Piotr Dwojacki, Bogdan Nogalski, Czestaw Sikorski

Zarzadzanie

w nowych czasach

Imperatyw zmiany

przetomie XX i XXI wieku presja oto-
czenia ostatecznie zdewaluowala zna-
) i czenie stabilizacji jako warunku spra-
wnoéci organizacyjnej. Przez dlugie lata epoki prze-
mystowe]j stabilizacja profilu dzialalnosci, metod
zarzadzania i form organizacyjnych traktowana by-
la jako oczywisty warunek wysokiej wydajnosci
pracy. Byloby zapewne tak nadal, gdyby nie za-
chodzace na naszych oczach zmiany cywilizacyjne,
ktére wplynely na zasadniczg zmiane hierarchii
wartoSci organizacyjnych. Na szczycie tej hierarchii
miejsce wydajnodci zajela bowiem szybkosé reakeji
na zmiany w otoczeniu. Sprawilo to, ze czeste zmia-
ny w funkcjonowaniu organizacji staly sie nie-
uchronne, a umiejetnoéé ich wprowadzania decydu-
je o przewadze konkurencyjnej.

Warunki zewnetrzne

elacjonujac, badz nawet tworzac teorig za-
rzgdzania w Polsce, czesto przesadnie od-
wolujemy sie do wzorcow wyplywajgcych
z literatury amerykanskiej. Prace R.M. Kanter, J.
Naisbitta, T. Petersa czy A. Tofflera zyskaly wielka
stawe i stanowig pewien wyznacznik intelektual-
nych wahan w USA. Polska zachowuje jednak ce-
chy kraju zacofanego pod wzgledem jakosci i po-
stepu zarzadzania. Skutkiem jest — i pozostanie —
opdinienie w reagowaniu na tendencje obecne
w najbardziej rozwinietej gospodarce §wiata.

Analizujac zjawiska wspolczesnych gospodarek
widzimy jednak pewne cechy, ktore bedg w najbliz-
szych latach wplywaé na zdolno§ci konkurencyjne
przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce. Wyréznia-
my — co nie jest odkrywcze — cztery zjawiska:
® globalizacje,
® rozwdj technologii teleinformatycznych,

@ zmiany wzorcéw kulturowych i poziomu aspira-
¢ji pracownikéw oraz

® nasilajacg si¢ nieprzewidywalnoéé otoczenia biz-
nesu.

Globalizacja w Polsce wyraza si¢ w praktyce
narastajacg obecno$cig korporacji zagranicznych,
zmierzajacych do rozszerzania rynkéw i/lub obnizki
kosztéw dziatalnosci. Zjawisko to dotyczy tak sek-
toréw produkeji, handlu i ustug, jak i operacji na
rynkach finansowych. W rezultacie, zanika pojecie

polskiej firmy. Te za$§ z duzych przedsiebiorstw,
ktére zachowujg ,narodowg” strukture kapitaltu,
w coraz wigkszym stopniu zmuszone sg do roz-
wijania operacji zagranicznych — miedzy innymi ze
wzgledu na ,zageszczanie si¢” rynku wskutek eks-
pansji firm z krajéw §wiatowej czoléwki gospodar-
czej. Efektem globalizacji jest zatem podatno$é pol-
skiej gospodarki (i firm) na koniunkture §wiatowa
oraz na kryzysy finansowe w réznych regionach
swiata.

Rozwdj technologii teleinformatycznych ma
swlj podstawowy przejaw we wazroécie tempa wy-
miany informacji i adaptowaniu systeméw kom-
puterowych do zarzadzania firmami. Technologie te
adaptowane sg w Polsce — w naszej ocenie ~ zbyt
wolno. Nosicielami modernizacji sg przede wszyst-
kim firmy sektora finansowego, operatorzy teleko-
munikacyjni oraz mlode pokolenie pracownikéow
(réznych branz) korzystajacych z Internetu jako
§rodka dostepu do danych oraz narzedzia komuni-
kowania sie.

Wiasnie mlode pokolenie kadr w przedsigbiorst-
wach jest podstawowym noénikiem zmiany wzor-
cow kulturowych. Duze aspiracje i spora mobil-
noé¢ wyksztalconej mlodziezy stawiajg Polske w ob-
liczu przetomu pokoleniowego w sposobie pojmowa-
nia i prowadzenia biznesu oraz w sposobie myélenia
o indywidualnych §ciezkach kariery. Wraz z roz-
warstwieniem zamoznoéci, kreuje si¢ pokazna gru-
pa ludzi ubogich, majgcych poczucie krzywdy, a ré-
wnocze$nie ,zarazonych” wizjg osobistego dobroby-
tu. Konsumpcjonizm, roszczeniowos$é i podatnodé
na patologie (w tym przestepczoéé) — to cechy wielu
czlonkéw tej grupy.

Nieprzewidywalnoéé warunkéw prowadze-
nia biznesu wynika z dojrzewania rynku i nasila-
nia si¢ konkurencji (w tym wskutek globalizacji).
Ale w duzym stopnju czynnikami sg ,nieprzewi-
dziane” zmiany w technologiach, zachowaniach
spolecznych i decyzjach polityczno-prawnych. Ros-
nie zatem dynamika otoczenia, nasilajg sie tenden-
cje do zmian skokowych, powodujacych nieciagloéé
warunkéw zarzadzania. Naszym zdaniem, spadaé
bedzie w Polsce potrzeba zarzadzania strategicz-
nego, rozumianego (prymitywnie) jako zdolnosé do
ksztaltowania i realizacji dlugofalowej koncepcji
firmy.

Jesli odwolaé sie do modelowej ilustracji sytuacji
firm, to (por. rys. 1) efektem zmian w gospodarce



polskiej, zbieznym z tendencjami gospodarki swia-
towej, jest przesunigcie warunkéw prowadzenia
biznesu z modelu ,I” (zmiany leniwe i ciggle) do
modelu IV (zmiany dynamiczne i skokowe).
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Rys. 1. Rodzaje zmian w otoczeniu. Zmiany:
leniwe (I, IT) — dynamiczne (III, IV), liniowe (I,
III) - skokowe (II, IV)

Przedsiebiorstwo w burzliwych czasach

ie jest prawdg, ze miedzy zmianami wa-
runkéw zewnetrznych a decyzjami (strate-
giami) zarzadow i wladcicieli firm zachodzi
prosty zwigzek przyczynowo-skutkowy. Samodziel-
no§é, badz przynajmniej autonomia decyzyjna, po-
woduje, ze firmy zachowujg sie na rézne sposoby,
réznigce sie poziomem wrazliwoSci na zmiany
w otoczeniu., W tekécie ponizej i na rysunku 2.
zilustrowali§my trzy strategie: bierng, reaktywna
i proaktywna. Dalej omawiamy tez strategie aktyw-
na, nazywana przez nas koncepcja dynamicznego
przedsigbiorstwa, stojaca w opozycji do tradycyj-
nych sposobéw prowadzenia polskiej firmy.
Strategia bierna opiera si¢ na braku wiary
w trwalo§é zmian wplywajacych na biznes firmy.
Menedzerowie czesto stajg sig ofiarami dysonansu
poznawczego i nie przyjmujg do wiadomoéci faktu
nieodwracalnoéci niektéorych zmian. Rezultatem
jest gleboka wiara w reke opatrznosci, ktéra za-
wroci bieg zdarzeh zewnetrznych. Skutkiem jest
opér przed zmiang, obecny nie tylko wéréd zwiaz-
kowcow, ale i na najwyzszych szczeblach menedzer-
skich. Jedyne zmiany, jakie nastepuja, nie sg zna-
czace:
@ majg charakter pozornej rekonstrukeji inspiro-
wanej przez kierownictwo firmy i/bgdz
® sa wynikiem samoregulacji wystepujacej w sys-
temie spolecznym firmy. Strategia bierna, na ogét
nieuéwiadomiona, jest oczywiscie kryzysogenna.

Strategia reaktywna to dla nas reagowanie
pod przymusem. W momencie uéwiadomienia sobie
w systemie organizacyjnym nieodwracalnoéci
zmian zewnetrznych, nastepujg inicjatywy na rzecz
rekonstrukeji firmy. Czynnikiem réznicujacym na-
szg oceng strategii reaktywnej jest czas odpowiedzi
na zdarzenia zewnetrzne. Dlugotrwalosé reakeji
zazwyczaj kaze sytuowaé strategie reaktywnag
wérod zachowan kryzysogennych. Takiej negatyw-
nej konotacji nie ma (czy tez: nie musi mieé) reakcja
w kréotkim czasie, niezbedna w kazdej firmie dziata-
jacej w dynamicznym, ograniczenie poznawalnym
otoczeniu.

Strategia proaktywna w swojej naturze ma
przewidywanie przyszloéci i reagowanie na zdarze-
nia, zanim one nastapia. Stuzg temu systemy moni-
toringu otoczenia, planowanie scenariuszowe i go-
towe projekty decyzji — przygotowanych na wypa-
dek sytuacji ,niespodziewanych”, czesto wdrazane
odpowiednio weczeéniej. Oczywiscie, strategia pro-
aktywna jest obarczona ryzykiem bledu wynikaja-
cym z ograniczonych mozliwoéci prognozowania czy
(co czesto jest okresleniem wlagciwszym) wrézenia
przysztosci.

Selekcja poérod trzech powyzszych strategii (o ile
w ogble jest uswiadomiona) pozostaje pod wpltywem
systemu spolecznego firmy i subkultury érodowiska
kierowniczego. Te czynniki moga powodowaé — bio-
rgc pod uwage naturalny konserwatyzm struktur
charakterologicznych — op6Znienia zaréwno w cza-
sie, jak i jakoéci reakeji na warunki zewnetrzne.
Efektem jest zazwyczaj przyjmowanie przez zarzg-
dy strategii o nizszym poziomie wrazliwoéci, niz
wynikaloby to z oceny sytuacji. W skrajnym przy-
padku jest to wybér biernej strategii w warunkach
uéwiadomionych ryzyk i ich konsekwencji.

Potrzeba stabilnosci

okonywanie zmian pozostaje zatem

w sprzecznodci z powszechnie odczuwana
7| przez ludzi potrzeba pewnosci i bezpieczen-

stwa. Dotychczasowe sposoby zarzadzania i formy

organizacyjne nastawione sg na unikanie niepew-

noéci poprzez dazenie do:

@® stabilnoéci relacji wladzy organizacyjnej,

@ stabilnosci sposobéw dzialania,

@ stabilnosci relacji miedzy ludZmi tworzacymi

$rodowisko spoleczne organizacji.

Sposobem stabilizowania relacji wladzy or-
ganizacyjnej jest hierarchia, ktéra w warstwie
kulturowej opiera si¢ na przekonaniu o potrzebie
cigglosci ukiadu wladzy i podkreslaniu emocjonal-
nego aspektu kierowniczego autorytetu. Prowadzi
to do paternalistycznego stosunku miedzy przetozo-
nymi a podwladnymi.

Stabilizowanie sposobdéw dzialania osiggane
jest dzigki standaryzacji produktéw, metod pracy
i narzedzi. Standaryzacja poprzez tworzenie goto-
wych wzoréw myslenia i dzialania prowadzi oczywi-
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Rys. 2. Strategie wobec otoczenia: 2a) bierna,
2b) reaktywna, 2¢) proaktywna

§cie do upraszczania rzeczywisto$ci, Porzadek utoz-
samiany jest z powtarzalnoécia i regularnoécig pro-
ceséw. Stad tendencja do ignorowania zjawisk nie-
typowych, wyjatkowych i nierutynowych oraz nega-
tywny do nich stosunek. Kultura organizacyjna
w warunkach standaryzacji polega bowiem na two-
rzeniu wlasnego, przewidywalnego &wiata — na
przekér zmiennej i niepewnej rzeczywistosci.

Stabilizacja relacji miedzy ludzmi polega na
nabywaniu (czesto: wpajaniu) poczucia przynalez-
nodci i tozsamosci grupowej. Identyfikacji z grupa
(systemem organizacyjnym) sprzyja: specjalizacja
pracy, brak ruchliwoéci spolecznej i zwiazane z nim
poszukiwanie grupy odniesienia oraz konkurencja
miedzy grupami (organizacjami) prowadzgca do
tworzenia systeméw kulturowych (wartoéci, zwy-
czajow, obyczajéw) wyodrebniajgcych i antagonizu-
jacych grupy spoleczne.

Wzorce kulturowe, wspierajace tradycyjne sys-
temy organizacyjne, sprzyjaja zatem niskiej tole-
rancji niepewnosci. Wspblczesne kierunki rozwoju
cywilizacyjnego obserwowane w krajach wysoko
rozwinietych wyraznie wskazuja na zasadnicze ce-
chy epoki postindustrialnej. Do cech tych nalezy
przede wszystkim tymczasowo§é i zmiennoéé relacji
spolecznych i organizacyjnych, W tych warunkach
nieskuteczne stajg sie tradycyjne rozwiazania or-
ganizacyjne i sposoby zarzadzania oparte na prze-
widywalnoéci zmian zewnetrznych, stabilnoéci ce-
16w i proceséw zachodzacych w firmie. Naszym
zdaniem, réwniez w Polsce tradycyjne wzorce kul-
turowe wyczerpuja juz swoja efektywnosé. Szcze-
gblnie w warunkach zapéznienia wobec §wiata no-
woczesnego zarzgdzania.

Koncepcja dynamicznego przedsiebiorstwa

arunkiem zastosowania form zarzadza-
nia organizacjg adekwatnych do nowej
sytuacji jest zasadnicza zmiana kulturo-
wa, polegajaca na przejéciu od kultury organizacyj-
nej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultury
ulatwiajacej wysokg tolerancje niepewnoéci w §ro-
dowisku spolecznym organizacji. Mozna oczekiwaé,
ze juz w niedalekiej przysztosci wszyscy lub prawie
wszyscy pracownicy przedsigbiorstw beds musieli
umieé radzié sobie z niepewnoscig i nie odczuwaé jej
jako zjawiska szczegélnie stresujgcego i paralizuja-
cego dzialtanie,

Dzigki temu mozliwe bedzie kreowanie firmy
jako (co nmajmniej) proaktywnej, a czesto réwniez
aktywnej, a wigc takiej, ktéra dysponuje zdolnoscig
do éwiadomego ksztaltowania warunkéw swojego
dzialania. Firma aktywna moze przybieraé dwie
zasadnicze postacie: giganta lub innowatora.

Firma - gigant jest w stanie ksztaltowaé swoje
otoczenie gléwnie dzigki pozycji monopolu, badz
przynajmniej dominacji rynkowej, szczegélnie chro-
nionej koneksjami o charakterze politycznym. Roz-
wijana w niej funkcja to przede wszystkim lobbying




skierowany do gremiéw decydujacych o rozwigza-
niach prawnych badz ich skutecznej (bgdz niesku-
tecznej) egzekucji. Oboczng funkcja jest czesto pro-
mocja wizerunku, ukierunkowana na lagodzenie (w
oczach interesariuszy) dyskomfortu kontaktu z ma-
fo szanowanym partnerem.

Firma — innowator z kolei ksztaltuje swaje
otoczenie dzigki nowosciom kreujgcym i/lub zaspo-
kajajacym realne potrzeby klientéw. Firma tego
typu funkcjonuje dzieki zdolnoéci wylamania sie
z ekstrapolacyjnego stylu my$lenia o biznesie, dzie-
ki radykalnej wizji przyszlosci skoncentrowanej na
poszukiwaniu innowacji. Taka role mogg spelnia¢
zaréwno wielkie korporacje innowacyjne (na przy-
ktad w sektorach farmaceutycznym czy elektronicz-
nym), jak i mate firmy, oparte na kreatywnym
wynalazku.

W naszej ocenie, pierwszy z typéw firm aktyw-
nych jest dyskusyjny z punktu widzenia etyki biz-
nesu (nasza ocena wszelako firm tego typu nie
wyeliminuje). Dla wielu przedsigbiorstw, szczegol-
nie takich, ktérym niedostepne sg techniki wywie-
rania wplywow politycznych, dobrym wzorcem mo-
ze byé firma — innowator, ktérg nazywamy dynami-
cznym przedsiebiorstwem. Uksztaltowanie takiej
firmy, ktora dzieki aktywnoéci uodparnia si¢ na
niepewnoéé, wymaga przyswojenia i akceptacji
wzoréw kultury organizacyjnej catkowicie odmien-
nych od tych, ktore byly akceptowane w firmach
okreélonych przez nas jako bierne czy reaktywne.
I tak:

@® w migjsce hierarchii pojawia sie heterarchia,
oznaczajaca niestabilno§é ukladu wiladzy i skom-
plikowanie relacji nadrzednoéci i podporzadkowa-
nia; podstawowsg warto§cig staje sie nie wladza jako
taka, ale adekwatnoéé relacji wtadzy do typu wyko-
nywanego zadania — wymusza to zracjonalizowany
stosunek do kierowniczego autorytetu,

@ w miejsce standaryzacji akceptowana jest rézno-
rodnoéé dzialaf, polegajaca na indywidualizacji
probleméw i tworczym podejsciu do ich rozwigzy-
wania; zjawiska nietypowe traktowane sg jako
7rodla inspiracji, a relatywizm ocen — jako zasada,
@ zamiast poczucia przynaleznoéci pojawia sie po-
trzeba harmonii we wspétdziataniu réznych grup
spolecznych i ich przedstawicieli; decyduje o tym
wzrastajaca ruchliwoéé spoleczna (wymagajgca
umiejetnoéci adaptacyjnych), zmiennoéé form or-
ganizacyjnych, otwarto§é na rézne sposoby my$-
lenia i dziatania, konkurencja raczej miedzy ludzmi
anizeli miedzy grupami; wszystkie te czynniki skla-
niaja do identyfikacji intereséw osobistych bez po-
trzeby lokalizowania ich w okre§lonej grupie od-
niesienia.

Powyisze postulaty oznaczaja destrukcje trzech
podstawowych filaréw dotychczasowych typow wia-
dzy, dzieki ktérym pracownik méglby mieé poczucie
stabilnosci. Tradycyjne formy zarzadzania oferuja
zewngtrzne punkty oparcia. Takim punktem opar-
cia moze byé przywoédca, do ktérego ma si¢ pelne

zaufanie i ktéry rozstrzyga wszelkie watpliwosci;
moga nim byé szczegélowe przepisy zwalniajace
z obowigzku dokonywania ciggltych wyboréw; wre-
szcie tradycje, zwyczaje, obyczaje, czyli kultura da-
nej grupy spolecznej. Wszystko to pomaga uniknaé
poczucia niepewnoéci, Ograniczenie wlasnej nieza-
leznoéci stanowi jednak cene, ktora trzeba za to
zaplacié.

Tymeczasem kultura wysokiej tolerancji niepew-
noéci oznacza zwiekszenie emancypacji pracowni-
ka. Dokonuje si¢ to poprzez @ ograniczenie po-
szukiwan zewnetrznych stabilizatoréw jego sytua-
¢ji pracy i @ znajdowanie punktéw oparcia we
wlasnej wiedzy, umiejetnosci i doéwiadezeniu profe-
gjonalnym, Pracownik staje si¢ znacznie bardziej
niezalezny, ale zarazem niepewno§¢ generowana
przez otoczenie organizacji staje sie w znacznym
stopniu jego wlasnym problemem (do rozwiazania).
Pracownik, pozbawiony zewnetrznych punktéw
oparcia, staje sie skazany na samodzielne radzenie
sobie z niepewno§cig towarzyszaca jego aktywnosci
zawodowej.

W drodze do dynamicznego
przedsiebiorstwa

$wiadome upowszechnienie cech firmy
aktywnej i innowacyjnej, a co za tym
idzie wzorcow kultury wysokiej tole-
rancji niepewnoSci, wplyw majg trzy podstawowe
czynniki:
® ksztalcenie pracownikéw — w kierunku zdolnosci
korzystania z informacji, wyzwalania kreatywnogci
i potrzeby zmian oraz budowania kompetencji
wspbldziatania w grupie — zharmonizowanego
z rozbudzong potrzeba osiagnieé i silnym poczuciem
wlasnej wartosci,
@ styl kierowania — sprzyjajacy usamodzielnieniu
pracownikéw, zwigkszeniu ich praw do inicjatywy
i samodzielnego podejmowania decyzji, réwniez (a
moze przede wszystkim) niekonwencjonalnych,
@ rozwigzania organizacyjne — sprzyjajace zwigk-
szeniu elastycznoéci funkcjonowania organizacji;
polegajg one przede wszystkim na dekompozycji
tradycyjnych struktur w celu budowy dynamicznej
sieci wiezi kooperacyjnych wewnatrz firmy (struk-
tury zadaniowe) i wokot niej — wynikajacych czesto
z rozbicia firmy na mniejsze, wspdlpracujace ze
sobg na zasadach komercyjnych firmy.

Tematy powyzsze bedziemy rozwija¢ w kolejnych
opracowaniach.

Zakonczenie

ynamiczne przedsigbiorstwo — réwniez
w zakre§lonych powyzej ramach — nie jest
s~Skazane na sukces”. Menedzeréw prze-
strzegamy przed deterministycznym widzeniem
§wiata zarzgdzania i przed bezkrytycznym czer-
paniem ze wzorcoéw plynacych z teorii organizacji.



Iloé¢ zmiennych wplywajacych na los firmy wymy-
ka sie bowiem naukowemu poznaniu — szczegblnie
w czasach rosngcej dynamiki zdarzen i malejacej
ich przewidywalno§ci.

W artykule formulujemy i uzasadniamy general-
ng rekomendacje dla menedzeréw: je§li chcesz za-
chowaé¢ swoja konkurencyjnoé¢ — bgdz aktywny
(badZ przynajmniej proaktywny), obserwuj otocze-
nie, przewiduj i reaguj o czasie, zwazaj na tendencje
w zarzadzaniu na $wiecie, spodziewaj sie rewolucji
kulturowej i teleinformatycznej 1 jej skutkow we
wlasnej firmie, ucz sig¢ ksztaltowaé nowa kulture
firmy, nastawiong na wysokg tolerancje niepewno-
§ci. Jednak zdajemy sobie sprawe z faktu, ze we
wspolczesnym biznesie roénie rola czynnikéw naj-
trudniejszych w naukowym opisie — wizjonerstwa,
menedzerskiej intuicji czy — po prostu — nosa do
interesow.

Piotr Dwajacki, Bogdan Nogalski,
Czestaw Sikorski
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‘Klasyczny bestseller na temat mwestowama |
z wprowadzemem i dodatklem Warrena E. Buffetta

Wydawmctwo Profes;onalnej Szko’ry Buznesu:

BENJAMIN GRAHAM (1894-1976), ojciec ,in-
westowania wartoéci”, byl przypuszczalnie najbar-
dziej wplywowym inwestorem wszechczasow. Jego
ksigzki stanowig klasyke w swej dziedzinie; a Mqd-
ry inwestor (z 1949) oraz Securities Analysis (z
1934) sprzedaja sie nieprzerwanie od pierwszego
wydania. Zycie i dzielo Benjamina Grahama za-
inspirowaly wielu najstynniejszych dzisiejszych biz-
nesmendw; wérod nich Warrena Buffetta.

Madry inwestor to klasyczny bestseller Benjami-
na Grahama, najwiekszego by¢ moze doradcy in-
westycyjnego naszego stulecia. Zostaly w nim
przedstawione zdrowe i bezpieczne zasady inwes-
towania, ktére dowodzily swej skutecznosci przez
prawie pieédziesigt lat i sprawily, ze dzieto to nie-

mal powszechnie uznawane jest za najlepszy na
$wiecie przewodnik dla inwestoréw.

Od roku 1949, kiedy ukazalo si¢ pierwsze wyda-
nie tej ksiazki, uczy ona i inspiruje setki tysiecy
ludzi. Uwzgledniajae potrzeby zaréwno ostroznych,
jak i bardziej przedsigbiorczych inwestoréw, poma-
ga im sie uchroni¢ od powaznych bledéw i wskazuje,
w jaki sposéb moga wypracowaé dlugookresowe
strategie zapewniajace komfort podrézy w kraine
inwestowania.

Procesy rynkowe z uplywem lat potwierdzaly
madroé¢ podstawowych idei Benjamina Grahama,
dlatego tez wielu Czytelnikéw z pewnoscig sie prze-
kona, ze Madry inwestor jest najwazniejsza z prze-
czytanych przez nich ksigzek na temat udanego
inwestowania.



