Jozef Penc

Menedzerowie w uczacej sie

organizacji

Uwagi wstepne

azda organizacja rozumiana jako zesp6l
ludzi majacych wspélny cel i postugujacych

| sie okre§lonymi zasobami i procesami do
jego realizacji, wyodrebniony ekonomicznie i nosza-
cy charakter spoleczny, musi sie stale zmieniaé
i doskonali¢ siebie i swoje stosunki z otoczeniem.
Musi by¢ organizacjg inteligentna, wrazliwg na
zmiany i uczaca sie nowego. Musi stuzyé celom
systeméw jg otaczajacych, aby osiggaé coraz wiek-
sze wlasne korzysci i przychylnoéé oséb oraz in-
stytucji, ktére maja wplyw na jej pozycje w otocze-
niu i na jej przyszloséV.

Taka organizacja powigksza stale swoje najwiek-
sze bogactwo — wiedze, ktora dla wspélczesnej firmy
staje sie uniwersalnym substytutem wszystkich za-
sobéw: kluczowym zasobem rozwinigtej organizacji,
bardziej nawet istotnym niz kapital finansowy.
W rezultacie, staje sig ona organizacjg wysoko zin-
telektualizowang, zdolng do konkurencji?,

Tworzenie takiej organizacji przebiega wedlug
pewnego cyklu, w ktérym fazami sg: poznanie
(dwiadomos§é), adaptacja, innowacja i realizacja,
tworzgc sie¢ wzajemnie powiazanych dziewieciu
podstawowych elementéw, takich jak: przyswaja-
nie, zrozumienie, nauczanie, rozwigzywanie, komu-
nikacja, myélenie, wartosé, zachowanie 1 wiedza®.

Swiadomosé (wiedza, przyswajanie i rozumienie)
oznacza zdolno&é¢ do rozpoznania i przewidywania
odpowiedniej potrzeby otoczenia oraz powiekszania
posiadanej wiedzy o zjawiskach. Stara i nowa wie-
dza wzbogaca proces zrozumienia i wyzwala moz-
liwoé patrzenia perspektywicznego oraz odezyty-
wania rezultatéw. Swiadomosé firmy powinna rzecz
jasna uwzgledniaé¢ perspektywe strategiczng, aby
mogtla ona dostosowaé swoje mozliwoéci i potencjat
do odpowiednich trendéw rozwoju (por. rysunek 1).

Adaptacja (nauczanie i rozwiazywanie) oznacza
zdolnoé¢ do reagowania na elastycznogé poten-
cjalnych probleméw poprzez wykorzystanie aktual-
nej wiedzy i znalezienie sposobdéw dopasowania
probleméw do odpowiedniego §rodowiska wewnet-
rznego i zewnetrznego, Zakres adaptacji w firmie
okresla kompetencje przez wykorzystanie posiada-
nej wiedzy i wdrozenie procesu intensywnego ucze-
nia sie rozwigzywania nowych probleméw genero-
wanych przez szybkie zmiany, jakie zachodzg
w otoczeniu.

Innowacje (myélenie i komunikowanie) oznacza
zdolnoéé do kreowania nowej wiedzy w celu lacze-
nia wykorzystania wplywu i rozwoju otoczenia oraz
sytuacji w samej organizacji. Poszerzanie zdolnoéci
do innowacji wymaga stalego pobudzania kreatyw-
noéci pracownikéw, ktéra powinna wynikaé z we-
wnetrznej potrzeby i checi dziatania pracownika.
Jest to bardzo wazne zadanie naczelnego kierow-
nictwa kazdej organizacji, gdyz zdolnosé do inno-
wacji stanowi dzisiaj zasadniczy, a czesto nawet
jedyny, érodek zwiekszania przewagi konkurencyj-
nej firmy.

Realizacja (wartosci 1 zachowania) oznacza zdol-
noéé do wykorzystania odpowiedniej wiedzy i okres-
lenia zestawu efektywnych kompetencji oraz prze-
ksztalcenia ich we wzorce zachowania w codziennej
nietypowej dziatalno§ci. W procesie realizacji szcze-
gélnie wazne jest przyjecie i przestrzeganie norm
i wartosci. Muszg byé one autentyczne, aby mogly
stanowi¢ odpowiednie wzorce zachowan dla ludzi,
ktorzy przeciez majg swoje wlasne potrzeby i inte-
resy, nie zawsze rzecz jasna zbiezne z potrzebami
i interesami firmy. Firma wiec musi ksztaltowaé
spotecznoéé wyznajacg wspolne wartosci.

Badania amerykanskie wykazaly, Ze wspdlne
warto§ci®:

@® pobudzajg poczucie wlasnej skutecznosci,

® zwickszaja lojalnosé w stosunku do organizacji,
@® ulatwiaja osiggniecie zgody co do kluczowych
celéw organizacji i jej cztonkow,

@ zachecaja do etycznie wlasciwych zachowan,

@ sprzyjaja wytezonej i ofiarnej pracy,

@ redukuja poziom stresu i napiecia zwigzanego
7z praca,

® rozwijaja poczucie dumy z przynaleznosci do
organizacji,

® ulatwiajag zrozumienie zadan stojacych przed
pracownikami,

® zachecajg do pracy zespolowej i kreowania ducha
firmy.

Nowoczesna firma musi si¢ wigc stawaé organiza-
¢jg inteligentna, a nawet wysoce zintelektualizowa-
na i coraz wickszg uwage musi przywigzywaé do
tworzenia potencjalu intelektualnego swoich pra-
cownikéw. O jej efektywnosci i pozycji na rynku
przestaje decydowaé naktad materiatu i pracy fizy-
cznej, a podstawowym zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej staje sig ,inteligentne przetwarzanie”, czyli
wiedza zawarta w produkcie®. Wiedza w takiej
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firmie staje sie czynnikiem strategicznym, dobrem
dostepnym dla wszystkich, a jej kierownictwo two-
rzy klimat sprzyjajacy tworczosci i innowacji, zape-
wniajac szeroki dostep do informacji, wspélprace
i poparcie, odpowiednie zasoby finansowe, mate-
rialne i ludzkie, inwestujac w badania i pozostawia-
jac swobode w wyborze i rozwigzywaniu proble-
mow, a takze tolerujac i zachecajac do podejmowa-
nia ryzyka®. Taka organizacja wyréznia sie tym, ze
»W wiekszym stopniu niz inne organizacje ma zdol-
noéé i gotowosé do poznawczego oczekiwania. Po-
nadto potrafi w sposéb stosunkowo obiektywny roz-
rézniaé, czy powstajgce problemy w zarzqdzaniu
mogq (jeszcze) zostaé rozwigzane w ramach istnieja-
cej struktury, czy tez wymagajq raczej rozwiqzania
innowacyjnego i zmieniajgcego system”™”,

Uczaca sie organizacja powstaje dzieki stalemu
podnoszeniu wiedzy i zmianie mentalnosci pracow-
nikéw, ktérzy ucza sie przejmowania wiekszej od-
powiedzialnoéci i korzystania z szerszych swobdd,
wigkszej przedsigbiorczo$ci w myéleniu i dzialaniu.
Nie jest to jednak proces automatyczny i nie powi-
nien tez by¢ kojarzony z seminariami i kursami.
Uczy¢ trzeba sie przede wszystkim w procesie pra-
cy: na podstawie wlasnych osiggnieé i bledéw, od
klientéw, konkurentéw i specjalistéw. Bez ,spon-
sora” na gbérze nie ma tez uczacej sie¢ organizacji.

Proces uczacej sie organizacji muszg zatem pro-
wadzi¢ menedzerowie wysokiego szczebla, korzys-
tajac z fachowych porad ekspertéw i doradcow,
ktoérzy znaja metody socjotechniczne, umiejg prze-
konywaé do zmian, przekazuja krytyczne oceny.
Menedzerowie muszg zmienié¢ zupelnie sposéb poj-
mowania swoich rél jako przelozonych i rozumienie
zarzadzania, ktore oznacza dzisiaj przede wszyst-
kim pobudzanie przedsiebiorczo$ci, rozumianej ja-
ko ,umiejetno$é dostrzezenia i wykorzystania no-
wych mozliwoéci produkcyjnych, ustugowych czy
organizacyjnych dajacych szanse na duiy zysk,
w warunkach braku pewnosci co do sukcesu catego
przedsiewziecia”™®. Muszg wiec zmienié swéj styl
kierowania zespolami ludzkimi, zrozumieé, ze no-
woczesne kierowanie nie polega na sprawowaniu
wiadzy nad innymi, lecz na utrzymaniu i rozwija-
niu systemu wspbélpracy, zapewnieniu harmonij-
nych stosunkéw miedzy ludzmi, koncentrowaniu
ich energii, ukazywaniu kierunkéw (wizji przyszto-
§ci), wytwarzaniu wiary w wytyczone cele, zapew-
nianiu optymalnych warunkéw pracy i pozytyw-
nego nastawienia do wszelkich zmian w organiza-
gji.

W uczacej sie organizacji powinno wiec domino-
waé zarzadzanie przedsiebiorcze, czyli taki zestaw
dzialan skierowanych na jej zasoby i takie §rodki
motywacji, aby nie tylko menedzerowie, ale takze
pracownicy byli ,chciwi nowych rzeczy” i by stale
poszukiwali zmian, szybko na nie reagowali i wyko-
rzystywali je jako okazje do podejmowania nowych
dzialan i weryfikowania ich rezultatéw na rynku®.
Aby mieli oni takie nastawienie, muszg sie stawaé

coraz bardziej kreatywni, tzn. muszg byé bardziej
motywowani przez zainteresowanie problemami
niz przez wyzszg place, ktéra takze powinna zalezeé
w sposbb zasadniczy od ich energii i inicjatywy
zaangazowanej w poszukiwanie i zastosowanie no-
wych pomystoéw i innowacji.

Menedzer jako organizator i przywoédca

azda organizacja, by mogla kontynuowaé
swoje istnienie i dzialanie, powinna by¢
efektywna, tzn. powinna osiagaé nie tylko
optymalne relacje korzyéci do ponoszonych kosz-
tow, lecz takze wyzwalaé zasoby ludzkiej energii
i inwencji do urzeczywistniania wyznaczonych ce-
l6w. Te efektywno&é powinni zapewnié firmie jej
menedzerowie. Taka jest zresztg ich podstawowa
funkcja. ,Menedzer — pisze Z. Zbichorski — tworzy
catodé, wiekszq niz suma jej czeéci sktadowych, ma
tworzyé efektywna produkcje, ktéra wytwarza wie-
cej niz wynosi suma wioZonych w nig zasobéw.
Podobnie jak dyrygent orkiestry symfonicznej two-
rzy muzyceng cato$é; menedzer jest zawsze kom-
pozytorem i dyrygentem. Musi harmonizowaé trzy
gléwne funkcje przedsigbiorstwa; zarzqdzanie
przedsiebiorstwem, zarzqdzanie nizszymi menedze-
rami i zarzqdzanie pracownikami i pracg. Mene-
dzer musi planowaé kazde dziatanie, braé pod uwa-
ge najblizszq i dtugofalowq perspektywe”?,

Warunkiem zapewnienia firmie niezbednej efek-
tywnoéci jest przede wszystkim skuteczne nig za-
rzadzanie. Oznacza ono umiejetnoéé wyboru wias-
ciwych celéw, czyli wlasciwych rzeczy do zrobienia.
Kazdy menedzer powinien wigc by¢ skuteczny, tzn.
znajdowaé wladciwe przedmioty dziatania i w op-
tymalny sposéb koncentrowaé na nich zasoby i wy-
sitki. ,Byé skutecznym — pisze P.F, Drucker - to
wladciwe pojecie dla szefa (...). gdziekolwiek dany
szef pracuje, w biznesie czy w szpitalu, w jakiejs
agendzie rzqdowej czy w zwigeku zawodowym, na
uniwersytecie czy w armil, oczekuje sie od niego
przede wszystkim, ze doprowadzi do zrobienia tego,
co nalezy. A to po prostu oznacza, Ze oczekuje sie od
niego skutecznodci”™?,

Skutecznego menedZera trudno jest opisaé, trud-
no jest nakresli¢ jaki§ wzorzec dobrego ,przywéd-
cy”. Skuteczni menedzerowie, ktérych spotykamy
stuzbowo czy prywatnie rdéznig sie miedzy sobg
temperamentami i zdolnoéciami, sposobem bycia -
slowem wszystkim tym, co rézni od siebie réznych
ludzi, a wiec takze tych ,nieskutecznych”. Jednakze
w jakiej§ dziedzinie sg oni z pewnofcig kompetentni
i potrafig rozwigzywaé wlasciwe dla niej problemy
w sposob efektywniejszy od innych, ktorymi za-
zwyczaj kieruja.

U menedzerdéw ceni sie rézne cechy charakteru
oraz umiejetnoéci teoretyczne i praktyczne. Réwnie
dobre efekty mogg osiagnat ludzie o réznych cha-
rakterach i zdolnoéciach. Jednakze ci, ktérzy zwré-
cili na siebie uwage swoimi ponadprzecigtnymi re-



zultatami, maja wiele cech wspélnych, ktére zapew-
niajg im status wybitnego menedzera, zdolnego do
osiggniecia sukcesu. Wyrézniajq sie oni nieprzeciet-
nym zaangazowaniem w prace, gruntownym wy-
ksztalceniem, sg entuzjastami, wiedza, jaka chca
i8¢ droga, maja §wiadomosé stopniowych celow swe-
go wysitku i przemys$lany wybér §rodkéw do ich
osiggniecia, potrafig dostrzegaé zachodzace w oto-
czeniu zmiany i wykorzystywacé je jako podstawe do
kreatywnych i zyskownych dzialan. Wielu specjali-
stéw uwaza, ze Zrédetl ich sukcesu nalezy szukaé
w ich postawie, w stosunku do #ycia. Postawa,
ufnosé we wlasne sily i wreszcie rozwdj naturalnych
zdolnoéci sg czynnikami rozstrzygajgcymi.

Praktyka zarzadzania na Zachodzie wyksztalcila
cztery wzorce osobowe (profile psychologiczne) me-
nedzeréw. Sg to: menedzerowie odwazni, wyzywa-
jacy, niezadowoleni i konformisci'?,

Menedzerowie odwazni to menedzerowie
sZmierzajacy naprzéd” w kierunku przysziego
ksztaltu organizacji. Dgzg oni do zaprezentowania
sie jako ludzie wartosciowi, dojrzali, umiejgcy sie
przystuzy¢ sprawie, na ktérej im zalezy. Ich odwaga
wynika z posiadanej wiedzy i do§wiadczenia, na
podstawie ktérych formutujg swéj osad o funkcjono-
waniu organizacji. Jesli zle ona funkcjonuje, cierpi
na tym ich poczucie wlasnej wartosci, czujg sie
urazeni w swej zawodowej dumie. Identyfikujg sie
oni z organizacja i starajg si¢ dostarczyé wskazoéwki
do pozadanej odnowy organizacji.

Menedzerowie wyzywajacy to menedzerowie
»Sprzeciwiajacy si¢” istniejacej strukturze funkcjo-
nowania organizacji. Pragng oni réwniez odnowy,
lecz zmierzajg do tego poprzez wykazanie niekom-
petencji przelozonych, domagajg si¢ ukarania win-
nych za bledy popelnione w przeszlosci i sg stale
nastawieni na konfrontacje z aktualng wladzg.

Menedzerowie niezadowoleni to menedzero-
wie ,oddalajacy si¢” od organizacji. Odrzucajg oni
zastany porzadek, lecz nie sg zdolni do wypracowa-
nia zadnego programu zmian na lepsze, brakuje im
energii, ambicji i checi dziatania. Odczuwajg swoja
sytuacje jako beznadziejna, ale nie wierzg w od-
nowe, w jej sens i potrzebe. Nie identyfikujg sie
z organizacjg, utrzymujg wobec niej dystans i od-
gradzaja sie od panujacych w niej niewygédd i uciaz-
liwosci.

Menedzerowie konformisci to menedzerowie
»plynacy z pradem”. Uznajg oni organizacje w jej
obecnym ksztalcie za rozwigzanie optymalne, prag-
na, aby byla ona taka sama w przyszltosci, a doma-
ganie sie jej zmiany traktujg jako ,sianie zametu”.
Ich motywacja jest dazenie do bycia akceptowanym
w organizacji, niekwestionowania jej porzadku
i bronienia wartosci utrwalajacych ich pozytywny
obraz i zajmowang pozycje.

Zarzadzanie nowoczesnym przedsiebiorstwem
wymaga oczywiScie menedzeréw odwaznych, zmie-
rzajacych ku lepszej organizacji, wprowadzajacych
zmiany, a nawet zmian poszukujacych, potrafig-

cych szybko reagowaé na ich pojawienie sie oraz
wykorzystywaé je jako sposobnoéci do podejmowa-
nia nowych ryzykownych dzialai. Obecnie, w trud-
nych czasach transformacji, szczegélne znaczenie
ma wilaénie odwaga, cheé podejmowania ryzyka
i ponoszenia za nie odpowiedzialnoéci'®, Zarzadza-
nie nie jest dzisiaj administrowaniem, a wiec ta
funkcja, ktérag moze pelnié cztowiek staby, chwiejny
i nie majacy odwagi dzialania. Menedzer musi
wprowadzaé zmiany, narazajac si¢ przy tym wszys-
tkim, ktoérzy preferujg sprawdzone sposoby i staty-
czne modele, w ostatecznosci prowadzace do stag-
nacji i ruiny. Musi on planowaé przyszlosé swoja
i swojej firmy mozliwie dokladnie i na wiele lat.
Musi przewidywaé i oceniaé przyszle wydarzenia,
oczekiwaé ich i umieé je wykorzystywaé. Musi na-
wet przygotowywaé rézne warianty postepowania
na rézne ewentualnoéci'®. Musi tez stale podejmo-
waé mniej lub bardziej odwazne decyzje, a kazda
odwazna decyzja zawiera ryzyko, od ktérego nikt
nie moze go uwolnié. Jesli opanuje go lek przed
wydarzeniami i brak wiary w podejmowanie decy-
zji, szybko straci sprawno$é dzialania. Totez musi
on wychodzié¢ naprzeciw wydarzeniom, korzystajac
z odpowiednich informacji. Jednakze informacje
pozwalaja wnioskowaé, przewidywaé, lecz przy-
szlos¢ nigdy nie jest pewna. Zarzgdzanie wymaga
wiec w tych warunkach wiele twérczej 1 inspirujacej
energii, pomyslowoéci i wyobrazni, a nawet eks-
perymentowania, czyli stosowania §mialych roz-
wigzah w niepewnych sytuacjach i dbaloéci o to, aby
wszyscy zmierzali w pozgdanym kierunku, a wiec
umiejetnoéci kreatywnego rozwigzywania proble-
méw wynikajacych z relacji przedsiebiorstwo-oto-
czenie. Model takiego rozwiazania prezentuje rysu-
nek 2.

»Wzorcowemu” menedzerowi przypisuje sie dzi-
siaj rézne, bardzo pozytywne cechy. Uwaza sie, ze
musi on mie¢ zaréwno autorytet formalny, jak i nie-
formalny — zasadzajacy sie na wladzy, umiejetnos-
ciach fachowych (kompetencji) i racjonalnoéci dzia-
tania (kreatywnoéci). Musi on mieé osobowosé ,war-
tg” tego, aby go stlucha¢. W §wietle opinii réznych
specjalistéw zajmujacych si¢ zarzadzaniem, w przy-
szlosci cechy wybitnego menedzera to:

@ wysokie kwalifikacje zawodowe (doskonaly spec-
jalista), wiedza psychologiczna i zdolnoéci organiza-
cyjne;

® umiejetnosci komunikowania si¢ z ludZzmi i rozu-
mienia ludzi, uznanie dla ich poczucia wartosci
i osobistego znaczenia;

@ poczucie odpowiedzialnoSci spolecznej i zmyst
pracy zespolowej;

® stwarzanie pozytywnej motywacji do pracy i dba-
nie o wlaéciwa atmosfere pracy;

® bezposrednie, odwaZzne angazowanie si¢ w prob-
lemy, gotowoéé do ponoszenia ryzyka i odpowie-
dzialnosci; )

® dbaloé¢ o wspélne interesy i uznane wartosci,
poczucie wspélnoty przy rozwigzywaniu probleméw;
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Zrédto: opracowanie wlasne.

® umiejetnosé kalkulacji i analizowania poziomu
ryzyka (ryzyko antycypowane i kontrolowane), po-
szukiwania szans i szybkiego reagowania na poja-
wiajace sie okazje;
® koncentracja dzialan na podstawie ustalonych
priorytetéw oraz cierpliwo§é, wytrwalo§é i upér
w dazeniu do osiagnigcia wytyczonych celéw;
@® zdolnoé¢ do dzialania pod naciskami zewnetrz-
nymi, utrzymywania sprawnosci w sytuacjach pel-
nych napigé i §wiadomogé granic wlasnych moz-
liwosci (odpornosé na frustracje i obcigzenia psychi-
czne);
@ uczciwe zalatwianie spraw z innymi partnerami
(uczciwo$é 1 wiarygodnoéé poczynan), tworzenie at-
mosfery szczeroSci i otwarcia, uprzejmosé i wyrozu-
mialoéé oraz jasne wyrazanie swoich mysli;
@® poczucie wlasnej warto$ci, pewnosé siebie
i przedsigbiorcze mysélenie, zdolnosé przewidywania
i przekonywania, umiejetnoéé godzenia racjonal-
nosdci z intuicjg;
@ posiadanie wizji rozwoju przedsiebiorstwa i ro-
zumienie konieczno§ci zmian jako podstawy krea-
tywnych i zyskownych dzialan oraz laczenie zagad-
nieft biezgcych z perspektywicznymi;
® odczuwanie potrzeby uzupelniania zdobytej juz
wiedzy, rozszerzania praktycznych umiejetnosci
kierowniczych i dgzenie do osiggania wysokiego
poziomu profesjonalizmu (swoistego mistrzostwa
w dzialaniu).

Jézef Penc
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