Jozef Penc
Zarzadzanie

of ___________ presad

w Nowej EKonomii

,W Nowej Ekonomii chodzi o klienta, nie o technologie. Zyjemy w wyjatkowym momencie historii gospo-
darki, w ktorym Kklienci zyskali silny wplyw na firmy dostarczajace produkty i uslugi. Tradycyjne metody
pracy i zarzadzania, ktére dobrze nam stuzyly przez ostatnie 200 lat, dzi§ staja sie calkiem przestarzate.
Powinni$my napisac¢ od nowa podreczniki zarzgdzania i przemy§leé jeszcze raz wszystko, co wiemy o przed-
siebiorstwie. Nadszed! czas bezprecedensowego wyzwania i bezprecedensowej szansy. Przyszlo$é nalezy do

tych, ktorzy wlaSciwie wykorzystaja te szanse”.

Uwagi wstepne

ejscie w nowy wiek sktania do refleksji nad
W nowymi wyzwaniami, jakie czekaja zarzadza-

nie, ktére ma, jak wiadomo, wyjatkowe moz-
liwosci wplywania na rozwdj gospodarczy i postep spo-
leczny. Zarzadzaniu bowiem przypisuje sie najwiek-
szg role w kreowaniu sukcesu gospodarczego, a zara-
zem odpowiedzialnoSci za jego organizacje. ,,Zarzadza-
nie, jego kompetencja, rzetelnosé i wydajnosé — stwier-
dza Peter Drucker - zadecyduje w nadchodzacych la-
tach o przyszloéci wolnego §wiata. Rownoczesnie bedg
rosly stale i coraz bardziej stawiane mu wymagania.
(...) kompetencja, sprawnosc i odpowiedzialno$cé zarzag-
dzania stanowi naprawde dla wolnego §wiata olbrzy-
mig stawke. (...) pozycja lidera przypadnie temu krajo-
wi, ktérego menedzerowie najpelniej zrozumiejg zarza-
dzanie i najpelniej beda je praktykowali”?.

Ta rola i zadania zarzadzania formulowane dla
wolnej gospodarki minionego okresu sg nadal aktu-
alne dla obecnego etapu rozwoju naszej gospodarki
i bedg takze aktualne dla nowego jej etapu, ktory
w publikacjach ekonomicznych okre§la sie terminem
New Economy. To pojecie ,,Nowej Gospodarki” koja-
rzy sie przede wszystkim z branzg internetowa, tele-
komunikacyjng i medialna, z gotowoScig i umiejetno-
Scig dzialania w wyjatkowo szybkim tempie i réznych
obszarach geograficznych. Stosowanie bowiem no-
wych technik komunikowania, przetwarzania i prze-
kazywania informacji przyspiesza globalizacje bizne-
su, umozliwiajac przedsiebiorstwu latwiejsze wcho-
dzenie na nowe rynki i wirtualne zblizenie do klienta,
a takze pozwala nawet na gruntowng zmiane trady-
cyjnego tancucha tworzenia wartosci?. Uwaza sie tez,
ze nowoczesna technika komputerowa i internet
stang sie podstawowym narzedziem prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, gdyz umozliwiajg groma-
dzenie i przekazywanie ogromnych iloéci informacji
w krotkim czasie i dzieki temu nawet znaczny spadek
kosztow transakcji. Wiele firm uznaje prowadzenie
transakcji przez internet za prawdziwy atut konku-
rencyjny, a rozszerzenie zakresu jego stosowania za
istotny element swoich strategii.

Jednocze$nie podkre§la sie dalsze zaostrzenie kon-
kurengji, a tym samym wiekszy nacisk na innowacyj-
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noé¢, elastyczno§é dzialania, efektywnosc i szybkosc
wprowadzania nowych rozwigzan, modyfikowania
struktur organizacyjnych i sposobéw funkcjonowa-
nia organizacji.

Wiedza podstawa kreowania sukcesu

Swietle roznych opinii przedsiebiorstwa beda
W mie¢ zdolno§¢ utrzymywania wysokiej ko-

niunktury dzieki wprowadzaniu czestych re-
strukturyzacji i usprawnien, przeistaczaniu sie i od-
nawianiu, nawet je§li koszty pozyskiwania kapitatu
beda wzrasta¢, gdyz wskutek stosowania nowocze-
snej techniki i wykorzystania wiedzy bedg mogly so-
bie zrekompensowac ich wzrost dzieki dalszej popra-
wie produktywnosci.

Ich dziatania beda skupione wokét intelektu, beda
potrzebowaé coraz wiecej madrych ludzi, gdyz zdol-
noéci umyslowe znaczy¢ beda wiecej niz zdolnosci fi-
zyczne, a skuteczno$¢ dzialania oparta bedzie na wie-
dzy i umiejetnosci jej zastosowania. Wiedza i umiejet-
nosci stang sie najwazniejszym ,,surowcem”®. W prze-
szloSci wiekszosc firm starala sie zwiekszy¢ zyski
z inwestycji w $rodki trwale: nieruchomosci, fabryki,
maszyny. W ,Nowej Gospodarce” bedzie sie dbaé
o kapital intelektualny i zyski ptynace z jego efektyw-
nego wykorzystania, z jakoSci rozwiazywanych pro-
blemo6w i obstugi rynku. Wyrazane sg nawet opinie,
ze ,,u progu XXI wieku chyba najwazniejszym czyn-
nikiem réznicujgcym przedsiebiorstwa bedzie sposob
zarzadzania wiedzg”¥.

Wiedza zyska na znaczeniu w por6wnaniu z ma-
terig. Spowoduje to proces ,,dematerializacji” produk-
¢ji: wzrost znaczenia innowagji, jakoSci zarzadzania,
pomyslowosci, lepszego wykorzystania takich czyn-
nikéw pozamaterialnych, jak stosunki z klientami czy
marka produktu. Szacuje sie, ze juz w latach 90. udziat
czynnikéw pozamaterialnych w wartosci gietdowe;j
przedsiebiorstw amerykanskich wyniést 80% (wobec
tylko 5% w 1978 roku)®.

Wzroénie takze ,wskaznik umieralnosci” przed-
siebiorstw. W miejsce upadajacych pojawiac sie beda
przedsiebiorstwa nowe, lepiej przystosowane do po-
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trzeb klient6w i one tez beda oferowaé wiekszo§é no-
wych miejsc pracy. Tendencja ta obejmowac bedzie
takze nowe branze®.

Uwaza sie, ze epoka maszynowa, w ktorej wystepo-
waly linearne zaleznoSci przyczynowo-skutkowe, do-
biega konca; przepowiada sie wielkie skoki technolo-
giczne i nowa jako$¢ produkgji i zarzadzania. Po upo-
wszechnieniu sie nowej techniki elektroniczne;j i tele-
komunikacji nalezy oczekiwac kolejnych wielkich im-
pulséw w takich branzach, jak: biotechnologia, ener-
getyka, nowe materialy, robotyka, ktorych wplyw na
dziatalno§é przedsiebiorstw jest juz dzisiaj wyrazny”.

Stosowanie wiedzy w praktyce spowoduje wysokie
zintelektualizowanie przedsiebiorstw. Firmy ,trzeciej
fali” juz maja pewne charakterystyczne cechy. Sg na
ogol mlode, zaré6wno jesli chodzi o czas ich powstania,
jak i wiek pracownikéw; struktura hierarchiczna jest
w nich splaszczona — najczeSciej zastepowana przez
takie formy wspéldzialania, w ktérych efektywniej
mogg rozwijaé sie wiedza i zdolno§ci indywidualne
(pozegnanie z hierarchig) i nastepowa¢ moze swobod-
ny przeplyw informacji miedzy ludZmi - a zespoly pra-
cownicze — najczesciej niewielkie. Zaciekta konkuren-
¢ja zmusza je do nieustannego wprowadzania inno-
wagcji, co sprawia, ze inwestuja w badania rozwojowe,
szkolenie, edukacje i osobowos¢ pracownikow. Ich glow-
ny majatek stanowi dzieki temu wiedza zgromadzona
w glowach pracownikéw. Wiedza ta zmniejsza zapo-
trzebowanie na kapital pieniezny. Zostaje on zastepo-
wany przez kapital ludzki®. Firmy wysoko zintelektu-
alizowane zreorganizowaly swoje poczynania; ich
dzialanie opiera sie na przekonaniu, ze efektywnosc¢
i zyski wzrosna, je§li zredukuje sie prace bezmyslng
lub przekaze sie ja automatom, a do maksimum wyko-
rzysta sie potencjal intelektualny pracownikéw, sta-
wiajac im naturalnie coraz wyzsze wymagania. Ocze-
kuje sie od nich, ze w pracy wykorzystywaé beda nie
tylko swe zdolno$ci umystowe, ale takze uczucia, inte-
ligencje i wyobraznie”.

Firmy takie cenig sobie nastepujace atrybuty!®:
® zaangazowanie we wspolna misje i wizje jako kon-
tekst konfiguracji,
® efektywnosé, ukierunkowanie na okre§lenie wia-
Sciwych dziatan,
® refleksja i potencjal przyswajania wiedzy,
® uprawnianie (w trakcie poszukiwania czego§ nowe-
go wymagane jest inteligentne samoukierunkowanie),
® wielofunkcyjne role zakladajace wspélprace mie-
dzy roznymi jednostkami organizacyjnymi,
® kierowanie wynikami, a nie wylacznie potencjatem,
® strategiczne myslenie, proces identyfikowania spo-
sobow podejscia w celu uzyskania trwalej przewagi
konkurencyjnej w przyszlosci,
® kulturowa odnowa, trwata zmiana w uktadzie fun-
damentalnych zalozen,
® ciggle poszukiwanie i uczenie sie; ksztaltowanie
pozadanych kompetencji.

Firmy wysoko zintelektualizowane sg wiec §wia-
dome wartosci wiedzy i stale podnoszg swoja inteli-
gencje (corporate intelligence) oraz dyskontuja ja dla
doskonalenia lancucha tworzenia wartosci. Oznacza
on zesp6l skoordynowanych dziatan majacych na celu
zaspokojenie potrzeb klientow od relacji z dostawca-

mi, poprzez produkcje, sprzedaz i marketing po do-
stawe do klienta i serwis posprzedazowy.

Firmy te sa takze organizacjami uczacymi sie, wy-
chodzgcymi poza dotychczasowe zakresy dziatan
i ograniczenia. Przypominajg one ,,miejsce nieustan-
nej nauki, gdzie rozsgdni menedzerowie podejmuja od-
powiedzialne decyzje oraz dzielg sie miedzy soba swo-
imi spostrzezeniami”'?. Stale poszukuja swojej drogi
do przyszloSci przez wykorzystanie i rozwijanie cate-
go bogactwa ludzkich mozliwo$ci. Oni po prostu ucza
sie przyszloSci, co polega na tym, ze zesp6t menedzer-
ski odkrywa wewnetrzne sprzeczno$ci w strategii
dziatania, znajdujacej sie we wezesnym stadium wdra-
zania do praktyki i wprowadza nowe elementy, za-
pewniajgce lepsze dostosowanie sie do zmienionych
warunkéw otoczenia.

Przyszlo$¢ ciagle generuje zmiany, przeto mene-
dzerowie uczg sie zmian, sg $§wiadomi, ze zmiany
w firmie maja charakter ciagly i postrzegaja otocze-
nie jako ciaglg transformacje. Buduja elastyczna or-
ganizacje i stosujg ,,zarzadzanie przez zaskoczenie”,
aby zyskaé przewage nad konkurencja'?. Starajg sie
wiec tak ksztaltowac struktury i procedury dziata-
nia, aby firma miala zdolno$¢ reagowania na czynni-
ki zewnetrzne w sposéb niezwykle szybki i zachowy-
wala sie w otoczeniu niczym kameleon, precyzyjnie
sterujac swoimi poczynaniami dzieki nowoczesnej
technice informacyjnej. Firma przypominajaca kame-
leona charakteryzuje sie piecioma cechami: wielkg
elastyczno$cia, zaangazowaniem w sprawy jednost-
ki, pelnym wykorzystaniem potencjalu pracy zespo-
lowej, silnymi kompetencjami podstawowymi i zami-
lowaniem do réznorodnoéci'®. Taka firma dazy do
ruchu, adaptacji i zmian wywolanych przemianami
w §rodowisku; nie czuje sie zagrozona zmianami,
a nawet z ochota dazy do ich wprowadzania. Proces
uczenia sie firmy prezentuje rysunek 1.

Firmy wysoko zintelektualizowane osiagaja duza
site konkurencyjng, a nawet stajg sie nadkonkuren-
cyjne (overcompetitiveness). Nadkonkurencyjno§é
oznacza, ze ich poziom produkcji wyrob6éw lub $wiad-
czonych ustug dominuje nad podobnymi wyrobami
lub ustugami konkurentéw krajowych i zagranicz-
nych ze wzgledu na wysokg jako§¢ lub skale produk-
cji pokrywajaca wiekszos$¢ krajowego (Swiatowego)
zapotrzebowania na dane wyroby.

Nasze przedsiebiorstwa sg w wiekszosci nisko zin-
telektualizowane i osiggaja tez niska konkurencyj-
no$¢ (uncompetetitiveness), sa po prostu podkonku-
rencyjne. W §wietle réznych rankingéw miedzynaro-
dowych (np. World Economic Forum) Polska w ran-
kingu $wiatowej konkurencyjno§ci zajmuje odlegle
miejsce (w 1999 roku — 43 miejsce).

Imperatyw innowacyjnosci

asadniczg przyczyng braku konkurencyjno-
§ci naszych przedsiebiorstw jest ich niska in-
nowacyjnos¢, a raczej pasywnos¢ innowacyj-
na. Jest ona powodowana wieloma czynnikami, z kto-
rych za najwazniejsze uwaza sie takie przeszkody,
jak:
® bariera akumulacji, asymetria obciazen fiskalnych
sektora publicznego i prywatnego,
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Rys. 1. Model uczacej sie organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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® bariera popytu (presja importu konkurencyjnego,
,chlodzenie gospodarki”),

® wysokie ryzyko obcigzajace decyzje innowacyjne,
® niedobér kwalifikowanych kadr,

® wcigz jeszcze znaczna chlonno§é rynku na towary
tradycyjne,

® polityka zachowawcza inwestorow zagranicznych,
®  trudny kredyt”

® niestabilno§é regulatoréw ekonomiczno-finanso-
wych,

® slaba kondycja finansowa odbiorcow.

Niektorzy specjaliSci oceniaja, ze jesli dzisiaj pol-
skie spoleczenstwo i polska gospodarka nie pomnoza
swych umiejetnoSci w zakresie tworzenia i przyswa-
jania innowacji, to w biezgcym stuleciu bedziemy funk-
cjonowali jako kraj peryferyjny. ,,Problem innowacyj-
nego mys$lenia i dzialania stanie sie szczegélnie dra-
matyczny w momencie, gdy Polska stanie sie prze-
strzenig otwartg w skali europejskiej i globalnej. Prze-
strzen otwarta, ktéra nie jest przestrzenig innowa-
cyjna, staje sie przestrzenig zalezng w sensie gospo-
darczym, politycznym i naukowym. Niestety, w Pol-
sce nie uruchomiono wielkiego programu badan em-
pirycznych nad innowacyjnymi sklonnosciami pol-
skiej przedsiebiorczosci”!?.

Tworzenie takiej przestrzeni nie jest mozliwe sila-
mi samych przedsiebiorstw, nie wykreuja ja tez spon-
taniczne procesy rynkowe, jak to sie wydaje niekto-
rym neoliberalom, wierzgcym naiwnie, ze sama pry-
watyzacja zaowocuje eksplozjg innowacji'®. ,Jest to
problem zbyt wielki i wazny — podkresla Antoni Ku-
klinski — aby jego rozwigzanie mozna bylo pozostawié
wylacznie loterii wolnego rynku. Potrzebna jest zde-
cydowana dlugookresowa polityka panstwa w skali
krajowej i regionalnej”, potrzebne jest , promowanie
procesow tworzenia regionalnych systeméw innowa-
cji jako zasadniczego ogniwa wewnetrznej i zewnetrz-
nej integracji polskiej gospodarki i polskiej nauki”!?.

Potrzebny jest wiec system stymulowania rozwo-
ju krajowego i regionalnych systeméw innowacji, kto-
re z kolei stymulujg rozwdj przedsiebiorstw i ich zdol-
no§ci konkurencyjne. Potrzebne jest opracowanie
strategii rozwoju gospodarki, ktérg ekonomisci ame-
rykanscy nazywaja innovative strategy. Taka strate-
gia zobowigzuje panstwo do stymulowania dzialal-
noSci innowacyjnej przedsiebiorstw, rozwoju badan,
finansowania postepu technicznego, gwarantowania
kredytow, stosowania ulg podatkowych od inwesty-
¢ji w innowacje itp. Stosujac taka strategie panstwo
stawia przedsiebiorstwu jasno sprecyzowane cele'®.
Brak §rodkow i brak zdecydowanej polityki proinwe-
stycyjnej panstwa nie wrézy nic dobrego na przy-
szto$¢, odwrotnie, wrézy badz zdominowanie twor-
czo$ci innowacyjnej przez firmy zagraniczne, badz
kryzys w zakresie nowoczesno$ci, konkurencyjnoSci,
eksportu i zrownowazonego rozwoju. Nie widzg tego
nasi eksperci i decydenci zajmujacy sie niemal wy-
Iacznie kwestig krotkoterminowej rownowagi, gtow-
nie finansowej i wierzacy w §lepg ,,reke rynku”. Jaka-
kolwiek pomoc przedsiebiorstwom ze strony panstwa
traktuja jako powr6t do starych nierynkowych regul,
ktore zostaly stusznie zdyskredytowane. ,W krajach
wprowadzajacych «terapie szokowg» — zauwaza An-
drzej Kozminski — wszelka interwencja panstwa w

gospodarke jest kojarzona ze starym modelem «real-
nego socjalizmu» i jest uwazana za sprzeczna z «pod-
recznikowymi zasadami» gospodarki rynkowej. Ta-
kie postawy jednak w nieuchronny spos6b ulegajg
zmianie (...)'?.

Trzeba wiec chronié naszg nauke i polityke przed
nowym dogmatem abstrakcyjnej ,,wolnej gospodarki
rynkowej” i uczynic rzad i wladze lokalne podmiotami
sprzyjajacymi rozwojowi proinnowacyjnej przedsie-
biorczos§ci. Trzeba prowadzi¢ polityke gospodarczg
stymulujacg innowacyjny rozwéj przedsiebiorstw i ich
zdolnoéci konkurencyjne, a nade wszystko rozwijaé
sektor high-tech (zaawansowanej techniki), ktéry two-
rzy rozwigzania w postaci dajacych sie zastosowac in-
nowagcji. Tak czynig to rozsadne rzady dbajace o rodzi-
ma przedsiebiorczosé, ktore stosujg nawet tzw. nacjo-
nalizm technologiczny. Troszczg sie one o Srodowisko
sprzyjajace postepowi technicznemu i osiggniecia tech-
niczne (klimat ekonomiczny, inwestycje w infrastruk-
ture, polityka proinnowacyjna), gdyz w okresie globa-
lizacji pomoc rzadu staje sie nieodzowna?”. Kazda bo-
wiem zmiana techniczna moze by¢ dla przedsiebiorstw
trudna, a poparcie rzagdu moze mie¢ czesto zasadnicze
znaczenie dla jej powodzenia.

Poza tym staba konkurencyjno§é wiasnych przed-
siebiorstw moze spowodowaé ich wypchniecie z ryn-
ku. Ich miejsce zajma korporacje transnarodowe, kto-
re tatwo skorzystajg z lokalnej sily nabywczej i lokal-
nych zrédel finansowania, absorbujac w ten sposob
kapital, ktory mozna by wykorzysta¢ do finansowa-
nia miejscowych przedsiebiorstw i miejsc pracy. Wo-
bec wielkich mozliwoéci reklamowania i promowa-
nia swoich produktéw, spychajg one z rynku wiele
miejscowych wyrobéw, ograniczajac konsumentom
mozliwo$ci wyboru i realizacje wlasnych preferencji.

Rzad i wladze lokalne powinny sta¢ sie partnerem
a zarazem mecenasem biznesu, udzielajgc mu wielo-
stronnej pomocy w kreowaniu innowacji. W swoich
budzetach i w swojej polityce gospodarczej powinny
zwracac wiekszg uwage na prace badawczo-rozwojo-
we 1 wyzszg edukacje. Tak wlasnie czynig kraje Unii
Europejskiej, dbajac o $ciste zwigzki nauki z wysoka
technika i utatwiajac inwestowanie w nowoczesne
technologie (high-tech). ,Zaden rzad jakiegokolwiek
kraju — podkres§la Stefan Kwiatkowski — nie zrezy-
gnowat jak dotad z préb oddzialywania na przebieg
procesé6w innowacyjnych. Dzialania takie podejmo-
wane sg nawet w takich krajach, jak USA, Wielka
Brytania czy Francja lub RFN, gdzie szczegélnie wi-
doczny jest trend reprywatyzacji gospodarki i oswo-
bodzenie jej od nadmiernej ingerencji panstwowe;j.
Interwencja panstwowa obejmuje przy tym nie tylko
sfere B+R, ale takze dyfuzje i komercjalizacje technik
i technologii. Tworzy sie specjalne programy rzado-
we zwigzane z rozwojem specyficznych produktow
i przemystow (...). Polityka przemyslowa lub wrecz
,polityka rzgdowa w zakresie innowacji gospodar-
czych” nie ogranicza sie przy tym do tworzenia wa-
runkéw do powstawania i rozprzestrzeniania sie no-
wych, przodujacych technik i technologii. Obok na-
kierowanych na to dzialan nie mniej istotna jest re-
gionalna polityka innowacyjna, a zwlaszcza popiera-
nia malych firm innowacyjnych”2?.



Jesli Polska nie zastosuje podobnej polityki, nie
bedzie mogla liczyé na powazng role w Unii Europej-
skiej, ktora prowadzi aktywna polityke popierania
nauki, badan i rozwoju.

W wigkszosci panstw Unii Europejskiej Srednie
wydatki na badania i rozwdj wynosza od 2 do 3% PKB,
au nas zaledwie 0,46% PKB??. Tak niski udzial budze-
tu panstwa w finansowaniu badan i rozwoju grozi
zupelng zapascig innowacyjng polskiej gospodarki.

Eksperci uwazaja, ze tzw. GERD powinien byé¢ na
poziomie nie mniejszym niz 2% PKB, aby moc wyrow-
na¢ dystans do konkurencji. GERD (Gross Domestic
Expediture on R and D) jest miarg wydatkéw na prace
badawcze i rozwojowe stosowang w krajach OECD.
Wielkosc¢ ta obejmuje catkowite wydatki wewnetrzne
na prace badawczo-rozwojowe realizowane na teryto-
rium kraju w danym okresie sprawozdawczym.

W zalozeniach polityki innowacyjnej panstwa do-
strzega sie potrzebe jej stymulowania przez?:
® rozw(j krajowych, regionalnych i lokalnych syste-
moéw informacji (w tym wykorzystanie systemow mie-
dzynarodowych) oraz infrastruktury instytucjonal-
nej (w tym centréw technologii, parkéw technologicz-
nych, o$rodkéw doradztwa i edukacji) na potrzeby
transferu technologii,
® aktywizacje regionalnych Srodowisk technologicz-
nych,
® pobudzanie innowacyjnych dzialan przedsigbior-
stw, udzielanie im pomocy w poszukiwaniu partne-
réw oferujacych uslugi badawczo-rozwojowe i moder-
nizacyjne,
® identyfikacje potencjalnie uzytecznych opracowan
technologicznych, wskazywanie ich autorom poten-
cjalnych odbiorcow,
® pomoc dla przedsiebiorstw w unowocze$nianiu
produkgcji i ustug (doradztwo w zakresie technologii,
organizacji i zarzadzania), w tym doradztwo dla
przedsiebiorstw rozpoczynajacych dziatalnosé gospo-
darcza,
® ulatwianie przeplywu kadr (od oséb konczgcych
studia po profesure) z uczelni i instytutéw badaw-
czych do przedsiebiorstw,
® rozw(@j i koordynacje ksztalcenia ustawicznego
i doskonalenia kadr,
® upowszechnianie informacji naukowo-technicznej
i ekonomicznej dotyczacej organizacji i zarzadzania,
® wspieranie podejmowanych dziatan w drodze mon-
tazu finansowego Srodkéw Unii Europejskiej i §rod-
kow krajowych, zwlaszcza §rodkéw z budzetow re-
gionalnych.

Wsparcie rzadu dotyczy wiec podejmowania i ko-
ordynacji dzialan innowacyjnych obejmujacych
w szczegblnoSci edukacje i informacje, badania nauko-
we 1 prace rozwojowe, transfer technologii, posred-
nictwo miedzy twoércami i przedsiebiorcami, rozwdj
przedsiebiorczosci.

Zadania dla sztuki zarzadzania

naczace podniesienie poziomu innowacyjno-
§ci polskich przedsiebiorstw to przede wszyst-

kim wielkie zadanie dla zarzadzania. Przed-
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siebiorstwa nie mogg liczy¢ na pomoc zewnetrzna,
gdyz obecny poziom finansowania w coraz mniejszym
stopniu pozwala tylko, i to nie zawsze, na podtrzyma-
nie zdolnoS§ci badawczej zaplecza naukowego i prak-
tycznie uniemozliwia jego efektywne zaangazowanie
sie w techniczng rekonstrukgje i opracowanie nowych
technologii, ktére moglyby wplynaé¢ zasadniczo na
poprawe konkurencyjnosci polskiej gospodarki. Po-
zostawienie jej na obecnym poziomie skazatoby nasza
gospodarke na ciggla walke o przetrwanie, a nie na
czerpanie zasluzonych korzysci z dobrodziejstwa in-
tegracji. ,,Brak konkurencyjnoSci — podkre§laja auto-
rzy Granic konkurencji — oznacza wykluczenie z ryn-
ku, utrate wladzy nad przyszloscia i podporzadkowa-
nie sie dominagcji silniejszych. Indywidualny i zbioro-
wy spoleczno-gospodarczy dobrobyt, autonomia re-
gionu, bezpieczenstwo i niepodleglos¢ kraju czy kon-
tynentu zalezg od stopnia jego konkurencyjnosci. (...)
Produktywna konkurencja bierze sie z innowacji tech-
nologicznych i racjonalizacji przemystu”?¥.

W zarzadzaniu tkwi wielka sita i witalnos¢, ktéra
nadaje zasobom zdolno$¢ tworzenia i pomnazania bo-
gactwa. Jego kompetencja i rzetelno$¢ zadecydowaty
o sukcesie wielu krajow, ktére nie majac zasobow na-
turalnych, wygraly wyscig w dziedzinie gospodaro-
wania. Jak stusznie podkresla Peter F. Drucker ,,Za-
rzadzanie kreuje rozwdj gospodarczy i spoleczny.
Rozwdj ten jest rezultatem zarzadzania. Mozna po-
wiedzie¢ bez zbytniego uproszczenia, ze nie ma kra-
jow stabo rozwinietych (underdeveloped countries), sg
tylko kraje slabo zarzadzane (undermanaged coun-
tries) (...). Zarzgdzanie staje sie szybko centralnym
zasobem rozwoju krajow i ich podstawowsg potrzeba.
(...) zarzadzanie i menedzerowie stajg sie zasadniczy-
mi, wyrédzniajacymi i ksztaltujacymi instrumentami
rozwoju spoleczenstwa”?.

Wielu specjalistow od zarzadzania uwaza, ze prak-
tykowany styl zarzadzania jest przestarzaly, mato
skuteczny i nie generuje innowacji, ani napedzanych
przez technike (technology-driven) ani przez rynek
(market-driven). Uwaza sie wrecz, ze nastgpil
zmierzch tradycyjnego podejscia do zarzadzania?®.
Potrzebne jest nowe zarzadzanie — zarzadzanie ,,wy-
zwalajace” (liberation management), ktore zaklada
duzg elastyczno$é organizacji, zaréwno co do struk-
tur, jak i sposobéw dzialania na rynku oraz upeino-
mocnienie ludzi, rozumiane jako proces przekazywa-
nia pracownikom zadan, prawa do podejmowania
decyzji, wiedzy i zasobéw, umozliwiajacych im osia-
ganie celow roboczych i ponoszenie pelnej odpowie-
dzialno§ci. Takie zarzadzanie wyzwala tzw. we-
wnetrzng przedsiebiorczos¢ i innowacje. Przedsie-
biorczo$¢ wewnetrzna jest rodzajem dziatalnosci cha-
rakteryzujacym sie tworczym mysleniem oraz umie-
jetnosciami organizacyjnymi i planistycznymi. Jej
wyrazem jest kreatywnos$¢ oraz zdolnosé do tworze-
nia nowych idei i rozwigzan przez ludzi zatrudnio-
nych w firmie, ciggle doskonalenie i dgzenie do po-
prawy produktywnosci i jako§ci®”.

Dzialanie przedsiebiorcze polega wiec na zastoso-
waniu nowego pomysiu do jakiej§ sytuacji lub wa-
runkéw w sposob prowadzacy do powstania nowych
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Rys. 2. Drogi do dobrej jakosci produktu

Zrodlo: opracowanie wlasne. ’
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mozliwoS§ci, wykorzystania juz istniejacych zasobow
lub lepszego rozwiazania jakiego$§ problemu (np. w
zakresie wytwarzania, organizacji, logistyki itp.).
Prowadzi ono do stalego doskonalenia nie tylko jako-
§ci produktéw, ale takze proceséow decydujacych o
calym lancuchu tworzenia warto$ci. Pogladowo ob-
jaénia to rysunek 2.

Nowe zarzadzanie wymaga tez zmiany nastawie-
nia menedzerdw, innego ich zaangazowania w spra-
wy firmy. Okreéla sie je mianem zaangazowania dyna-
micznego, a oznacza ono skupienie sie na wzajemnych
stosunkach miedzy ludzmi oraz szybkie dostosowanie
sie do warunkéw zmieniajacych sie w czasie®.

Takie zaangazowanie wymagac bedzie takze zmia-
ny roli i struktury oraz zachowania samego przed-
siebiorstwa: polozenia akcentu na sprawnosc orga-
nizacyjnag i tworczy wysilek ludzi?. Przedsiebiorstwo
bedzie musialo stac sie organizacjg odchudzona, zwin-
na, inteligentna i stuzaca otoczeniu. Powinno by¢ ono
tworzone na miare spolecznych wymagan jutra, aby
szybko nadrobi¢ naroste zaleglo$ci i stworzy¢ sobie
mozliwoSci przezycia i rozwoju w nowych warunkach
gospodarowania, jakie niesie ze sobg ,,Nowa Ekono-
mia”. W tworzeniu tych mozliwosci kluczowsa role
z pewnoscig powinny odegraé trzy czynniki, a mia-
nowicie: radykalne podniesienie innowacyjnosci, po-
stugiwanie sie technikg informatyczng i kierowanie
ludZzmi, pobudzajace ich energie, inwencje i tworcza
inicjatywe.

Jozef Penc
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