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Zarządzanie
w Nowej Ekonomii
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„W Nowej Ekonomii chodzi o klienta, nie o technologię. Żyjemy w wyjątkowym momencie historii gospo-
darki, w którym klienci zyskali silny wpływ na firmy dostarczające produkty i usługi. Tradycyjne metody
pracy i zarządzania, które dobrze nam służyły przez ostatnie 200 lat, dziś stają się całkiem przestarzałe.
Powinniśmy napisać od nowa podręczniki zarządzania i przemyśleć jeszcze raz wszystko, co wiemy o przed-
siębiorstwie. Nadszedł czas bezprecedensowego wyzwania i bezprecedensowej szansy. Przyszłość należy do
tych, którzy właściwie wykorzystają tę szansę”.

Michael Hammer

Uwagi wstępne

ejście w nowy wiek skłania do refleksji nad
nowymi wyzwaniami, jakie czekają zarządza-
nie, które ma, jak wiadomo, wyjątkowe moż-

liwości wpływania na rozwój gospodarczy i postęp spo-
łeczny. Zarządzaniu bowiem przypisuje się najwięk-
szą rolę w kreowaniu sukcesu gospodarczego, a zara-
zem odpowiedzialności za jego organizację. „Zarządza-
nie, jego kompetencja, rzetelność i wydajność – stwier-
dza Peter Drucker – zadecyduje w nadchodzących la-
tach o przyszłości wolnego świata. Równocześnie będą
rosły stale i coraz bardziej stawiane mu wymagania.
(...) kompetencja, sprawność i odpowiedzialność zarzą-
dzania stanowi naprawdę dla wolnego świata olbrzy-
mią stawkę. (...) pozycja lidera przypadnie temu krajo-
wi, którego menedżerowie najpełniej zrozumieją zarzą-
dzanie i najpełniej będą je praktykowali”1).

Ta rola i zadania zarządzania formułowane dla
wolnej gospodarki minionego okresu są nadal aktu-
alne dla obecnego etapu rozwoju naszej gospodarki
i będą także aktualne dla nowego jej etapu, który
w publikacjach ekonomicznych określa się terminem
New Economy. To pojęcie „Nowej Gospodarki” koja-
rzy się przede wszystkim z branżą internetową, tele-
komunikacyjną i medialną, z gotowością i umiejętno-
ścią działania w wyjątkowo szybkim tempie i różnych
obszarach geograficznych. Stosowanie bowiem no-
wych technik komunikowania, przetwarzania i prze-
kazywania informacji przyspiesza globalizację bizne-
su, umożliwiając przedsiębiorstwu łatwiejsze wcho-
dzenie na nowe rynki i wirtualne zbliżenie do klienta,
a także pozwala nawet na gruntowną zmianę trady-
cyjnego łańcucha tworzenia wartości2). Uważa się też,
że nowoczesna technika komputerowa i internet
staną się podstawowym narzędziem prowadzenia
działalności gospodarczej, gdyż umożliwiają groma-
dzenie i przekazywanie ogromnych ilości informacji
w krótkim czasie i dzięki temu nawet znaczny spadek
kosztów transakcji. Wiele firm uznaje prowadzenie
transakcji przez internet za prawdziwy atut konku-
rencyjny, a rozszerzenie zakresu jego stosowania za
istotny element swoich strategii.

Jednocześnie podkreśla się dalsze zaostrzenie kon-
kurencji, a tym samym większy nacisk na innowacyj-

ność, elastyczność działania, efektywność i szybkość
wprowadzania nowych rozwiązań, modyfikowania
struktur organizacyjnych i sposobów funkcjonowa-
nia organizacji.

Wiedza podstawą kreowania sukcesu

świetle różnych opinii przedsiębiorstwa będą
mieć zdolność utrzymywania wysokiej ko-
niunktury dzięki wprowadzaniu częstych re-

strukturyzacji i usprawnień, przeistaczaniu się i od-
nawianiu, nawet jeśli koszty pozyskiwania kapitału
będą wzrastać, gdyż wskutek stosowania nowocze-
snej techniki i wykorzystania wiedzy będą mogły so-
bie zrekompensować ich wzrost dzięki dalszej popra-
wie  produktywności.

Ich działania będą skupione wokół intelektu, będą
potrzebować coraz więcej mądrych ludzi, gdyż zdol-
ności umysłowe znaczyć będą więcej niż zdolności fi-
zyczne, a skuteczność działania oparta będzie na wie-
dzy i umiejętności jej zastosowania. Wiedza i umiejęt-
ności staną się najważniejszym „surowcem”3). W prze-
szłości większość firm starała się zwiększyć zyski
z inwestycji w środki trwałe: nieruchomości, fabryki,
maszyny. W „Nowej Gospodarce” będzie się dbać
o kapitał intelektualny i zyski płynące z jego efektyw-
nego wykorzystania, z jakości rozwiązywanych pro-
blemów i obsługi rynku. Wyrażane są nawet opinie,
że „u progu XXI wieku chyba najważniejszym czyn-
nikiem różnicującym przedsiębiorstwa będzie sposób
zarządzania wiedzą”4).

Wiedza zyska na znaczeniu w porównaniu z ma-
terią. Spowoduje to proces „dematerializacji” produk-
cji: wzrost znaczenia innowacji, jakości zarządzania,
pomysłowości, lepszego wykorzystania takich czyn-
ników pozamaterialnych, jak stosunki z klientami czy
marka produktu. Szacuje się, że już w latach 90. udział
czynników pozamaterialnych w wartości giełdowej
przedsiębiorstw amerykańskich wyniósł 80% (wobec
tylko 5% w 1978 roku)5).

Wzrośnie także „wskaźnik umieralności” przed-
siębiorstw. W miejsce upadających pojawiać się będą
przedsiębiorstwa nowe, lepiej przystosowane do po-
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trzeb klientów i one też będą oferować większość no-
wych miejsc pracy. Tendencja ta obejmować będzie
także nowe branże6).

Uważa się, że epoka maszynowa, w której występo-
wały linearne zależności przyczynowo-skutkowe, do-
biega końca; przepowiada się wielkie skoki technolo-
giczne i nową jakość produkcji i zarządzania. Po upo-
wszechnieniu się nowej techniki elektronicznej i tele-
komunikacji należy oczekiwać kolejnych wielkich im-
pulsów w takich branżach, jak: biotechnologia, ener-
getyka, nowe materiały, robotyka, których wpływ na
działalność przedsiębiorstw jest już dzisiaj wyraźny7).

Stosowanie wiedzy w praktyce spowoduje wysokie
zintelektualizowanie przedsiębiorstw. Firmy „trzeciej
fali” już mają pewne charakterystyczne cechy. Są na
ogół młode, zarówno jeśli chodzi o czas ich powstania,
jak i wiek pracowników; struktura hierarchiczna jest
w nich spłaszczona – najczęściej zastępowana przez
takie formy współdziałania, w których efektywniej
mogą rozwijać się wiedza i zdolności indywidualne
(pożegnanie z hierarchią) i następować może swobod-
ny przepływ informacji między ludźmi – a zespoły pra-
cownicze – najczęściej niewielkie. Zaciekła konkuren-
cja zmusza je do nieustannego wprowadzania inno-
wacji, co sprawia, że inwestują w badania rozwojowe,
szkolenie, edukację i osobowość pracowników. Ich głów-
ny majątek stanowi dzięki temu wiedza zgromadzona
w głowach pracowników. Wiedza ta zmniejsza zapo-
trzebowanie na kapitał pieniężny. Zostaje on zastępo-
wany przez kapitał ludzki8). Firmy wysoko zintelektu-
alizowane zreorganizowały swoje poczynania; ich
działanie opiera się na przekonaniu, że efektywność
i zyski wzrosną, jeśli zredukuje się pracę bezmyślną
lub przekaże się ją automatom, a do maksimum wyko-
rzysta się potencjał intelektualny pracowników, sta-
wiając im naturalnie coraz wyższe wymagania. Ocze-
kuje się od nich, że w pracy wykorzystywać będą nie
tylko swe zdolności umysłowe, ale także uczucia, inte-
ligencję i wyobraźnię9).

Firmy takie cenią sobie następujące atrybuty10):
� zaangażowanie we wspólną misję i wizję jako kon-
tekst konfiguracji,
� efektywność, ukierunkowanie na określenie wła-
ściwych działań,
� refleksja i potencjał przyswajania wiedzy,
� uprawnianie (w trakcie poszukiwania czegoś nowe-
go wymagane jest inteligentne samoukierunkowanie),
� wielofunkcyjne role zakładające współpracę mię-
dzy rożnymi jednostkami organizacyjnymi,
� kierowanie wynikami, a nie wyłącznie potencjałem,
� strategiczne myślenie, proces identyfikowania spo-
sobów podejścia w celu uzyskania trwałej przewagi
konkurencyjnej w przyszłości,
� kulturowa odnowa, trwała zmiana w układzie fun-
damentalnych założeń,
� ciągłe poszukiwanie i uczenie się; kształtowanie
pożądanych kompetencji.

Firmy wysoko zintelektualizowane są więc świa-
dome wartości wiedzy i stale podnoszą swoją inteli-
gencję (corporate intelligence) oraz dyskontują ją dla
doskonalenia łańcucha tworzenia wartości. Oznacza
on zespół skoordynowanych działań mających na celu
zaspokojenie potrzeb klientów od relacji z dostawca-

mi, poprzez produkcję, sprzedaż i marketing po do-
stawę do klienta i serwis posprzedażowy.

Firmy te są także organizacjami uczącymi się, wy-
chodzącymi poza dotychczasowe zakresy działań
i ograniczenia. Przypominają one „miejsce nieustan-
nej nauki, gdzie rozsądni menedżerowie podejmują od-
powiedzialne decyzje oraz dzielą się między sobą swo-
imi spostrzeżeniami”11). Stale poszukują swojej drogi
do przyszłości przez wykorzystanie i rozwijanie całe-
go bogactwa  ludzkich możliwości. Oni po prostu uczą
się przyszłości, co polega na tym, że zespół menedżer-
ski odkrywa wewnętrzne sprzeczności w strategii
działania, znajdującej się we wczesnym stadium wdra-
żania do praktyki i wprowadza nowe elementy, za-
pewniające lepsze dostosowanie się do zmienionych
warunków otoczenia.

Przyszłość ciągle generuje zmiany, przeto mene-
dżerowie uczą się zmian, są świadomi, że zmiany
w firmie mają charakter ciągły i postrzegają otocze-
nie jako ciągłą transformację. Budują elastyczną or-
ganizację i stosują „zarządzanie przez zaskoczenie”,
aby zyskać przewagę nad konkurencją12). Starają się
więc tak kształtować struktury i procedury działa-
nia, aby firma miała zdolność reagowania na czynni-
ki zewnętrzne w sposób niezwykle szybki i zachowy-
wała się w otoczeniu niczym kameleon, precyzyjnie
sterując swoimi poczynaniami dzięki nowoczesnej
technice informacyjnej. Firma przypominająca kame-
leona charakteryzuje się pięcioma cechami: wielką
elastycznością, zaangażowaniem w sprawy jednost-
ki, pełnym wykorzystaniem potencjału pracy zespo-
łowej, silnymi kompetencjami podstawowymi i zami-
łowaniem do różnorodności13). Taka firma dąży do
ruchu, adaptacji i zmian wywołanych przemianami
w środowisku; nie czuje się zagrożona zmianami,
a nawet z ochotą dąży do ich wprowadzania. Proces
uczenia się firmy prezentuje rysunek 1.

Firmy wysoko zintelektualizowane osiągają dużą
siłę konkurencyjną, a nawet stają się nadkonkuren-
cyjne (overcompetitiveness). Nadkonkurencyjność
oznacza, że ich poziom produkcji wyrobów lub świad-
czonych usług dominuje nad podobnymi wyrobami
lub usługami konkurentów krajowych i zagranicz-
nych ze względu na wysoką jakość lub skalę produk-
cji pokrywającą większość krajowego (światowego)
zapotrzebowania na dane wyroby.

Nasze przedsiębiorstwa są w większości nisko zin-
telektualizowane i osiągają też niską konkurencyj-
ność (uncompetetitiveness), są po prostu podkonku-
rencyjne. W świetle różnych rankingów międzynaro-
dowych (np. World Economic Forum) Polska w ran-
kingu światowej konkurencyjności zajmuje odległe
miejsce (w 1999 roku – 43 miejsce).

Imperatyw innowacyjności

asadniczą przyczyną braku konkurencyjno-
ści naszych przedsiębiorstw jest ich niska in-
nowacyjność, a raczej pasywność innowacyj-

na. Jest ona powodowana wieloma czynnikami, z któ-
rych za najważniejsze uważa się takie przeszkody,
jak14):
� bariera akumulacji, asymetria obciążeń fiskalnych
sektora publicznego i prywatnego,
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Rys. 1. Model uczącej się organizacji
Źródło: opracowanie własne.
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� bariera popytu (presja importu konkurencyjnego,
„chłodzenie gospodarki”),
� wysokie ryzyko obciążające decyzje innowacyjne,
� niedobór kwalifikowanych kadr,
� wciąż jeszcze znaczna chłonność rynku na towary
tradycyjne,
� polityka zachowawcza inwestorów zagranicznych,
� „trudny kredyt”
� niestabilność regulatorów ekonomiczno-finanso-
wych,
� słaba kondycja finansowa odbiorców.

Niektórzy specjaliści oceniają, że jeśli dzisiaj pol-
skie społeczeństwo i polska gospodarka nie pomnożą
swych umiejętności w zakresie tworzenia i przyswa-
jania innowacji, to w bieżącym stuleciu będziemy funk-
cjonowali jako kraj peryferyjny. „Problem innowacyj-
nego myślenia i działania stanie się szczególnie dra-
matyczny w momencie, gdy Polska stanie się prze-
strzenią otwartą w skali europejskiej i globalnej. Prze-
strzeń otwarta, która nie jest przestrzenią innowa-
cyjną, staje się przestrzenią zależną w sensie gospo-
darczym, politycznym i naukowym. Niestety, w Pol-
sce nie uruchomiono wielkiego programu badań em-
pirycznych nad innowacyjnymi skłonnościami pol-
skiej przedsiębiorczości”15).

Tworzenie takiej przestrzeni nie jest możliwe siła-
mi samych przedsiębiorstw, nie wykreują ją też spon-
taniczne procesy rynkowe, jak to się wydaje niektó-
rym neoliberałom, wierzącym naiwnie, ze sama pry-
watyzacja zaowocuje eksplozją innowacji16). „Jest to
problem zbyt wielki i ważny – podkreśla Antoni Ku-
kliński – aby jego rozwiązanie można było pozostawić
wyłącznie loterii wolnego rynku. Potrzebna jest zde-
cydowana długookresowa polityka państwa w skali
krajowej i regionalnej”, potrzebne jest „promowanie
procesów tworzenia regionalnych systemów innowa-
cji jako zasadniczego ogniwa wewnętrznej i zewnętrz-
nej integracji polskiej gospodarki i polskiej nauki”17).

Potrzebny jest więc system stymulowania rozwo-
ju krajowego i regionalnych systemów innowacji, któ-
re z kolei stymulują rozwój przedsiębiorstw i ich zdol-
ności konkurencyjne. Potrzebne jest opracowanie
strategii rozwoju gospodarki, którą ekonomiści ame-
rykańscy nazywają innovative strategy. Taka strate-
gia zobowiązuje państwo do stymulowania działal-
ności innowacyjnej przedsiębiorstw, rozwoju badań,
finansowania postępu technicznego, gwarantowania
kredytów, stosowania ulg podatkowych od inwesty-
cji w innowacje itp. Stosując taką strategię państwo
stawia przedsiębiorstwu jasno sprecyzowane cele18).
Brak środków i brak zdecydowanej polityki proinwe-
stycyjnej państwa nie wróży nic dobrego na przy-
szłość, odwrotnie, wróży bądź zdominowanie twór-
czości innowacyjnej przez firmy zagraniczne, bądź
kryzys w zakresie nowoczesności, konkurencyjności,
eksportu i zrównoważonego rozwoju. Nie widzą tego
nasi eksperci i decydenci zajmujący się niemal wy-
łącznie kwestią krótkoterminowej równowagi, głów-
nie finansowej i wierzący w ślepą „rękę rynku”. Jaką-
kolwiek pomoc przedsiębiorstwom ze strony państwa
traktują jako powrót do starych nierynkowych reguł,
które zostały słusznie zdyskredytowane. „W krajach
wprowadzających «terapię szokową» – zauważa An-
drzej Koźmiński – wszelka interwencja państwa w

gospodarkę jest kojarzona ze starym modelem «real-
nego socjalizmu» i jest uważana za sprzeczną z «pod-
ręcznikowymi zasadami» gospodarki rynkowej. Ta-
kie postawy jednak w nieuchronny sposób ulegają
zmianie (...)19).

Trzeba więc chronić naszą naukę i politykę przed
nowym dogmatem abstrakcyjnej „wolnej gospodarki
rynkowej” i uczynić rząd i władze lokalne podmiotami
sprzyjającymi rozwojowi proinnowacyjnej przedsię-
biorczości. Trzeba prowadzić politykę gospodarczą
stymulującą innowacyjny rozwój przedsiębiorstw i ich
zdolności konkurencyjne, a nade wszystko rozwijać
sektor high-tech (zaawansowanej techniki), który two-
rzy rozwiązania w postaci dających się zastosować in-
nowacji. Tak czynią to rozsądne rządy dbające o rodzi-
mą przedsiębiorczość, które stosują nawet tzw. nacjo-
nalizm technologiczny. Troszczą się one o środowisko
sprzyjające postępowi technicznemu i osiągnięcia tech-
niczne (klimat ekonomiczny, inwestycje w infrastruk-
turę, polityka proinnowacyjna), gdyż w okresie globa-
lizacji pomoc rządu staje się nieodzowna20). Każda bo-
wiem zmiana techniczna może być dla przedsiębiorstw
trudna, a poparcie rządu może mieć często zasadnicze
znaczenie dla jej powodzenia.

Poza tym słaba konkurencyjność własnych przed-
siębiorstw może spowodować ich wypchnięcie z ryn-
ku. Ich miejsce zajmą korporacje transnarodowe, któ-
re łatwo skorzystają z lokalnej siły nabywczej i lokal-
nych źródeł finansowania, absorbując w ten sposób
kapitał, który można by wykorzystać do finansowa-
nia miejscowych przedsiębiorstw i miejsc pracy. Wo-
bec wielkich możliwości reklamowania i promowa-
nia swoich produktów, spychają one z rynku wiele
miejscowych wyrobów, ograniczając konsumentom
możliwości wyboru i realizację własnych preferencji.

Rząd i władze lokalne powinny stać się partnerem
a zarazem mecenasem biznesu, udzielając mu wielo-
stronnej pomocy w kreowaniu innowacji. W swoich
budżetach i w swojej polityce gospodarczej powinny
zwracać większą uwagę na prace badawczo-rozwojo-
we i wyższą edukację. Tak właśnie czynią kraje Unii
Europejskiej, dbając o ścisłe związki nauki z wysoką
techniką i ułatwiając inwestowanie w nowoczesne
technologie (high-tech). „Żaden rząd jakiegokolwiek
kraju – podkreśla Stefan Kwiatkowski – nie zrezy-
gnował jak dotąd z prób oddziaływania na przebieg
procesów innowacyjnych. Działania takie podejmo-
wane są nawet w takich krajach, jak USA, Wielka
Brytania czy Francja lub RFN, gdzie szczególnie wi-
doczny jest trend reprywatyzacji gospodarki i oswo-
bodzenie jej od nadmiernej ingerencji państwowej.
Interwencja państwowa obejmuje przy tym nie tylko
sferę B+R, ale także dyfuzję i komercjalizację technik
i technologii. Tworzy się specjalne programy rządo-
we związane z rozwojem specyficznych produktów
i przemysłów (...). Polityka przemysłowa lub wręcz
„polityka rządowa   w zakresie innowacji gospodar-
czych” nie ogranicza się przy tym do tworzenia wa-
runków do powstawania i rozprzestrzeniania się no-
wych, przodujących technik i technologii. Obok na-
kierowanych na to działań nie mniej istotna jest re-
gionalna polityka innowacyjna, a zwłaszcza popiera-
nia małych firm innowacyjnych”21).
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Jeśli Polska nie zastosuje podobnej polityki, nie
będzie mogła liczyć na poważną rolę w Unii Europej-
skiej, która prowadzi aktywną politykę popierania
nauki, badań i rozwoju.

W większości państw Unii Europejskiej średnie
wydatki na badania i rozwój wynoszą od 2 do 3% PKB,
a u nas zaledwie 0,46% PKB22). Tak niski udział budże-
tu państwa w finansowaniu badań i rozwoju grozi
zupełną zapaścią innowacyjną polskiej gospodarki.

Eksperci uważają, że tzw. GERD powinien być na
poziomie nie mniejszym niż 2% PKB, aby móc wyrów-
nać dystans do konkurencji. GERD (Gross Domestic
Expediture on R and D) jest miarą wydatków na prace
badawcze i rozwojowe stosowaną w krajach OECD.
Wielkość ta obejmuje całkowite wydatki wewnętrzne
na prace badawczo-rozwojowe realizowane na teryto-
rium kraju w danym okresie sprawozdawczym.

W założeniach polityki innowacyjnej państwa do-
strzega się potrzebę jej stymulowania przez23):
� rozwój krajowych, regionalnych i lokalnych syste-
mów informacji (w tym wykorzystanie systemów mię-
dzynarodowych) oraz infrastruktury instytucjonal-
nej (w tym centrów technologii, parków technologicz-
nych, ośrodków doradztwa i edukacji) na potrzeby
transferu technologii,
� aktywizację regionalnych środowisk technologicz-
nych,
� pobudzanie innowacyjnych działań przedsiębior-
stw, udzielanie im pomocy w poszukiwaniu partne-
rów oferujących usługi badawczo-rozwojowe i moder-
nizacyjne,
� identyfikację potencjalnie użytecznych opracowań
technologicznych, wskazywanie ich autorom poten-
cjalnych odbiorców,
� pomoc dla przedsiębiorstw w unowocześnianiu
produkcji i usług (doradztwo w zakresie technologii,
organizacji i zarządzania), w tym doradztwo dla
przedsiębiorstw rozpoczynających działalność gospo-
darczą,
� ułatwianie przepływu kadr (od osób kończących
studia po profesurę) z uczelni i instytutów badaw-
czych do przedsiębiorstw,
� rozwój i koordynację kształcenia ustawicznego
i doskonalenia kadr,
� upowszechnianie informacji naukowo-technicznej
i ekonomicznej dotyczącej organizacji i zarządzania,
� wspieranie podejmowanych działań w drodze mon-
tażu finansowego środków Unii Europejskiej i środ-
ków krajowych, zwłaszcza środków z budżetów re-
gionalnych.

Wsparcie rządu dotyczy więc podejmowania i ko-
ordynacji działań innowacyjnych obejmujących
w szczególności edukację i informację, badania nauko-
we i prace rozwojowe, transfer technologii, pośred-
nictwo między twórcami i przedsiębiorcami, rozwój
przedsiębiorczości.

Zadania dla sztuki zarządzania

naczące podniesienie poziomu innowacyjno-
ści polskich przedsiębiorstw to przede wszyst-
kim wielkie zadanie dla zarządzania. Przed-

siębiorstwa nie mogą liczyć na pomoc zewnętrzną,
gdyż obecny poziom finansowania w coraz mniejszym
stopniu pozwala tylko, i to nie zawsze, na podtrzyma-
nie zdolności badawczej zaplecza naukowego i prak-
tycznie uniemożliwia jego efektywne zaangażowanie
się w techniczną rekonstrukcję i opracowanie nowych
technologii, które mogłyby wpłynąć zasadniczo na
poprawę konkurencyjności polskiej gospodarki. Po-
zostawienie jej na obecnym poziomie skazałoby naszą
gospodarkę na ciągłą walkę o przetrwanie, a nie na
czerpanie zasłużonych korzyści z dobrodziejstwa in-
tegracji. „Brak konkurencyjności – podkreślają auto-
rzy Granic konkurencji – oznacza wykluczenie z ryn-
ku, utratę władzy nad przyszłością i podporządkowa-
nie się dominacji silniejszych. Indywidualny i zbioro-
wy społeczno-gospodarczy dobrobyt, autonomia re-
gionu, bezpieczeństwo i niepodległość kraju czy kon-
tynentu zależą od stopnia jego konkurencyjności. (...)
Produktywna konkurencja bierze się z innowacji tech-
nologicznych i racjonalizacji przemysłu”24).

W zarządzaniu tkwi wielka siła i witalność, która
nadaje zasobom zdolność tworzenia i pomnażania bo-
gactwa. Jego kompetencja i rzetelność zadecydowały
o sukcesie wielu krajów, które nie mając zasobów na-
turalnych, wygrały wyścig w dziedzinie gospodaro-
wania. Jak słusznie podkreśla Peter F. Drucker „Za-
rządzanie kreuje rozwój gospodarczy i społeczny.
Rozwój ten jest rezultatem zarządzania. Można po-
wiedzieć bez zbytniego uproszczenia, że nie ma kra-
jów słabo rozwiniętych (underdeveloped countries), są
tylko kraje słabo zarządzane (undermanaged coun-
tries) (...). Zarządzanie staje się szybko centralnym
zasobem rozwoju krajów i ich podstawową potrzebą.
(...) zarządzanie i menedżerowie stają się zasadniczy-
mi, wyróżniającymi i kształtującymi instrumentami
rozwoju społeczeństwa”25).

Wielu specjalistów od zarządzania uważa, że prak-
tykowany styl zarządzania jest przestarzały, mało
skuteczny i nie generuje innowacji, ani napędzanych
przez technikę (technology-driven) ani przez rynek
(market-driven). Uważa się wręcz, ze nastąpił
zmierzch tradycyjnego podejścia do zarządzania26).
Potrzebne jest nowe zarządzanie – zarządzanie „wy-
zwalające” (liberation management), które zakłada
dużą elastyczność organizacji, zarówno co do struk-
tur, jak i sposobów działania na rynku oraz upełno-
mocnienie ludzi, rozumiane jako proces przekazywa-
nia pracownikom zadań, prawa do podejmowania
decyzji, wiedzy i zasobów, umożliwiających im osią-
ganie celów roboczych i ponoszenie pełnej odpowie-
dzialności. Takie zarządzanie wyzwala tzw. we-
wnętrzną przedsiębiorczość i innowacje. Przedsię-
biorczość wewnętrzna jest rodzajem działalności cha-
rakteryzującym się twórczym myśleniem oraz umie-
jętnościami organizacyjnymi i planistycznymi. Jej
wyrazem jest kreatywność oraz zdolność do tworze-
nia nowych idei i rozwiązań przez ludzi zatrudnio-
nych w firmie, ciągłe doskonalenie i dążenie do po-
prawy produktywności i jakości27).

Działanie przedsiębiorcze polega więc na zastoso-
waniu nowego pomysłu do jakiejś sytuacji lub wa-
runków w sposób prowadzący do powstania nowych
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Rys. 2. Drogi do dobrej jakości produktu
Źródło: opracowanie własne. ,
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możliwości, wykorzystania już istniejących zasobów
lub lepszego rozwiązania jakiegoś problemu (np. w
zakresie wytwarzania, organizacji, logistyki itp.).
Prowadzi ono do stałego doskonalenia nie tylko jako-
ści produktów, ale także procesów decydujących o
całym łańcuchu tworzenia wartości. Poglądowo ob-
jaśnia to rysunek 2.

Nowe zarządzanie wymaga też zmiany nastawie-
nia menedżerów, innego ich zaangażowania w spra-
wy firmy. Określa się je mianem zaangażowania dyna-
micznego, a oznacza ono skupienie się na wzajemnych
stosunkach między ludźmi oraz szybkie dostosowanie
się do warunków zmieniających się w czasie28).

Takie zaangażowanie wymagać będzie także zmia-
ny roli i struktury oraz zachowania samego przed-
siębiorstwa: położenia akcentu na sprawność orga-
nizacyjną i twórczy wysiłek ludzi29). Przedsiębiorstwo
będzie musiało stać się organizacją odchudzoną, zwin-
ną, inteligentną i służącą otoczeniu. Powinno być ono
tworzone na miarę społecznych wymagań jutra, aby
szybko nadrobić narosłe zaległości i stworzyć sobie
możliwości przeżycia i rozwoju w nowych warunkach
gospodarowania, jakie niesie ze sobą „Nowa Ekono-
mia”. W tworzeniu tych możliwości kluczową rolę
z pewnością powinny odegrać trzy czynniki, a mia-
nowicie: radykalne podniesienie innowacyjności, po-
sługiwanie się techniką informatyczną i kierowanie
ludźmi, pobudzające ich energię, inwencję i twórczą
inicjatywę.

Józef Penc
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