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Wstep

ewolucja technologiczna lat 90., jak i coraz
szybciej zmieniajgce sie warunki otoczenia
sprawiajg, ze klasyczne sposoby zarzadzania
przedsigbiorstwem stajg sie niewystarczajace. Od-
zwierciedleniem tego stanu sg przestarzale struktury
organizacyjne i nieefektywny sposéb pozyskiwania
informacji. Problem ten jest szczegélnie istotny na
wyzszych szczeblach zarzadzania, gdzie dominujg pro-
blemy stabo okreg§lone, wystepujace w niedetermini-
stycznych sytuacjach decyzyjnych.

Doswiadczenia ostatnich lat pokazujg, ze istnieje
sposéb na czeSciowe przynajmniej pokonanie nieko-
rzystnych zjawisk w procesie decyzyjnym. Jest to zbior
technik umozliwiajacych zasadnicze przeprojektowa-
nie dziatalnogei firm, zwany Business Process Reen-
gineering. Postulowane przez te metode lamanie do-
tychczas obowigzujgcych regut zarzadzania i koncen-
tracja na procesach, a nie zadaniach, stwarza szanse
na zupelnie nowa, nieznang wczeéniej jako§é w za-
spokajaniu potrzeb informacyjnych przedsiebiorstwa.
Zwigzany z tym indukcyjny paradygmat my$lenia po-
woduje, ze znacznie latwiejsza staje sie strukturaliza-
cja wielu probleméw. Jednoczeénie sytuacje decyzyj-
ne bardzo czesto tracg swoj niepewny, konfliktowy czy
losowy charakter, nabierajgc cech deterministycznych.
OczywiScie, nie dotyczy to wszystkich napotykanych
probleméw zarzgdzania i sytuacji decyzyjnych. Pozy-
tywne zmiany w tym zakresie sg jednak na tyle istot-
ne, ze warto zwrdécié¢ uwage na niektére aspekty oma-
wianego zjawiska.

Nowe wyzwania rynkowe

reguly problemy zarzadzania sg w klasie zja-
wisk stabo ustrukturalizowanych, a w miare
wzrostu szczebla zarzgdzania, przybywa pa-
rametrow trudno mierzalnych. Przybywa réwniez ele-
mentéw niedeterministycznych w samych sytuacjach
decyzyjnych. Dodaé do tego nalezy zagrozenie powstate
przez lawine wytwarzanych informacji, niemozliwych
do przetworzenia przez decydentéw. Juz pod koniec
lat 60. pisal o tym Ackoff w swoich ,,Systemach Dez-
informowania Kierownictwa”[4]. Nawiasem méwiac,
jak wielki jest to w dalszym ciggu problem, zwraca
uwage Lee Iacocca w swojej autobiografii. Wytyka tu
pewng ceche menedzeréw, szezegdlnie tych superwy-

ksztalconych, ktérzy — zebrawszy 95% potrzebnych
informacji — dalej nie sg w stanie podjgé decyzji. Po-
Swiecaja nastepne 6 miesiecy na zdobycie brakujgcych
5%, podczas gdy cala sprawa stala sie juz nieaktual-
na [3].

Warto w tym miejscu okreélié, czym jest zarzadza-
nie. Jest to podejmowanie decyzji na podstawie otrzy-
mywanych informacji. Oczywiécie, jest to pewne
uproszczenie. Literatura podaje wiele réznych defini-
¢ji tego pojecia. W przedsigbiorstwach wytwérczych
zarzgdzanie bedzie rozumiane jako sterowanie obsza-
rem materialno-energetycznym przez podsystem in-
formacyjno- -decyzyjny poprzez uklad odpowiednich
strumieni informacyjno-decyzyjnych. Mamy tu zatem
wyrazne rozdzielenie obszaru informacyjno-decyzyj-
nego od materialno-energetycznego, co jest zresztg
zgodne z cybernetycznym modelem N. Wienera (ma-
teria, energia i informacja) [6]. Poniewaz jednak na
rynku dziala wiele jednostek, w ktérych trudno o wy-
razne zdefiniowanie czlonu rzeczowego (firmy dorad-
cze, biura maklerskie, zespoly doradeéw prawnych
itd.), bezpieczne wydaje sie przyjecie podejscia wyrdz-
niajgcego 4 zasadnicze funkcje zarzgdzania w organi-
zacji: planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trola [5].

Jednym z gléwnych wyzwan, jakim musi stawié
czolo wspoélczesny menedzer, jest zmieniajgce sie sta-
le otoczenie. Zmiany sg obecnie standardem, sg domi-
nujace i ciggle. Globalizacja gospodarki, znikanie gra-
nic miedzy produktami powoduje, ze na rynku jest
coraz wiecej konkurentéw. Dynamiczny, niespotyka-
ny wezeéniej rozwoéj technologii idzie w parze z inno-
wacyjnoscia. Procesy produkcyjne majg skrécony cykl
zycia — z lat do miesiecy. Obecnie to klient méwi pro-
ducentowi, czego chce. W tej nowej sytuacji firmy przy-
wykle do rynku masowego nie potrafia sie odnalezé.
Rynek masowy rozpada si¢ na fragmenty, niektére tak
male, ze obejmujg pojedynczego klienta.

Te i wiele innych czynnik6w powoduja, ze klasycz-
ne sposoby pozyskiwania informacji i zarzadzania stajg
sie niewystarczajace. Niewiele jest firm tak mocnych
i nie zagrozonych konkurencjg, ze w dalszym ciggu
mogg troszczy¢ sie jedynie o panowanie nad zdolno-
§cig produkeyjna. Klasyczna struktura zarzadzania [1]
powoduje, ze firmy wykrywajg najczesciej te zmiany,
ktorych sie spodziewajg. Sg jednak problemy dotych-
czas nie zidentyfikowane, charakterystyczne dla no-
wych czaséw, problemy powodujgce zagrozenia niespo-



dziewane. Te, jak mozna sie spodziewaé, dla firmy sg
najgrozniejsze. W tych nowych, trudnych warunkach
szczegblne zagrozenie niosg z sobg: kompleksowosé
i niepewnos§é. Okazuje sig, ze zjawisko kompleksowo-
Sci probleméw decyzyjnych moze byé powodem, m.in.:
e zapominania o sprawach, ktére powinny byé uwzgled-
nione,
e trudnosci we wzajemnej komunikacji ludzi uczest-
niczgcych w procesie decyzyjnym,
e trudnosci w zdefiniowaniu stopnia waznoSci po-
szczegblnych informacji,
e konfliktéw w poszczegdlnych celach organizacji [5].
Zjawisko niepewnoéci sytuacji decyzyjnej, zwigza-
ne z brakiem odpowiednich informacji i brakiem ro-
zeznania w zakresie konsekwencji podejmowanych
decyzji, moze z kolei wywolywaé niezwykle emocje.
Samo zjawisko emocji jest nie do unikniecia, nawet w
wydawaloby sie prostych sytuacjach decyzyjnych; duzo
zalezy tez od cech osobowoéci menedzera. Jednocze-
génie jednak bezspornym faktem jest, ze nawet jedna
emocjonalna decyzja, podjeta czesto wbrew oczywi-
stym przestankom, moze zniszczy¢ calg organizacje.
Moéwiac o problemach decyzyjnych stabo ustruk-
turalizowanych i podejmowanych w sytuacjach nie-
deterministycznych, literatura wymienia najczeSciej
takie dziedziny, jak: planowanie strategiczne, marke-
ting, negocjacje, prawo, planowanie kariery zawodo-
wej. Widaé tu wyrazng przewage elementéw trudno
kwantyfikowalnych, ten sam paragraf prawny mozna
zinterpretowaé na r6zne sposoby, marketing to forma
oddzialywania na psychike. Jak zaplanowaé kariere
mlodego czlowieka, kiedy postawy, zainteresowania
i preferencje zmieniajg sie z wiekiem? Jak zaplano-
wac¢ dlugoterminowo dzialalnoéé przedsiebiorstwa
w tak zmiennym i nieprzyjaznym otoczeniu? Te i wiele
innych pytan staje dzi§ przed menedzerami réznych
szczebli, a umiejetnoéé odpowiedzi na nie bedzie de-
cydowaé o losach firm.

Paradygmat indukcyjny w zarzadzaniu

azne w tym miejscu wydaje sie zwrécenie
uwagi na fakt, ze oprécz samego przeplywu
, informacji i wynikajgcych stad konsekwen-
cjach, o powodzeniu proceséw biznesowych decyduja
jeszcze inne czynniki. Stad tez, omawiajgc potrzeby
informacyjne w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, nie
sposob pomingé tak waznych czynnikéw, jak ludzie i
organizacja pracy. Jest to szczegblnie istotne w dzi-
siejszych czasach, charakteryzujgcych sie stalymi
zmianami otoczenia, wzmagajgcg sie konkurencjg i po-
trzebg zorientowania firmy na klienta. Jak wazne sg
to czynniki w zarzgdzaniu wspélczesng firma, §wiad-
czy obserwowany od kilku lat proces zmiany sposobu
my§lenia i traktowania pracy przez przedsiebiorstwa
iich kadry kierownicze. Nie sg to juz dzi§ zadania, ale
procesy. Wymaga tego postindustrialny §wiat bizne-
su, w ktéry wlasnie wkroczyliémy. Zadania powinny
by¢ ponownie zunifikowane tak, aby tworzy¢ spéjne
i naturalne procesy. Patrzac wstecz i odnotowujac, kie-

dy jednoznacznie sformulowano rodzaje problemdw
zarzadzania (Simon, Newell) i klasy sytuacji decyzyj-
nych (Mothes), wydaje sie oczywiste, ze kwestia cza-
su bylo, kiedy zmieniony zostanie paradygmat mysle-
nia w tym obszarze.

Ta zmiana modelu my§lenia byta konieczna z uwagi
na ciggle i coraz bardziej dynamiczne zmiany otocze-
nia biznesowego. I oto dzi§ méwi sie o rewolucji lat
90. w dziedzinie zarzadzania [8], a jednymi z jej prze-
jawoéw jest proces reorganizacji firm (BRP — Business
Process Reengineering). Reengineering rozumiany jest
jako fundamentalne przemysélenie od nowa i radykal-
ne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace
do dramatycznej (przelomowej) poprawy — wedtug kry-
tycznych, wspdlezesnych miar — osigganych wynikéw
(koszty, jako$é, serwis i szybkoé¢) [2]. Reengineering
to rozpoczynanie wszystkiego od nowa, bez zalozefi
ibez danych. Z zalozen wyplywa bowiem wiekszo$é
obecnych proceséw. To dotarcie do korzeni, odrzuce-
nie dotychczasowych sposobéw, struktur i procedur.
To odrzucenie wigkszoSci zgromadzonej w ciggu ostat-
nich 200 lat wiedzy na temat zarzgdzania przedsie-
biorstwem. Okazuje sig, ze kluczem do sukcesu w dzi-
siegjszym §wiecie jest nie wigksze natezenie pracy, ale
praca w zupelnie inny sposdb. Wymaga to ponownego
odnalezienia naturalnych proceséw i wdrozenie ich
w miejsce dotychezasowych pojedynczych zadan.

Jak w tym kontekécie wyglada problem plynnoéci
i zacierania granic miedzy réznymi rodzajami proble-
méw zarzadzania, rozwigzywanych w réznych sytu-
acjach decyzyjnych? Na ile reengineering pozwala
upora¢ si¢ ze stabg strukturalizacjg probleméw i nie-
deterministycznym charakterem sytuacji decyzyjnych,
szczegblnie widocznych na najwyzszym poziomie za-
rzgdzania? .

Wydaje sig, ze istniejg pewne przeslanki czeécio-
wego przynajmniej rozwigzania tego dylematu — wia-
$nie w modelu my§lenia proponowanym przez reen-
gineering. Okazuje sie, ze zdecydowana wigkszo&é
menedzeréw potrafi my§le¢ dedukeyjnie, tzn. potra-
fig zdefiniowaé problem i poszukiwa¢ rozwiazas, oce-
niajgc rézne ich warianty. Tymczasem konieczno§é za-
stosowania do BRP zaawansowanej technologii infor-
matycznej wymaga my$lenia indukeyjnego. Polega to
na zdolno$ci do znalezienia najpierw bardzo dobrego
rozwigzania, a dopiero potem poszukiwania proble-
moéw, ktére mozna by rozwigzaé w ten sposéb, a kto-
rych przedsigbiorstwo moglo nawet nie byé¢ §wiado-
me.

Zadania rozwinietej technologii informatycznej

ierwszg, pozytywna konsekwencja tego zja-
wiska jest mozliwo§é odejécia w zarzgdzaniu
od sekwencyjnoSci i rownolegloSci procesow.
Procesy sekwencyjne trwajg diugo, gdyz trzeba cze-
kaé z decyzjg na ukoficzenie etapu poprzedzajacego.
Procesy réwnolegle nominalnie trwajg wprawdzie kré-
cej, ale na koniec podprocesy (tak jak w produkeji pod-
uklady) najczeéciej do siebie nie pasujg. Zastosowanie




zintegrowanej bazy danych pozwala na zastosowanie
w zarzgdzaniu idei przejetej z tzw. projektowania
wspolbieznego. Wszystkie istotne informacje i wyniki
czgstkowe sg na biezgco wprowadzane do komputera
i sktadane w spdjng calo§é. Dzieki temu menedzer ma
na biezaco wlaéciwy oglad danej sytuacji. Jednym z
wielu pozytywow takiej procedury jest, czeSciowe przy-
najmniej, wyeliminowanie grozby dezaktualizacji in-
formacji.

Jak wspomniano, podstawowg cechg sytuacji nie-
deterministycznej jest niepewnos¢. Jedna z jej konse-
kwencji jest zjawisko tworzenia zapaséw. Mimo ze
w zalozeniu ma byé to gospodarowanie just-in-time,
w rzeczywistosci sprowadza sie do just-in-case. Zapa-
sami sg nie tylko érodki fizyczne. Mogg to by¢ réow-
niez bufory informacji. Zapasy jednak nie zwigkszajg
bezpoSrednio wartoéci produktu (tym produktem
moze by¢ decyzja). Zwiekszajg natomiast koszty, po-
winny by¢ zatem minimalizowane. Usuniecie niepew-
nosci prowadzi do usuniecia zwigzanych z nig niepo-
kojéw, a zatem i pozbycia si¢ koniecznoéci utrzymy-
wania zapasow. Nie méwigc o znacznej redukeji ele-
mentu emocjonalnego w procesie decyzyjnym. Przy-
jecie w dziataniu prawidtowej struktury proceséw
moze by¢ jednym ze sposobéw usuniecia z organizacji
niepewnoéci. Hammer i Champy podajg przyklad ta-
kiego ulepszonego procesu, w ktérym wytworcy
i sprzedawcy wspdlnie planujg swojg prace. Sprzedaw-
ca — sieé marketéw Wall-Mart — powierzy! calosé go-
spodarki zapasami pieluch producentowi — Procte-
r&Gamble. Ten, dzigki stalemu dostepowi do bazy
danych sprzedawcy, moze codziennie §ledzi¢ stan za-
opatrzenia w poszczegdlnych punktach sprzedazy i na
biezaco dowozié¢ brakujgce partie towaru. Z dnia na
dzieh pozbyto sie problemu planowania dostaw i do-
datkowych kosztéw zwigzanych z wszelkimi uzgod-
nieniami czy tworzeniem zapasow.

Jest to jednoczeénie przyklad na usuniecie z za-
rzadzania jednej z wielu sytuacji konfliktowych. Nie-
zaleznie od tego, jak dobrze zaplanowane byly dosta-
wy towaru do sklepéw, zawsze wystepowaly albo za-
pasy, albo niedobory. Odpowiedzialno§é za taki stan
rzeczy byla przerzucana zawsze na te drugg strone,
co tylko zwiekszato zaklécenia omawianego procesu.
Reengineering procesu dostaw spowodowal w sposéb
naturalny usuniecie zZrédet konfliktu i niepewnoéci.

Dwa wymienione wyzej przypadki pokazuja, jak
rozwinieta technologia informatyczna sama stwarza
nieznane wczesniej zastosowania. Wydaje sieg, ze jest
to ilustracja pewnego wariantu prawa Saya: podaz
powoduje powstanie popytu. A. Kay, nazywany ojcem
komputera Apple, méwi, ze ,wazna technologia naj-
pierw stwarza problem, a dopiero potem go rozwigzu-
je”[2]. W BPR wlaénie technologia informatyczna jest
podstawowym czynnikiem zmian. Méwi sie wrecz o jej
niszczacej zdolnosci. Niszczacej stare reguly, ktére
ograniczaly sposoby wykonywania pracy i stwarzaja-
cej zupelnie nowe mozliwoéci zaspokajania potrzeb
informacyjnych.

Jedna z dotychczas obowigzujacych regul moéwila,
ze informacja moze znajdowaé sie tylko w jednym
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miejscu w danej chwili. Dzielone bazy danych sprawi-
ly, ze informacja moze znajdowaé sie jednocze$nie
w dowolnej liczbie miejsc. Proces decyzyjny nie musi
juz zatem przebiegaé sekwencyjnie.

Inna, klasyczna reguta méwila, ze firma musi wy-
bieraé miedzy centralizacja a decentralizacjg. Firmy,
ktére dokonaly reengineeringu oraz zastosowaly no-
woczesne sieci telekomunikacyjne, sg w stanie laczyé
w tym samym procesie zalety wynikajace z centrali-
zacji i decentralizacji. Firma moze dzialaé tak, jakby
jej jednostki organizacyjne byly w pelni autonomicz-
ne, a jednoczeénie korzystaé z weiaz mozliwego, dzie-
ki centralizacji, efektowi skali.

Klasyczna reguta méwila, ze plany sg co pewien
czas modyfikowane. Niszczgca zdolnoéé technologii
znalazla swoj wyraz w zastosowaniu superszybkich
komputeréw. Dzieki temu plany sg modyfikowane bly-
skawicznie i przez caly czas. Umozliwia to odejécie od
sekwencyjnoéci i réwnolegloéci proceséw decyzyjnych.

I wreszcie ostatni, bardzo znamienny przykiad na
mozliwoéci nowoczesnej technologii. Stara regula
moéwila, ze wszystkie decyzje podejmujg menedzero-
wie. Zastosowanie narzedzi wspomagajgcych podejmo-
wanie decyzji, w tym systeméw eksperckich, sprawia,
ze podejmowanie decyzji staje si¢ czeécig pracy kaz-
dego pracownika. Koncepcja hierarchicznego podejmo-
wania decyzji byla czescia omawianego na wstepie,
klasycznego modelu zarzadzania. Ze wszystkimi pro-
blemami dotyczacymi zaspokajania potrzeb informa-
cyjnych. Menedzerowie mieli istotnie szersze perspek-
tywy niz pracownicy nizszych szczebli, gdyz mieli do-
step do wiekszej liczby informacji.

Blyskawiczne zmiany na rynku powoduja, zZe mo-
del ten staje sie niewystarczajacy. Koszty zwigzane
z hierarchiczng strukturg podejmowania decyzji sta-
ly sie zbyt wysokie, a sam proces decyzyjny stal sie
zbyt wolny. Nowa regula delegujgca uprawnienia po-
woduje, ze decyzje podejmowane sg szybciej, a proble-
my rozwigzywane sg zaraz po ich pojawieniu sie.

Nowy $wiat pracy

raz z tak intensywnym oddzialywaniem tech-
nologii informatycznej mozliwe stajg sie za-
sadnicze zmiany organizacyjne w firmie.
W tradycyjnym przedsiebiorstwie struktura organiza-
cyjnajest bardzo wazna, gdyz jej podstawowsg jednost-
kg jest dzial funkcjonalny, czyli zbi6r ludzi wykonuja-
cych podobne zadania. W firmie, w ktérej dokonano
reengineeringu, praca koncentruje sie wokdél proce-
s6w 1 wykonujacych je zespoléw. Podejmowanie decy-
zji 1 rozstrzyganie kwestii miedzywydziatowych, kté-
re dawniej wymagaly zebrai menedzeréw, znajdujg
sie obecnie w gestii zespoléw. Nalezy do ich codzien-
nych obowiazkéw. Kontrola zostaje przekazana w rece
0s6b realizujgcych dany proces. W sposéb bardzo na-
turalny dochodzi do integracji pionowej w strukturze
firmy, a ludzie zostajg wyposazeni w odpowiednie pel-
nomocnictwa.



Oczywiste jest, ze zmienia si¢ w zasadniczy spo-
s6b widzenie dotychczasowych probleméw. Ta zupel-
nie nowa optyka jest po czeéci wynikiem rozlozenia
danego problemu zarzgdzania i konkretnej sytuacji
decyzyjnej na wiele oséb. Kazdy z czlonkéw zespotu
procesowego wnosi do danej sytuacji swdj odmienny
i niepowtarzalny punkt widzenia. Przedtem, kiedy
wszystkie decyzje strategiczne nalezaly do jednego
czlowieka, wiele zalezalo od cech osobowosciowych
jednostki. Wyksztalcenie, wiek, doswiadczenie, skton-
nosé¢ do podejmowania ryzyka, a nieraz po prostu
szczedcie skladaly sie na sukces lub niepowodzenie
znacznego odsetka waznych decyzji przedsigbiorstwa.
Nowy podzial zadan i delegacja decyzji bez watpienia
pomaga w strukturalizacji wielu probleméw codzien-
nego zarzadzania. Jednoczeénie wydobywane sg na
Swiatlo dzienne zupelnie nowe problemy i zagroze-
nia, z ktérych istnienia wezeéniej nie zdawano sobie
sprawy.

Wiele z tzw. trudnych probleméw zarzgdzania,
o przewadze parametréw jako§ciowych, to problemy
zlozone, wyjgtkowe i szczegdélne. Reengineering wy-
kazuje, ze przyczyng takiego stanu rzeczy jest przy-
rost prostej bazy. Doswiadczenie pokazuje, ze wiek-
sz0§¢ proceséw w momencie rozpoczynania funkcjo-
nowania jest calkiem prosta. Z czasem jednak, gdy
obejmuja coraz to nowe ewentualnoéci i odstepstwa,
komplikujg sie. Dolaczane sg bowiem nowe reguty.
Prosty poczatkowo proces grzeznie pod masg wyjat-
kéw i przypadkéw szezegblnych. Klasycezna struktura
organizacyjna przyzwyczajona jest do standaryzacji,
tzn. do uwzgledniania wszystkich ewentualno$ci w ra-
mach jednego procesu. Tworzone sg w ten sposéb stan-
dardowe, skomplikowane procesy wymagajace podej-
mowania decyzji na wszystkich szczeblach. Problemy
zarzadzania tracg w ten sposob swojg strukturaliza-
cje, a sytuacje tracg swéj deterministyczny charakter.

Reengineering odkrywa i przywraca pierwotne,
proste procesy oraz tworzy osobne procesy uwzgled-
niajgce inne sytuacje. Oczywisty jest wyrazny wzrost
strukturalizacji napotykanych probleméw. Obowigzuje
tu zreszta prawo nieré6wnomiernego podziatu, znane
rowniez jako regula Pareto (80/20). Zaklada sie w niej,
ze tylko ok. 20% dzialan daje 80% uzyskiwanych efek-
téw. Pozostale 80% dzialanh daje tylko 20% wynikéw.
Zidentyfikowanie prostych proceséw pozwala na efek-
tywne wykorzystanie tej reguly w praktyce. Umozli-
wia bowiem dotarcie do tych zaledwie 20% dzialan.
Wracajgce do struktury firmy, S. Israel, wiceprezes IBM
Credit, zapytany o schemat organizacyjny po reengi-
neeringu, powiedzial: ,Mamy taki, lecz wcale sie nim
nie kierujemy”[2]. Stowa ta najlepiej ilustrujg nowa
jako§é, ktérd pojawia sie w zaspokajaniu potrzeb in-
formacyjnych przedsiebiorstwa.

Warto w tym miejscu wskazaé na écisty zwigzek
obu oméwionych aspektéw reengineeringu: technolo-
gicznego i organizacyjnego. Bardzo czesto spotykany
biad w podejéciu do technologii polega na spoglada-
niu na nig przez pryzmat istnigjgeych dotychczas pro-
ces6w. Jest to wéwczas jedynie usprawnianie tego, co

byto dotychczas. Trudno w tym wypadku méwié o no-
wym postrzeganiu potrzeb informacyjnych firmy. Do-
piero reengineering proceséw, tzn. przesuwanie gra-
nic organizacyjnych, delegowanie odpowiedzialnosci
i decyzji oraz wiele innych czynnikéw sktadajgcych sie
na BPR sprawia, ze technologia pozwala wykonywaé
rzeczy, ktérych dotychcezas nie robiono. Z tym wlaénie
zjawiskiem ma bezpoéredni zwigzek nowe usytuowa-
nie réznych probleméw zarzagdzania i odmienna hie-
rarchia potrzeb informacyjnych.

Waznym elementem tego procesu jest zasadnicza
zmiana roli menedzeréw i naczelnego dyrektora.
Skomplikowane niegdys$ procesy stajg sie proste, a nie-
zlozone prace — bardziej kompleksowe. Zespoly pro-
cesowe potrzebujg nie szefa, lecz instruktora. Proszg
o rade. Dyrektor jest blizej pracownika i klienta. Jest
liderem, majacym decydujacy wplyw na system war-
toéci i przekonan pracownikéw. W tradycyjnej firmie
jest odsuniety od produkcji, teraz znacznie blizej rze-
czywistej pracy. Sytuacja taka w naturalny sposéb
zmienia potrzeby informacyjne najwyzszego i rednie-
go szczebla zarzgdzania. Stajg sie one znacznie bar-
dziej okres§lone i konkretne.

Podsumowanie

zy ten nowy paradygmat my§lenia pomoze w
biezgcym rozwigzywaniu probleméw o stabej
strukturalizacji wystepujacych w sytuacjach
nledetermlmstycznych? Wydaje sie, ze nie bezpoéred-
nio. Jest to raczej rodzaj przedsiewziecia zmuszajace-
go do przemyélenia na nowo kazdego aspektu dziala-
nia firmy. Lecz moze wla8nie dzieki tej niespotykanej
w innych podejéciach skali, pozwoli na ustawienie tych
trudno kwantyfikowalnych probleméw w innym $wie-
tle, sprowadzajac je do wlasciwych rozmiaréw. Przy
okazji odkrywajac nowe, wezedniej nie dostrzegane.
Jacek Unold
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