Wstep

W kazdym stadium rozwoju gospodarki i funkcjonujacych w niej organi-
zacji wiodgaca role w kreowaniu sukcesu odgrywa zarzadzanie, pojmowane
jako wiedza i sztuka madrego dzialania w warunkach niepewnosci w celu
optymalnego zastosowania i wykorzystania posiadanych sit i srodkéw dla
zapewnienia korzysci tym wszystkim, ktérzy sa zainteresowani wlasciwym
ich funkcjonowaniem i rozwojem oraz powigzaniami z otoczeniem, ktére
jest dla nich Zrédlem zlozonosci i niepewnosci. Zarzadzanie dotyczy przede
wszystkim podejmowania decyzji rozstrzygajacych o tym, co nalezy zrobi,
aby zapewni¢ organizacji trwalo$¢ egzystencji, uznanie spofeczne i konku-
rencyjnosé, a nastepnie realizowac to poprzez ludzi.

Zarzadzanie jest podstawowym algorytmem sterowania systemami. System
sam w sobie nie ma zdolnosci przezwyciezania probleméw ani tez nie dysponu-
je odpowiednimi mechanizmami stymulacji rozwoju. Te funkcje spelnia zarza-
dzanie. Jest wigc ono po to, aby osiggaé pozadane rezultaty przez jak najlepsze
zestrojenie i wykorzystanie potencjatu ludzkiego, finansowego i materialnego, ja-
kim dysponuje kazda organizacja i poszczegélni kierownicy zarzadzajacy rézny-
mi sferami jej dzialalno$ci. Dlatego tez kazda organizacja powinna wypracowaé
sobie swéj wlasny styl zarzadzania, pozwalajacy na optymalny wybér wlasciwych
rzeczy do zrobienia, tj. wiasciwego przedmiotu dzialania i skupienia na nim
posiadanych sit i rodkéw, co warunkuje zdolnos¢ przetrwania i pokonywanie
trudnosci plynacych z otoczenia. Oznacza on charakterystyczny dla danej firmy
sposéb organizowania i wykorzystania posiadanych zasobéw i proceséw oraz
sterowanie nimi, a takze okreslony rodzaj aktywnego reagowania na zachodzace
w otoczeniu zmiany, umozliwiajacego firmie utrzymanie niezbednej sprawnosci
i dostosowanie si¢ do zlozonosci otoczenia dzigki stalemu doskonaleniu wza-
jemnych relacji, wlasnej struktury, strategii i kultury.
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Jesli styl ten nie jest sprawny, organizacja moze trwaé, ale moze by¢ za-
grozona niemozno$cig sprostania wyzwaniom otoczenia, ulec skostnieniu
i entropii czy tez pograzy¢ sie w aktywnej inercji (active inertia), ktéra utrwa-
la niezmienno$¢ i postgpowanie zachowawcze oraz blokuje zmiany, zamie-
rzenia, oczekiwania i stosowanie metod nowatorskich. Powoduje to stop-
niowe oslabienie efektywnos$ci dzialania organizacji, nasilanie si¢ réznych
dysfunkeji i spadek odpornosci na czynniki zewngtrzne.

Sprawne funkcjonowanie kazdej organizacji oraz jej zdolnosci do prze-
zwyci¢zania réznych przeszkéd i ograniczen wymagaja dobrego zarzadza-
nia, wyobrazni, przedsi¢biorczosci i elastycznosdci, umiejetnego korzystania
z nadarzajacych si¢ szans i ich tworzenia dzigki strategicznemu mysleniu
i dzialaniu, gdyz tylko takie wiasnie postepowanie umozliwia wykreowanie
pozadanej przyszlosci i rozwdj firmy oraz utrzymanie systemu wspélpracy ze
strukturami jej otoczenia, ktérego ewolucja ma czgsto wigksze znaczenie niz
reguly dziatania stosowane wewnatrz firmy. Dobre zarzadzanie powinno by¢
zatem sztukg wyboru, stosowania i robienia tego, co dobre, madre i stuszne,
co prowadzi do optymalnego powigzania organizacji ze srodowiskiem swego
dziatania (zasada kongruencji). Powinno ono tez obowigzkowo uwzgledniaé
specyfike kultury narodu i by¢ w niej mocno osadzone, bo kultura narodu
determinuje system norm i wartosci, sposéb zachowania si¢ ludzi (np. domi-
nacja woli, intelektu, uczuciowosci, spontanicznosci, temperamentu, rozwagi,
podporzadkowania sig, niezaleznosci, indywidualnosci itp.), status spoleczny,
tolerancje¢ dla odmiennych pogladéw, nastawienie do zadan'.

Kultura narodowa ma rézne wymiary, ktére wplywaja na zréznicowanie
danego kraju. Kazdy wiec kraj zajmuje okreslona pozycje na skali danego
wymiaru. Kazdy z tych wymiaréw opisuje pewne odmiennosci, a wiec i ce-
chy charakterystyczne ludzi pochodzacych z okreslonej kultury, ich sposoby
bycia, zachowania, systemy wartoéci, style postepowania. Na przyklad wy-
miar kultury, jakim jest stopief unikania niepewnosci, §wiadczy o wrazli-
wosci ludzi na zmiany, sytuacje nowe i trudne do przewidzenia. Unikanie
niepewnosci jest zwigzane z odczuwaniem zagrozenia w obliczu sytuacji no-
wych, nieznanych i niepewnych. Zagrozenie to wywoluje stany niepokoju,
leku, a czgsto tez frustracji i powoduje, ze ludzie wytwarzaja wlasne sposoby
zmniejszania tego stanu niepokoju, niestety czesto ze szkoda dla siebie i or-
ganizacji. W kulturach o silnym unikaniu niepewnosci (np. Polska) bardzo
eksponowane s potrzeby niedoboru (niskie), potrzeby zabezpieczenia, fi-
zjologiczne, spoleczne, ktére dominujg nad potrzebami uznania i samore-
alizacji. Silna orientacja na te potrzeby ustawia motywacj¢ obronnie, a nie

' J. Penc, Zarzgdzanie dla przysztosci, WPSB, Krakéw 1998, s. 88.
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zdobywczo, niszczy kreatywnos¢ i zaangazowanie pracownikéw w efektyw-
ne dzialanie organizacji, a takze zdolnos¢ dostosowania swoich zachowan do
zmieniajacych si¢ okolicznosci. W sferze zarzadzania objawia si¢ to forma-
lizacja, biurokracja, standaryzacja, a takze wigkszg liczbg réznych zachowan
rytualnych, jak zebrania, uroczystosci, apele itp.

W innym wymiarze kultury, jakim jest dystans wiadzy, jesli jest on wysoki
(np. Polska), pracownicy sa traktowani instrumentalnie jako kapitat zmienny,
jako element stosunku pracy. Ich rola sprowadza si¢ do wykonywania pole-
cenn przelozonych, kontakty z nimi sg nawigzywane tylko z ich inicjatywy.
Przelozeni tez podkreslaja znaczenie swego autorytetu z wyraznymi ozna-
kami wladzy. Sg oni mocno uwrazliwieni na symbole sprawowania wladzy
i zachowuja duzy dystans wobec podwladnych, sprawujac nad nimi funkcje
nadzoru i kontroli. Jesli dystans jest maty, dominujg w nim ,mi¢kkie” metody
kierowania i wzajemny szacunek, delegowanie uprawnien i odpowiedzialno-
§ci, otwarte rozmowy, ukierunkowanie na zadania, komunikacja bezposred-
nia, mile widziane s3 tez nowe pomysly”.

Kultura narodowa ksztaltuje kultur¢ organizacji, ktéra wyraza si¢ w sty-
lu zarzadzania. Kultura organizacji utrwala okreslone wzory myslenia i za-
chowania jej czlonkéw, wytwarza znaczenia, z ktérych interpretacji czerpia
oni swoje doswiadczenie i wzorce w dziataniu®. Rozstrzyga wigc ona o tym,
co jest dla organizacji najlepsze i jakiego rodzaju zachowania sg pozadane
oraz czy kieruje si¢ ona warto$ciami, ktére pomagaja jej realizowa¢ przyjete
cele. Ksztattowanie tej kultury umozliwia powstanie nowego ladu, w ktérym
system spoleczny ulega przeobrazeniu z jednej formy réwnowagi w inng,
bardziej stabilng (homeostaza na wyzszym poziomie). Ksztaltowanie kul-
tury organizacji jest podstawowym zadaniem kierownictwa najwyzszego
szczebla, realizowanym przy pomocy menedzeréw bezposrednio kierujacych
ludZmi, ktérzy wymagaja od nich takich zachowan, ktére sa dobre, funkcjo-
nalne i motywowane interesem firmy.

Dzisiaj zarzadzajacy muszg sprosta¢ wyzwaniom, ktére niesie globaliza-
¢ja, i réznym zmianom zaréwno jednostkowym, jak i organizacyjnym, we-
wnetrznym i zewnetrznym generowanym przez otoczenie. Muszg tworzyé
przyszlo$¢, patrzac na §wiat z szerokiej perspektywy, kierujac si¢ przyszlym
wewnetrznym nakazem robienia dla niej wszystkiego, czym si¢ zajmuja,
najlepiej jak potrafig. Edukacja przez doswiadczenie juz im nie wystarcza,
a posiadana wiedza wyniesiona z przesziosci nie zawsze przystaje do no-

? Zob. M. Mroziewski, Narodowe style zarzqdzania, ,Przeglad Organizacji” 2002, nr 9,
s. 21-27.
* Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 231-233.
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wych warunkéw, wskutek czego jej praktyczna uzyteczno$é moze by¢ moc-
no ograniczona w odkrywaniu nowych mozliwosci i wlasciwego z nich ko-
rzystania.

Wielu menedzeréw kieruje si¢ intuicja, zwlaszcza gdy wystepuje wysoki
poziom niepewnosci, a fakty sa skape lub niedostepne. Intuicja to racjonal-
na i logiczna zdolno$¢ umystu, ktéra mozna wykorzysta¢ do wspomagania
decyzji, jest ona wiedzg uzyteczng bez racjonalnego myslenia, zdolnoscia do
btyskawicznego reagowania dzieki rozpoznaniu®. Wsréd praw przywédztwa
tormuluje si¢ nawet prawo intuicji, ktére jest w ogéle trudne do zrozumienia,
ale ludzie obdarzeni tym talentem osiagaja nieprzeci¢tne wyniki. Ich natu-
ralne zdolnos$ci i wyuczone umiejetnosci sktadajg si¢ na ich intuicje opartg
na faktach. Powoduje ona, Ze maja oni jasny obraz sytuacji, wiedz¢ o niej bez
racjonalnego myslenia. Intuicja pozwala madrym menedzerom rozpoznawa¢
liczne nieuchwytne aspekty przywédztwa. Twierdzi si¢ nawet, ze intuicyjni
liderzy potrafig wyczué, co si¢ dzieje wéréd ludzi i prawie natychmiast od-
czytywacé ich nadzieje, obawy i troski’.

Nie wszyscy menedzerowie (przywddcy) obdarzeni sg intuicja, okreslo-
nymi umiejetnosciami i walorami umystu. W realizacji funkcji zarzadzania
nie moga wiec zawierza¢ wlasnej intuicji, ale jesli cheg twérczo przewodzié
i zarzadza¢, i ,robi¢ wlasciwe rzeczy”, muszg realizowaé swoje cele na pod-
stawie racjonalnie uporzadkowanej analizy, ktérej fundament stanowi nowo-
czesna wiedza, swiadomy wysilek i badania.

Wiedza stanowi zas6b wiadomosci z jakiej$ dziedziny stosowany do roz-
wigzania danego problemu czy tez uzyteczny w dzialaniu, w jego zorganizo-
waniu w taki sposéb, aby osiggnac zamierzone cele.

Posiadanie fachowej wiedzy ulatwia reagowanie na pojawiajace si¢ pro-
blemy i inicjowanie aktywnosci ukierunkowanej na przysztos¢, ulatwia tez
diagnozowanie zaistniatych trudnosci i znalezienie sposobu ich przezwycig-
zenia, ktéry moze polegaé na wspélpracy wielu ludzi. Patrzenie w przyszlos¢
i tworzenie przysziosci w Zadnym razie nie moze by¢ spelnione po prostu
poprzez wzmocnienie intuicji czy korzystanie z tradycyjnej madrosci, ktéra
moze zawiera¢ duzo tradycji, ale malo madrosci.

Dotyczy to zwlaszcza formutowania zamierzen strategicznych (strategic
intent), tj. dlugookresowych celéw, ktére wplywaja na kierunek rozwoju or-
ganizacji i alokacji jej zasobéw, a takze okreslaja czynniki strategiczne (stra-
tegic factors), ktére sa najwazniejsze dla jej przyszlosci, naturalnie z uwzgled-
nieniem wplywu otoczenia.

* W.H. Agor (red.), Intuicja w organizacji, WPSB, Krakéw 1989, s. 21-23.
> J. C. Maxwell, Prawa przywddztwa, Studio Emka, Warszawa 2001, s. 91-101.
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W kreowaniu sukcesu organizacji i zarzadzaniu tym procesem liczy si¢
dzisiaj szczegélnie wiedza zwigzana z nowoczesnymi technologiami i bada-
niami naukowymi, dzi¢ki ktérym mozna w sposéb integrowany zarzadzac
zasobami ludzkimi, jako$cia, przedsi¢biorczoscig i innowacjami, a takze
marketingiem. Mozna wigc taczy¢ kompleksowo dziatania w logiczng calosé
dzigki kreowaniu i wykorzystaniu kluczowych kompetencji (core competen-
cies) zawartych w opracowanej strategii.

Strategia oznacza wybdr drogi, po ktérej organizacja chce kroczy¢ do
swej przyszlosci, ktéra chce doskonali¢, aby osiagnaé przyjete zamierze-
nia strategiczne wyrazone w jej wizji rozwoju. Stanowi ona wigc okresle-
nie gtéwnych dlugofalowych celéw firmy oraz kierunkéw, regut i srodkéw
dzialania, a takze rozmieszczenia i wykorzystania zasobéw w taki sposéb,
aby mogta spelni¢ swoja misje (filozofi¢ swego biznesu) i osiggnaé gtéwne
cele, na ktére jest ona nastawiona, a takze zachowaé réwnowage dynamicz-
ng wzgledem otoczenia®.

Strategia zatem okresla pozycjg, jaka chce uzyskaé organizacja w kon-
kurencyjnym otoczeniu, oraz wyrézniajace ja zdolnosci, jakie posiada i jakie
zamierza stworzyc¢, aby osiagnaé¢ powodzenie, a takze plan, jak wkompono-
waé nowe produkty i nowe dzialania w juz istniejace, by ogélna sprawnos¢
organizacji ulegla zwickszeniu i wzrosla jej zdolno$¢ konkurencyjna.

Opracowujac strategie, firma nie moze kierowac¢ si¢ tymi samymi priory-
tetami, gdyz staja si¢ one bardziej ptynne, a przezyte doswiadczenia cechu-
je ambiwalencja, czgsto tez pod wplywem otoczenia nastgpuje deformacja
skutkéw powzietych uprzednio decyzji, a stosowane rozwigzania staja si¢
przestarzale, co wydatnie zmniejsza odpornos¢ organizacji na zaburzenia
plyngce z otoczenia, ktére s3 w stanie wywrze¢ na nig efektywng presje i za-
szkodzi¢ jej wzrostowi i pozycji na rynku.

Kierownictwo organizacji musi w strategii stawia¢ w centrum swych
dzialari klienta i pokonywaé konkurencje przewaga wartosci dla niego (eco-
nomic value to the customer), ale tez mocno musi stawia¢ na wiedz¢ i kapitat
intelektualny, ktéry dzisiaj staje si¢ gtéwnym Zrédlem sukcesu firmy. Ma on
czesto wigkszg warto$¢ niz budynki, maszyny, zapasy czy udzialy finansowe
i skutecznie substytuuje pozostale kapitaly. Praktyka wielu firm osiagajacych
sukcesy rynkowe i gieldowe, majacych maly majatek materialny, ale za to
duzy intelektualny, dowodzi, ze kluczowym czynnikiem konkurencji staje si¢
pozyskiwanie i zatrudnianie bardziej utalentowanych ludzi niz konkurencja.

6 Zob.]. Penc, Strategiczny system zarzqdzania, Agencja Wydawnicza ,Placet”, Warsza-
wa 2001, s. 142.
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W wielu firmach o ich sile i wartosci (takze gietdowej) przesadza wylacznie
potencjal ludzki, ktéry warunkuje takze ich dtugofalowe sukcesy’.

W firmach, ktére uzyskuja sukcesy dzigki inwestowaniu w kapital ludzki,
uwaza si¢, ze zarzadzanie kapitalem intelektualnym to filar nowoczesnego
myslenia o strategii.

W nowoczesnej gospodarce opartej na wiedzy (knowledge based economy)
przedsigbiorstwa, a takze cale kraje, ktére nie bedg inwestowaé w podnosze-
nie jakosci kapitatu ludzkiego, beda si¢ stawa¢ mniej konkurencyjne i beda
przegrywal. Narasta¢ tez beda réznice migdzy réznymi krajami i firmami,
a czynnikiem réznicujacym bedzie wzrost znaczenia wartosci wiedzy w zy-
ciu spoleczno-gospodarczym. W otoczeniu gospodarki wzrasta¢ bedzie zna-
czenie wigkszego uwzgledniania intereséw innych partneréw (szakeholders),
a nie tylko akcjonariuszy, i oferowania ludziom warunkéw do rozwoju ich
twérczych mozliwosci, rosnaé bedzie tez znaczenie wspélpracy miedzy ba-
daniami a produkeja, etyki i spolecznej odpowiedzialnosci.

Przedsi¢biorstwa beda oceniane bardziej kompleksowo, a nie tylko
w aspekcie uzyskiwanych zyskéw i akumulacji. Ocena finansowa bedzie
wazna (zasadnicza), ale stosowane bedg tez wskazniki pozafinansowe.

Proponuje si¢ cztery perspektywy patrzenia na efektywno$é firmy: fi-
nansows, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju. Perspektywa finanso-
wa mierzy obecny sukces finansowy firmy jako biznesu. Perspektywa klienta
wskazuje na zrédla tego sukcesu, ktérymi sa pozycja rynkowa i zadowole-
nie klientéw. Perspektywa proceséw wewnetrznych oznacza orientacj¢ na
diugofalowe tworzenie wartosci, innowacje, rozwéj produktu, doskonalenie
proceséw operacyjnych, obstuge klienta, kompleksowe zarzadzanie jakoscia
itp. Perspektywa rozwoju okresla zasoby, ktére organizacja powinna rozwijac,
by stworzy¢ podstawy swego rozwoju i doskonalenia w dluzszym okresie
i w konsekwencji wykreowaé wyrézniajace zdolnosci.

Wszystkie te perspektywy sa niezwykle wazne dla oceny obecnego
i przyszlego sukcesu firmy i stanowia strategiczng karte wynikéw (Balanced
Scorecard)®. Ich stosowanie do oceny dziatania firmy poszerza znaczaco jej
zdolnosci do dlugofalowego rozwoju, monitorowania postepéw w realizacji
zalozen strategii, a takze ulatwia uczenie si¢ organizacji. Umozliwia tez osia-

7 Zob. Majgtek intelektualny przedsigbiorstwa wazniejszy niz materialny, ,Zarzadzanie
na Swiecie” 2002, nr 3, s. 37-41.

8§ Zob. R. S. Kaplan, D. R. Norton, Strategiczna karta wyniksw, PWN, Warszawa 2001,
s. 42-45.
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ganie i maksymalizacj¢ efektéw synergetycznych dzigki przenoszeniu wie-
dzy na rézne dziedziny dzialalnosci’.

Strategiczna karta wynikéw jest wigc narzedziem, ktére pozwala powig-
zaé rézne inicjatywy i dzialania prowadzone wewnatrz firmy, spojrze¢ na
problemy kompleksowo z réznych punktéw widzenia, réwnowazy¢ rézne in-
teresy i czgsto sprzeczne cele finansowe z niefinansowymi (np. podnoszenie
jakosci, ochrona §rodowiska, satysfakeja klienta), krétkoterminowe z dtugo-
terminowymi, polaczone z odlegla wizja. W konsekwencji ulatwia ona za-
rzadzanie procesem realizacji strategii, gdyz sprzyja systemowemu mysleniu.

Aby opracowac strategie, kierownictwo firmy musi stworzy¢ wizje¢ przy-
szlosci, tj. obraz (mental image) mozliwego i pozadanego przyszlego stanu
organizacji. Pod pewnymi istotnymi wzgledami lepszego od tego, jaki ist-
nieje obecnie. Na ten pozadany stan musi tez ukierunkowa¢ dzialania or-
ganizacji i skierowa¢ na nie odpowiednie $rodki i wysiltki. Sformulowanie
wizji wymaga wiedzy, wyobrazni i umiejetnosci twérczego myslenia, ale tez
w miar¢ doktadnego rozeznania o przyszlym otoczeniu, o tym, jakim nowym
jego wyzwaniom firma musi sprosta¢ i jak ustawi¢ jej dzialalnos¢ (podjaé
inwestycje), aby przyjety model rozwoju stal si¢ dla niej dominujaca logika
dziatania. Musi wigc wypracowaé (pozyskad) system wezesnego rozpozna-
wania szans, zagrozen i okazji, jakie niesie zmieniajace si¢ stale otoczenie'.
Musi obserwowaé zmiany zewngetrzne i w dzialalnosci organizacji, stawiaé
diagnozy, dokonywac ocen waznosci uzyskiwanych informacji, a wigc mieé
wiedze, jakie zmiany zachodza i jak moga one wplyna¢ na jej funkcjonowa-
nie i przysztos¢.

Jesli organizacja chce podazaé obrang droga i pokonywaé napotykane
trudnosci, to musi trzymaé si¢ kursu lub w razie potrzeby zmodyfikowaé
kierunek dziatania na taki, ktéry pozwoli jej skutecznie adaptowaé si¢ do
nowej rzeczywistosci. To wymaga stalego monitorowania postgpéw realizacji
strategii, tego, w jakim zakresie i tempie ta realizacja zbliza si¢ do wyznaczo-
nych celéw, jakie sg przeszkody i szanse ich osiagnigcia, co trzeba zrobié i ja-
kie podja¢ dzialania oraz $rodki, aby polaczy¢ szanse istniejace na zewnatrz
z umiejetnosciami wewnetrznymi, przezwyciezy¢ trudnosci i zapewnic fir-
mie warunki dla dalszego dzialania i rozwoju w mysl przyjetej wizji.

Nowa gospodarka stawia wysokie wymagania zarzadzaniu, ktére jest od-
powiedzialne za jej rozwdj (economic development) i postep spoteczny. Po-

° H. Friedag, Balanced Scorecard, czyli wszechstronna ocena firmy, ,Zarzadzanie na Swie-
cie” 1999, nr 1,s. 22-24.

10 Zob.]. Penc, Wezesne ostrzeganie w strategii przedsighiorstwa, ,Organizacja i Kierowa-
nie” 1994, nr 4,s. 53-60.
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winno by¢ ono zgodne z koncepcja /fiberation management, tj. zarzadzania
wyzwalajacego kreatywng przedsigbiorczoéé i ludzka inicjatywe. Zaklada
ono tworzenie gospodarki opartej na tworczosci i szerokie stosowanie no-
woczesnej wiedzy, co ma jej zapewnic inteligentny rozwdj, a spoleczeristwu
prawo do godnego zycia. Wiasciwie rozumiane i stosowane zarzadzanie po-
winno dostarcza¢ wskazéwek w zakresie wyboru i koordynacji dziatan, tak
aby kazda organizacja mogta dokonywa¢ wlasciwych wyboréw (zarzadzanie
skuteczne) i bez niepotrzebnego stresu radzi¢ sobie z wplywem zmieniajace-
go si¢ otoczenia i niepewng przyszloscia'l.

Dzisiaj przyjmuje sie, ze to wlasnie zarzadzanie opierajace si¢ na stra-
tegicznym mysleniu i dzialaniu warunkuje podejmowanie istotnych, per-
spektywicznych decyzji, ktére zasadniczo okreslaja sukces firmy lub jej nie-
powodzenie, dzigki tworzeniu nowych i nadrzednych wartosci (innowacji
wartosci)'. Ono tez ksztaltuje osobowos¢ firmy i jej wyrézniajace zdolnosci,
tworzy korzystne warunki dla pomyslnego jej prosperowania, wkraczania
z dzialalnoscig do nowych dziedzin (business migration) i wchodzenia w sto-
sunki strategiczne z innymi firmami w celu przejmowania wylaniajacych si¢
mozliwosci.

Stosowany dotychczas w naszym kraju system zarzadzania nie odpowia-
da kulturze, potrzebom i aspiracjom naszego narodu, nie jest dostosowany
do wymagan strategii lizboniskiej ani nowej sytuacji geopolitycznej, w jakiej
znalazta si¢ Polska, integrujac si¢ ze strukturami europejskimi. Nie odpo-
wiada tez aspiracjom i ambicjom mlodego pokolenia Polakéw (pokolenie
Y), ludziom nowych wartosci, ktérzy maja wysokie oczekiwania, nie boja si¢
zmian i s3 obeznani z najnowszymi technologiami, nie maja tez probleméw
w komunikowaniu si¢ z obcymi kulturami, ich cechy intelektu i charakteru
s3 zbiezne z koncepcjami zarzadzania poprzez wartosci®.

Polsce potrzebne jest nowe zarzadzanie (new management) oparte na no-
woczesnej wiedzy i innym systemie wartosci (management by values), kom-
pleksowej ocenie efektywnosci (Balanced Scorecard), pobudzajace przedsig-
biorczos¢ intelektualng oraz generujace zmiany o charakterze izomorficznym
i innowacje otwierajace nowe mozliwosci biznesowe dla gospodarki. Chcac
sprosta¢ najnowszym wyzwaniom, nasze organizacje muszg poszukiwaé
nowych rozwigzan, ktére sa dostepne dzieki rozwojowi nowych koncepcji

" Por. G. Nizard, Metamorfozy przedsi¢hiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym ofoczeniu
organizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 57-64.

2 F. Krawiec, Strategiczne myslenie w firmie, Difin, Warszawa 2003, s. 45.

B E. Dunaj, Pokolenie Y — wyzwaniem dla systemu edukacyi, [w:] Kowalczewski W. (red.
nauk.), Ewolucja czy rewolucja? Czas przemian — czas wyzwan, Polish Open University, War-
szawa 2012, s. 285-292.
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w obszarze zarzadzania, a zwlaszcza zarzadzania ludzmi. Ich kierownictwa
muszg sobie uswiadomié, ze roénie rozbiezno$¢ (dysonans) miedzy zmia-
nami w otoczeniu a zmianami zachodzacymi w samej firmie, ze bazujac na
dotychczasowych dziataniach i ich sprawnosci, organizacja wpada w pulapke
aktywnej inercji (active inertia), co rodzi niebezpieczeristwo jej dryfowania
i oddalajgcego si¢ nadazania za zmianami w otoczeniu. Wptyw dryfu (s¢ra-
tegic drift) na sprawnos¢ i zachowanie organizacji nie musi by¢ od razu wi-
doczny, ale jego poglebianie si¢ moze by¢ dla niej bardzo kosztowne i bardzo
utrudniaé realizacje¢ jej celéw w przyszlosci.

Reagowanie organizacji na zmiany w otoczeniu powinno si¢ dokony-
waé na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego wyprzedzajacego (feed forward), a nie
sprzezenia zwrotnego nadaznego (feed back), bo wprowadzanie zmian wy-
muszonych przez otoczenie, a do tego wyraznie spéznionych jest zbyt kosz-
towne, a czgsto tez malo skuteczne, poniewaz przewage moze uzyskaé firma,
ktéra je wezesniej wprowadzita. Firma moze wprowadza¢ zmiany z pewnym
opdznieniem, jesli buduje strategi¢ na zasadzie logicznego narastania (/ogi-
cal incrementalism). Logika narastania polega na tym, ze firma konkretyzuje
swoje dzialania tak p6zZno, jak to mozliwe, by ograniczy¢ niepewnos¢ i wyko-
rzysta¢ najlepsze dostepne informacje. W organizacji tworzone sg warunki
korzystne dla jej funkcjonowania w przyszlosci, co powoduje, ze strategia
wylania si¢ niejako sama. Kierownictwo opéznia pewne decyzje ksztaltujace
strategie, aby unikng¢ przedwcezesnego angazowania si¢ w sztywne rozwigza-
nia, ktére moga okazacé si¢ biedne albo malo efektywne z powodu pozyskania
nowych, petniejszych informacji.

Kierownictwa firm stojg dzisiaj przed powaznym wyzwaniem przewi-
dywania i reagowania na zmiany w §wiecie, ktéry jest coraz bardziej gospo-
darczo powigzany. Musza one wykaza¢ odpowiednig wrazliwo$¢ i reakcje
na nowe wplywy. Wszystko to komplikuje proces zarzadzania, dopasowa-
nie mozliwosci strategicznych do zdolnosci firmy, aby zapewni¢ zgodnosé
z wymogami rynku i otoczenia oraz zbudowaé wygrywajaca strategie. Staje
si¢ coraz trudniejszym zadaniem, wymagajacym duzej wiedzy, wyobrazni,
a nawet odwagi. Zadanie to organizacje musza rozwigzywacé, kierujac si¢
troska o racjonalno$¢ postgpowania, a to oznacza sigganie po nowe, czesto
nowatorskie rozwigzania, a nie odtwarzanie juz istniejacych sytuacji i sposo-
béw dziatania. Stosowane w praktyce zasady zarzadzania traca swéj niepod-

" 1. Penc-Pietrzak, Wptyw planowania strategicznego na pokonywanie dryfu strategicz-
nego organizacji, [w:] Kowalczewski W. (red. nauk.), Ewolucja czy rewolucja? Czas przemian
— czas wyzwar, Polish Open University, Warszawa 2012, s. 13-21.
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wazalny walor, pewnos¢, legitymizacj¢ spoteczng i zdolno$é przewidywania
W tworzeniu nowej rzeczywistosci.

Towarzyszaca nam rzeczywisto$¢ odsuwa na dalszy plan, a nawet w pew-
nym stopniu falsyfikuje skuteczno$é stosowanego zarzadzania, domaga si¢
zmian, ktére proponuje nauka o zarzadzaniu, odkrywajaca warianty mozli-
wej przyszlosci i roli zarzadzania w jej tworzeniu. Ta rola zarzadzania w two-
rzeniu nowej rzeczywistosci dzigki stosowaniu wyspecjalizowanej wiedzy
zostala zaprezentowana w niniejszej ksiazce.

Jej celem jest merytoryczna pomoc menedzerom studiujacym zarzadza-
nie w wypracowaniu i stosowaniu wlasnego stylu zarzadzania opartego na
rzetelnej wiedzy, elastycznosci i wyobrazni. Taki styl powinien zapewni¢ pet-
ng zgodno$¢ posiadanej przez firm¢ zdolnosci z wymogami zmieniajacego
si¢ otoczenia i dostarczy¢ inspiracji do tworzenia i implementacji strategii
umozliwiajacej budowanie w sposéb przemyslany i programowany pewnej
i lepszej przyszlosci. Zdaniem autora ksigzka ta powinna inspirowaé zarzg-
dzajacych do twérczych dzialan i innowacji, faczy¢ je na zasadzie harmo-
nizacji (alignment) i kierowa¢ w strone wyzszej efektywnosci i spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu.

Za sprawg ,tworczej” destrukeji polskie firmy uzyskaly zbyt wiele przy-
wilejéw i niezaleznosci w swoim dzialaniu i dzisiaj powinny szerzej uwzgled-
nia¢ w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej wartosci istotne w spoleczeri-
stwie demokratycznym oraz znaczaco przyczyniaé si¢ do poprawy jakosci
jego zycia. Tak tez nalezy rozumie¢ misj¢ nowoczesnych firm i przestanie tej
ksigzki.

Ksiazka sktada si¢ z szesciu rozdzialéw. Rozdzial pierwszy zawiera roz-
wazania dotyczace racjonalnosci dziatan gospodarczych w swietle wspélcze-
snych wyzwari rozwojowych oraz roli zarzadzania w kierowaniu i stymulowa-
niu tej racjonalnosci dyskontujacej sie wyzsza jakoscia zycia spoleczenstwa.
Zarzadzanie w tej roli wypada niekorzystnie, nie speinia ono aktywnej roli
w tym procesie, lecz pelni funkcje stuzebna wobec nieudolnej polityki spo-
teczno-gospodarczej. Jest ono oparte na wybrakowanych ideach i sprowadza
si¢ do rzadzenia badZ administrowania. Nie jest w stanie stworzy¢ strategii
promujacej gospodarke oparta na wiedzy, dostosowang do wspélczesnych po-
trzeb rozwoju, jakie wymusza globalizacja. Jako algorytm sterowania proce-
sami gospodarczymi przezywa ono kryzys moralny i intelektualny. Nie pro-
muje wlasciwie postepu spolecznego ani tez idei prawdziwej demokraciji, lecz
sluzy realizacji interesu firmy i jej kierownictwa. Uwidacznia si¢ to zwlasz-
cza w obszarze zarzadzania relacjami wewnetrznymi (szczegélnie relacjami
z pracownikami), zarzadzania ryzykiem i kreowania innowacji. Zarzadzanie
stuzy biznesowi, promowaniu jego wartosci (owner value) i generowaniu zy-
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sku. Nie stuzy ludziom, ochronie ich godnosci, ktéra jest uwazana za pod-
stawowg warto$¢ w spoleczenstwie. Na niej zostala oparta ochrona jednostki
(jej prawa do pracy i godnego zycia) we wspélczesnym $wiecie. W naszym
kraju prawa rynku zepchnely na margines cztowieka wraz z jego godnoscia,
mimo ze zgodnie z Konstytucja stanowi ona Zrédlo wolnosci i praw czlo-
wieka, jest nienaruszalna i powszechnie szanowana, ale wciaz rozumiana jest
w sposéb abstrakeyjny.

W rozdziale drugim scharakteryzowano organizacj¢ jako system upo-
rzagdkowanego dzialania, jej wlasciwosci, strukture, funkcjonujace w niej
podsystemy oraz wspélizaleznosci migdzy nimi, a takze modele zorganizo-
wanego dzialania. Pokazano tez organizacje jako system zdolny do zmian
i reorganizacji. Wskazano na zjawisko entropii i aktywnej inercji, a takze
na metamorfoze, jaka przechodza wspélczesne organizacje, doskonalgc sie
i rozwijajac w pozyskiwaniu nowoczesnej wiedzy (learning organization).
Staja si¢ one systemami inteligentnymi, uzyskujacymi walory w zakresie
harmonizacji swoich dzialan (a/ignment) i wspélpracy z otoczeniem (con-
gruence). Dzigki podnoszeniu swej inteligencji wprowadzaja programowa-
ne zmiany i innowacje, ktére mimo zjawiska oporu wobec zmian (resistance
fo change) owocuja wyzsza sprawnoscig i lepszym dopasowaniem strategicz-
nym do otoczenia, co buduje ich reputacj¢ i zapewnia uznanie spoleczne.
Akceleratorem tych proceséw s3 oczywiscie odpowiednie zachowania ludzi,
a zwlaszcza kierownictwa wplywajacego na wytworzenie si¢ pozytywnej kul-
tury i pozytywnego klimatu w organizacji.

Rozdzial trzeci traktuje o roli zarzadzania i jego podstawowych funkcjach
w nowoczesnej gospodarce. Scharakteryzowano w nim zasady obowiazujace
w zarzadzaniu europejskim, warunki skutecznosci stosowania nowoczesnych
zasad zarzadzania oraz jego nowe koncepcje, ktére w ostatnich latach poja-
wily si¢ w teorii i znalazly swoje zastosowanie w praktyce. Zaprezentowano
tez modele zarzadzania gospodarka. Uwaga jednak zostala skupiona na za-
rzadzaniu profesjonalnym i warunkach jego stosowania, gdyz tylko wyso-
ki poziom wiedzy, umiejetnosci i wyobrazni moze zapewni¢ firmie sukces
w konkurencyjnym otoczeniu. Takie zarzadzanie oparte na wielostronne;
wiedzy tworzy unikatowo$¢ firmy, jej wyrézniajace zdolnosci i sile konku-
rencyjng w $wiecie biznesu.

By organizacja mogta stosowac takie zarzadzanie, musi spelni¢ wiele wa-
runkéw, ktére zostaly sprecyzowane w tym rozdziale. Wsréd tych warunkéw
szczegblnie wazne jest stworzenie systemu monitorowania otoczenia w celu
pozyskania informacji o znaczeniu strategicznym dla firmy, budowanie in-
nowacyjnej strategii i na jej podstawie opracowanie planu przysztego dziata-
nia. Rekomendowana jest tez zmiana stylu zarzadzania, oparcia go na tech-
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nice zarzadzania poprzez wartosci (management by values), ktéry uwzglednia
interesy wszystkich interesariuszy (szakeholders). Odpowiada ona bardziej
przyszlemu rozwojowi biznesu i tworzeniu nowego ladu gospodarczego,
eksponuje spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu, budowang na gruncie etyki
i sprawiedliwych relacji na linii pracownik—pracodawca.

Rozdzial czwarty prezentuje zlozona procedur¢ budowy reputacji firmy,
a w jej ramach tworzenie systemu troski o klienta i korzystnego wizerunku,
ktéry tworzy renome firmy i jej postrzeganie przez spoleczefistwo. Omawia
si¢ w nim drogi prowadzace do zwigkszenia troski o klienta, caly taficuch
skutecznego dzialania firmy na rynku, rézne koncepcje marketingu i warunki
skutecznego ich stosowania, tj. zarzadzanie marketingiem w firmie, kryteria
segmentacji rynku, sposoby pozyskiwania informacji z rynku, znaczenie lo-
gistyki w marketingu, taktyke pozyskiwania klientéw. Dla tworzenia dobrego
wizerunku firmy szczegélnie wazne sg bliskie kontakty i wspétpraca z ludzmi,
humanistyczny styl kierowania i wlasciwe motywacje. Te i inne czynniki de-
cyduja o ich dynamicznym zaangazowaniu w efektywne dzialanie organizacji
i dostosowaniu postaw do zmieniajacych si¢ okolicznosci. Wsréd tych czynni-
kéw eksponowane sg systemowe warunki sprawnego dzialania ze szczegélnym
uwzglednieniem motywacji do lepszej pracy, zmian i post¢pu, a takze rola psy-
chologii i ergonomii w projektowaniu sytuacji pracy. Wiele miejsca poswieca
si¢ tez tutaj tworczemu kierowaniu i funkcjonowaniu firmy w zgodzie z natura.

Rozdzial pigty obejmuje problematyke wprowadzania innowacji i dosko-
nalenia jakosci proceséw i produktéw realizowanych przez firm¢. Omawia si¢
w nim rézne wielostronne aspekty ksztaltowania i implementacji tych pro-
ceséw w praktyce. W odniesieniu do innowacji rozwazane s3 takie kwestie,
jak: rola innowacji w kreowaniu pozycji rynkowej i konkurencyjnosci firmy,
czynniki twarde i migkkie wprowadzania innowacji oraz motywy i warun-
ki, Zrédta pozyskiwania informacji dla proceséw innowacyjnych, sterowanie
procesami innowacyjnymi, czynniki warunkujace ich powodzenie, a takze
strategie wprowadzania innowacji ze szczegélnym uwzglednieniem wskazan
inzynierii spolecznej. W odniesieniu za$ do jakosci rozwaza si¢ tworzenie
warunkéw dla kompleksowej jakosci i zasad wprowadzania jej w Zycie, poka-
zuje drogi do dobrej jakosci i korzysci, jakie osiaga firma, wprowadzajac za-
rzadzanie ukierunkowane na kompleksowg jako$¢ oraz promowanie nowych
wyrobéw i lokowanie ich na rynku. Szeroko tez omawiany jest zaréwno eu-
ropejski, jak i polski model oceny jakosci.

Zaréwno wprowadzanie innowacji, jak i promowanie wysokiej jakosci
sa rezultatem pobudzenia i stymulowania wewngtrznej przedsigbiorczosci.
Efektywne dzialania na rzecz tej przedsigbiorczosci stanowig zdolno$¢ firmy
do zwigkszania konkurencyjnosci w sektorze swego dzialania.
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Warunki kreowania dzialari przedsigbiorczych sa zlozone i wymagaja
wielostronnych, aktywnych dziatan kierownictwa w pobudzaniu kreatyw-
nosci i inwencji pracownikéw. Maja one tez istotne uwarunkowania kultu-
rowe. Zadaniem kierownictwa powinno by¢ kreowanie zachowan, postaw,
systeméw wartosci zinternalizowanych w firmie, ktére znaczaco wplywaja na
styl zarzadzania, pobudzajacy przedsigbiorczo$¢ i sposéb zagospodarowania
efektéw jej tworczosci.

Rozdzial szésty jest poswiecony dwém zasadniczym kwestiom, stano-
wigcym clou zarzadzania, tj. rozwigzywaniu probleméw, przed ktérymi stoi
organizacja, oraz podejmowaniu decyzji, ze szczegélnym podkresleniem
dzialani, ktére warunkuja ich realnos¢ i skutecznosé. W kazdej organizacii,
tak jak w zyciu kazdego czlowieka, pojawiaja si¢ rézne problemy, rézne spra-
wy do zalatwienia, o réznej skali trudnosci, ztozonosci i pilnosci ich rozwia-
zywania. Sg one generowane przez czynniki wewnetrzne oraz zewnetrzne, s3
zaréwno problemami zagrozenia, jak i problemami szansy. Ich rozwigzanie
wymaga zachowania poznawczego (epistemic behaviour), ktére utatwia kon-
centracj¢ na zasadniczych ich aspektach i ocen¢ waznosci dla firmy.

W rozdziale szeroko oméwiono kwesti¢ rozpoznania problemu, jego
identyfikacji, logiki, struktury oraz metod rozwigzywania wedlug podanego
w ksigzce modelu, zawierajacego konkretne reguly postepowania. Rozwiaza-
nie problemu stanowi podstawe dla podjecia decyzji, czyli wyboru najlepsze-
go z mozliwych wariantéw. Szczegdlne znaczenie dla organizacji majg decy-
zje strategiczne, zwlaszcza o charakterze transgresyjnym, gdyz wprowadzaja
one nowe warto$ci oraz otwieraja nowe kierunki i perspektywy. Te decyzje
wymagaja szczegdlnej kalkulacji, powinny by¢ ,poznawczo ugruntowane”
i uwzglednia¢ wymagania efektywnosci i etyki. W procesie podejmowania
decyzji wiele jest przeszkdd, ktére menedzer powinien znac i przezwycig¢zaé.
Zostaly one szczegélowo zaprezentowane w tym rozdziale. Decyzje strate-
giczne stanowig podstawe budowy strategii firmy, dlatego tez w rozdziale
zostaly przeanalizowane procedury tworzenia i implementacji strategii ze
szczegblnym uwzglednieniem formulowania wizji przysztosci i oceny moz-
liwosci dziatania firmy w przysztym otoczeniu. Promuje on takze innowacyj-
no$¢ w zakresie tworzenia strategii.

Uktad ksigzki i jej zawarto$¢ merytoryczna korespondujg z programa-
mi i tresciag programéw z przedmiotéw podstawy zarzadzania i zarzadzanie
strategiczne. Ksigzka moze by¢ zatem potraktowana jako podrecznik aka-
demicki dla studiujacych zarzadzanie i nauki pokrewne, a takze dla wykta-
dowcéw i kadry zarzadzajacej, ktérej podstawowym zadaniem jest realizacja
procesu zarzadzania i dzigki niemu zapewnienie sprawnego i skutecznego
osiggania celéw organizacji.
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Ksiazka jest cennym zrédiem wiedzy dla kierownikéw réznych szczebli
zaréwno w administracji, jak i w biznesie. Cho¢ struktury i dzialanie funk-
cjonujacych w nich firm oraz mierniki oceny efektywnosci sg rézne, to jed-
nak zarzadzanie nimi jest podobne. Jego misja jest poszerzenie zdolnosci do
tworzenia nowych, wyzszych wartosci budujacych prestiz organizacii i jej
pozycje w otoczeniu dzigki merytorycznemu laczeniu wymogéw ekonomii
i etyki. Przedstawione w ksigzce tresci i ujgcia probleméw nie aspirujg do
rangi kompletnej uniwersalnej wiedzy o zarzadzaniu, ale moga by¢ przydat-
ne dla zrozumienia i zastosowania proponowanych rozwigzan w praktyce.
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