozwiązania technologiczne 
w danej dziedzinie nie mają żadnego wpływu, a jeśli nawet to znikomy 
na rozwój przemysłu w innych dziedzinach. W przedsiębiorstwach powstawały laboratoria pracujące tylko dla spełniania potrzeb danej organizacji. Pierwsze takie laboratorium uruchomił w swej firmie w 1869 roku Werner Siemens dla badania zjawisk w dziedzinie niskich napięć (dziś elektronika) w przekonaniu, że specyfika tej dziedziny wymaga odrębnych, jej tylko właściwych technologii. Na podobnym założeniu opierało swą działalność powstałe w latach 20-ych XX wieku laboratorium Bella. 
W laboratorium tym powstało wiele nowych technologii usprawniających przemysł telekomunikacyjny, jednak z prawem wyłączności do korzystania z powstałych tu wynalazków. Rozwój nauki, wyznaczający zakres i tempo rozwoju techniki i technologii produkcji ukształtował warunki, w których bazowanie na dotychczasowych założeniach zaczęło przynosić niekorzystne i nieodwracalne skutki. I tak na przykład, kiedy w laboratorium Bella opracowano (uznawany dzisiaj za jeden z najważniejszych wynalazków XX wieku) tranzystor, w firmie uznano go za nieprzydatny w telekomunikacji 
i odstąpiono za niewielką sumę innemu zainteresowanemu przedsiębior-stwu. Uważa się obecnie, że był to największy błąd w całej historii tego laboratorium. Z drugiej strony zaś, takie wynalazki jak cyfrowy przełącznik, czy przewód z włókna szklanego, które zrewolucjonalizowały system telefoniczny, nie powstały w laboratorium Bella, ale w branży nie mającej nic wspólnego z telekomunikacją.

Wpływ na rozwój przemysłu w XIX i na początku XX wieku miało również przekonanie, że istnieją stałe i ogólnodostępne rynki producentów danych wyrobów. Na przykład z rynku producentów wyrobów szklanych korzystają wszyscy zajmujący się rozlewaniem napojów. Po II wojnie światowej okazało się, że rynki finalnych odbiorców nie są ściśle związane z danym produktem czy usługą. Po raz pierwszy zjawisko to pojawiło się 
w przemyśle tworzyw sztucznych, gdy okazało się, że mogą one z powo-dzeniem zastąpić wiele wyrobów, które stały się przez to niepotrzebne. 
Aż do II wojny światowej osiemnastowieczny wynalazek jakim są gazety posiadał monopol na przekazywanie informacji społeczeństwu. Aktualnie istnieje wiele różnych konkurencyjnych metod dostarczania informacji, która dzięki nim staje się bardziej cenna, gdyż dociera do większej liczby osób, z których żadna nie jest uzależniona od jednego źródła otrzymywania potrzebnej informacji. Z powyższego wynika, że obecnie żaden produkt czy usługa nie posiada sobie tylko właściwego rynku finalnych odbiorców, 
a żaden z tych rynków nie jest uzależniony od jakiegokolwiek produktu lub usługi. To specyficzny charakter określonych potrzeb stanowi istotę tego zjawiska, a nie sposób w jaki potrzeba jest zaspokojona. Dlatego dla współczesnego przedsiębiorstwa tak samo są ważni klienci obecni jak 
i klienci potencjalni, a więc ci, których nie udało się jeszcze przekonać 
do oferowanych im wyrobów. Każda, bowiem firma posiada zdecydowanie więcej klientów potencjalnych niż aktualnie obsługiwani. Wyjątek stanowią monopolistyczne instytucje rządowe. Istnieje bardzo niewiele dużych firm, które posiadają 30% udział w rynku. Szansą jest więc skierowanie wysiłków na pozyskanie jak największej liczby z 70% klientów, którzy nie 
są jeszcze odbiorcami wyrobów danej firmy, gdyż to oni mogą mieć największy wpływ na sytuacje rynkową każdej z nich. Tak, więc, dotych-czasowe założenie o prymacie informacji na temat techniki, technologii, rynkach finalnych odbiorców produkowanych wyrobów staje się dziś coraz mniej aktualne. Punktem wyjścia powinna być informacja o wartościach 
i potrzebach potencjalnych klientów, która pozwoli przekonać ich do tego, ·co oferujemy dziś, bądź do wzbudzenia u nich potrzeb w zakresie tego, 
co możemy im zaoferować.

Ad 2. Najbardziej uniwersalnym założeniem teorii zarządzania jest założenie, że zakres zarządzania jest określony przez prawo. Wywodzi się ono z tradycyjnego pojmowania zarządzania jako dziedziny, której istotą jest przywództwo i kontrola, a te są prawnie określone. Zgodnie z tym założeniem, zarządzający organizacją ma, (w każdym razie powinien mieć) określony prawnie przez instytucję na rzecz, której działa, zakres uprawnień i obowiązków. Już prawie sto lat temu stwierdzono, że ściśle określony zakres przywództwa i kontroli nie odpowiada potrzebom zarządzania dużym przedsiębiorstwem. Pojawia się idea keiretsu, której autorstwo przy-pisuje się Japończykom. Tymczasem znana była już ok. 1910 roku, kiedy 
to w Stanach Zjednoczonych, po raz pierwszy dostrzeżono możliwości współdziałania przedsiębiorstw w szybko rozwijającym się przemyśle samochodowym. Twórca koncernu General Motors, Wiliam C. Durant przyciągnął do swej firmy głównych dostawców akcesoriów i części samochodowych. Byli wśród nich zarówno drobni wytwórcy jednak 
o ustabilizowanej pozycji na rynku, jak też duże firmy, na przykład Fisher największy wówczas producent karoserii samochodowych. Duży stopień integracji poszczególnych firm w ramach koncernu, oraz system zarzą-dzania nazwany później keiretsu, umożliwił Genaral Motors zajęcie pozycji największego i osiągającego największe zyski koncernu na świecie produ-kującego 70% niezbędnych części samochodowych. Obniżka kosztów była tak duża, że przez prawie 30 lat przewaga w tym obszarze działalności nad konkurentami Fordem i Chryslerem wynosiła ok. 30%. Idea keiretsu realizowana przez Duranta opierała się na przywództwie i kontroli, 
co przejawiało się w zakupywaniu firm, które  stawały się częścią General Motors Keiretsu na zasadach prawnie określonych. Każda z tych firm musiała sprzedać 50% swych wyrobów firmom konkurencyjnym i dbać 
o konkurencyjne ceny i jakość wyrobów. Zmiany jakie zaszły w przemyśle samochodowym po II wojnie światowej zweryfikowały jednak negatywnie ten sposób realizacji idei keiretsu. Z rynku zniknęło wiele firm konku-rencyjnych, co w znacznym stopniu przyczyniło się do wzrostu kosztów wytwarzania, a w rezultacie do spadku konkurencyjności cen. Koncern powoli tracił silną pozycję na rynku jako lider w branży samochodowej.

Inny sposób realizacji keiretsu zastosował Sears Roebuck największy 
w Ameryce producent w branży artykułów detalicznych, głównie maszyn, urządzeń, elektronicznych części komputerów. Nie wykupywał on jednak swych dostawców nabywając jedynie niewielkie udziały poszczególnych przedsiębiorstw. Warunki współpracy między nimi regulował opracowany kontrakt. Nie była to inwestycja dochodowa, ale stanowiła dowód zaangażowania się we wspólny interes. 

Jeszcze inny sposób realizacji idei keiretsu zastosowano w firmie Marks 
& Spencer w Wielkiej Brytanii osiągając sukces większy od tego jaki udało się osiągnąć Japończykom. Dokonano integracji prawie wszystkich dostaw-ców nie poprzez zakup udziałów ani przejmowanie poszczególnych przedsiębiorstw, ale poprzez zawarty z nimi kontrakt, tworząc jednocześnie wspólny dla wszystkich system zarządzania.

Jak wynika z powyższego, jakakolwiek by to nie była firma, General Motors, Sears Roebuck, Marks & Spencer czy Toyota, integracja oznaczająca połączenie firm w jeden system zarządzania jest połączeniem bardziej ekonomicznym niż kontrolowanym prawnie. W każdym przypadku idea keiretsu opiera się nie na umocowanej prawnie, ale na ekonomicznej sile głównego przedsiębiorstwa. W istocie nie występuje tu współdziałanie równorzędnych partnerów, ale zależność dostawców od dominującej firmy. Nie jest tu więc najważniejsze to, czy zakres zarządzania jest prawnie określony, lecz to czy ma on charakter funkcjonalny i obejmuje cały proces.

Ad. 3. Na bazie tradycyjnych założeń teorii zarządzania sformułowano wniosek, że domeną zarządzania jest wnętrze organizacji. Tym samym zakłada się istnienie różnicy pomiędzy zarządzaniem przedsiębiorstwem 
a współpracą z innymi firmami, podczas gdy są to dwie różne odmiany tego samego zadania. Trudno, bowiem nie zgodzić się z tym, że każda organizacja bez względu na wielkość i charakter działalności, jeśli nie wprowadza zmian ani nie współpracuje z innymi upadnie. Nawet w naj-starszych i najbardziej konserwatywnych organizacjach są wprowadzane zmiany inspirowane rozwojem społeczeństw. P. Drucker podaje przykład organizacji kościoła rzymsko-katolickiego pisząc: „...jak wynika z obser-wacji, każda istotna zmiana w społeczeństwie wpływa na pojawianie się 
w tym kościele nowych zakonów – Benedyktyni w VI wieku n.e. kiedy plemiona barbarzyńskie najechały na imperium rzymskie: 700 lat później Franciszkanie i Dominikanie, gdy ponownie rozkwitły w Średniowieczu miasta: Jezuici XVI wieku jako odpowiedź na reformację przeprowadzoną przez protestantów itd.” (3 s. 38).

Nowym wyzwaniem dla zarządzania skierowanego do wnętrza organizacji było pojawienie się ok. 1870 roku pierwszych dużych przedsiębiorstw. Wówczas założenie, że domeną zarządzania jest wnętrze organizacji było uzasadnione, obecnie jednak jest ono sprzeczne z naturą organizacji. Obecnie jego zadaniem, jest zapewnienie zasobów niezbędnych dla osiągnięcia efektów zewnętrznych, niezależnie od tego czy powstają one wewnątrz czy na zewnątrz organizacji i czy miała ona na to wpływ czy też nie. Hermel Ph. (5 s. 57) proponuje rozumieć zarządzanie jako ogół zachowań, metod i procesów w:

· planowaniu,

· organizacji,

· alokacji, zasobów,

· aktywizacji przedsiębiorstwa i jednostek.

Zarządzanie jednostkami gospodarczymi ma do odegrania ważną rolę 
w kształtowaniu przyszłości. J. Penc pisze na ten temat: „Muszą one przygotować się na spotkanie „różnych przyszłości”, tej najbliższej, bezpośredniej, w którą wkraczamy i którą kształtujemy opierając się na znanych już i wypróbowanych w praktyce nowych wynalazkach, urządze-niach i instrumentach, rozwiązaniach technicznych i organizacyjnych i tej dalszej, którą na podstawie osiągnięć nauki można przewidywać, a może także i tej jeszcze dalszej, odległej, której nie można przewidzieć, lecz jedynie na podstawie dotychczasowych tendencji w postępie nauki i tech-niki można sobie wyrobić o niej bardzo ogólny obraz” (6 s. 9). Jest to zada-nie bardzo trudne, gdyż jedynie stałe w nas i wokół nas to proces zmian.
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