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Streszczenie

Globalizacja oraz wzrost konkurencyjnosci stawiaja przedsi¢biorstwom nowe wyzwania i zmuszaja je
do zrewidowania dotychczasowych koncepcji dziatania. Teoria i praktyka zarzadzania ma charakter
dynamiczny; ciagle pojawiaja si¢ nowe koncepcje, modele, teorie czy tez szkoty. W tym kontekscie
poszukiwanie nowego paradygmatu zarzadzania wymaga bardzo czgsto tamania obowiazujacych
zasad, modeli czy tez koncepcji, jak rowniez wymaga tworczego podejscia, wyobrazni oraz poczucia
realizmu. Najwazniejszym wyzwaniem, przed ktorymi stoja wspolczesne organizacje i ich menedze-
rowie, wydaje si¢ by¢ zdolnos¢ do adaptacji, rozwoju oraz tworzeniu nowych wartosci w postaci pro-
duktéw i ustug. Czynnikiem, ktéry determinuje tego typu dzialania, jest wzrost ryzyka i niepewnosci
oraz chaotycznosci zdarzen. W tym przypadku kazda organizacja musi stworzy¢ potencjat zdolnosci
do dziatania w nieprzewidzianych sytuacjach. Potencjal taki pozwala efektywnie reagowaé na szanse
i zagrozenia oraz tworzy¢ nowe rozwigzania. Fundamentem takiego potencjalu organizacyjnego jest
kapital spofeczny. Organizacja jest bowiem przede wszystkim zbiorem ludzi, ktorych zachowania sa
sprawg podstawowg dla efektywnego dzialania. Wigkszos¢ tych zachowan jest konsekwencja tego, co
znajduje si¢ w ludzkich umystach.

Slowa kluczowe: globalizacja, chaos, zlozonos¢, konkurencyjnosé, organizacja, paradygmat,
zarzadzanie

W swiecie gwattownych, eksplozyjnych zmian przedsigbiorstwa muszq stworzy¢
porownywalnie dynamiczne organizacje, ktore zdobywajg klientow, pracownikow

i partnerow strategicznych w pogoni za zwigzkami, produktami, srodowiskiem pracy.
Tom Peters

Wstep

Procesy globalizacji oraz wzrost konku-
rencyjnosci zmuszajg przedsigbiorstwa do
zrewidowania dotychczasowych koncepcji
dzialania. Teoria i praktyka zarzadzania
ma charakter dynamiczny; ciagle pojawiaja
sie nowe koncepcje, modele, teorie czy tez
szkoty. Realia biznesowe szybko weryfikuja
ich wartos¢ i przydatnos¢. Czesto maja one

charakter modeli intelektualnych lub tez
zostaly wyparte przez nowe trendy.

Nauka o zarzadzaniu ma juz przeszlo sto
lat i jak kazda dziedzina wiedzy podlega we-
ryfikacji. Trudno jednoznacznie stwierdzic,
w jakim stopniu globalny kryzys rzutuje na
zarzadzania. Niemniej nauka o zarzadzaniu
znalazla si¢ w punkcie zwrotnym, wymaga
swoistej rewitalizacji i dostosowania do
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wyzwan, jakie niesie burzliwy poczatek XXI
wieku.

Poszukiwanie nowego paradygmatu za-
rzadzania bardzo czesto wymaga lamania
obowiazujacych zasad, stereotypow, modeli
czy tez koncepcji, jak rowniez twdrczego
podejscia, wyobrazni oraz poczucia reali-
zmu. Przypomnijmy, paradygmat to przyje-
ty sposdb widzenia rzeczywisto$ci w danej
dziedzinie czy doktrynie; innymi stowy:
wzorzec, model okreslonej rzeczywistosci.

Skuteczne, to znaczy konkurencyjne
przedsigbiorstwo powinno by¢ efektywne
pod wzgledem operacyjnym, a rdownocze-
$nie by¢ kreatorem zmian i by¢ zdolne do
szybkiej adaptacji. Aby skutecznie funk-
cjonowaé na wspolczesnym rynku, musi
wdraza¢ strategie umozliwiajaca porusza-
nie si¢ po plaszczyznie adaptacji. Oznacza
to koniecznos$¢ taczenia dwoch strategii
dzialania. Z jednej strony jest to strategia
matych krokow, czyli stopniowych i cia-
glych usprawnien oraz osiagania dosko-
naltosci w kluczowym obszarze dzialania
i w obszarze swoich kluczowych kompe-
tencji. Z drugiej strony przedsi¢biorstwo
powinno umie¢ przygotowac sie do zmian
na rynku, na przyklad technologicznych,
metod konkurowania oraz zmieniajacych
si¢ potrzeb klientéow. Oznacza to poszuki-
wanie nowych drog dzialania, inwestowa-
nie w alternatywne technologie, jak row-
niez wczesne identyfikowanie sygnatow
rynkowych i ich szybkie wykorzystywanie.
Ta opcja strategiczna wiaze si¢ ze zdolno-
$cig do konkurowania w nowych warun-
kach i tworzenia nowych, dlugofalowych
perspektyw rozwoju.

Analizujac na progu XXI wieku dyna-
mike zmian na $wiecie, mozemy zada¢ py-
tanie: jakie procesy i wyznaczniki determi-
nuja terazniejszos¢ i przysztos¢ gospodarki
Swiatowej i polskiej? Niewatpliwie jest to
globalizacja i neoliberalizm.

Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze nie
da si¢ zrozumie¢ wspodlczesnego $wiata, nie
rozumiejac ztozonej problematyki globali-
zacji. Wprawdzie to trudne zadanie, jest ona
bowiem swoistg mozaikg trendow, zdarzen
i opinii, obejmujaca cale spektrum spraw:
politycznych, ekonomicznych, spotecznych,
technologicznych, ekologicznych, religij-
nych, kulturowych i obyczajowych. Jednak
procesy globalizacyjne s3 mozliwe do iden-
tyfikacji i daja si¢ uja¢ w pewne racjonalne
kategorie.

Pojecie ,globalizacja” jest stosunkowo
nowe, a zarazem wieloznaczne (chociaz
przyjmuje sie, Ze samo zjawisko jest starsze).
Pojawito sie na poczatku lat 90., a nabrato
szczegllnego znaczenia na przelomie ubie-
glego i obecnego wieku po fali protestow
antyglobalistow w Seatle, Davos i Genui.

Mimo ze w przeszlosci zachodzity pro-
cesy o zasiegu globalnym, to jednak nie
na taka skale jak obecnie. Wedlug eks-
pertow, globalizacja to najwiekszy trend
cywilizacyjnej transformacji, ktory bedzie
ksztaltowal nasze zycie przez nadchodzace
dziesieciolecie. Jest to trend, ktory dotyczy
nie tylko aspektow ekonomicznych, ale
réwniez politycznych, kulturowych i reli-
gijnych. Globalizacja to wielka $wiatowa
przemianal!

Ta $wiatowa przemiana znalazta si¢ w fa-
zie glebokiego kryzysu, ktéry w mniejszym
lub wigkszym stopniu rzutuje na rozne
aspekty naszego zycia. Im glebszy kryzys,
tym bardziej radykalna i gleboka potrzeba
zmiany. W istocie kazdy kryzys jest wy-
zwaniem, przewartosciowaniem obecnego
stanu i poczatkiem nowej drogi.

Zarzadzanie w czasach burzliwych

Przed laty E. Morin stusznie pisat: ,, Dzis
cata cywilizacja
znajduje si¢ w kryzysie. Swiat homogenicz-
ny zatracil swojq spoistos¢. Swiat mate-

nasza rozcztonkowana
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rialny zatracil swoj fundament™. Ciekawe,
jak ten wybitny francuski intelektualista
zdiagnozowalby wspdlczesny $wiat, peten
sprzecznosci i niepokojow? Swiat kryzysu,
ale jednocze$nie nadziei i wielu niezrealizo-
wanych mozliwosci.

Podstawows cechg otoczenia, w ktorym
funkcjonuja wszystkie przedsi¢biorstwa,
jest stan jego zaburzenia, czyli jednocze-
snej niepewnosci i zlozonosci. Wyrazem
niepewnosci jest ograniczenie zdolnosci
przewidywania. Niepewnos¢ nie daje sie
wyprowadzi¢ z rachunku prawdopodobien-
stwa ani z danych statystycznych. Okres,
w ktérym zyjemy, podwaza ide¢ przewidy-
walnego fadu i zmiany mozliwej do kontro-
lowania i opanowania.

Z kolei ztozonos¢ okresla sie réznorodno-
$cig wspoldzialajacych ze soba elementow.
W otoczeniu powstaje jako efekt zagesz-
czenia wzajemnych sprzezen, zréznicowanie
istotnych skfadowych, niejednoznacznych
polaczen oraz przejsciowych uktadéw.
ZYozonos¢ jest zrodlem frustracji, poniewaz
pozbawia czlowieka zdolnosci rozumienia
i hamowania jego otoczenia. Kryzys nie-
odlacznie wiaze sie ze wzrostem zlozono-
$ci. Jak stusznie pisze J. Attali: ,,Kryzys jest
niemal permanentnym stanem spoleczeristw
zmierzajgcych do wcigz zmieniajgcego  sie
sytemu wartosci”*. Nalezy doda¢, ze jest to
stan spoteczenstwa i $wiata, w ktorym zyje-
my. Ztozonos¢ powiazana jest ze znacznym
wzrostem sprzezen zwrotnych z czynnikami
w globalnym otoczeniu.

Jak twierdza M. Albert i J. Boissonnat:
»Weszlismy w <trzydziestolecie niepokoju>,
w okres cechujqcy sie dziedzictwem szokow,
kryzysow, kluczenia, pociqgajgcy za sobq
sprzezenia zwrotne i wzrost skali odreago-
wania. Przenoszq sie one od cen na Srodki
konsumpcji az do cen ropy naftowej, od kursu
walutowego do stopy procentowej, przy na-
rastajqgcej niespojnosci i nieodpornosci, ktore
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mogq w kazdej chwili wywota¢ zjawisko na-
zwane przez Ilie Prigogina (belgijski laureat
nagrody Nobla w dziedzinie chemii) efektem
motyla: ruch skrzydet motyla w Tokio spo-
woduje huragan w Nowym Jorku, jezeli ten
nieodczuwalny podmuch rozprzestrzeni sie
i wzmocni przez przypadkowe kumulowanie
sie sprzyjajqcych okolicznosci™.

Zarzadzanie dzisiejszymi organizacjami
wiaze si¢ z dramatycznymi wyzwaniami,
jakie niesie przyszto$¢ oraz postepujace
procesy globalizacyjne. Coraz wigcej osob
zajmujacych sie teoria zarzadzania oraz
praktykow zdaje sobie sprawe, ze zarza-
dzanie znalazlo sie¢ na rozdrozu. Oznacza
to, ze funkcjonujacy od kilkudziesieciu lat
paradygmat zarzadzania coraz cze$ciej nie
sprawdza si¢ w praktyce. Co wiecej, mozna
zaobserwowac rozpad i transformacje para-
dygmatu ery przemystowe;j.

Ponad dziesie¢ lat temu znany teoretyk
zarzadzania M. Crozier wyrazil opinig, ze
wkrotce w zarzadzaniu wybuchnie rewolugja,
co wynika ze skumulowania wielu zmian:
globalizacji gospodarki, nowej $wiadomosci
spolecznej, procesoéw wzrostu gospodarczego,
nowej struktury zatrudnienia. Dotychczasowa
logika zarzadzania w duzym stopniu opie-
ra si¢ na technicznych prawach i zasadach
zarzadzania, umownie mozna nazwaé ja
paradygmatem technokratycznym. Zdaniem
Croziera: ,,Dalszy rozwéj mysli o zarzqdza-
niu i spoleczeristwie wymagac bedzie nowych
pomystow na zorganizowanie stosunkoéw spo-
tecznych™. Wydaje sie, ze jest to nasze gtéwne
zadanie. Obywatele czy pracownicy nie moga
znajdowac sie na zewnatrz procesu zmian, nie
moga by¢ traktowani przedmiotowo i instru-
mentalnie. Musza partycypowaé w procesie
zmian, co wigcej, musza by¢ sila sprawcza
i istotg transformacji.

Jak twierdzi Crozier: , Tworzenie przy-
sztosci, rozwdj spoleczenstw i organizacji
— to przede wszystkim transformacja ludzi,

Zarzadzanie Zmianami. Zeszyty Naukowe 1/2010 (19)

24 www.pou.pl



ARTYKULY

ktérzy sie na nie sktadajg, a wiec méwigc pre-
cyzyjniej — transformacji stosunkéw, jakie
miedzy nimi zachodzq, oraz systemow regut
gier, zasad wymiany i zwyczajow, umozli-
wiajqcych im przezycie i poprawe warunkéw
bytu™. Mozna jeszcze doda¢, ze transfor-
macja ludzi dotyczy zmiany ich percepcji
w wymiarze ekonomicznym, spotecznym
i politycznym, w istocie to transformacja
systemow wartosci, mentalnosci i tworzenie
nowego konsensusu.

Jednakze z perspektywy XXI wieku
mozna na podane zasady spojrze¢ krytycz-
nie i zaproponowaé bardziej syntetyczne
i zmodyfikowane podejscie. Elementy
nowego paradygmatu zarzadzania to gltéw-
nie: teoria ztozonosci i chaosu, gospodarka
oparta na wiedzy, organizacja uczaca sie,
szybka adaptacja, proces samoodnowy,
kultura organizacyjna, kapitat intelektualny,
struktury sieciowe, zasada subsydiarnosci.

Firmy prowadza dziatalno$¢ po to, aby
odnies¢ sukees, czyli uzyska¢ wyniki lepsze
niz konkurencja. Kazde przedsigbiorstwo
jest swego rodzaju organizmem ekono-
micznym, ktéry w wyniku przemyslanych
i dalekowzrocznych dziatan rozwija sie,
utrzymujac silng pozycje konkurencyjng na
rynku. W alternatywnym wariancie przed-
siebiorstwo w wyniku blednych decyzji
lub ich zaniechania traci konkurencyjng
pozycje, popada w inercje i z czasem znika
w rynku.

Strategia firmy to przyjeta przez firme
metoda powigkszania i wykorzystywania
zasobow w celu przedstawienia klientom
oferty produktéow i ustug, ktdrej wartosé
przewyzsza oferte konkurencji i ktéra za-
pewnia firmie dochodowo$¢. Wybrany mo-
del strategiczny szczegdtowo okresla sposob
generowania zyskow zaréwno obecnie, jak
i w dlugim okresie oraz czynniki warun-
kujace utrzymanie przez firme trwalej
przewagi konkurencyjnej, czyli osiagnie-

cie w dluzszej perspektywie rezultatow
lepszych niz wyniki konkurencji.

Efektywny model strategiczny firmy jest
zdeterminowany czynnikiem zmiany i ko-
niecznoscia dostosowania do chaotycznego
otoczenia. Mysélenie jedynie w kategoriach
przewagi konkurencyjnej jest wiec niewy-
starczajgce. Procesy globalizacyjne i idgca
z nimi w parze dynamika zmian sprawiaja,
ze przedsigbiorstwa musza dazy¢ do szyb-
kiej adaptacji do otoczenia rynkowego.
W tym przypadku przewage konkurencyj-
ng oraz szybka adaptacje¢ do otoczenia ryn-
kowego nalezy traktowa¢ komplementarne.

Istote gwaltownych zmian w otocze-
niu chyba najlepiej oddaje tytul ksiazki
P. Druckera Zarzqdzanie w czasach burzli-
wych®. ,,Czasy burzliwe” to globalny proces
transformacji na poziomie narodowym oraz
ogolnoswiatowym, obejmujacy gospodarke,
modele spoteczenstwa, nauke oraz systemy
warto$ci. Poczatek XXI wieku nie nalezy do
spokojnych i nic nie wskazuje, ze kolejne
lata beda stabilne. Jedng z pierwszych re-
fleksji wynikajaca z ,czasow burzliwych” jest
stwierdzenie, Ze wszystkie przedsiebiorstwa
mialy, maja lub w najblizszej perspektywie
beda mialy trudnosci z adaptacja do no-
wych warunkéw zarzadzania, jakie stwarza
globalizacja.

Tymczasem wielu polskich menedzerow
mysli kategoriami starego paradygmatu,
stosujac koncepcje i modele strategiczne
z lat 80., tak jakby globalizacja istniata
wszedzie, tylko nie w Polsce. Swiat stal sie
globalng wioska. Powszechna wspodtzalez-
no$¢ spowodowala zmniejszenie odpor-
nosci na zmiany wszystkich partnerow
i jednocze$nie wzrost ryzyka. Niepewnos¢
i ryzyko we wspolczesnej gospodarce
sukcesywnie rosna. Dlatego nowy para-
dygmat zarzadzania powinien dostarczac
intelektualnych narzedzi i modeli, aby te
czynniki minimalizowac.
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Nowy paradygmat zarzadzania

Termin ,paradygmat” zostal spopula-
ryzowany przez historyka nauki Thomasa
Samuela Kuhna w ksiazce Struktura rewolu-
cji naukowych’. Przypomnijmy: paradygmat
to przyjety sposob widzenia rzeczywistosci
w danej dziedzinie, doktrynie itp. Innymi
stowy, to wzorzec, intelektualny model
okreslonej rzeczywistosci, w naszym przy-
padku — rzeczywistosci ekonomicznej pod-
legajacej procesom globalizacyjnym. Nalezy
dodag, ze paradygmat ten ulega gwaltownej
przemianie.

Paradygmat — w rozumieniu wpro-
wadzonym przez Kuhna — to zbidr pojec
i teorii tworzacych podstawy nauki. Teorii
i poje¢ tworzacych paradygmat raczej si¢
nie kwestionuje, przynajmniej do czasu,
kiedy paradygmat jest twdrczy poznawczo
— tzn. za jego pomoca mozna tworzyc
szczegolowe teorie®. Jak twierdzi Drucker:
»Podstawowe zalozenia dotyczqce rzeczywi-
stosci sq paradygmatami nauk spolecznych,
takich jak na przyktad zarzqdzanie™.

Zarzadzanie, podobnie jak kazda dzie-
dzina ludzkiej aktywnosci, podlega trans-
formacji, nowy paradygmat zarzadzania
wypiera stary. Zmiane¢ paradygmatu widzi-
my w obszarze fizyki, biologii, sztuki. Istota
problemu dotyczy uchwycenia istoty zmian,
jej przyczyny oraz podazanie z trendem.

W istocie napiecie miedzy tradycja a no-
woczesnoscia, starym a nowym sposobem
postrzegania rzeczywistosci zostaje wpisane
w obraz nauki jako jej cecha immanentna.
Burzliwa historia gospodarcza lat 70., 80.
i 90. spowodowala duzy wzrost zaintere-
sowania czynnikami, ktore maja wplyw na
rozwdj przedsigbiorstwa. Zmiany zachodza
tak szybko, ze mozliwosci starych modeli
(paradygmatow) i obowiazujacych zasad
okazaly si¢ duzo mniejsze, anizeli sadzono.

Procesy globalizacji oraz wzrost kon-
kurencyjnosci stawiaja nowe wyzwania
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i zmuszaja przedsiebiorstwa do zrewido-
wania dotychczasowych koncepcji dziala-
nia. W sytuacji, gdy konieczna jest nowa
wiedza, ktéra musi zastapi¢ stara, juz bez-
uzyteczng na progu XXI wieku, obserwuje
si¢ powstawanie nowych koncepcji, modeli
i pojec. Zwlaszcza ostatnie 20 lat XX wieku
przyniosto wiele nowych teorii i koncepcji,
ze wymienmy tylko: kompleksowe zarza-
dzanie jakoscia (TQM), Reenegineering, Six
Sigma czy zarzadzanie procesowe.

Mozna przyjaé, ze podstawa gospodarki
rynkowej jest polaczenie dwoch zasad: two-
rzenia wartosci dla klienta oraz tworzenie
i wykorzystanie zasoboéw w racjonalny
sposob. Dlatego tez, niezaleznie od szko-
ty teoretycznej, kazdy nowy paradygmat
zarzadzania musi uwzglednia¢ te dwie
kwestie.

Kazdy wspolczesny menedzer i jego ze-
spol musza stworzy¢ dla swojego przedsie-
biorstwa wiasny skuteczny model zarzadza-
nia, ktéry nastepnie bedzie si¢ wielokrotnie
zmienial. Pomocne sg w tym rézne koncep-
cje i metody zarzadzania. Poszukiwanie no-
wego paradygmatu zarzadzania to poszuki-
wanie nowego modelu zarzadzania, ktéry
zapewni firmie przetrwanie i skuteczne
konkurowanie. Poszukiwanie nowego para-
dygmatu zarzadzania nie jest $cisle okreslo-
ng droga do osiagniecia okreslonego celu,
jest natomiast dynamicznym procesem
transformacji, jaki zachodzi w dzisiejszym
$wiecie, $wiecie niepewnosci i ztozonosci.

Wspolczesna gospodarka przypomina
substancje chemiczng, w ktorej konfigura-
cje atomow nieustannie przeksztalcaja sie
w nowg strukture. W $lad za tym procesem
musza sie skutecznie zmienia¢ koncepcje
zarzadzania, ktorych ogélne ramy i zasady
sg okreslane i ksztaltowane przez teorety-
kow zarzadzania: Druckera, Petersa, Portera,
G. Hamela, i firmy doradcze — McKinsey
czy Boston Consulting Group.
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Wymagania wobec menedzeréw ciagle
si¢ zwiekszaja. Sytuacje, ktore stajq si¢ coraz
bardziej kompleksowe, wielowymiarowe
i odwzorowuja coraz krotsze cykle pro-
dukcyjne i innowacyjne, rosnacg szybciej
konkurencje na rynkach, zwickszajaca sie
globalizacje i niezliczong ilo$¢ czynnikow
wywierajacych na nie wplyw, nie daja sie
juz opanowac tradycyjnymi metodami.
Zarzadzanie calosciowe (systemowe, ho-
listyczne), ktérego celem jest sprzezenie
wszystkich dziatéw przedsiebiorstwa i lep-
sza jego integracja z otoczeniem, stwarza
mozliwos$¢ sprostania nowym wyzwaniom.
Myslenie i zarzadzanie systemowe zostato
nazwane przez Petera Senge’a piata dyscy-
plina'.

Znane klasyczne koncepcje i modele
strategiczne zawodza w $wiecie globalnej
konkurencji, dlatego konieczna jest we-
ryfikacja rozwigzan strategicznych oraz
modelu funkcjonowania firmy. Nowemu
spojrzeniu na strategie musi towarzyszy¢
nowe spojrzenie na funkcjonowanie orga-
nizacji w ,,czasach burzliwych”.

W procesie globalizacji w zasadzie
wszystkie przedsiebiorstwa maja i — w naj-
blizszej przysztosci — bedg mialy trudnosci
w dostosowaniu si¢ do nowych warunkow
zarzadzania. Te, ktore nie sprostaja wyzwa-
niom, znikna z rynku.

Kazdy menedzer zarzadzajacy przed-
siebiorstwem musi rozumie¢ wspodtczesne
modele i koncepcje zarzgdzania. Musi mie¢
do nich krytyczny stosunek, to znaczy roz-
strzygnad, ktore niosg obiektywna korzysé
w polskich warunkach. W dobie przejscia
do gospodarki postindustrialnej szczegol-
nego znaczenia nabiera tworzenie i wyko-
rzystanie kapitalu intelektualnego. Waga
kapitatu intelektualnego (kapitalu wiedzy)
byla — zaréwno w teorii, jak i praktyce
— dostrzegana juz od dawna. W wielu fir-
mach koncepcja kapitatu intelektualnego

jest podstawowgq strategiczna orientacja za-
rzadzania. Zdaniem ekspertow ta koncepcja
jest fundamentem nowego paradygmatu
zarzgdzania.

Ale co powoduje przewarto$ciowanie
zasad teoretycznych i praktyki zarzadzania.
Jakie sa trendy zmian? Mozna zaryzykowaé
twierdzenie, ze jesteSmy $wiadkami zmiany
podstawowego paradygmatu nauki i zarza-
dzania. Oznacza to myslenie kategoriami
systemOw samoorganizujacych si¢ i sa-
moadaptujacych.

Glowne trendy wspolczesnego
zarzadzania

Poczatki naukowego zarzadzania datuje
sie na rok 1911, kiedy to Frederick Taylor
wydat fundamentalne dzieto The Principles
of Scientific Management. Przez trzydziesci
lat (1945-1975) Taiichu Ohno, zatrudniony
w firmie Toyota, wdrazal i doskonalit wie-
le pomystéw skladajacych sie na system
just-in-time (JIT), kart kanban (integralna
czeg$¢ systemu JIT), szybkich zmian usta-
wienia maszyn, koncepcji defektow i zero
defektow. Koncepcje te staly sie podwaling
wspOlczesnego zarzadzania i sg stosowane
w wielu firmach na calym $wiecie''.

Japonski przemyst po II wojnie $wiato-
wej korzystal z wiedzy amerykanskich eks-
pertéw, W. Edwarda Deminga oraz Josepha
M. Jurana, na temat jakosci produktow
i procesow. Okazaly si¢ one niezbedne do
sprawnego funkcjonowania systemu just-
in-time. Japonczycy jako pierwsi wprowa-
dzili wymyslona przez J. Jurana koncepcje
kompleksowego  zarzadzania  jakoscig
(TQM), ktora nazwali angielskim mianem
Company Wide Quality Management.

Zachodnie przedsigbiorstwa samocho-
dowe dopiero na poczatku lat 80. zaczely
rozumie¢ i wdrazaé system just-in-time.
Jego adaptacja trwa do dzisiaj. Rowniez do-
piero na poczatku lat 80. zachodnie przed-
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sigbiorstwa, zwlaszcza amerykanskie, zain-
teresowaly sie koncepcjami TQM i zaczely
je wdraza¢. Aby doceni¢ firmy i organizacje
za osiagniecia w tej dziedzinie amerykan-
ski Kongres ustanowil nagrode Malcolm
Baldrige National Quality Award'>.

W 1993 roku ukazala si¢ gtosna ksigzka
Michaela Hammera i Jamesa Champiego
Reengineering the corporation: a Manifesto
for business revolution. Autorzy przedstawili
kontrowersyjna koncepcje, w jaki sposob
obnizy¢ koszty i skroci¢ czas operacji po-
przez radykalne przeprojektowanie proce-
sow zachodzacych w firmie. Reengineering
wykreowal nowy trend zarzadzania — za-
rzadzanie procesowe organizacja®.

Jak twierdzg John Micklethawait i Ad-
rian Wooldridgre, redaktorzy magazynu
»The Economist” i autorzy ksiazki Szamani
zarzqdzania", $wiatem biznesu zawladne-
ty réine mody zarzadzania. Stynni guru
zarzadzania, znane firmy doradcze, profe-
sorowie — wszyscy oni sg wspolczesnymi
szamanami. Jak wynika z badan, 72% me-
nedzeréw uwaza, ze sukces jest skutkiem
zastosowania wlasciwych narzedzi zarza-
dzania, a jednoczesnie ze skutecznos¢ tych
narzedzi jest mocno przeszacowana. Od
czasu opublikowania ksigzki In Search of
Excellence (,W poszukiwaniu doskonato-
§ci”) przez Petersa oraz Watermana'®, ktora
stala sie Biblig amerykanskich menedzeréw,
firmy wciaz poszukuja nowych modnych
rozwiazan i koncepcji zarzadzania.

W czasach globalizacji coraz rzadziej
sprawdza sie logiczny schemat dzialania
w procesie strategicznego zarzadzania:
intencja (zamiar) — plan — realizacja.
Coraz cze¢$ciej mamy do czynienia ze stra-
tegia wedtug H. Mintzberga jako procesem
ewolucyjnym. Takie podejscie to strategia
wylaniajaca. Te opcje dobrze ilustruje
definicja strategii sformulowana przez
R. Stacey’a:,,Strategia jest porzqdkiem, ktory
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wylania sie z chaosu™'. Stacey nawiazuje
w niej do teorii chaosu i jej podstawowego
paradygmatu. Chaos nie jest przystowio-
wym bataganem, lecz jest nieregularnym
wzorcem zachowan, stworzonym przez
nieliniowe prawa sprzezenia zwrotnego,
wspolne dla swiata przyrody i dla ludzkich
spotecznosci. Stacey twierdzi, ze w strategii
jest to proces samoorganizacji, w ktorym
powstaje agenda: ,[...] nowe, strategiczne
kierunki mogq tylko wylanial si¢ przez
spontaniczne, samoorganizujgce si¢ procesy
polityczne i uczenia si¢”"’.

James Collins oraz Jerry Porras w ksigzce
Wizjonerskie organizacje'® pokazuja, co stoi
za sukcesem najbardziej podziwianych
i skutecznych firm. Otéz w tych firmach
istnieje olbrzymia che¢ — i mozliwos¢
— ciaglego jednoczesnego realizowania
dwodch przeciwstawnych celow: stabilizacji
i odnowy. Calosciowy obraz i szczegoly,
kreatywnos¢ i racjonalna analiza — to wia-
$nie harmonijna wspotpraca tych sil, zda-
niem autordw, przyczynia si¢ do powstania
niezwyklej organizacji i skutecznej strategii.
»Wizjonerskie organizacje” powinny za-
chowa¢ nadrzedne wartosci i nadrzedny
cel oraz zmieniac¢ kulturowe i operacyjne
procedury, a takze metody dzialania; kon-
kretne cele i strategie'.

W tym miejscu nalezy przytoczy¢ opinie
kilku najwigkszych ekspertow zarzadzania
na temat czynnikéw decydujacych o sku-
tecznym zarzadzaniu i konkurowaniu:
= Peter Drucker uwaza, ze szeroko pojeta

innowacyjnos¢ jest podstawa wspolcze-

snej konkurencyjnosci i powinna znalez¢
sie w centrum kazdego przedsiebiorstwa.

»Innowacyjnosé jest podstawowq umie-

jetnosciq nowoczesnego konkurencyjnego

przedsiebiorstwa. Musi ona byc¢ ustawio-
na w sercu kazdej organizacji na samym
poczqtku, by stale pielegnowac poprzez in-
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westycje i wspieranie przez kierownictwo;
musi byc systematycznie przeksztatcana
w wartos¢ przedsigbiorstwa”.

Dee Hook postuluje zmiane dotychcza-
sowej formy organizacji i stworzenie
organizacji szybko reagujacej na zmiany.
»JesteSmy obecnie w erze niepowodzen in-
stytucjonalnych, gdzie stary system warto-
sci i tradycyjne formy organizacji juz sie nie
sprawdzajq. Teraz potrzebujemy zorganizo-
wanych chaotycznych organizacji (chaordic
— organized chaotic), ktore ceniq predkos,
elastycznosé i adaptacyjnos¢™.

Andrew Grove — wspotzatozyciel i wielo-
letni prezes Intel Corporation oraz autor
glosnej ksiazki Only the Paranoid Survive
— uwaza, ze przetrwaja tylko te przed-
siebiorstwa, ktore sg zdolne sg do ciaglej
konfrontacji, podwazania przyjetych
zalozen i standardow. ,,Przedsigbiorstwa
muszq by¢ wyczulone — do granic paranoi
— na nagle kategoryczne transformacje
spowodowane technologiq, ktére zagrozq
nie tylko ich produktom, ale samemu spo-
sobowi prowadzenia biznesu”*.

Guru zarzadzania Tom Peters, autor kla-
sycznej juz pozycji W poszukiwaniu do-
skonatosci (In Search of Excellence), uwaza,
ze zyjemy w §wiecie dynamicznych zmian,
ktére wymagaja nowego typu organizacji.
»W Swiecie gwattownych, a nawet eksplo-
zyjnych zmian przedsiebiorstwa muszq
stworzyé porownywalnie dynamiczne orga-
nizacje, ktére zdobywajq klientow, pracow-
nikéw i partnerow strategicznych w pogoni

za zwigzkami, produktami Srodowiskiem
»23

pracy”.
James Collins i Jerry Porras w ksigzce
Wizjonerskie —organizacje —przedstawia-

ja zasady skutecznego konkurowania
w nowej gospodarce XXI wieku. ,,Starsze,
okrzepniete przedsigbiorstwa moggq nie
tylko znalezé miejsce w nowej gospodarce,
ale réwniez przewodzic w niej, o ile stwo-

rzyly silng korporacyjng filozofie opartq
na historii i legendach przedsigbiorstwa,
ktéra jest uzywana, by wpajaé kazdemu
pracownikowi model zachowania zgodny
z tq filozofiqg”*.

Michael Porter z Harvard University
wzywa, by inaczej spojrze¢ na zarzadza-
nie strategiczne. ,Pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstwa jest funkeja sily, energii
i kompetencji jego dostawcow, klientow,
obecnych konkurentéw oraz poten-
cjalnych konkurentow — do ostatnich
wlaczajac najgrozniejszych — nieocze-
kiwanych konkurentow z kompletnie
odmiennych branz, oferujacych nowe
kategorie substytucyjnych produktow”>.
Gary Hamel — ktory znalazt si¢ na liscie
25 najbardziej wpltywowych mydlicieli
biznesowych XX wieku, obok Henryego
Forda i Billa Gatesa — jest zwolennikiem
rewolucyjnych zmian we wspolczesnym
zarzadzaniu. ,Zarzqdzanie jest przesta-
rzate. Jest jak silnik spalinowy, ktdorego
technologia przestata sig rozwijac. I bar-
dzo niedobrze, ze tak sie stato. Dlaczego?
Poniewaz zarzqdzanie — zdolnos¢ kiero-
wania zasobami, wytyczania planéw, pro-
gramowania pracy i mobilizacji wysitku
— ma szczegolne znaczenie dla osiqgniecia
ludzkich celow. Jesli nie jest tak efektywne,
jak mogloby lub powinno byc, tracimy
wszyscy. Tym, co ostatecznie ogranicza
produktywnos¢ twojej organizacji nie jest
jej model operacyjny czy biznesowy, lecz
wlasnie model zarzqdzania. Moim zada-
niem jest dopomoc ci staé sig pionierem
zarzqdzania XXI wieku i wyposazy¢ cie
w narzedzia, dzieki ktérym wynajdziesz
na nowo zasady, procesy i techniki zarzg-
dzania epoki postmodernizmu. Bede cig
przekonywad, ze tylko innowacja zarzg-
dzania dysponuje unikatowq zdolnoscig
wytworzenia dlugofalowej przewagi kon-
kurencyjnej twojej firmy, i wskaze droge,
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ktorqg musisz przejs¢, Zeby najpierw sobie
wyobrazié, a nastepnie wynalezé prze-
sztosé zarzqdzania”™™.

= Michael Hammer wspottworca koncep-
cji radykalnego przeprojektowania pro-
cesoOw (reengineeringu) zaleca odrzucenie
starych regul zarzadzania i stworzenie
gospodarki ukierunkowanej na klien-
ta. ,,Krotko moéwiqc, gramy teraz w co
innego, a ci, ktorzy trzymajq sie starych
regul i strategii, sq skazani na kleske.
Gospodarka klienta to nowa gra, ale nie
wiqze si¢ ona z utratq nadziei. Niektére
przedsiebiorstwa uczq sie odnosi¢ sukcesy
w tych nowych warunkach. Firmy te piszq
reguly do nowej gry. Wyrézniajq sie pro-
wadzeniem dzialalnosci z myslq o kliencie,
a nie o sobie™”.

* W. Chan i Renee Mauborgne, autorzy
bestsellera ,,Strategia blekitnego oceanu’,
przedstawiaja nowe zasady zarzadzania
strategicznego. Zdaniem autorow kamie-
niem wegielnym nowej strategii powinna
by¢ kreatywnos¢ i innowacyjnos¢. ,, To, co
zawsze oddzielato zwyciezcow od prze-
granych w tworzeniu blekitnych oceanow,
to podejscie do strategii. Firmy uwiezione
w czerwonym oceanie reprezentowaty
podejscie konwencjonalne, wyscig w zwal-
czaniu konkurencji przez budowe pozycji
obronnej w istniejgcym porzqdku branzy.
To zaskakujgce, ale twércy blekitnych oce-
anéw nie porownujq sie z konkurencjg za
pomocq zestawu jakis wskaznikow (bench-
mark). Zamiast tego postugujq si¢ inng
logikq strategiczng, ktorq nazywamy inno-
wacjq w dziedzinie wartosci lub krétko in-
nowacjgq wartosci. Innowacja wartosci jest
kamieniem wegielnym strategii biekitnego
oceanu’,

Jakie wnioski mozna wyciagnac z cyto-
wanych opinii? Wszyscy znani teoretycy
w mniejszym lub wigkszym stopniu postu-
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luja zmiany zasad dotychczasowego modelu
zarzadzania. Powinny one dotyczy¢ zasad
funkcjonowania samej organizacji i wyzna-
cza¢ nowe kierunki strategicznego rozwoju.

Zdaniem Stuarta Kauffmana (z Insty-
tutu Badan nad Zlozonoscia w Santa Fe
w Stanach Zjednoczonych, zdobywcy Ge-
nius Award, nagrody przyznawanej przez
fundacj¢ MacArthura), organizacja to
system zdolny do reprodukowania sie
i realizowania kompletnych cykli pracy”.
Nalezy to rozumie¢ jako ukierunkowane
wydatki energii przeksztalcajace materie
tak, aby efekt byl korzystny dla celow syste-
mu (pozyskanie zasobow — przeksztalcenie
— efekt w postaci produktu). Organizacja
powinna réwniez umie¢ tworzy¢ mechani-
zmy przyspieszajace proces pracy i kiero-
wa¢é oszczedzona w ten sposob energie na
rozwdj. Kluczowa role odgrywa samoorga-
nizacja systemu, ktéra stuzy optymalnemu
powiazaniu energii, materii i informacji
oraz ograniczeniu entropii*.

Samoorganizacja systemu najsprawniej
przebiega na krawedzi chaosu. Chaos
rozni sie od porzadku wigksza liczbg kom-
binacji elementéw i duza dynamikg zmian.
W stanie chaosu ilo$¢ kombinacji jest tak
duza i zmienna, Ze nie mozna przewidzie¢
funkcjonowania calosci, mimo ze pojedyn-
cze, wyizolowane dziatania majg charakter
deterministyczny. W stanie porzadku stru-
mien nieprzewidzianych czynnikéow i efek-
tow zewnetrznych jest mniejszy niz w stanie
chaosu’.

Osiemnascie miesiecy po opubliko-
waniu listy doskonalych przedsiebiorstw
przez Petersa i Watermana (In Search of
Excellence) jedna trzecia z nich wypadta
z listy. Badania wykazaly, ze wigkszo$¢ nie
zareagowala w odpowiedni sposob i od-
powiednio szybko na zmiany zachodzace
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w otoczeniu, czyli nie byly w stanie zaadap-
towac si¢ do nowego otoczenia®.

Adepci teorii chaosu twierdza, ze udato
im si¢ odsloni¢ glowna przyczyne przy-
padkowosci i niedokladno$ci $wiata. Ich
zdaniem bierze si¢ ona ze zjawiska nielinio-
wosci. Nieliniowo$¢ oznacza, ze skutek nie
jest proporcjonalny do wywolujacej go
przyczyny. Wyznawcy tej teorii zaprzeczaja
twierdzeniu, Ze symetryczny rozkiad nor-
malny stanowi opis rzeczywistosci.

Jeden z rzecznikow teorii chaosu Dimitris
Chorafas opisuje chaos jako: ,,[...] roztozong
w czasie ewolucje, ktérej kierunek w ogrom-
nym stopniu zalezy od warunkéw poczgt-
kowych”®. Najbardziej spektakularnym
przykladem zaczerpnigtym z tej koncepcji
jest trzepot skrzydel motyla na Hawajach
bedacy przyczyna huraganu na Karaibach.
Wedtug Chorafasa teoretycy chaosu widza
Swiat ,w stanie podlegajgcym chwiejnosci
i réznego rodzaju zawirowaniom™. Jest to
$wiat, w ktérym przypadki odchylenia od
normy nie rozkladajg si¢ symetrycznie po
obu stronach $redniej, tak jak to wynika
z rozkladu normalnego Gaussa. Z teorii
chaosu wynikaja daleko idace implikacje.
Wedtug Chorafasa: ,,Cechq charakterystycz-
nq chaotycznych szeregow czasowych [...]
jest to, ze doktadnosé prognoz zmniejsza sie
z uptywem czasu™.

Postep, jaki dokonal si¢ w technologii
symulacji
tworzenie modeli takich procesow, czesto
prowadzac do wynikow, ktorych nie spo-
sob bylo przewidzie¢ na podstawie danych
wyjsciowych. Najbardziej interesujgce sy-
mulacje pokazuja mozliwos¢ uczenia sie
na podstawie doswiadczen oraz rozwijanie
i wykorzystanie
jacych rozwigza¢ problem. Procesy te nie
byly wczesniej zaprogramowane przez
ludzi. Wigkszo$¢ tych badan wykonuje sie

komputerowych, umozliwia

umiejetnosci  pozwala-

w osrodku naukowym w Nowym Meksyku
— Instytucie Santa Fe. Prace tego insty-
tutu opisal Mitchell Waldrop w ksigzce
Complexity (,,Ztozonos$¢”). Waldrop twier-
dzi, ze grupa ta ,,wykuwa pierwsze rozwiqza-
nia alternatywne dla linearnego, redukcjoni-
stycznego sposobu myslenia, ktory catkowicie
zdominowat nauke od czasow Newtona.
Zespot ten dotart na tyle daleko, by zajqc sie
problemami wspotczesnego swiata™.
Porzadek rézni sie od chaosu mniejsza
liczba kombinacji i wspdtzaleznosci roz-
nych elementéw. W chaosie jest ona tak
olbrzymia i zmienna, ze nie mozna przewi-
dzie¢ funkcjonowania catosci, mimo Ze po-
jedyncze dzialania, rozpatrywane w izolacji,
maja charakter deterministyczny. W sytu-
acji porzadku strumien nieprzewidzianych
efektow zewnetrznych, szokow i zawirowan
jest mniejszy niz w chaosie. Tam wrazliwos¢
na bodzce jest niewspdtmierna do ich wagi,
a dynamika skutkow potezna ze wzgledu na
brak oporu trwatych struktur. Porzadek ce-
chuje si¢ tez rosnaca harmonig i zbieznoscia
procesow, a chaos — ich rosnaca dekoncen-
tracja oraz zanikaniem systemowos$ci”.
Wedtug tradycyjnych teorii zarzadzania
to, co duze, jest dobre. W tym kontekscie ta-
two zdefiniowac korzysci wynikajace z wiel-
kosci firmy i dazenie duzych korporacji do
fuzji i przejeé, np. tak zwane korzysci skali.
Dlaczego jednak duzym firmom tak trudno
stawia¢ czoto matym konkurentom?

Matemu systemowi skladajacemu sie
z kilku elementéw trudno dostosowacl sie
do zmiennych warunkow — liczba sytu-
acji, jakie moga si¢ pojawi¢, jest znacznie
wieksza od liczby stanéw, w jakich moze on
dziata¢. W miare wzrostu systemu jego pole
manewru staje si¢ wigksze. Istnieje jednak
pewien punkt, poza ktérym zdolnos$¢ do
adaptacji gwaltowanie spada. Dzieje si¢ tak,
gdy zalezno$¢ miedzy elementami systemu
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jest tak duza, Ze nawet niewielka zmiana
w jednym miejscu odbija si¢ na innych
czastkach uktadanki. W ten sposéb system
w miare wzrostu staje si¢ coraz bardziej
zachowawczy.

Firma analizuje swoja pozycje w otocze-
niu oraz zachodzace wokdt zmiany, a na-
stepnie przewiduje prawdopodobne skutki
tych zmian. Takie podejscie opiera si¢ na
trzech zalozeniach:

1. struktura branzy jest dobrze znana;

2. przychody z poszerzania dzialalnosci sa
coraz mniejsze;

3. wszystkie firmy zachowuja si¢ racjonalnie.

Dzisiejszy $wiat charakteryzuje sie duzg
dynamika zmian, ktére maja charakter
przypadkowy i trudny do przewidzenia.
Wobec tego mozna postawi¢ pytanie, co
stanie sie gdy:

1. szybki rozwéj technologiczny i nowe
sposoby prowadzenia biznesu sprawiaja,
ze koszty produkgji i preferencje konsu-
menta stang si¢ nieprzewidywalne,

2. zamiast malejacych przychodow widaé
nieustannie rosnace przychody (np. kazdy
program przeszukujacy Netscape podnosi
wartos$¢ sieci WWW i w ten sposob przy-
nosi coraz wiekszy przychod),

3. firmy nie maja dostepu do pelnej infor-
macji, albo interpretuja te samg informa-
cje na rdzne sposoby?

Poszukiwanie nowego paradygmatu
strategicznego — przewaga
konkurencyjna czy szybka adaptacja
Skokowy charakter zmian oraz ist-
nienie sprzezen zwrotnych majg istotne
znaczenie dla planowania i zarzadzania
strategicznego. W takich warunkach kla-
syczne koncepcje i modele strategiczne
stajg sie malo skuteczne. Trudno bowiem
przewidzie¢, kiedy nastgpia zmiany, jaka
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bedzie ich skala i w jakim kierunku poda-
z3. Trudno rdwniez na podstawie aktualnej
analizy struktury branzy i historycznych
trendow rynkowych okresli¢, jak bedzie
ona wygladata za kilka lat. Zaleznos$¢
przysztosci od matlych zdarzen powoduje,
ze trudno w danej chwili zidentyfikowac,
jakie dziatania s takimi wlasnie momen-
tami Przedsiebiorstwa
musza poszukiwa¢ nowego paradygmatu

przelomowymi.

planowania i zarzadzania uwzgledniajac te
ograniczenia.

Zarzadzanie strategiczne bedzie ule-
ga¢ istotnym modyfikacjom. Zalozenie
o linearnosci Scistych
i przejrzystych zwigzkach przyczynowo-
skutkowych wywiera znaczny wplyw na
sposdb okreslania celow i modeli dziatania
firm. Systemy zlozone sa dynamicznymi
uktadami ulegajacymi ciagtym zmianom.
Podlegaja ciaglemu procesowi ewolucji
i adaptacji. Proces ten dotyczy réwniez
rynkéw i organizacji. Zrozumienie isto-

zdarzen oraz

ty ewolucji takiego systemu moze miec¢
wplyw na funkcjonowanie przedsig¢bior-
stwa, ktore chce utrzymac si¢ na rynku
i odnies¢ sukces. Aby lepiej zrozumieé
procesy ewolucji ztozonych systeméw, do-
brze poszuka¢ analogii do systemdéw bio-
logicznych. Niektore wspodtczesne badania
naukowe wykazuja, ze procesy ewolucji
organizméw nie zachodza w sposéb ciagly,
lecz sg serig gwaltownych erupcji réznych
gatunkow, czyli drgajacymi stanami réw-
nowagi. Systemy biologiczne jako zlozone
systemy samoadaptujace sie sg ukladem
dynamicznym, ktory nigdy nie egzystuje
w ukladzie stabilnym, lecz w sposob na-
turalny dazy do chwiejnego stanu krytycz-
nego. Stad tez nasuwa si¢ ogoélny wniosek,
ze ewolucja nie zachodzi stopniowo, ale
skokami, z dlugimi okresami réwnowagi,
przerywanymi gwaltownymi, rewolucyj-
nymi zmianami.
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Tabela 1. R6zne modele zarzadzania strategicznego

ARTYKULY

Struktura przemystu Kluczowe Teoria gier Konkurencja na
»piec sit Portera” kompetencje g krawedzi chaosu
Przemyst, w ktorym
Zalozenia Stabilna struktura Firma jako zbiér Przemyst jako zachodza szybkie
przemystu kompetencji dynamiczny oligopol | i nieprzewidywalne
zmiany
Mozliwa do obrony Tymczasowa Ciagty naptyw
Cel pozycja Trwala przewaga przewaga przewag
Czynnl%( . Unikalne L . .
determinujacy | Struktura przemystu Kompetencie firm Odpowiednie ruchy | Zdolnos¢ do zmian
wyniki P ) y
Wybra¢ sektor, Stv;glrlz(ifocwwa? @ Dokonaé Ksztaltowanie
Strategia pozycje strategicznag i wykorzvstac wlasciwych ruchéw | czed$ciowo spojnej
8 i dostosowac Wyrorzy: konkurencyjnych | strategii na krawedzi
. kompetencje do . .
organizacje A i kooperacyjnych chaosu
realizacji tej wizji
Efekt Zysk Dlugote}'mlrjlowa Krotkoterminowa Ciagla odnowa
dominacja wygrana

Zrédto: S. Brown, K. Eisenhard, Competing on the Edge Strategy as Structured Chaos, Harvard Business School Press,

Boston 1998.

Teoria systemow zlozonych oraz ana-
liza mechanizméw rzadzacych procesami
ewolucji zywych organizméw oraz innych
zfozonych systemoéw, jak zaawansowane
technologie i spoteczenstwa, pozwala sfor-
multowac wniosek, ze procesy te przebiegaja
w podobny sposdb rowniez na réznych
rynkach. Wspotczesne rynki charakteryzuja
sie drgajacym systemem réwnowagi, kiedy
po okresach dynamicznych zmian naste-
puja okresy stabilnej ewolucji. Roznig sie
jedynie czestoscia zmian. Na wielu rynkach
okresy stabilnego rozwoju sg relatywnie
dlugie, dlatego tez rynki te w duzym stop-
niu odpowiadaja klasycznemu podejsciu
mikroekonomicznemu®.

Przewaga konkurencyjna — filar trady-
cyjnych strategii zarzadzania — jest coraz
trudniejsza do utrzymania. Sukces odno-
sza natomiast te firmy, ktérym udaje sie
zmieniac pozycje tak czgsto, by zawsze by¢

krok przed innymi. Wiele wspodtczesnych
rynkow zachowuje si¢ jak zlozone systemy
samoadaptujace sie, dlatego rowniez polscy
menedzerowie powinni dostosowac sie do
nowych wyzwan, ktérych klasyczne teorie
makroekonomiczne ani teorie zarzadzania
nie sa w stanie precyzyjnie wyjasnic¢ i roz-
wigzad.

Tradycyjne  koncepcje  zarzadzania
strategicznego w duzym stopniu opieraja
sie¢ na neoklasycznej teorii mikroekono-
mii. Modele analityczne, aspekt przewagi
konkurencyjnej i sam proces planowania
strategicznego sa powigzane z teoriami na
temat struktur przemystow i ich wplywu na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw. Dotyczy
to takich modeli, jak analiza SWOT, macierz
BCG, model pigciu sil Portera czy koncep-
cje planowania strategicznego Chandlera
i Ansoffa (zob. tabela 1).
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Zdaniem Portera, dochodowos$¢ przed-
siebiorstwa jest determinowana przez
strukture przemystu i pozycje firmy w tej
strukturze. Podobnie inne tradycyjne kon-
cepcje opieraja sie na analizie srodowiska
oraz okreslaniu szans i zagrozen®. Porter
zaklada, ze przemyst jest rynkiem zbudowa-
nym z grup niezaleznych graczy (dostawcy,
odbiorcy, konkurenci w modelu pigciu sit
Portera), na ktérym poziom niepewnosci
jest relatywnie niski, reakcje konkurentéw
sg zdeterminowane ich pozycja w sektorze
i w miare tatwe do przewidzenia. Teorie te
wynikaja z zalozenia o dazeniu organizacji
do réwnowagi, sprawdzaja si¢ w stabilnym
otoczeniu, ktdre charakteryzuje si¢ niewiel-
kim poziomem zmiennosci i niepewnosci.
W warunkach nieciaglo$ci zmian, niepew-
nosci i wzrostu ryzyka tego typu podejscie
staje sie jednak niewystarczajgce. Klasyczne
teorie strategiczne nie pozwalaja na okresle-
nie i przygotowanie si¢ do dziatan na rynku
w przysztosci. Generalnie biorac, opieraja
si¢ na prostych modelach analitycznych.

Z zatozen tych wynikajg okreslone teorie
strategiczne, jak koncentracja na kluczo-
wych segmentach dziatania i kluczowych
kompetencjach, ktore pozwalaja na mak-
symalizowanie efektywnosci operacyijnej.
Tego typu opcje sa skuteczne w okresach
stabilnego i zrownowazonego
ktére wystepuja miedzy okresami drgan
(zawirowan) na rynku. Obecnie jednak
konieczne sy teorie zapewniajace wigk-
sza elastyczno$¢ organizacyjna, zdolno$é

rozwoijtu,

do innowacji i szybkiej adaptacji. Widac
wyrazne przesuniecie akcentow z analizy
obecnej struktury przemystu na planowa-
nie scenariuszowe i analize réznych opcji
strategicznych.

Nowe koncepcje sa etapem posrednim
miedzy podejsciem strukturalnym, statycz-
nym w zarzadzaniu strategicznym (m.in.
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koncepcje Portera) a dynamicznego, interak-
cyjnego, ukierunkowanym na procesy, ludzi
i kluczowe zasoby. C. Bartlet i S. Ghoshal,
w serii artykulow opublikowanych w ,,Ha-
rvard Business Review™, akcentujg ko-
niecznos¢ porzucenia tradycyjnej koncepcji
zarzadzania przedsigbiorstwem opartej na
trojkacie: strategia-struktura-systemy na
rzecz koncepcji: cel-procesy-ludzie. Do kon-
cepcji tych naleza prace G.Hamelai C. Pra-
halada dotyczace kluczowych kompetenciji
firmy (core coppetence)”, idee G. Stalka,
J. Champiego i M. Hamera* odnoszace si¢
do reengineeringu i konkurowania w opar-
ciu o czas oraz organizacji wirtualnej i hory-
zontalnej [E Ostroff i D. Smith]*.

Teoria zlozonosci, tj. ztozonych syste-
moéw samoadaptujacych sig, jest koncepcja,
ktéra odpowiadajaca nowym wyzwaniom.
Jej zastosowanie w zarzadzaniu strategicz-
nym umozliwia transformacje rozwazan
teoretycznych i praktycznych rozwiazan
dla firm. Teoria zfozonosci nadal jednak jest
bardzo mloda dyscypling wiedzy, aczkol-
wiek rozwijajaca sie¢ bardzo dynamiczne.

D. Levy w artykule Chaos theory and
strategy: theory, application and managerial
implikations* sformulowal kilka wnioskow,
jakie dla zarzadzania strategicznego wyni-
kajq z teorii systemow zlozonych:
= Dlugoterminowe planowanie jest bar-

dzo utrudnione. Chaotycznos¢ syste-

moéw i otoczenia, pozytywne sprzezenie
zwrotne, zaleznos$¢ zdarzen powoduja, ze
trudno przewidzie¢ rozwoj rynku i za-
chowanie graczy rynkowych.

= Dramatyczne zmiany moga si¢ pojawic
nieoczekiwanie. W sytuacji, gdy nie ma
mozliwoéci przewidywania zmian ryn-
kowych, konieczne jest stworzenie od-
powiedniego mechanizmu reagowania
na nie, natomiast klasyczne teorie stra-
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tegiczne nie dostarczaja wystarczajacych
odpowiedzi.

= Przemysl nie zdaza do jednego stanu
rownowagi, dlatego jedna strategia, kto-
rej celem jest uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej przy zalozeniu okreslonego
koncowego lub dlugoterminowego stanu
otoczenia, nie zapewni dtugoterminowe-
go sukcesu.

W tym przypadku, skuteczna strategia to
strategia zarzadzania na krawedzi chaosu,
bedaca odpowiedniag kombinacjg dlugich
skokéw i matych krokéw. Firma powinna
intensywnie inwestowa¢ w zdolnosci ope-
racyjne, rozwija¢ kluczowe kompetencje
w swoich obszarze biznesu, tworzac $ciste
relacje z gtéwnymi klientami. Ta opcja
pozwala osiggna¢ lokalne optimum meto-
da malych adaptacji. Jednoczes$nie firma
powinna poszukiwa¢ nowych mozliwosci
rozwoju, inwestowa¢ w nowe technologie,
innowacje, kapital ludzki, wchodzi¢ na
nowe rynki i w razie koniecznosci zawiera¢
strategiczne alianse.

Poniewaz rynek jest ,drgajacym stanem
réwnowagi’, czyli podlega procesowi gwat-
townych zawirowan i turbulencji, waznym
elementem strategii jest ciagle budowanie
zdolnosci do samoodnowy. Zarzadzanie
na krawedzi chaosu musi réwnowazyé
dwie sprzeczne tendencje. Nie jest dobrze
dla organizacji by¢ oporng na zmiany, ale
wcale nie jest korzystne by¢ nadmiernie
na nie podatna. Pomiedzy ekstremami
statycznosci i chaosu jest pole maksy-
malnego wykorzystania potencjalu — to
krawedz chaosu. Funkcjonowanie na tym
polu nie oznacza zarzadzania polegajacego
na stopniowych zmianach, lecz co$ znacz-
nie subtelniejszego. Na krawedzi chaosu
jest sie rownoczesnie i konserwatysta,
i radykatem.

Nowe formy organizacyjne

Mozna zaryzykowal twierdzenie, ze tra-
dycyjne modele ekonomiczne oraz teorie
organizacji i zarzadzania w praktyce staja
sie malo przydatne. Pojawia si¢ zatem pro-
blem, jakie cechy powinna mie¢ sprawna
i skuteczna organizacja na poczatku XXI
wieku.

Jezeli zatozymy, ze rynek funkcjonuje
zgodnie z teorig drgajacego stanu réwno-
wagi, to sprawne i skuteczne przedsi¢bior-
stwo musi umie¢ konkurowa¢ w warunkach
stabilnej transformacji rynku, jak réwniez
podczas rewolucyjnych zmian (drgan).
Organizacje niezdolne to takich dziatan nie
beda w stanie utrzymac pozycji konkuren-
cyjnej i stopniowo beda eliminowane z ryn-
ku. Sposrod 20 najwiekszych pod wzgledem
przychodow firm na $wiecie w 1972 roku
jedynie 3 pozostaly na tej liscie 20 lat poz-
niej*. Przedsiebiorstwo, ktdre jest w stanie
sprosta¢ wyzwaniom nowej konkurencyj-
nosci lub zmianom rynkowym, musi by¢
z jednej strony efektywne pod wzgledem
operacyjnym, a z drugiej kreowa¢ zmiany
oraz szybko si¢ adaptowac.

W kazdej organizacji $cieraja si¢ dwie
tendencje: adaptacyjna i konserwatywna.
Pierwsza to dazenie do utrzymania ist-
niejacego status quo, druga natomiast do
wprowadzenia zmian. Na pewnym etapie
organizacja osiaga punkt zwrotny, w kto-
rym istnieje tylko jedna droga rozwoju
— jakakolwiek zmiana oznacza niepro-
porcjonalnie duzy wysilek organizacyjny
w stosunku do wynikow. Natomiast sama
organizacje zaczynaja ograniczac skostniate
i sztywne procedury oraz normy.

Dla menedzeréw pracujacych na kon-
kurencyjnych globalnych rynkach najwaz-
niejszym celem jest ochrona firmy przed
utrata pozycji na tych rynkach. Organizm
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gospodarczy ma, podobnie jak organizm
biologiczny, jeden jedyny cel — przetrwac®.
Innymi stowy, gtéwny problem wspodtcze-
snych organizacji dotyczy szybkiej i efek-
tywnej adaptacji do zmiennego i konkuren-
cyjnego otoczenia. Mozna to ujaé¢ w formie
aforyzmu: ,,Adaptuj sie lub gin”.

Ch. Handy, jeden z bardziej wptywowych
teoretykow zarzadzania, przytacza wypo-
wiedz dyrektora niemieckiej firmy, ktora
ujmuje istote problemu wspodtczesnych
organizacji: ,, W Niemczech nasze organiza-
cje kierowane sq w znacznym stopniu przez
inzynierow. Tacy ludzie podchodzq do orga-
nizacji niczym do maszyny, a wiec do czegos,
co mozna zaprojektowad, zmierzy¢ i kontro-
lowaé. Innymi stowy, do czegos, czym mozna
zarzqdzal. Taki system funkcjonowat bez
zarzutu w przesztosci, kiedy nasze przedsie-
biorstwa koncentrowaty si¢ na wydajnej pro-
dukcji typowych urzqdzen. Widzimy jednak,
Ze w przyszlosci organizacje bedq mialy inny
charakter, przypominajqcy bardziej sieci niz
maszyny. Tak nam podpowiada nasz umyst,
ale sercem nadal tkwimy w maszynach. Jesli
nie zmienimy naszego podejscia do organiza-
cji, to system zacznie si¢ chwiad, az w koricu
upadnie™ .

Opinia ta dotyczy nie tylko niemieckich
organizacji. W tradycyjnym mysleniu na te-
mat organizacji brakuje myslenia catoscio-
wego — systemowego, holistycznego. Jak
pisze autor glosnej ksiazki Piata dyscyplina
Peter M. Senge: ,Mpyslenie systemowe jest
dyscypling widzenia catosci. Jest to sztuka wi-
dzenia wzajemnych relacji, a nie oddzielnych
obiektow, charakteru zmian w czasie, a nie
statycznych zdje¢ migawkowych. Jest to zbior
ogélnych zasad, wypracowanych w XX wieku,
dotyczqcych tak réznych dziedzin, jak fizyka
i socjologia, inzynieria i zarzqdzanie. Jest to
réwniez zbior konkretnych narzedzi i technik,
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wywodzqcych sie z dwéch nurtow: koncepcji
sprzezenia zwrotnego pochodzqcej z cyberne-
tyki i teorii serwomechanizmow zapoczqtko-
wanej w inZynierii jeszcze w XIX wieku”*.

Istota myslenia systemowego jest zmiana

sposobu myslenia:

= widzenie wielokierunkowych wzajem-
nych relacji zamiast linearnych fancu-
chéw przyczynowo-skutkowych,

= widzenie proceséw zmian, a nie statycz-
nych zdje¢ migawkowych®.

Myslenie systemowe jest swego rodzaju
antidotum na poczucie bezradnosci, jakie
niesie zlozono$¢ swiata. Jest dyscypling
uczacy patrzenia na struktury organiza-
cyjne, ktore leza u podstaw zlozonych,
niepewnych sytuacji i wykorzystywania
zmian rynkowych dajacych silne, pozytyw-
ne wzmocnienie.

Jako jeden z pierwszych nowa forme
organizacyjna przedstawit Charles Handy,
ktory postuzyl sie¢ w tym celu symbolem
Irlandii, trojlistna koniczyna. Wedlug
Handyego wspoélczesne organizacje przy-
pominaja taka koniczyne, poniewaz sklada-
ja sie z trzech odrebnych, cho¢ powiazanych
ze soba czesci. Pierwszy listek odpowiada
zespolowi fachowcow: sg to ludzie, ktérzy
dysponuja cala podstawowa wiedzg zgro-
madzona przez organizacje i sa niezbed-
nym czynnikiem jej rozwoju. Drugi listek to
kontrahenci i kooperanci, czyli specjalisci
spoza organizacji. Pewne zadania zleca sig
na zewnatrz firmy (zasada outsourcingu).
Wreszcie trzeci listek to elastyczni pracow-
nicy: pracownicy zatrudnieni niepetnoeta-
towo lub na czas okreslony™.

Handy uwaza, Zze model organizacji
w ksztalcie koniczyny upowszechnia si¢ i po-
winien by¢ jeszcze bardziej upowszechniany;
trzeba jednak pamietaé, ze kazdy z listkow
wymaga odrebnego traktowania. Powszechne
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przyjecie tego modelu bedzie wymagato od-
rzucenia tradycyjnych pogladéw na prace
i kariere¢ zawodowa, a coraz wiecej ludzi
bedzie dysponowalo portfelem réznych ro-
dzajow zatrudnienia.

Jednym z najwazniejszych problemow
wspolczesnych organizacji jest zdolnos¢ do
szybkiej i efektywnej adaptacji do otoczenia.
Organizacja zarzadzana wedlug procesow
(lub zarzadzana procesowe) jest praktycz-
ng odpowiedzia na te wyzwania. Proces to
sposob, w jaki firma przeklada abstrakcyjny
cel stawiania konsumenta na pierwszym
miejscu na praktyke biznesows. Bez pro-
cesoOw przedsigbiorstwo popada w chaos
wewnetrznych konfliktow i sprzecznosci.

Jak pisze Michael Hamer: ,,Proces to ze-
spot zorganizowanych czynnosci, w ktérych
wyniku powstaje wartos¢ dla klientow™".
Z kolei Pierre Leroy, prezes John Debre
Construction Equipment Division i Debre
Power System Group, ujmuje problem
procesow w sposob syntetyczny: ,,Procesy
to rewolucja w sposobie myslenia, ktora pro-
wadzi do zmian w biznesie”>?. Innymi stowy,
procesy reprezentuja nowy sposob myslenia
o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Nowy
sposob myslenia, do ktérego nawiazuje
Pierre Leroy, charakteryzuje si¢ czterema
cechami®:

" po pierwsze, procesy sg teleologiczne (od
greckiego slowa telos oznaczajacego cel
albo misje; oznacza to, ze istotny jest cel,
a nie praca dla samej pracy;

= po drugie, procesy musza by¢ ukierunko-
wane na klienta; myslenie w kategoriach
procesow sklania przedsigbiorstwo do
dziatan ukierunkowanych na konsumen-
ta ijego wartosci;

" po trzecie, procesy musza by¢ holistycz-
ne. Myslenie kategoriami proceséow wy-
kracza poza indywidualng dziatalnos¢
jednostek, a kieruje sie w stron¢ myslenia

systemowego (calosciowego); kluczo-
wy cel — wieksza warto$¢ dla klienta
— udaje sie osiagna¢, gdy pojawi sig
sprawnie funkcjonujacy zespdt wspot-
pracownikéw dazacych do jednego celu;

= po czwarte, myslenie kategoriami proce-
sOw opiera si¢ na przekonaniu, ze sukces
w biznesie zalezy od dobrze zaplano-
wanych metod pracy; istota problemu
dotyczy optymalnego wykorzystania
talentow wszystkich pracownikow reali-
zujacych procesy.

Reasumujac, organizacja na ksztalt ko-
niczyny, organizacje zarzadzane procesowo
i struktury sieciowe maja jeden wspodlny
mianownik: szybko reaguja na zmiany oraz
szybko i efektywne adaptuja sie do zmian.

Organizacje wchodza réwniez w faze
»starzenia si¢”, a wraz z nimi starzeja sie
sposoby myslenia i dzialania, procedury
operacyjne, ktore byly skuteczne w prze-
szto$ci. Organizacja skupiona jedynie na
dazeniu do maksymalnego zwigkszenia bie-
zacej efektywnosci operacyjnej zamyka sie
na otoczenie. Taki typ organizacji, efektyw-
ny pod wzgledem operacyjnym, jest bardzo
wrazliwy na atak ze strony innowacyjnego
konkurenta®. W tym miejscu nalezy posta-
wi¢ pytanie, jakie sa konsekwencje rozwoju
dla organizacji, ktére wynikajg z koncepcji
zarzadzania na granicy chaosu?

Aby przedsigbiorstwo moglo konkuro-
wac na graniczy chaosu, czyli w warunkach
drgajacego
unika¢ rozwoju w kierunku maksymalnej
efektywnosci operacyjnej, poniewaz ozna-
cza ona powazne ograniczenie zdolnosci
do adaptacji. Jednoczesnie organizacja po-
winna unika¢ drugiej skrajnosci — funkcjo-
nowania w chaosie, co moze prowadzi¢ do

stanu rownowagi, powinno

niemoznosci okreslenia i realizacji okreslo-
nej strategii. Organizacja jest najbardziej
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skuteczna, kiedy funkcjonuje na krawedzi
chaosu, czyli w momencie, w ktérym jako
system jest w stanie rOwnowagi pomiedzy
stabilizacja a anarchia™.

Konsekwencja takiej koncepcji zarzadza-
nia jest konieczno$¢ stworzenia mechani-
zmoOw generujacych roézne opcje rozwoju,
jak rowniez réwnolegltego wdrazania i za-
rzadzania kilkoma wariantami rozwoju.

Wedlug Petersa i Watermana, elastyczna
i szybko adaptujaca si¢ do otoczenia orga-
nizacja ewoluuje podobnie jak organizmy,
duzo eksperymentuje i popelnia btedy (ana-
logicznie do nieudanych mutacji w ewolu-
cji), ale rbwnoczesnie szybko uczy sie, wy-
ciaga wnioski i koncentruje na najlepszych
rozwigzaniach. Podobny poglad wyrazaja
Collins i Porras. Badali oni funkcjonowanie
kilkunastu wizjonerskich organizacji od
momentu ich powstania do poczatku lat
90. Firmy te poréownywali z innymi réw-
nie konkurencyjnymi przedsigbiorstwami
z podobnych branz. Zidentyfikowali w ten
sposob kilka cech charakterystycznych dla
wizjonerskich firm. Naleza do nich: zdol-
no$¢ do odnowy i samorozwoju (adaptacji)
oraz ciagle eksperymentowanie i probowa-
nie nowych rozwiazan®.

Biologiczny paradygmat zarzadzania
Procesy globalizacji oraz wzrost konku-
rencyjno$ci wymuszaja na przedsiebior-
stwach dotychczasowych
koncepcji dzialania. Innymi stowy, inicjuja
dostosowanie dotychczasowego paradyg-
matu zarzadzania do wyzwan wspolczesno-

zrewidowanie

$ci. Szczegdlnych inspiracji w poszukiwaniu
nowych koncepcji zarzadzania dostarczaja
nauki biologiczne.

Wszelkie organizmy zywe kieruja sie
Zdolnos¢  przezycia
wymaga za$ ciaglego dostosowania do wla-
sciwoséci i wyzwan otoczenia. W praktyce
okazuje sig, ze ten ukfad zewnetrzny stwa-

wolg przetrwania.
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rza zardéwno zagrozenia dla przetrwania,
jak i szanse rozwoju. Podobne prawa rzadza
wspolczesng organizacja. Organizacja moze
przetrwaé¢ tylko pod warunkiem ciagtle;
adaptacji
nych i nowatorskich metod zarzadzania.
Przyszlos¢ organizacji zalezy od glebokich
zmian w sposobie myslenia oraz dzialania
menedzerow.

oraz wprowadzania elastycz-

Z teorii i praktyki zarzadzania wiadomo,
ze organizacje stawiajg sobie trzy gldwne
cele: utrzymanie swych struktur, adaptacje
do procesow ewolucyjnych zachodzacych
w otoczeniu oraz zaspokojenie potrzeb
jednostek, ktore w nich funkcjonuja. Do ich
osiagniecia dobrze zarzadzane organizacje
wprowadzaja:
= Strategie organizmow zywych. Analogie

do zjawisk biologicznych sa dzi$ bardziej

inspirujace niz podobienstwa do $wiata
mechaniki. Sprzezenia zwrotne i proces
morfogenezy towarzysza zjawiskom nie-
trwalym oraz nieustannemu przywraca-

niu réwnowagi. Na przetomie XX i XXI

wieku ,,dtugookresowy cykl Kondratiewa

w odniesieniu do zasobéw ludzkich wcho-

dzi w faze, ktéra oznacza rozwdj persone-

lu, dojrzatos¢ emocjonalng, poszukiwanie
modelu sukcesu przemystowego, rowno-
wage, skracanie czasu pracy, radosé¢ two-
rzenia, powigzania miedzyludzkie oparte
na dobrowolnosci i autonomii jednostek,
niwelowanie zhierarchizowanego zrézZni-
cowania, rozwéj innowacji spotecznych™".
= Praktyke systemow innowacyjnych.

W przypadku zdrowych

systemow zZycia spolecznego wyraznie

mozna zauwazy¢ sukcesy rozwigzan in-

tworzenia

nowacyjnych, w ktérych marzenia staja
sie rzeczywistoécia. Tworcza wyobraznia
i kreatywnos$¢ ludzi sa dostatecznie boga-
te i silne, aby sprzyja¢ tworzeniu coraz to
innych modeli zarzgdzania.
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* Rozwo6j wymiany miedzyludzkiej oraz
dyfuzje w ramach sieci powiazan opar-
tej na trzech komplementarnych for-
mach:

1) zorganizowana inteligencja. Upow-
szechnienie wiedzy przyspiesza pro-
ces starzenia sie produktow oraz idei.

Przedsigbiorstwo uczace gromadzi
wiedze;

2) rozwo6j i upowszechnienie ducha
przedsiebiorczosci;

3) formy rzeczywistosci mozliwych do
zaistnienia i rozwoju sg potencjalnie
bardzo liczne i,,tylko iskierka przypad-
ku o tym zadecyduje” [H. Atlan]*®.

Moje opracowanie nie jest prezentacja
nowego paradygmatu zarzadzania, ale proba
odpowiedzi, w jakim kierunku moze ewo-
luowaé wspolczesne zarzadzanie w czasach
,burzy i naporu”. Dynamika zmian otocze-
nia wspolczesnych organizacji zmusza je do
zmiany modeli dziatalnosci. Jesli nie odno-
wig modeli dziatalno$ci, ich zyski zaczna
si¢ ulatnia¢. Co wazniejsze, odejda klienci,
a same organizacje znikng z rynku. Lew
Platt, byly dyrektor naczelny firmy Hewlett-
Packard, dokonal cennej obserwacji na te-
mat koniecznosci zmian: ,,NajgroZniejszym
problemem w biznesie jest trzymanie sig sku-
tecznego dawniej modelu dziatalnosci przed-
sigbiorstwa... o jeden rok za diugo™. Czyli
wspolfczesne przedsiebiorstwo musi  byé
zarzadzane wedlug odmiennych regut niz te,
dzigki ktorym odniosty sukces.

Zdaniem mikrobiologa Mae-Wan Ho®,
nastapila zasadnicza zmiana podstawowego
paradygmatu nauki: od metafory maszy-
ny do metafory Zywego organizmu. Ten
nowy paradygmat musi znalez¢ odzwier-
ciedlenie we wspolczesnych organizacjach.
»Stabilnos¢ organizméw zalezy od tego, czy
wszystkie czesci systemu sq prawidtowo
poinformowane, czy prawidlowo postepujg

i wlasciwie uczestniczq w podtrzymywaniu
Zycia catosci. Organiczna stabilnos¢ jest wiec
uwolniona od lokalnych ograniczeni syste-
mu. (...) To radykalnej naturze organicznej
(a nie mechanicznej) catosci zawdzieczamy
maksymalizacje globalnej spéjnosci i lokalnej
wolnosci, gdy kazda czes¢ odpowiada za kon-
trole nad catoéciq, bowiem wszystkie kierujq
sig poczuciem odpowiedzialnosci za catos¢™®.
Takie spojrzenie na niezwykle zdolnosci
zycia do samoorganizowania si¢ w sposdb
pozwalajacy dziata¢ zaréwno czesciom, jak
i calosci, moze by¢ kluczem do rozwiazania
trapigcych ludzkos¢ kryzysow spotecznych
i gospodarczych. W takim ujeciu firma
przypomina zywy organizm, najlepszym
za$ sposobem zapewnienia mlodosci, ela-
stycznosci i konkurencyjnosci jest uczy-
nienie jej organizacja uczaca si¢ i tworzaca
wiedze. Zarzadzanie wiedza bedzie w nie-
dalekiej przyszlosci gtéwnym motorem
reorganizacji i inwestowania w nowe tech-
nologie (w niektérych przedsigbiorstwach
ma juz to miejsce). Idea struktury sieciowej
jest nie tylko nowa formgq organizacji przed-
siebiorstw, ale rOwniez nowa filozofia, ktorej
podstawowe zasady to: wspolzarzadza-
nie, wspolodpowiedzialno$¢, wspolpraca
i wspolne tworzenie wiedzy.

Kolejny nowy inspirujacy trend w nauce
to zainteresowanie systemami zlozonymi
i teorig chaosu. Przeprowadzane w Insty-
tucie Santa Fe®? symulacje komputerowe
ukazuja w zupelnie nowym $wietle zja-
wiska, ktore nie dadzg sie sprowadzi¢ do
réwnan matematycznych. Teoria zarzadza-
nia na granicy chaosu nie jest jednak nowg
ekstrawagancja intelektualna, ale nowym
inspirujacym wyzwaniem.

Waznym czynnikiem jest fakt, Ze biolo-
gia zaczyna dochodzi¢ do wlasnych wnio-
skow, co zauwaza Janine Benyus w ksigzce
Biomimicry: ,Nasza fragmentaryczna wiedza
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biologiczna podwaja si¢ co piec lat, przypo-
mina ona puzzle ukladajqce sie w rozpo-
znawalng catosé. Réwnie bezprecedensowa
jest intensywnos¢ naszego spojrzenia:
nowe mikroskopy i satelity pozwalajg ob-
serwowaé wzory zachowan w naturze, od
Zycia wewngqtrzkomorkowego po zjawiska
miedzyplanetarne. Mozemy zbadal kwiat
jaskra i kazdy element jego wnetrza, ob-
serwowal zjawiska fotosyntezy na pozio-
mie elektronow, wyczul drzenie neuronow
w procesach myslenia i obserwowac w ko-
lorze narodziny gwiazdy. Widzimy o wiele
wyrazniej niz kiedykolwiek, jak zachodzq
natury”®. Zmiana paradygmatu
z metafory mechanicznej na organiczna
nigdzie nie jest tak wazna jak w bada-
niach nad zyciem, a jej konsekwencje
mogg okaza¢ si¢ niezwykle donioste nie
tylko dla biologii, ale dla innych nauk,
w tym nauki o zarzadzaniu.

Dazenie do osiagniecia coraz wyzszych
form zlozonosci i specjalizacji polega na
faczeniu si¢ poszczegdlnych
w nowe calosci o zupelnie nowych cechach
i mozliwosciach. To doprowadzito Dorion
Sagan do sformufowania nastepujacego
wniosku: ,,Ewolucja faworyzuje populacje
sktadajqce si¢ z jednostek, ktore wspotdzia-
tajg w celu odtworzenia indywidualnosci na
jeszcze wyzszym poziomie”*'. Prawdziwym
kluczem do ewolucji nie jest wspolzawod-
nictwo, lecz wspotpraca.

cuda

jednostek

Zakonczenie

Jestesmy $wiadkami niezwyklych zawi-
rowan i zmian spotecznych, ktdre niejedno-
krotnie moga okazac si¢ przyczyna porazek,
konfliktéw i dramatéow. Gwaltownemu
$cieraniu si¢ nowych trendéw z dotych-
czasowymi kanonami towarzysza niepo-
koje i konflikty spoteczne, ktore wstrzasaja
utrwalonym porzadkiem i strukturami
spotecznymi.
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Wzrost zlozono$ci i niepewnosci nie
powinien budzi¢ tylko obaw i by¢ trakto-
wanym w kategoriach zagrozen, Jesli niemal
wszystko jest niepewne to przysztos¢ jest
otwarta na tworczo$¢ i zmiang. Nie tylko
ludzka tworczosé, lecz tworczosé calej na-
tury. Jest ona otwarta na mozliwosci, a tym
samym lepszy $wiat.

Reasumujac, najwazniejszym wyzwaniem,
przed ktorymi stoja wspolczesne organizacje
i ich menedzerowie, wydaje si¢ zdolnos¢ do
adaptacji, rozwoju oraz tworzenia nowych
wartosci w postaci produktow i ustug.
Czynnikiem, ktéory determinuje tego typu
dzialania, jest wzrost ryzyka i niepewnosci
oraz chaotycznodci zdarzen. W tym przy-
padku kazda organizacja musi stworzy¢ po-
tencjat zdolnosci do dziatania w nieprzewi-
dzianych sytuacjach. Potencjal taki pozwala
efektywnie reagowac¢ na szanse i zagrozenia
oraz tworzy¢ nowe rozwigzania.

Fundamentem takiego potencjalu orga-
nizacyjnego jest kapital spoleczny. Kapitat
spoteczny to ludzie majacy podobny system
wartosci, myslacy i dziatajacy wedlug po-
dobnych kryteriéw i zasad. Ludzie gotowi
do wspoétodpowiedzialnosci i wspolpracy
oraz darzacy si¢ nawzajem zaufaniem.
FE Fukuyama w ksiazce Zaufanie. Kapital
spoteczny a droga do dobrobytu stwierdza,
ze: ,Doktadna obserwacja Zycia gospodarcze-
go dowodzi, Ze dobrobyt danego kraju i jego
zdolnos¢ do rywalizacji sq uwarunkowane
jedng dominujgcq cechq kulturowq: pozio-
mem zaufania w danym spoleczerstwie™®.
Z kolei w innym ujeciu: ,,Kapitat spoteczny
to zyczliwos¢ i che¢ wspéldziatania ze strony
innych, z ktorych mogq korzysta¢ i na ktore
mogq liczy¢ jednostki lub grupy. Jego zZrodia
lezq w strukturze i tresci stosunkow spolecz-
nych aktora. Jego rezultaty plynq z informacji,
wplywow i solidarnosci, ktore stawia do dys-
pozycji aktor”.
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Organizacja to przede wszystkim zbior
ludzi, ktoérych zachowania sg podstawo-
we dla efektywnego dziatania. Wigkszos¢
tych zachowan jest konsekwencja tego, co
znajduje si¢ w ludzkich umystach, czyli ich
kultury. Im pracownicy organizacji sg lepiej
wyksztalceni 1 im bardziej si¢ zmieniaja,
tym ich autonomia staje si¢ wieksza, dajac
im poczucie wigkszej odpowiedzialnosci
i wigksze zaufanie. Im bardziej organizacja
sie rozrasta, tym wyrazniej widac¢, ze kultura
odgrywa dominujaca role. Kultura jest zbio-
rem wartosci, wiedzy, tradycji i zwyczajow
panujacych w organizacji. Co wigcej, jest
fundamentem kapitalu spotecznego. Idea
kapitatu spolecznego jest filozofia wspdlno-
ty, ktéra zaktada akceptowanie wspolnych
wyzwan, kreowanie i podzielanie wspol-
nej kultury zréwnowazonego
patrzenie dlugookresowe, dazenie do od-
krywania rzeczywistych pogtebionych re-

rozwoju,

lacji przyczynowo-skutkowych, wzajemnie
zaufanie, prace zespolowg oraz wymiane
doswiadczen i wiedzy. Szczegolnie istotne
jest wspieranie zespoléow poszukujacych
niekonwencjonalnych i innowacyjnych roz-
wigzan.
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Summary

Globalisation and increased competition pose new challenges to companies and force them to revise
the existing concept of action. The theory and practice of management is dynamic and constantly
offering new concepts, models, theories and schools of thought. In this context, the search for a new
paradigm of management requires very often violating existing rules, models or concepts, and re-
quires creativity, imagination and a sense of realism. The most important challenge facing modern
organizations and their managers, appears to be the ability to adapt, develop and create new value
in the form of products and services. One factor that influences the type of actions undertaken, is
in response to an increase in risk and uncertainty and chaos of events. In this case, each organisa-
tion must create the potential ability to act in unexpected situations. Such potential can effectively
respond to opportunities and threats, and create new solutions. The foundation of such an organi-
zational capacity is social capital. The organization is first and foremost a collection of people whose
behavior is an issue vital for efficient operation. Most of these behaviors are a consequence of what
is in people’s minds.
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