Wieslaw Gonciarski

Wyzwania zarzgdzania w erze technologii cyfrowych

Wstep

Caly rozwoj cywilizacji ludzkiej zwiazany jest z ciaglym radzeniem sobie z réznego
typu wyzwaniami, ktore pojawialy si¢ tak przed pojedynczymi ludzmi, jak i przed ich
zbiorowosciami. Podobnie jest z zarzadzaniem, ktore rozwija si¢ poprzez wynajdowanie
rozwigzan probleméw, przed ktorymi - na danym etapie rozwoju - staja organizacje. Pod
pojeciem wyzwania rozumiemy sytuacj¢ nowq i trudna, ktéora wymaga wiedzy, wysitku i
uporu, aby dany podmiot mogt jej sprosta¢. Tak wigc, w odniesieniu do zarzadzania mozemy
pod tym pojeciem rozumie¢ réznorodne sytuacje, z ktérymi spotykaja si¢ organizacje w
trakcie swojego dzialania. Moga one oznacza¢ zard6wno zdarzenia pojawiajace si¢ na
zewnatrz danego systemu, jak i takie, ktore zachodza w jego wngtrzu. To prowadzi do
wniosku, ze katalog wyzwan, przed ktorymi staja organizacje moze by¢ bardzo bogaty i
obejmowac réznorodne trudne sytuacje, a ich skala zagrozen moze by¢ nieporownywalna.
Nalezy tez zauwazy¢, ze wyzwania moga wynika¢ ze specyfiki dziatania organizacji, obszaru
aktywnosci, wielkosci, pozycji rynkowej itp., co sprawia, ze moga by¢ trudne do poréwnania,
a niekiedy nawet do zidentyfikowania. Nie brakuje tez sytuacji, w ktorych to, co dla jednej
organizacji jest wyzwaniem, dla innej jest prostym zadaniem, a jeszcze innych w ogdle moze
nie dotyczyc.

W tym rozdziale podjgta zostanie proba zaprezentowania wyzwan rozumianych w
kategoriach ogdlnych, ktorych cecha charakterystyczna jest wzgledna uniwersalnos¢, przez
ktora rozumiem powszechno$¢ wystepowania danej, nowej i jednoczes$nie trudnej sytuacji.
Omowione tu zostang wybrane wyzwania, przed ktorymi stoja organizacje w drugiej dekadzie
XXI wieku. Zwiazane sa one z rdznego rodzaju zjawiskami determinujacymi wspolczesne
zarzadzanie, ale czynnikiem, ktory szczegdélnie mocno wplywa na te przeksztalcania jest
rozw6j technologii cyfrowej', a w konsekwencji powstanie usieciowanej gospodarki

informacyjnej?. Jak podkre$la R. Norman, podobnie jak w czasach rewolucji przemystowej,

'M. Castels, Spoteczenstwo sieci, PWN, Warszawa 2007, s. 86.
2Y . Benkler, Bogactwo sieci, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 20.
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znéw sila napedowa zmian jest technologia®. Zaprezentowane w tym rozdziale wyzwania
determinuja zarzadzanie zaro6wno duzymi, jak i §rednimi oraz matymi organizacjami. Jest
jednak sprawa oczywista, ze znaczenie tych réoznych wyzwan moze by¢ nieproporcjonalne
silne w kazdym indywidualnym przepadku, ale — jak si¢ wydaje - zawsze sa one istotne. W
odniesieniu do wigkszo$¢ zaprezentowanych zjawisk kontekstem analizy beda wyzwania
pojawiajace si¢ przed organizacjami sektora biznesowego, ale wiele z nich mozna odnosi¢ do
organizacji publicznych oraz spotecznych instytucji non profit. Przedstawione w dalszej
czgéci tego rozdzialu wyzwania prezentowane sa przede wszystkim z mys$la o polskiej
gospodarce, ale wyrazi¢ mozna przekonanie, ze dotycza one takze duzej czg$ci firm

europejskich.
1. Menedzerowie jako adresaci wyzwan

Zarzadzanie to technologia spoteczna o bardzo bogatej historii. Ale od przetomu XIX4i
XX wieku, kiedy tworzono pierwsze naukowe koncepcje zmienito si¢ prawie wszystko .
Dysponujemy nieporownywalng technika, inne sa rynki i konkurencja, obowiazuja catkiem
nowe regulacje prawne, funkcjonujemy tez w innych strukturalnych. Zmienili si¢ wreszcie
ludzie, rozumiajni tu zarowno w kategoriach pracowniczych i klienckich, jak i w szerszym
ogolnoludzkim kontekscie.

W sytuacji tych réznorodnych, wszechogarniajacych 1 jakze radykalnych zmian
istnieje konieczno$¢ przeksztalcenia teorii 1 praktyki zarzadzania, co w wielu przypadkach
oznacza konieczno$¢ zweryfikowania, a czgsto odrzucenia rozwiazan przestarzatych. Trafnie
ujal to juz przed laty Ch. Handy, ktory stwierdzil, ze zyjemy w $wiecie, ,,w ktorym nie mozna
juz dhuzej zaktada¢, ze to, co funkcjonowato dobrze w przesztosci bedzie sprawdzac siQ6nadal,
i w ktérym wigkszo$¢ naszych pogladow mozna uczciwie zakwestionowac” . To
kwestionowanie wida¢ przede wszystkim w praktyce nowoczesnego biznesu, ktory wytycza

nowe $ciezki rozwoju zarzadzania. Ale ktory jednoczesnie staje przed nowymi wyzwaniami, z

ktérymi musza sobie poradzi¢ menedzerowie.

> R. Norman, Przeformulowanie w biznesie, GWP, Gdansk 2012, s. 35.
* W. Gonciarski, W kierunku zarzqdzania drugiej generacji — paradygmaty na XXI wiek, w: Technologie
podwdijnego zastosowania, red. A. Najgebauer , Wyd. WAT, Warszawa 2012, s. 94-102.
> Ph. Kotler, H. Kartajana, 1. Setiawan, Marketing 3.0, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 34. F. Fukuyama, Koniec
czlowieka, Wydawnictwo Znak, Krakow 2004.
® Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, Business Pres, Warszawa 1998, s. 200.
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Zarzadzanie to abstrakcyjne pojecie, ktore nabiera praktycznego sensu dopiero wtedy,
gdy jest zastosowane w organizacjach, gdzie menedzerowie uruchamiaja przedsigwzigcia,
ktore z zarzadzaniem kojarzymy. To prowadzi do wniosku, ze gdy mowimy o wyzwaniach
stojacych przed zarzadzaniem i organizacjami, to tak naprawd¢ myslimy o wyzwaniach, z
ktérymi konfrontowani sa menedzerowie. Oczywiscie pozostali interesariusze organizacji
takze sa nimi zainteresowani, ale to wlasnie menedzerowie uruchamiaja procesy
identyfikowania, a nastgpnie sa odpowiedzialni za wynajdywanie odpowiednich rozwiazan i
implementowanie ich w konkretnych dziataniach organizacyjnych.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze pojecie menedzera traktuje tutaj bardzo szeroko kojarzac
go z osoba wypehiajaca funkcje 1 role menedzerskie. Znajdziemy wigc w tym gronie
zarbwno menedzeréw zatrudnionych przez organizacje do kierowania okre§lonymi
strukturami organizacyjnymi, jak i przedsigbiorcow zarzadzajacych na co dzien swoimi
firmami. W tym ujgciu fakt powigzania wlasnosciowego danej osoby z firma nie jest istotny,
gdyz wazniejsze sa zadania, jakie realizuje i problemy, z ktérymi musi si¢ zmierzy¢. Przy
czym dodatkowym ograniczaniem adresatow sa ci spos$rdd kierujacych — na co trafnie zwraca
uwage U. Ornarowicz’ — ktérzy maja merytoryczna i formalna mozliwo$¢ wplywania na
funkcjonowanie danej struktury.

Probleméw, ktore determinuja pracg menedzerow jest niezwykle duzo, a odnosza si¢
one zaréwno do sytuacji kojarzonych z poziomem operacyjnym, jak i strategicznym
zarzadzania. W tym miejscu ogranicze jednak tylko do wskazania - a w dalszej cze$ci
rozdzialu do omowienia - tych szczegodlnych wyzwan, ktore wiaza si¢ nowymi warunkami
funkcjonowania organizacji, ktére wyplywaja mocno na zarzadzanie w drugiej dekadzie XXI
wieku. Oczywiscie nie zawsze sa to zjawiska catkiem nowe — np. w warstwie technologiczne;j
— ale poniewaz dotychczas, albo nie byly dostrzegane, albo nie zostaly satysfakcjonujaco
rozwiazane, to ciagle traktowac je nalezy jako trudne wyzwania. Zaliczy¢ do nich mozna
nastepujace zjawiska:

1. Koniecznos¢ wdrozenia i optymalnego wykorzystania ciagle zmieniajacych si¢

rozwiazan technologii cyfrowe;j.

2. Ksztaltowanie nowych ukladow strukturalnych.

3. Wykorzystywanie potencjalu globalnego rynku.

4. Konstruowanie nowych relacji z klientami.
5

Nowe podejscie do kierowania ludzmi, zespoléow i przywodztwa.

" U. Ornarowicz, Menedzer XXI wieku, SGH, Warszawa 2008, s. 111.
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6. Zapewnienie innowacyjnosci i wzglednej stabilnosci w organizacjach

dzialajacych na chaotycznych i turbulentnych rynkach.

Rys. 1. Wyzwania zarzadzania drugiej dekady XXI wieku

Zrédto: opracowanie wlasne

Zmierzenie si¢ z tymi wyzwaniami wymaga odwagi, ktora odnosi si¢ zarowno do

gotowosci podjecia si¢ ryzykowanych, niesprawdzonych przedsigwzigé, jak i odrzucenia
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dotychczasowych paradygmatow, sposobéw myslenia o zarzadzaniu oraz formach jego
uprawiania. Trudno$¢ poradzenia sobie z tymi wyzwaniami zwiazana jest takze z tym, ze
warunki realizowania zadan menedzerskich takze niezwykle si¢ skomplikowaty. Francuscy
specjalisSci M.Barabel i O. Meier, w monumentalnym dziele o profesji menedzerskiej,
zwracaja uwagg na sze$¢ glownych zjawisk®:

- wzrost zakresu odpowiedzialno$ci, wysokie obciazenie zadaniami 1 szalencze tempo
pracy;

- ograniczanie funkcji wspierajacych (mniej sekretarek, asystentow, specjalistow
funkcjonalnych);

- permanentna kontrole rezultatow (sprawozdawczos¢ i1 krotkofalowe cele) oraz
zagrozenie izolowaniem lub utrata pracy, nawet z powodu stosunkowo drobnych bigdow;

- czeste zmiany kierunkow dziatania i1 zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, co
wymaga statego 1 szybkiego dostosowywania si¢ do otoczenia, przy jednoczesnym trudnym
godzeniu celow krotkookresowych z perspektywicznymi;

- zmniejszenie liczby stanowisk kierowniczych, co zwiazane jest z promowaniem
struktur sptaszczonych i1 prowadzeniem polityki kariery horyzontalnej i réwnolegtej (zmiana
zawodow 1 branz), co skutkuje oczekiwaniem wszechstronnosci;

- zmiana charakteru wtadzy oznaczajaca, ze wynika ona nie tyle z autorytetu
stanowiska 1 pozycji w hierarchii, ile umiejetnosci przywodczych i kompetencji w zakresie
mobilizacji zasobow.

Trudno$¢ obecnego zarzadzania komplikuje takze to, ze - jak zauwazat P.F. Drucker -
menedzerowie musza nauczy¢ si¢ zarzadza¢ w sytuacjach, w ktorych nie maja wladzy i nie
moga rozkazywaé, w ktorych nie sq kontrolowani, ani nie sprawuja kontroli’. A na dodatek
pomimo duzego i ciagtego zaangazowania ,,menedzer nigdy nie osiagnie etapu, w ktérym
bedzie mégt zapomnie¢ o pracy, i na zawsze bgdzie mu obca satysfakcja wynikajaca z
poczucia, ze nie ma juz nic do zrobienia”'’. Jednak wskazane tu trudno$ci nie zwalniaja
menedzerow z obowiazku rozwiazywania probleméw wywolywanych przez wspotczesne
wyzwania zarzadzania, z ktorych niektdre zostana omoéwione w dalszej czgsci tego rozdziatu.

2. Konieczno$¢ wdrozenia i optymalnego wykorzystania ciggle zmieniajacych

si¢ rozwigzan technologii cyfrowej

M. Barabel, O. Meier, Manageor. Les mailleures pratiques du management, Dunod, Paris 2010, 164.
° P.F. Drucker, Zawdd menedzer, MT Biznes, Warszawa 2004, s. 285.
0y, Mintzberg, Zarzqdzanie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 38-39.
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Swiat w ostatnim stuleciu zmienit si¢ znacznie bardziej niz w ubiegtych wiekach, a
podstawowa przyczyna tej zmiany byt blyskawiczny postep techniki'', a z perspektywy
zarzadzania szczegblnie przyczynily si¢ do tego osiagnigcia z takich dziedzin jak:
informatyka, telekomunikacja, robotyka, neurobiologia czy biotechnologia.

W  efekcie — co podkresla M.Golinski- obecnie mamy do czynienia z
bezprecedensowym procesem przemian techniki 1 technologii. Przy czym cecha
charakterystyczna tego procesu jest konwergencja technik informacyjnych (Information and
Communications Technologies — 1CT), ktore przenikaja do wszystkich dziedzin
wspotczesnego zycia, zmieniajac wiele w sferze spolecznej, gospodarczej, a nawet
politycznej'?. To prowadzi wg. T. Hayes’a do sytuacji, w ktorej: ,,Technologia, kultura i
gospodarka wzajemnie splataja si¢ w sposob wyjatkowo sprzyjajacy utworzeniu najwigkszej,
najbardziej dynamicznej sieci kreujacej dobrobyt, jaka kiedykolwiek znat §wiat”">. Wyniki
tego splatania obserwujemy przede wszystkim w powszechno$ci wykorzystania technologii
teleinformatycznej praktycznie na calej kuli ziemskiej, co prowadzi do zmian w
zachowaniach klientow oraz funkcjonowaniu podmiotow gospodarczych.

Z punktu widzenia zarzadzania technologie ICT tworza kapitat informacyjny, ktory
jest podstawa generowania wartosci w tzw. nowej gospodarce. R.S. Kaplan i D.P. Norton
wyodrgbniaja w nim infrastrukturg technologiczna oraz aplikacje IT, ktore mozna podzieli¢
na: transakcyjne, transformacyjne i analityczne'®. Problemem jest to, ze ksztaltujaca sie nowa
infrastruktura - wykorzystujaca wzrost mocy obliczeniowej, pojemnosci pamigci 1
przepustowosci taczy — ciagle si¢ zmienia. W zwiazku z tym trudno liczy¢ na jakakolwiek
stabilizacje¢, a menedzerowie musza nadaza¢ za zmianami i odpowiednio wykorzystywac te
weiaz ulepszane technologie'”. Jednak zwykle jest tak, ze w firmie w danym momencie jest
juz jaka$ infrastruktura teleinformatyczna (sprzgt i oprogramowanie), na ktéra wydano
konkretne $rodki finansowe, i ktora jest znana pracownikom organizacji. Pojawiajace si¢
nowe rozwigzania nie zawsze sa kompatybilne z juz istniejacymi, co powoduje, ze zakup
nowej technologii wymaga pogtebionych analiz.

Najpowszechniejsza technologia wykorzystywana przez przedsigbiorstwa jest dostep

do Internetu. Wedlug Eurostat w 2011 r. $rednia europejska (27 panstw) podlaczenia

'S, Hawking, Wszechswiat w skorupce orzecha, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2002, s. 26.

12 M.Golinski, £Zqcznosé bezprzewodowa — wybrane aspekty ekonomiczne, w: M. Golinski, K. Poznanska (red.),

Komunikacja mobilna, SGH, Warszawa 2010, s. 13.

' T. Hayes, Hiperskok. Rewolucja internetowa w biznesie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 29.

4 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Mapy strategii w biznesie, GWP, Gdansk 2011, s. 283.

5. Hagel 111, J.S. Brown, Strategie ksztaltujqce w swiecie ciqglych zawirowan, ,HBRP”, czerwiec 2009, s. 56.
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przedsigbiorstw do sieci wynosita 95%, w tym stuprocentowy udzial miaty Finlandia i
Holandia. Natomiast najnizszy poziom odnotowano w Rumunii, w ktorej tylko 79% firm
mialo podlaczenie do Internetu, a w Polsce takich firm bylo 94%. Ale juz dostgp do
szerokopasmowego Internetu wynosit: $rednia europejska — 87%, w Rumunii — 54%, a w
Polsce — 73%. A dostep do mobilnego szerokopasmowego Internetu ksztaltowat sig
nastepujaco: Europa — 47%, Rumunia — 15%, Polska — 24%'®. Dane te potwierdzaja duze
zroznicowanie, nawet wewnatrz Unii Europejskiej, a w skali $wiata dysproporcje sa jeszcze
wicksze.

Wykorzystujac technologic ICT (Information and communication technology)
przedsigbiorstwa buduja sieci komputerowe typu LAN (Local Area Network), w ktérych
uzytkownicy zgromadzeni na niewielkim obszarze maja dostgp do centralnie
przechowywanych informacji. W 2008 r. 58% wszystkich przedsigbiorstw w Polsce posiadato
taka wewnetrzna infrastrukturg sieciowa — kablowa lub bezprzewodowa. Konstruowane sa
takze sieci Intranetowe, ktéore swoim zasiggiem obejmuja wszystkie jednostki
przedsigbiorstwa. Tego typu sieci w 2008 r. posiadatlo 26% wszystkich firm, czyli o 9% mniej
od $redniej dla 27 krajow Unii Europejskiej(UE). Natomiast sie¢ Extranet, ktora umozliwia
podmiotom zewngtrznym dostgp do zasobow informacyjnych przedsigbiorstwa posiadato w
Polsce zaledwie 7% firm'’. Juz tylko te wybrane dane sugeruja, ze polskie firmy znacznie sa
zapoznione pod wzgledem wykorzystania technologii cyfrowej. Konieczno$¢ narobienia tej
zaleglo$ci wynika takze z analiz firmy konsultingowej Deloitte, ktore udowadniaja, ze wzrost
udziatu Internetu w gospodarce prowadzi do wzrostu wydajnosci, co w konsekwencji oznacza
rozwoj firm zwigkszajacych produkcyjnos¢ dzigki nowym technologiom i ograniczenia
dziatalnosci tych, ktérych produkcja staje sie mato rentowna'®.

Wspotczesne firmy siggaja takze po technologie, ktére ogdlnie zalicza si¢ do e-
biznesu. Za typowe rozwiazania w tym zakresie uwaza sig' :

- Customer Relantionship Management (CRM)— czyli systemy, ktére pomagaja

przedsigbiorstwom nawiazywac i utrzymywac bezposrednie kontakty z klientami.

16 K. Giannakouris, M. Smihily, ICT usage in enterprises 2011, “Statistics in focus”, nr 65/2011,
http://epp.eurostat.ec.europa.eu

17 Spoleczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych z lat 2004 — 2008, GUS, Warszawa 2010,
s. 50-52.

'8 R. Antczak, D. Nachyta, M. Klimek, Wplyw przyspieszonego rozwoju szerokopasmowego dostepu do
Internetu na polskq gospodarke, Raport Deloitte, Warszawa 2012, s. 25.

' M.P. Papazoglou, P.M.A. Ribbers, e — Business. Organizational and technical foundations, John Wiley&Sons,
West Sussex 2006, s. 6 — 8.
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- Enterprise Resource Planning (ERP) — czyli systemy informacji zarzadczej, ktore
integruja 1 automatyzuja wiele dziatan biznesowych zwiazanych z operacjami i innymi
aspektami funkcjonowania firmy.

- Supply Chain Management (SCM) — czyli systemy tzw. tancucha dostaw, ktore
umozliwiaja realizacj¢ zamdéwien materiatbw, oraz obserwacj¢ przeksztalcenia tych
materialow na potprodukty 1 gotowe wyroby oraz dystrybucje wyrobdéw gotowych do
klientow.

- Knowledge Management (KM) — systemy te umozliwiaja identyfikacje i analize
dostepnych i wymaganych zasobow wiedzy oraz proceséw pokrewnych.

- e-Markets — czyli systemy bedace elektronicznym miejscem spotkan dla wielu
kupujacych 1 sprzedajacych, dostarczajace wielu uczestnikom jednolity obraz zestawdw
towaréw 1 ustug, co pozwala im na dokonywanie transakcji przy uzyciu wielu technologii
dostepnych na e-rynku.

Takze wzglegdem wykorzystania zaawansowanej technologii e-biznesu polskie
przedsigbiorstwa, pomimo duzego postepu, maja wiele do nadrobienia. Jak wynika z raportu
przygotowanego przez The Boston Consulting Grup (BCG) szybko w tempie 30% rocznie,
ro$nie od 2007 r. rynek reklamy internetowej, ktéry w 2009 r. uzyskat warto$¢ 1,4 mld zi,
czyli 13% wszystkich wydatkéw firm na reklamg. Internet jest takze coraz bardziej liczaca si¢
platforma wymiany mig¢dzy firmami. Na rynku business-to-business(B2B) zawarto transakcji
za ponad 120 mld zl, co stanowi 5% wszystkich transakcji migdzy firmami. Obrot ten jest
jednoczes$nie 8 razy wigkszy od transakcji z konsumentami, zrealizowanymi na rynku
business-to-consumer (B2C). Niestety z analiz wynika jednocze$nie, ze szczegdlnie
zapOznione w rozwoju sa firmy sektora matych 1 $rednich przedsigbiorstw (MSP). Tylko
niespetna 30% z nich korzysta z zaawansowanych narzgdzi umozliwiajacych automatyczne
zarzadzanie zapasami online, przeprowadzanie szkolen na odleglos$¢ lub $ledzenie przesyltek.
Jeszcze gorsza sytuacja jest w zakresie sprzedazy oraz zakupow towarow i ustug. Zaledwie
8% firm sektora MSP zatrudniajacych ponad 10 osob udostgpnia swoja ofertg online 1 jedynie
12% zaopatruje si¢ przez sie¢. Na podobnie niskim poziomie jest wykorzystywanie systemow
ERP, co w tym =zakresie plasuje Polsk¢ na 21. miejscu w rankingu panstw Unii

Europejskiej’.

20 G. Cimochowski, F. Hutten-Czapski, M. Rat, W. Sass, Polska internetowa. Jak internet dokonuje
transformacji polskiej gospodarki, BCG, Warszawa 2011, s. 36-37.
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Pomimo upowszechnienia si¢ technologii cyfrowej w dzialalno$ci profesjonalnej oraz
w sferze prywatnej, jej implementacja w organizacjach ciagle nalezy do przedsigwzigc
niezwykle trudnych. Problemy, jakie w tym obszarze wystgpuja, maja swoje podtoze w
technice, finansach, a takze mentalnos$ci.

Okreslajac specyfikacje nowej architektury technologii informatycznej organizacje
musza uwzglednia¢ odziedziczone aktywa, czyli pakiety oprogramowania, aplikacje, systemy,
bazy danych, procesy, a nawet zwyczaje’'. Problemy techniczne zwiazane sa z decyzjami
dotyczacym wybordw, ktore z istniejacych na rynku rozwiazan zastosowaé w danej firmie.

Podejmujac je nalezy odpowiedz na pytania:

1. Czy nowe rozwiazania beda kompatybilne z juz istniejaca w organizacji
technologia ?
2. Czy wybrana technologia bgdzie kompatybilna z technologia partneréw

biznesowych (kontrahentow, klientoéw, kooperantow itp.)?

3. Czy firma potrafi wykorzysta¢ mozliwos¢ oferowane przez tg technologig ?

Nie bez znaczenia sa takze kwestie dotyczace szeroko rozumianych problemow
finansowych. Z jednej strony chodzi tu o koszt nabycia nowej technologii, a z drugiej o jej
potencjalna i realng efektywno$¢. Jak zauwaza Y. Benkler nie ma gwarancji, ze technologia
informacyjna zawsze prowadzi do poprawy innowacyjnosci czy efektywnosci, gdyz moze
rozwija¢ jedne dziatania, ale utrudnia¢ funkcjonowanie innych®. Innowacje technologiczne
moga wywiera¢ pozytywny wptyw na firmy w szczegélnosci wtedy, gdy nowa infrastruktura
stwarza mozliwo$¢ tworzenia nowych modeli biznesowych i kreuje nowe mechanizmy
spoleczne®. Przy czym, trudnym zadaniem jest u$wiadomienie menedzerom, ze obecnie
warto$¢ zasobow 1 aktywow (a w tym infrastruktury teleinformatycznej) nie wynikach z
samej ich natury, lecz z ich pozycji w systemie tworzenia warto$ci. Tak wigc, to pomysty 1
wiedza decyduja o warto$ci, jaka organizacje uzyskuja z tego rodzaju aktywow>".

Analizujac problem wdrazania nowych rozwigzan technologicznych trudno nie
dostrzec aspektéw czysto ludzkich, ktére w tym wypadku odnosi¢ bgdziemy jednak tylko do
menedzerdw. Wybitny znawca organizacyjnych skutkéw technologii cyfrowej A. McAffe

zauwaza, ze do polowy pierwszej dekady XXI w. menedzerowie mieli powody watpié, czy

2l C K. Prahalad, M.S. Krishanan, Nowa era innowacji, PWN, Warszawa 2010, s. 89.
Y. Benkler, Bogactwo sieci, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 34-35.
K. Levis, Twércy i ofiary ery Internetu, Wyd. Muza SA, Warszawa 2010, s. 306.
¥ R. Norman, Przeformutowanie w biznesie, GWP, Gdansk 2012, s. 117.
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kiedykolwiek begdzie mozna efektywnie wykorzysta¢ IT, zwlaszcza w zakresie integrowania
ludzi, tworzenie wiedzy i dzielenia si¢ nia w organizacjach®. W tej sytuacji wielu
decydentow moglo dos$¢ ostroznie podchodzi¢ do tej problematyki. Nie mozna jednak
ukrywaé, ze byly tez i inne powody ostroznos¢. Jednym z nich jest czgsto obserwowany
konserwatyzm zwlaszcza wyzszej kadry menedzerskiej, ktora chgtnie pozostaje przy
dotychczasowych rozwiazaniach. Drugim zjawiskiem jest sposob myslenia charakterystyczny
dla minionej ery industrialnej. Trzecim czgsto jest to, ze wigkszo§¢ menedzerow to
reprezentacji pokolenia, ktére niezbyt pewnie czuje si¢ w srodowisku cyfrowym, zwlaszcza w
odniesieniu do wysoce specjalistycznych aplikacji. Zjawiska te — jak zawazaja Ph. Kotler i
J.A. Caslione - dotycza zwtaszcza duzych i dziedzicznych firm, ktorymi kieruja ludzie,
ktoérzy urodzili si¢ w dobie rewolucji przemystowej, a dzialalno$¢ prowadza w czasach
rewolucji informatycznej*®.

W chwili obecnej, czyli na poczatku drugiej dekady XXI wieku organizacje musza
dokona¢ istotnego zwrotu w zakresie stosowania technologii cyfrowej. Mozliwos¢ kojarzone
z ta technologia zostaly zwielokrotnione poprzez zwigkszenie wydajnosci pracy urzadzen
teleinformatycznych (zwlaszcza pojemno$ci pamigei oraz szybko$ci przetwarzania danych)
oraz dzieki:

- upowszechnieniu si¢ Internetu w skali catego $wiata;

- rozwojowi technologii Web 2.0;

- rozwojowi technologii mobilnej;

- nowatorskiemu oprogramowaniu,

- nowemu podejsciu do samej technologii (np. przetwarzanie w chmurach).

Niewatpliwym wyzwaniem stojacym ciagle przed znaczng czg$cia organizacji jest
wykorzystanie Internetu w celu dotarcia do potencjalnych klientow globalnych oraz
wykorzystanie rozproszonej po kuli ziemskiej inteligencji zbiorowej. Potencjal tego kapitatu
jest bardzo duzy i coraz odwazniej siggaja po niego innowacyjne firmy na calym $wiecie.
Wedlug danych z konca grudnia 2011 r. prawie 2,3 mld ludnosci §wiata dysponowatlo
dostgpem do Internetu, co oznacza wzrost w poréwnaniu z 2000 rokiem o prawie 530%.

Dynamika zmian jest wigc imponujaca, ale o jej perspektywach niech $wiadczy to, ze na

2 A. McAfee, Firma 2.0, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 58.
20 Ph. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes, Warszawa 2009, s.
34,
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$wiecie ciagle bez dostepu do Internetu jest prawie 67% populacji’’. Wzrost ilosci
uczestnikow w sieci, to wigkszy wybdr dla wszystkich, zard6wno producentow, jak i
konsumentéw. To po prostu potencjal, ktory zmieni dotychczasowy rynek i sprawi, ze firmy,
ktore beda chciaty si¢ na nim utrzymacé takze musza sig przeksztatcic.

Kolejnym zjawiskiem dynamicznie rozwijajacym si¢ od kilku lat jest technologia Web
2.0, zwana tez zywym, interaktywnym Internetem®. W rzeczywistosci pod tym terminem
kryja sie nowe mozliwosci oferowane przez takie aplikacje jak*:

- blogi,

- systemy Wiki (np. Wikipedia);

- mikroblogi ( np. Twitter);

- social bookmarking (np. Delicious);

- Crowdsourcing (np. iStockphoto);

- portale spotecznos$ciowe (np. Facebook)

Obecnie z duza doza pewno$ci mozemy potwierdzi¢, stanowisko McAfee, iz Web 2.0
nie jest tylko chwilowa moda, lecz zjawiskiem istotnym dla wszystkich organizacji chcacych
tworzy¢ spoteczno$ci, ktore potrafia generowaé wiedzg oraz efektywnie rozwiazywaé
réznorodne problemy™’. Jednak wbrew niekiedy spotykanym pogladom efektywne wdrozenie
tej technologii nie jest fatwym zadaniem®', a jej warto$¢ pojawia sie wtedy, gdy znajda sie
ludzie potrafiacy wykorzysta¢ ja do konstruowania innowacyjnych produktéow i ustug®.
Technologie te to tylko narzgdzia, ktore polaczone z ogromnymi masami ludzi z nich
korzystajacych stwarzaja idealne warunki do eksperymentowania, przystosowania si¢ do
nowych realiéw rynku, ale tez ponoszenia porazek®>. Wyzwaniem jest takie wkomponowanie
Web 2.0 w dziatania organizacji, by wykorzysta¢ nowe mozliwosci 1 ustrzec si¢ przed
niebezpieczenstwami, ktora ta technologia takze stwarza. Potencjal Web 2.0 w zarzadzaniu
kojarzony jest przede wszystkim z szeroko rozumianym marketingiem, ale moze on by¢
wyzwalany takze w dziatalno$ci innowacyjnej, kreowaniu nowych rozwiazan strukturalnych,

a przede wszystkim w ksztaltowaniu 1 wykorzystaniu inteligencji zbiorowe;.

27 http://www.internetworldstats.com/stats.htm (20.05.2012)
2 W. Gonciarski, Gospodarka cyfrowa — powstanie i etapy rozwoju, w: Zarzqdzanie w warunkach gospodarki
cyfrowej, red. W. Gonciarski, Wyd. WAT, Warszawa 2010, s. 31-33.
Y. Michel, L ‘entreprise 2.0. Comment évaluer son niveau de maturité? Afnor Editions, Paris 2010, s. 38-50.
30 A. McAfee, Firma 2.0, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 58.
*I' G. Vossen, S. Hagemenn, Serwis Web 2.0. Od pomystu do realizacji, Wyd. Helion, Gliwice 2010, s. 86-90.
2 F. Scheid, R. Vaillant, G. de Montaidu, Le marketing digital. Développer sa stratégie a ’ere numérique,
Editions Eyrolles, Paris 2012, s. 28.
3 Ch. Li, J. Bernoff, Marketing technologii spolecznych, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 32.
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Zdaniem analitykéw z firmy McKinsey, technologie Web 2.0 odcisng trwale i
znacznie mocniejsze pigtno na organizacjach niz klasyczne systemy wspomagajace
zarzadzanie. Na dodatek narzgdzia te pomagaja w burzeniu naturalnych barier powstajacych
pomigdzy jednostkami biznesowymi wewnatrz organizacji (tzw. silosami) i zachgcaja do
wigkszego zaangazowania szeregowych pracownikow. Zwigkszaja takze mozliwosci
wymiany danych z otoczeniem (klientami i1 partnerami firmy), co wptywa na kreowanie
nowych rozwiazan biznesowych34. Dzigki temu zmieniaja si¢ takze narzedzia, metody
komunikacji 1 wspolpracy wewnatrz firm, a takze na nowo konfigurowane sa relacje z
podmiotami zewnetrznymi™ .

Jednym z najbardziej przysztosciowych rozwiazan technologii informatycznej jest
koncepcja przetwarzania w chmurach (cloud computing), ktora polega — moéwiac ogélnie — na
zrezygnowaniu z wlasnego sprzgtu komputerowego oraz oprogramowania i wydzierzawieniu
go w nieznanych lokalizacjach. Jej wdrozenie w organizacjach jest trudne zaréwno z punktu
widzenia technicznego, organizacyjnego jak i mentalnego. Jej konsekwencje sa bowiem tak
daleko idace, jak twierdza A. Matheos, J. Rosenberg, ze w przyszto$ci moze nastapi¢ catkowita
rekonstrukcja informatyki od samych podstaw, ktéra moze wymagaé zmiany pokoleniowej*®.
Przy czym, co paradoksalne, w konkretnej organizacji trudno$¢ wdrozenia tego rozwiazania
moze wynika¢ z tego, ze jej przeciwnikami moga by¢ sami informatycy. Ta nowatorska
koncepcja gromadzenia i przetwarzania danych wymaga — jak zauwaza A. McAfee —
trudnych decyzji dotyczacych konsolidowania i standaryzacji zasobow IT oraz zapewnienia
jej niezawodno$ci, bezpieczenstwa danych, ograniczenia kosztow i pokonania barier
prawnych®’. Trudno$ci zwiazane z ta technologia nie powinny jednak sktania¢ menedzeréw
do przekazania odpowiedzialnosci za ten proces tylko w rece informatykow. Decyzje
dotyczace przekazania informatyki do chmur wymagaja bowiem rozstrzygnie¢ wychodzacych
zdecydowanie poza kwestie technologiczne. Podkresli¢ tez nalezy, ze cloud computing jest
szansa 1 realna oferta dla matych i $rednich firm, ktoére czgsto z powoddw ograniczen
finansowych nie mogty zakupi¢ drogiego sprzetu i oprogramowania, a obecnie moga uzyskac

do nich dostgp, po nieporéwnywanie nizszych kosztach.

** P. Wasowska, A. Bielewicz, Organizacja 2.0: firma bez barier, JHBRP”, grudziefi 2009-styczen 2010, s. 169.
3 R. Merrifield, J. Calhoun, D. Stevens, Kolejna rewolucja na drodze do wyzszej wydajnosci, “HRBP”, luty
2009, s. 96.
% A. Matheos, J. Rosenberg, Chmura obliczeniowa. Rozwiqzania dla biznesu, Wyd. Helion, Gliwice 2011, s.
231.
37 A. McAfee, Co kazdy prezes musi wiedzie¢ o chmurze, ,HBRP”, marzec 2012, s. 122-125.
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Stosunkowo nowym zjawiskiem wptywajacym na szeroko rozumiane zarzadzanie
organizacjami jest technologia umozliwiajaca komunikacje bezprzewodowa, zwana tez
mobilng. Jest ona kojarzona przede wszystkim z laczno$cia przy pomocy telefonow
komoérkowych. Obecnie jednak jej mozliwo$ci zostaly zwielokrotnione poprzez rozwoj sieci
bezprzewodowych (np. WiFi) oraz systemow satelitarnych. Same telefony zwielokrotnity
swoje funkcje, a coraz czesciej zastgpowane sa przez wielofunkcyjne urzadzenia typu
smarfony. Ponadto technologia mobilna dostgpna jest przez komputery przeno$ne oraz
urzadzenia typu tablety. Jednak jak prognozuje M. Kaku®®, juz wkrétce dostep do Internetu
bedzie mozliwy poprzez ekrany $cienne, bilbordy, a nawet okulary i soczewki kontaktowe.
Podobnie jednak, jak w innych przypadkach te technologiczne nowe rozwiazania mozna
wykorzysta¢ dla dobra organizacji lub ich nie dostrzec i zmarnowac¢ szanse. Pamigta¢ jednak
nalezy, ze juz dzisiaj wiele firm wykorzystuje te mozliwos$ci, dzigki czemu zwigkszaja swoj
potencjal rynkowy i1 wiasnie z nimi trzeba bgdzie konkurowac.

Mozliwosci wykorzystania technologii mobilnej sa niezwykle szerokie, od
kontaktowania si¢ z pracownikami, poprzez utrzymywanie odpowiednich relacji z klientami,
na przekazywaniu duzych pakietow danych migdzy interesariuszami organizacji konczac. Do
nowych rozwiazan z zakresu aplikacji mobilnych zaliczy¢ mozna™:

- ushugi medyczne ( point-of-care computing);

- sprzedaz detaliczna (point-of-sale, point-of-servis applications),

- ushugi zdalne (remote data entry),

- obstuge podroznych biznesowych,

- organizacj¢ mobilnych grup roboczych,

- obstuge os6b niepelnosprawnych 1 opieke nad nimi,

- przedsigwzigcia logistyczne.

Technologie mobilne wprowadzaja rewolucje na rynku w szczegolnosci poprzez™:

- wszechobecno$¢: korzystanie z Internetu za pomoca urzadzen mobilnych umozliwia
staly 1 bez ograniczen miejsca dostgp do sieci 1 jej zawartosci;

- bezposrednios¢: mobilnos¢ umozliwia manifestowanie nastroju, ale czgsciej

negatywnego niz pozytywnego.

*¥ M. Kaku, Fizyka przysztosci, Wyd. Proszynski i S-ka, Warszawa 2011, s. 44.
¥ M. Golinski, £qcznosé bezprzewodowa — wybrane aspekty ekonomiczne, w: Komunikacja mobilna, red. M.
Golinski i K. Poznanska, SGH, Warszawa 2010, s. 51.
“F. Scheid, R. Vaillant, G. de Montaidu, Le marketing digital. Développer sa stratégie a ’ere numérique,
Editions Eyrolles, Paris 2012, s. 210.
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- calkowita personalizacj¢: wymiana, w dogodnym momencie, osobistych informacji

z rOwiesnikami.

Technologia cyfrowa dostarcza tez nowych mozliwosci dla roznych dziedzin wiedzy,
a w tym neurobiologii, ktorej metody badan moga by¢ z duzym powodzeniem
wykorzystywane w zarzadzaniu, a zwlaszcza w marketingu. W zaawansowanych badaniach
mozna wykorzystywaé w szczegolnosci':
- biometrig¢, dokonujaca pomiaréw reakcji fizjologicznych ludzi na bodzce
zewngtrzne,
- funkcjonalny rezonans magnetyczny (FMRI), obrazujacy aktywnos$¢ neurologiczna
mozgu;
- elektroencefalografi¢ (EEG), wychwytujaca ulotne sygnaty elektryczne generowane

przez aktywno$¢ fal mézgowych.

Szczegblnie duze zastosowanie ma EEG, gdyz dzigki spadkowi cen i1 uproszczeniu
procedur mozna te badania prowadzi¢ na stosunkowo duzych probach. Ponadto zaletami tego
badania jest nieinwazyjnos$¢ oraz dostarczanie obiektywnych danych. Badanie fal mézgowych
pozwala bowiem na przeprowadzenie precyzyjnych analiz reakcji mézgu na okreslone
bodzce, a w tym ocen¢ motywacji do unikania (odrzucania, niecheci) oraz natezenia tych
odczué®.

Znaczenie technologii informacyjnej wynika takze z jej pozytywnego wplywu na
innowacyjno$¢ oraz integracj¢ dzialan organizacji. W obszarze innowacyjnosci zwrocié
nalezy uwage zwlaszcza na ksztaltowanie nowych proceséw oraz nowych modeli
biznesowych. Natomiast w dziedzinie integracji podkresli¢ nalezy zaréwno mozliwosé

bezproblemowej wspolpracy miedzy wszystkimi dziatami i jednostkami przedsigbiorstwa®,

jak wlaczenie w dziatania organizacyjne zainteresowanych tym klientow.

3. Ksztaltowanie nowych ukladoéw strukturalnych

*! A K. Pradeep, Mozg na zakupach. Neuromarketing w sprzedazy, Wyd. Helion, Warszawa 2011, s. 23 — 26.
> R. Ohme, Biometryczny przelom w marketingu, ,HBRP”, lipiec-sierpien 2011, s. 78.
#J. Cash, Jr., M. J. Earl, R. Morison, Jak jednoczesnie zwiekszy¢ innowacyjnos$é i spéjnosé dziatarn organizacji,
“HBRP”, lipiec-sierpien 2011, s. 143-144.
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Istotnym czynnikiem decydujacym o osiaganych przez organizacje efektach sa ich
struktury organizacyjne. Dzialania organizatorskie, ktérych one sa wynikiem naleza do
klasycznych zadan menedzerskich. Obserwacja rzeczywisto$ci gospodarczej sktania jednak
do umieszczenia tych przedsigwzig¢ w gronie wyzwan menedzerskich. Skonstruowanie
efektywnej struktury organizacyjnej nie jest latwe, a dostosowanie juz istniejacych uktadow
strukturalnych do aktualnych potrzeb jest jeszcze trudniejsze. M. Coold, A. Campbell
zauwazaja, ze struktury organizacyjne rzadko kiedy ksztattowane sa w drodze racjonalnych
wyborow 1 najczg$ciej sa wynikiem wewngtrznej gry politycznej. Menedzerowie czgsto sa
swiadomi nieprawidlowosci w tym zakresie, ale zmiana struktury, zwlaszcza kompleksowa,
jest skomplikowana i ryzykowna*. Pomimo tych trudno$ci organizacje musza obecnie
przeksztalcaé swojej struktury, by lepiej dopasowaé si¢ do rynku, lepiej wykorzystaé
potencjal technologii teleinformatycznej, lepiej wpisa¢ swoje dzialania w system globalne;j
gospodarki czy tez podnies¢ efektywnos¢ zasobow materialnych i niematerialnych, ktore sa w
jej dyspozycji. W sumie chodzi przede wszystkim o zwigkszenie pozycji konkurencyjnej na
rynku, w sytuacji przeksztatcen strukturalnych dokonywanych przez istniejacych 1
potencjalnych konkurentow.

W wielu organizacjach spotka¢ mozna menedzeréow o silnych osobowosciach, ktorzy
doskonale radzili sobie w erze industrialnej, zarzadzajac przy pomocy mocno
scentralizowanych struktur. Obecnie wymogi wysoce konkurencyjnego, globalnego rynku
sktaniaja jednak do decentralizacji organizacji. W tym zakresie, cieckawe — 1 jak si¢ wydaje
do$¢ uniwersalne — rozwigzania podpowiada H.Simon, w oparciu o szeroko zakrojone
badania tzw. tajemniczych mistrzow. W tych firmach silne przywodztwo dotyczy zasad
obowiazujacych w organizacjach, natomiast kierujacy nimi sa zwolennikami decentralizacji i
pozostawiania pracownikom swobody dziatania®’. Wyzwaniem dla wielu menedzeréw jest
ograniczenie typowych funkcji kontrolnych na rzecz coachingu czy mentoringu.
Menedzerowie powinni pomdc pracownikom zrozumie¢ cele i strategi¢ organizacji oraz
uzyska¢ ich aprobate dla decyzji, ktore firma musi podja¢ (np. w zakresie wewngtrznej
reorganizacji, restrukturyzacji czy outsourcingu), aby przystosowaé si¢ do otoczenia*®.
Realizacja tych postulatéw wymaga przewarto§ciowania postaw menedzeréw, co jest nieraz

tak trudne, ze prawie niewykonalne. Nie radza sobie z tym zwlaszcza menedzerowie

* M. Coold, A. Campbell, Czy twoja organizacja jest dobrze zaprojektowana, ,HBRP”, marzec 2003, s. 117.

* H. Simon, Tajemniczy mistrzowie XXI wieku, Wyd. Difin, Warszawa 2009, s. 436.

% M. Barabel, O. Meier, Manageor. Les mailleures pratiques du management, Dunod, Paris 2010, s. 597-598.
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postrzegajacy organizacje jako maszyng, w sytuacji, gdy nalezy — za rada P.Senge? — w
dzisiejszym skomplikowanym $wiecie globalnych wspoéizaleznosci traktowac ja jako zyjacy
organizm.

Trudnym do zaakceptowania dla wielu menedzerow jest rezygnacja z
wielopigtrowych, zbudowanych na wzor piramidy, struktur organizacyjnych. W ich miejsce
proponowane sa bardziej elastyczne 1 lepiej gospodarujace wiedza rozwiazania splaszczone.
Przy czym i tu sprawa nie jest banalna, gdyz jak zauwazaja brytyjscy naukowcy*®, nie zawsze
splaszczanie struktur organizacyjnych generuje te same korzysci we wszystkich organizacjach
i dziedzinach aktywnosci oraz w dowolnym narodowym uktadzie kulturowym.

Ksztattujac nowe uktady strukturalne menedzerowie powinni sobie przyswoié pigc
zasad wikinomii, ktore sa przestanka sukcesu w dzisiejszym zarzadzaniu. Sa nimi zasady:
wspoOtpracy, otwartosci, wspotdzielenia (wymiany wiedzy), uczciwosci i wspotzaleznosci
(wzajemnej zaleznoéci)®. W wielu przypadkach wymaga to przeksztalcenia kultury
organizacyjnej w kierunku rozwiazan stawiajacych na kapitat niematerialny i interaktywne
relacje z interesariuszami, a zwlaszcza wspolpracownikami, klientami 1 partnerami
biznesowymi. Takie — w pewnym sensie modelowe — rozwiazania spotykane sa w tzw.
Organizacjach 2.0, ktorych kultury charakteryzuja sig tym, ze>’:

- wszyscy wspolpracownicy maja prawo swobodnego wypowiadania sig;

- wspolnoty praktykow i interesy sa tatwe do zidentyfikowania;

- zapewniony jest szybki przeplyw dostgpnej dla wszystkich informac;ji;

- wspolpraca jest tatwa dzigki wzajemnej wymianie réznorodnych artefaktow

(dokumentow, planow itp.).

Wyzwaniem koncepcyjnym i mentalnym jest takze traktowanie swojej firmy i rynku
w kategoriach sieciowych. Wymaga to odrzucenia fatwego poznawczo mitu atomizacji, ktory
zaktada catkowita niezalezno$¢ podmiotéw gospodarczych, a wyniki ich dziatania uzaleznia
od samodzielnej decyzji menedzerow. Paradygmat sieciowosci zaktada natomiast, ze firma w
procesie tworzenia warto$ci jest zalezna od mniej lub bardziej skomplikowanej sieci, ktora

tworza w szczegolnosci konkurencji, dostawcy i klienci. Konsekwencje tych zatozen sa

“7P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 293.
*® R. Mead, T.G. Andrews, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 94.
¥P. Tapscott, A. D. Williams, Makrowikinomia. Reset swiata i biznesu, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2011, s.
32.
0y, Caseau, Processus et Enterprise 2.0, Dunod, Paris 2011, s. 89.
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wielorakie, ale dla zarzadzania organizacjami oznaczaja w szczegdlnosci konieczno$¢
zaaprobowania, ze wyniki firmy sa pochodna komunikacji, koordynacji i wspotdziatania®'.
Jednakze wazna cecha sieciowe] wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami jest to, ze duza czgs§¢
przewagi konkurencyjnej uzyskiwana jest dzieki samej naturze tych relacji’>. Problem w tym,
ze zrozumie tej zaleznosci, jej zaaprobowanie, a zwlaszcza odpowiednie zaimplementowanie
w dzialaniach organizacyjnych jest zadaniem trudnym, gdyz wymaga systemowego myslenia,
kreatywnos$ci, gotowosci podjecia ryzyka oraz odrzucenia dotychczasowych pogladéw na
rynek i zarzadzanie.

Realna mozliwo$¢ ksztattowania nowych sieciowych ukladow organizacyjnych
potwierdzaja badania dotyczace dwoch zupelnie niepodobnych do siebie firm: Linuksa i
Toyoty. Analiza przeprowadzona przez Ph. Evans’a i B. Wolf’a, wskazuje, Ze osiagnely one
sukces bardzo podobnymi metodami, uzyskujac satysfakcjonujacy poziom ,wzrostu i
innowacji w sposob, ktory nie jest mozliwy przy uzyciu tradycyjnych modeli
organizacyjnych. A skuteczno$¢ tego rodzaju wspodtpracy jest by¢ moze zapowiedzia, ze
pojawilo si¢ na trwale co$ zupetnie nowego. Nie jest to ani rynek, ani struktura hierarchiczna,
ale — sygnowana przez usieciowione spoleczefistwo — potezna kombinacja tych dwoch
bytow”>. Stworzenie sprawnie dzialajacego uktadu sieciowego jest jednak niezwykle trudne,
gdyz nie ma rozwiazan modelowych, ktére mozna by skopiowa¢ i w efekcie kazda
organizacja musi tworzy¢ oryginalna sie¢. Podkresli¢ tez nalezy, ze uklady sieciowe nie
dotycza wylacznie powiazan migdzy ré6znymi organizacjami, bo ich uczestnikami sa czgsto
pojedyncze osoby, ktore raz jako klienci, a innym razem jako wspotpracownicy dostarczaja
swojego indywidualnego wkladu do danej struktury. Ponadto, sieci sa niejednokrotnie
niezwykle skomplikowane i tak pofragmentowane, ze — co podkreslaja D. Tapscott i A.D.
Williams — firmy nie maja ich pelnego obrazu i1 czgsto nie zdaja sobie sprawy z ich
potencjalu54. W tej sytuacji waznym chociaz niezwykle trudnym zadaniem menedzerskim
staje si¢ zidentyfikowanie systemu sieci oraz optymalne wykorzystanie jej potencjatu.

Szczegobdlnie trudnym wyzwaniem jest tworzenie 1 kierowanie organizacja sieciowa,
ktéra jednoczesnie jest uktadem wirtualnym. Pod tym pojgciem rozumie¢ nalezy firmg, ktora

swoja strategi¢ 1 struktur¢ wiaze z Internetem, a ktorej biznes opiera si¢ na sieci, cyfryzacji

' W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 25-26.
2 K. Levis, Tworcy i ofiary ery Internetu, Wyd. Muza SA, Warszawa 2010, s. 424.
>3 Ph. Evans, B. Wolf, Reguly wspélpracy, ,,HBRP”, kwiecien 2006, s. 108.
*D. Tapscott, A. D. Williams, Makrowikinomia. Reset swiata i biznesu, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2011, s.
41.
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mediow komunikacyjnych oraz elektronicznych kanatach wspétpracy i dystrybucji>>. W tym
przypadku jest sprawa oczywista konieczno$¢ tworzenia nowych modeli biznesowych, co
zawsze wymaga innowacyjnego podejScia, rozwigzywania nietypowych problemow oraz

gotowosci zaaprobowania ryzyka.
4. Wykorzystywanie potencjalu globalnego rynku

Cecha charakterystycznag przelomu XX i XXI wieku jest globalna wspodtzaleznose,
wynikajaca z tego, ze za posrednictwem rozleglych sieci transakcyjnych i spoteczno$ciowych
ludzie, pieniadze, technologie, produkty, ustugi, kultura i idee bezustannie przekraczaja
granice™. To sprawia, ze globalizacja staje si¢ terminem tak czesto wykorzystywanym w
réznego rodzaju wypowiedziach, ze moze by¢ traktowana jako co$ na tyle oczywistego, ze az
banalnego. Tymczasem ciagle jest to zjawisko nie konca rozpoznane, a ktérego pozytywne
konsekwencje oraz negatywne skutki determinuja poszczegélne rynki i podmioty na nich
dziatajace.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze system globalnej gospodarki ciagle si¢ zmienia i obecnie
jesteSmy w fazie, ktorg T.L. Friedman okre$la mianem Globalizacji 3.0. Opiera si¢ ona na
wykorzystaniu komputerow osobistych, mikroprocesoréw, swiattowodéw oraz Internetu, co
przeksztatca §wiat z pionowej na pozioma plaszczyzng wspdipracy. Konsekwencja tego jest
konieczno$¢ nowego podejscia do zarzadzania, ktore musi polegac raczej na komunikowaniu
si¢ i wspolpracy poziomej, niz na rozkazywaniu i kontroli®”.

Swiadomo$¢ znaczenia globalizacji jest coraz mocniej obecna w mysleniu
menedzerow kierujacych zarowno duzymi, jak i malymi firmami. Nie oznacza to jednak, ze
decyzje, jakie w tej kwestii sa podejmowanie zawsze sa trafne i pozwalaja na odpowiednie
wykorzystanie potencjalu §wiatowego rynku. Ciagle wiele organizacji niezwykle pasywnie
dziata, reagujac — bardzo czgsto z opdznieniem — na zjawiska zachodzace na globalnym
rynku. Z tego tez powodu wyzwaniem stojacym przed niezwykle liczna grupa menedzerow
jest zrozumienie regut globalnej gospodarki oraz umieszczenie w niej swojej firmy, i to na jak

najbardziej korzystnych warunkach. Jest to obecnie zadanie trudne, ale bgdzie jeszcze

'W. Szpringer, Wplyw wirtualizacji przedsiebiorstw na modele e-biznesu, SGH, Warszawa 2008, s. 31.
% D. Tapscott, A. D. Williams, Makrowikinomia. Reset swiata i biznesu, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2011, s.
41.
" T.L. Friedman, Swiat jest plaski. Krétka historia XXI wieku, Wyd. Rebis, Poznan 2006, s. 219.
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trudniejsze, gdy firma op6zni swoja integracj¢ z globalna gospodarka, gdyz réwnocze$nie
bedzie musiata konkurowac¢ z podmiotami, ktére juz na tym rynku sa i z niego korzystaja.

W tej sytuacji, niewatpliwym wyzwaniem stojacym przed wigkszoscia firm jest
sprostanie globalnej konkurencji, ktora oznacza konfrontacj¢ z firmami catego §wiata. Ale
gigantem na globalnym rynku sa niewatpliwie Chiny, ktore realizuja monumentalne projekty
infrastrukturalne, sa miejscem produkcji wyrobow konsumpcyjnych sprzedawanych na calym
swiecie (np. elektroniki uzytkowej, tekstyliow) i jednocze$nie osiagaja fantastyczne wyniki w
zakresie akumulacji kapitalu. Staja si¢ przez to gldwnym globalnym graczem w dziedzinie
finansow, a ostatnio istotnie zwigkszaja swoja migdzynarodowa pozycj¢ w badaniach
naukowych i technologicznych™. Firmy na catym $wiecie musza probowaé sprostaé chifiskiej
konkurencji 1 jednoczes$nie wykorzysta¢ potencjal tego rynku. Jednak prowadzenie biznesu na
terenie Chin jest trudne zarowno z powodéw gospodarczych, politycznych, jak i kulturowych.
Tam wlasnie menedzerowie zagraniczni ,,musza nauczy¢ si¢ rewidowaé ,na goraco”
konwencjonalne zasady zarzadzania””. Tak wiec, konkurencja globalna to nie abstrakcyjne
zjawisko, ktoremu trudno przypisac jakie$ podmioty lecz uktad tworzony przez konkretnych
aktoréw. Innym ciekawym przyktadem gospodarki o ogromnym konkurencyjnym potencjale
sa Indie. Oferuja one nie tylko tania silg¢ robocza, ale takze ogromny potencjat hinduskich
inzynierow 1 naukowcow. C.K. Prahalad i R.A. Mashelkar wskazuja np. na potencjat
innowacyjny firmy indyjskich, ktére stosuja trzy rodzaje innowacji realizowanych zgodnie z
duchem Gandhiego: (1) przeobrazanie modeli biznesowych, (2) modyfikowanie zdolnos$ci
organizacyjnych oraz (3) wypracowanie lub pozyskiwanie nowych zdolnosci®.

Globalny rynek to takze nowe mozliwosci, ktore firmy moga wykorzysta¢ dla
wzmocnienia swojej pozycji konkurencyjnej. Wsrdd nich jest zarowno potencjal popytowy
globalnego rynku, jak i potencjat intelektualny, po ktére mozna siggna¢ bez wigkszych
probleméw dzigki technologii teleinformatycznej. Jak pokazuja badania H. Simona,
globalizacja jest jednym z najwazniejszych czynnikow napedzajacych wzrost sprzedazy takze
dla wielu matych i érednich firm europejskich®'. Jest to informacja o tyle istotna, ze podwaza
mit, iz tylko korporacje multinarodowe moga efektywnie wykorzystywac rynek globalny. Ale

Swiatowy rynek to nie tylko potencjalni konsumenci, ale takze potencjat wiedzy 1

*% J Brilman, J. Herard, Management. Concepts et meilleures practiques, Editions d’Organisation, Paris 2011,
19-20.
' L.S. Paine, Zarzqdzanie wedlug chinskich reguf, ,HBRP”, luty 2012, s. 122.
0 CcK. Prahalad, R.A. Mashelkar, Zlote runo innowatorow, ,HBRP”, luty 2012, s. 108-110.
®''H. Simon, Tt ajemniczy mistrzowie XXI wieku, Difin, Warszawa 2009, s. 132.
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umiejetnosci, ktorymi dysponuja zaréwno firmy gotowe do wspolpracy, jak i indywidualni
specjalisci. Tworzy to podstawg do rozwoju innowacyjnos$ci poprzez wspdtprace z
podmiotami rozproszonymi na catej kuli ziemskiej. D. Tapscott, A. D. Williams przekonuja,
ze zarowno duze jak i mate przedsigbiorstwa moga wiele uzyska¢ w ramach wspotpracy z
licznym gronem utalentowanych ludzi z catego $wiata. Jest to mozliwe dzigki platformom
internetowym, ktére nie wymagaja wysokich naktadow finansowych, a pozwalaja odwotywac
si¢ do zewnetrznych $rodkow, wiedzy i umiejetnosci®.

Szczegblnie trudnymi kwestiami pojawiajacymi si¢ w migdzynarodowej wspolpracy
jest sa problemy wynikajace z roznic kulturowych, a w tym komunikacyjnych. Problem ten
wydaje si¢ oczywisty 1 do$¢ powszechnie odczuwany, ale w praktyce jest trudnym
wyzwaniem. Swiadomos$¢ roéznic kulturowych nie przeklada sie¢ bowiem na powszechna
wiedze o naturze tego zjawiska. Niezwykle czgsto podejmujacy wspoiprace migdzynarodowa
bardzo wybiorczo podchodza do problemu roéznic kulturowych, a czgsto bazuja na
stereotypach. Autorzy International Management podkreslaja, ze menedzerowie kierujacy
organizacjami czy grupami ztozonymi z cztonkéw innej kultury musza posiada¢ umiejetnosci
z zakresu zarzadzania migdzykulturowego. Przy czym podstawowym zalozeniem
pozwalajacym na zdobywanie tych umiejgtnosci jest przekonanie, ze nie nalezy narzucaé
innym wiasnych norm kulturowych®. W konsekwencji, nawet w kosmopolitycznej firmie
kluczem do efektywnej wspotpracy nie jest model globalnego obywatelstwa, wbudowany
implicite w korporacyjna retorykg. Wigkszo$¢ sprawnie dziatajacych firm wykorzystuje silne
poczucie wilasnych korzeni i réznic migdzy wilasng tozsamoscia a innymi podmiotami.
Jednoczes$nie menedzerowie tych firm koncentruja uwage na tych rozbieznosciach, ktore
potencjalnie moga utrudnia¢ wspodlprace, gdyz negowanie roznic wcale nie ulatwia radzenia
sobie z nimi®*.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze prowadzenie biznesu w warunkach globalizacji
jest trudnym wyzwaniem menedzerskim. Zmusza do porzucenia logiki polegajacej na
koncentrowaniu uwagi na wybranych rynkach i1 procesach fizycznych na rzecz globalnej
logiki opierajacej sie na $wiecie wirtualnym®. Wymaga zmierzenia si¢ z catkiem nowymi

sytuacjami i prowadzi do zmiany podej$cia do tworzenia wartosci.

52 D. Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 70-71.
% R. Mead, T.G. Andrews, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 306-314.
% p. Ghemawat, Kosmopolityczna firma, ,,HBRP” pazdziernik 2011, s. 107.
% R. Norman, Przeformutowanie w biznesie, GWP, Gdansk 2012, s. 53.
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5. Konstruowanie nowych relacji z klientami

Od wielu juz lat w zarzadzaniu zwraca si¢ duza uwagg na relacje ksztattowane migdzy
organizacja a jej otoczeniem. Obecny etap rozwoju technicznego i organizacyjnego sktania
jednak do weryfikacji dotychczasowych zasad i poszukiwania czgsto catkiem nowych
uktadéw relacji. Jest to kolejne niezwykle trudne wyzwanie menedzerskie wymagajace
zrezygnowania z prostych, jednostronnych przekazow na rzecz wieloaspektowej
interaktywnos$ci. Ogolnie rzecz ujmujac chodzi tu o przeksztalcenie myslenia o firmie i jej
partnerach z uktadu, w ktéorym to firma zajmowata miejsce centralne, na uktad, w ktorego
centrum znajduje si¢ klient. Ten nowy sposob myslenia, jak trafnie konstatuje R. Normann,
jest pochodna nowego spojrzenie na biznes, ktdrego podstawa nie sa juz aktywa spotki, lecz
relacje z klientami®,

Konieczno§¢ zmian w sposobie traktowania klientow wynika przede wszystkim z
tego, ze dzigki globalnej konkurencji, dezindustrializacji, nowym technologiom
teleinformatycznym, nadmiarowi podazy i wigkszej wiedzy klienci zdecydowanie poprawili
swoja silg¢ przetargowa na rynku. Technologia teleinformatyczna — jak zauwaza R.
Orzechowski- pozwala na tatwy dostgp do szerszego zakresu informacji dotyczacych zar6wno
cen produktéw, jak 1 ich wlasciwosci. Umozliwia takze tatwiejsze 1 szybsze ich
poréwnywanie. W sumie maleje wigc asymetria informacji miedzy sprzedajacymi a
kupujacymi®’. Dzieki temu klienci moga formutowaé coraz wyzsze oczekiwania i narzucaé
warunki, ktére firmy musza stara¢ si¢ spetnic.

Bedzie to mozliwe, gdy firmy zrezygnuja z industrialnego traktowania klienta w
kategoriach rynku zbytu i1 spojrza na ofert¢ przedstawiana klientowi jak na swoj wkiad w
proces tworzenia wartosci przez klienta®. Ten sposob myslenia jest charakterystyczny dla
organizacji sieciowych, ktore sytuuja klienta w centrum fancucha wartosci. Dzigki temu moga
szybko odpowiada¢ na potrzeby nabywcow i zmiany w strukturze popytu. A umieszczajac
klienta w centrum, czynia z niego partnera i aktywnego uczestnika w procesie produkcji lub
$wiadczenia ustug®.

Ksztaltowanie nowych relacji z klientami wymaga trudnych decyzji dotyczacych

funkcjonowania catej firmy, a w tym dzialu marketingu. Nowe podejscie do marketingu to

% R. Norman, Przeformulowanie w biznesie, GWP, Gdansk 2012, s. 32.

7 R. Orzechowski, Budowanie wartosci przedsiebiorstwa z wykorzystaniem IT, SGH, Warszawa 2008, s. 27-28.

% R. Norman, Przeformutowanie w biznesie, GWP, Gdansk 2012, s. 81.

“p, Wasowska, A. Bielewicz, Organizacja 2.0: firma bez barier, ,HBRP”, grudzien 2009-styczen 2010, s. 170.
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wieloaspektowy proces przeksztatcen instytucjonalnych i funkcjonalnych. Jego efektem
powinna by¢ zmiana filozofii traktowania klienta, czego przyktadem moze by¢’’:
1. Odejscie od myslenia w kategoriach transakcji 1 przejécie na myslenie w

kategoriach maksymalizacji wartos$ci zyciowej klienta (customer life time value).

2. Dbatosc¢ o trwate, interaktywne relacje z klientami.
3. Przeksztalcenie dzialow marketingu w dziaty ds. klientow.
4. Przyjecie nowych miernikoéw oceny skuteczno$ci strategii marketingowe;.

W obecnym czasie spetnianie oczekiwan wyartykutowanych przez klientow to za
mato. Aby w pehni ich usatysfakcjonowaé nalezy ich zachwyci¢’', czyniac ich ambasadorami
swoich organizacji. Wielu klientow coraz czg$ciej nie tylko zglasza oczekiwania co do cech
produktow, ale chegtnie wlaczaja si¢ takze w procesy projektowania, a niekiedy nawet
produkowania’®. To sprawia, ze organizacje musza zbudowaé systemy komunikacji i
wspotpracy, ktore pozwola na tego typu rozwinigta wspolprace. Wymaga to takze
przeksztatcania tradycyjnego marketingu, w nowa jego wersj¢ nazywana niekiedy
Marketingiem 2.0, a moze nawet w niezwykle ambitna i perspektywiczna wersj¢ Marketingu
3.07°. W tych podejéciach klient nie jest jedynie biernym odbiorca oferty przedstawionej
przez firmy lecz staje si¢ ich partnerem. Jest to przejScie z marketingu proponujacego na
marketing wspoltpracujacy’*. Wiaza sie z tym jednak rozne trudno$ci i zagrozenia wynikajace
z ograniczonej nad nim kontroli i mata przewidywalno$cia ostatecznych efektow.

Istotne zmiany w relacjach firm z klientami zachodzity stopniowo, ale szczegolnie
wiele zmienia - ciagle niedoceniana przez znaczna czg$¢ organizacji - tzw. technologia
wzbierajace nurtu. Jest nim trend spoteczny, ktéry polega na tym, ze technologia
wykorzystywana jest przez ludzi do pozyskiwania niezb¢dnych informacji, ale nie od firm,
tylko od innych ludzi”. Szczegélng w tym role odgrywaja - niezwykle szybko sig
rozprzestrzeniajace - spotecznosci tworzone przez: strony z blogami, portale spoteczno$ciowe
czy serwisy pozwalajace zamieszcza¢ swoje materiaty w sieci. Ich mozliwosci oddziatywania

ciagle sa zwigkszane, ostatnio dzigki aplikacjom przystosowanym do urzadzen mobilnych,

T, Rust, Ch. Moorman, G. Bhalla, Zmiana podejscia do marketingu, ,,HBRP”, grudzien 2009 — styczen 2010,
s. 62-70.
'S, Denning, Radykalna rewolucja w zarzqdzaniu, Wyd. Helion, Gliwice 2012, s. 32.
Y. Benkler, Bogactwo sieci, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 76.
73 Ph. Kotler, H. Kartajana, I. Setiawan, Marketing 3.0, MT Biznes, Warszawa 2010,s. 49-64.
"4 F. Laurent, Marketing 2.0. L’intelligence collective, M21 Editions, Paris 2008, s. 140-142.
7 Ch. Li, J. Bernoff, Marketing technologii spolecznych, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 28.
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typu ultrabooki, smartfony czy tablety. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze wspdlnoty moga miec
rozne cele 1 réznia si¢ tez postawa — od przyjaznej 1 nastawionej na wspoOlprace, przez
neutralna, po skrajnie agresywna. Konieczno$¢ odpowiedniego reagowania na dziatania tych
wspolnot czyni z zarzadzania spoleczno$ciami niezwykle delikatny i strategicznie istotny
obszar umiejetnosci menedzerskich’®. Obecnie firmy nie moga pozwoli¢ sobie na
ignorowanie zagrozen, jakie z tej strony moga si¢ pojawié, jak 1 lekcewazenie szans w
docieraniu do okre$lonych grup odbiorcéw czy nawet pojedynczych klientow.

Technologia nowej fali umozliwia konsumentom przeksztalcenie si¢ w
prosumentow’ . Przestaja dzigki temu by¢ biernymi odbiorcami produktéw i nieustannie oraz
aktywnie uczestnicza w ich tworzeniu, proponujac innowacyjne rozwiazania. Bardziej
zdeterminowani prosumenci nie tylko personalizuja towary i dopasowuja je do wiasnych
potrzeb, ale samodzielnie ,,tworza wirtualne spoteczno$ci prosumenckie, gdzie moga dzieli¢
si¢ informacjami o danym produkcie, wspolnie pracowa¢ nad projektami za zamdwienie,
zajmowa¢ si¢ handlem i wymienia¢é wskazéwkami dotyczacymi produktu, przydatnymi
narzedziami i hakami”’®. Systemy wspétprodukcji oczywicie nie zastapia tradycyjnych
produktéow 1 firm. Byloby jednak btgdem i niegospodarnoscia nie wykorzysta¢ gotowosci
uzytkownikéw do wspierania dzialan firmy”. Zwlaszcza, ze inne przedsigbiorstwa z tego
moga korzystaé, a przez to zwigkszaé swoja rynkowa przewagg.

Pamigta¢ jednak nalezy, ze relacje wykorzystujace mniej czy bardziej zaawansowane
rozwigzania technologii cyfrowej nie powinny catkowicie zastapi¢ tradycyjnych form
komunikowania si¢ i wspOtpracy. Zalecenie to wynika chociazby z tego, ze ciagle duza
populacja potencjalnych i aktualnych klientow moze nie mie¢ tatwego dostgpu do technologii
nowej fali lub tez nie potrafi wykorzystywa¢ bardziej skomplikowane aplikacje urzadzen
cyfrowych. Istotng kwestia jest takze problem o podtozu kulturowym. W tym przypadku, bez
wzgledu na wiek potencjalnych odbiorcéw mozemy spotkaé osoby, ktore bardzo lubia
kontakt wirtualny, jak i takie, dla ktorych szczegélnie wazne sa zindywidualizowane
bezposrednie relacje istniejace w $wiecie realnym. Nie bez znaczenia jest takze rodzaj danej
organizacji (np. czy to jest firma produkujaca samochody czy lokalna restauracja) oraz

produkty, ktore oferuje (np. czy to jest sprzedaz ksiazek czy oferta polisy ubezpieczeniowej).

® G.C. Kane, R.G. Fichman, J. Gallaugher, J. Glaser, Budowanie spotecznosci, “HBRP”, grudzien 2009-syczen
2010, s. 140.
77 Ph. Kotler, H. Kartajana, I. Setiawan, Marketing 3.0, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 20.
D, Tapscott, A. D. Williams, Wikinomia, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 186.
”'S. Cook, Rewolucja kontrybucji, ,,HBRP”, maj 2009, s. 115-116.
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Konstruujac relacje z otoczeniem nie nalezy wigc zapominaé, ze to nasi partnerzy maja
decydujacy glos w ocenie, co im najbardziej odpowiada. Obecnie wielu odbiorcow tych
relacji — zwlaszcza z tzw. pokolenia Y — chetnie korzysta z technologii Web 2.0. Ale
partnerami sa takze osoby, ktére cenia sobie bezposrednie osobiste relacje lub osoby z grupy
,wykluczonych” cyfrowo. L. Kramer® twierdzi w tym kontekécie — powolujac si¢ na
przyktady firm francuskich — Ze madre organizacje nie zaniedbuja tradycyjnych i
jednoczesnie prostych technologicznie metod utrzymywania kontaktéw z klientami.

Trudno$¢ wdrozenia nowych relacji z klientami moze wynika¢ z wielu czynnikoéw o
charakterze mentalnym. Przyzwyczajenie do dotychczasowych form kontaktu moze by¢ tak
silne, ze prowadzi do prawie automatycznego odrzucania nowych rozwiagzan. Postawe taka
moga poglebiaé takze ograniczania kadrowe. Po prostu, menedzerowie dochodza do wniosku,
ze personel organizacji nie poradzi sobie w tych nowych warunkach i wobec tego lepiej nie
podejmowac tego ryzyka. Jak z tego wynika mozliwo$¢ kreowania nowych relacji zalezy od
odwaznych decyzji dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi. J. Bernoff i T. Schadler
sugeruja np. zmiang w zakresie rekrutacji. Proponuja, by jednym z istotnych kryteriow
stosowanych w odniesieniu do nowych pracownikéw byla doskonata znajomos¢ technologii
nowej fali®!. Zapewne tez nie bez szans na powodzenie moze by¢ przeszkolenie pracownikow
w tym zakresie i w pierwszej fazie zmian wykorzystywanie tej technologii w ramach
zarzadzania dana struktura. Nalezy tez rozpozna¢ umiejetno$ci personelu, co moze
uzmystowi¢ menedzerom, zZe istotna czg¢$¢ zatrudnionych dobrze lub doskonale radzi sobie z

ta technologia.

6. Nowe podejscie do kierowania ludzmi, zespolow i przywédztwa

Analizy dotyczace roznorodnych organizacji prowadzone na calym S$wiecie przez
rozne zespoty badawcze dos$¢ jednoznacznie potwierdzaja prymat kapitatu niematerialnego
nad kapitalem rzeczowym. W jednym z takich badan zidentyfikowano jedenascie zdolnosci
najczesciej spotykanych w dobrze zarzadzanych firmach. Sa nimi: uzdolnieni pracownicy,
szybko§¢ dziatania, zgodno$¢ opinii i spojny wizerunek marki, odpowiedzialnos¢,

wspotpraca, uczenie sig, przywodztwo, wigz z klientem, spdjnos¢ strategiczna, innowacje

80 L. Kramer, Wraca wymiar osobisty sieci spolecznosciowych, “HBRP” marzec 2011, s. 105.
81 J. Bernoff, T. Schadler, Upowaznieni do dziatania, ,,HBRP” listopad 2010, s. 96.
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oraz efektywno$¢. Przy czym wyjasni¢ nalezy, ze firmy te z reguly przoduja w trzech z nich,
utrzymujac $redni poziom branzy w pozostatych. Jednoczesnie spadek ktérejkolwiek z
jedenastu zdolno$ci ponizej $redniej powoduje problemy i prowadzi do utraty przewagi
konkurencyjnej®.

Tak wige, nie bez powodu powszechnie w dobie technologii cyfrowej i Zarzadzania
2.0 wyrazane sa poglady gloryfikujace kapitat niematerialny organizacji, a w tym znaczenie
kapitalu ludzkiego™. Nie oznacza to jednak, ze zarzadzanie tak ukierunkowane nalezy do
dziatah bezproblemowych. Zmiana z koncentrowania uwagi na zasobach rzeczowych na rzecz
niematerialnych pociaga bowiem za soba konieczno$¢ nowego podejscia do kierowania
ludzmi. Dla wielu menedzerow jest to wyzwanie wymagajace istotnych przewartosciowan
pogladéw oraz zmiany metod zarzadzania. W efekcie czgsto oznacza to konieczno$¢ zmiany
kultury organizacji, co jak potwierdza H. Mintzberg®, moze trwaé to latami, a czasem w
ogole si¢ nie udaje.

Nowoczesne zarzadzanie duza wage przywiazuje do kapitatu ludzkiego, gdyz praca w
coraz mniejszym stopniu wymaga wysitku fizycznego, a jej wyniki w coraz wigkszym stopniu
zaleza od wysitku umystowego i wiedzy pracownikow®’. Jesli oczekuje si¢ od organizacji, ze
beda innowacyjne, to musza one posiada¢ innowacyjnych pracownikow, i to zar6wno na
poziomie menedzerskim jak i stanowiskach wykonawczych. Analiza funkcjonowania ré6znych
organizacji prowadzi do wniosku, ze wiele w tym zakresie moga wnies¢ pracownicy
pierwszej linii. Nalezy jednak stworzy¢ im odpowiednie warunki pracy, dostarczy¢ potrzebne
narzedzia, zapewni¢ wsparcie coachow oraz umozliwi¢ nabycie doswiadczenia™.

Kierowanie ludzmi we wspodlczesnych organizacjach jest trudne, gdyz powinno
prowadzi¢ do wspotpracy 1 generowania tzw. inteligencji zbiorowej, w sytuacji duzej
réznorodnosci zasobow ludzkich. Zdolno$¢ efektywnego wykorzystania tej roznorodnosci jest
ceniong umiej¢tnoscia menedzerska. Pamigta¢ przy tym nalezy, na co zwracaja uwage H.
Barra i M.T. Hansen, ze narodowos¢ nie jest jedynym waznym wymiarem roéznorodnosci, a
ewentualna jednolito§¢ grozi zasciankowo$cia 1 ogranicza innowacyjnos$¢. Autorzy

przekonuja tez, na podstawie badan branz kreatywnych, ze wspodlpraca przynosi najlepsze

2 D. Ulrich, N. Smallwood, Ukryta zyla zlota: optymalne wykorzystanie zasobéw niematerialnych, ,,HBRP”,
maj 2008, s. 104 — 107.
% W. Gonciarski, Menedzer jako kreator wartosci kapitatu ludzkiego, w: Zarzqdzanie wartosciq kapitatu
ludzkiego organizacji, red. A. Lipka i S. Waszczak, Wyd. AE, Katowice 2007, s. 186.
S H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 91-92.
%'S. Denning, Radykalna rewolucja w zarzqdzaniu, Wyd. Helion, Gliwice 2012, s. 30.
% R.L. Martin, Katalizatory innowacyjnosci, ,HBRP”, lipiec-sierpien 2011, s. 162.
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efekty, gdy uczestnicza w niej zar6wno doswiadczeni pracownicy, jak i nowicjusze, a takze
ludzie, ktorzy wezesniej ze soba nie pracowali®’. Jak z tego wynika pewnym potencjatem
organizacji moga by¢ pracownicy rozniacy si¢ wiekiem, doswiadczeniem, wiedza, pogladami
1 wyznawanym wartosciami. W kategoriach ogoélnych mozemy sprowadzi¢ to do rdznic
wystepujacych pomiedzy identyfikowanymi obecnie pokoleniami. W dzisiejszych
organizacjach koegzystuja z soba cztery pokolenia®®:

- Weterandéw — urodzeni w latach 1928 — 1945;

- Baby-Boomers — urodzeni w latach 1946-1964;

- Generacji X — urodzeni w latach 1965 — 1979;

- Generacji Y — urodzeni w latach 1980 — 1995.

Kazde z tych pokolen dostarcza organizacjom pewnych warto$ci, ale samo kierowanie
pracownikami zaliczanymi do trzech pierwszych pokolen nie musi by¢ czym$ szczeg6lnie
trudnym, gdyz prezentuja oni do§¢ dobrze rozpoznane postawy. Inaczej sytuacja wyglada z
Pokoleniem Y - nazywanym takze pokoleniem milenijnym (Millenials), pokoleniem
Internetu, czy pokoleniem sieciowym — gdyz w istotny sposob rdézni si¢ ono od pokolen
wezesniejszych® . Dystynktywne cechy postaw i zachowan odrézniajacych pokolenie ,,Y” od

pokolen wezesniejszych sa nastepujace’’:

1. Potrzeba wolnosci w pracy i poza nia.

2. Kastomizacja, czyli dopasowanie produktéw oraz warunkéw pracy do swoich
potrzeb.

3. Zdolnos¢ bacznej obserwacji.

4. Potrzeba wiarygodno$ci — uczciwosci, liczenia si¢ z ludzmi, przejrzystosci

1 tolerancji.

5. Oczekiwanie wspotpracy 1 wspoltworzenia.
6. Chg¢ zabawy — takze w miejscu pracy.
7. Oczekiwanie szybkos$ci dziatania.

Szczegblnie przydatna w nowoczesnym zarzadzaniu cecha mtodych pracownikow

tego pokolenia jest to, ze sa §wiadomi niepewnosci i konieczno$ci zmian - w przeciwienstwie

" H. Barra, M.T. Hansen, Czy jestes liderem promujqcym wspélprace, ;HBRP”, luty 2012, s. 67.
% D. Ollivier, Management 2.0. Performance economique et capital humain, Afnor Editions, Paris 2012, s. 47.
% Szerzej: W. Gonciarski, Studenci jako egzemplifikacja pokolenia Y, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania”, z. 6,
WAT, Warszawa 2011, s. 70-76.
% D. Tapscott, Cyfirowa dorostosé. Jak pokolenie sieci zmienia nasz Swiat, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2010, s. 140-174.
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do pokolen wczesniejszych - co wskazuje na ich duze zdolnosci adaptacyjne. Jednoczesnie
jednak jest to pokolenie nieco beztroskie i mocno wierzace we wiasne zdolnosci do
znajdowania miejsc pozwalajacych realizowaé wiasne pomysty®'. J.C. Meister i K. Willyerd
twierdza, ze chociaz praca stanowi dla ludzi tego pokolenia gtowny sktadnik Zycia i narzucaja
sobie wysokie standardy, to jednocze$nie formuluja wysokie oczekiwania w stosunku do
pracodawcow®”. Z punktu widzenia zarzadzania niezwykle wazna okoliczno$cia wyrdzniajaca
to pokolenie jest fakt, ze praktycznie przez cate swoje zycie funkcjonuje w bezposrednim
kontakcie z technologia cyfrowa. Komputery, telefony komorkowe, smatrfony i
wykorzystywane przez nie aplikacje sa dla tego pokolenia banalna normalnoscia. W efekcie
korzystaja z tych mozliwosci codziennie, a czgsto sa w ciaglym kontakcie sieciowym z
innymi. Zadaniem menedzeréw jest takie zarzadzanie organizacja by pozyska¢ mozliwie
najlepszych przedstawicieli tego pokolenia i stworzy¢ im warunki do satysfakcjonujacej i
efektywnej pracy.

Ciagle duze, ale slabo wykorzystywane mozliwo$¢ innowacyjnego i efektywnego
dziatania zwiazane sa praca zespotowa. Jak wykazuja réznorodne badania praca zespotowa,
chociaz nie jest gwarancja sukcesu, to jednak posiada ciagle odkrywane mozliwosci
prowadzace do zwigkszania potencjalu organizacji. Problem jest przede wszystkim
nieumiejetno$¢ zarzadzania roznymi odmianami zespotow. Bledy z tego zakresu powstaja
zarOwno na poziomie koncepcyjnym, jaki realizacyjnym. S. Denning zwraca uwagg m.in. na
konflikt charakteru pracy zespotowej z modelami zarzadzania opartymi na hierarchii
biurokratycznej oraz brak umiejetnosci utrzymywania wydajnych zespotow przy iyciu%.

Wykorzystywanie zespoldw i kierowanie nimi obecnie to zadania wymagajace
catkiem nowego spojrzenia na t¢ problematyke, w stosunku do koncepcji sprzed kilku nawet
lat. Wynika to z tego, Ze inteligencj¢ organizacji tworza nie tylko jej etatowi pracownicy, ale
takze osoby, ktére mozna pozyska¢ spoza organizacji oraz spolecznos$ci, ktére mozna
zaangazowaé. Zdolno$¢ siggania po kompetencje poza organizacje jest atutem nowoczesnie
funkcjonujacych zespotow. Po prostu, jak wyjasniaja to D. Ancona i H.Bresman, nowe
warunki konkurencji i nowe rodzaje organizacji wymagaja innego niz dotychczas podejscia
do pracy zespotowej. Swoje dzialania zespoty w duzym stopniu musza skierowaé na zewnatrz
organizacji, co umozliwia szybkie pozyskiwanie wiedzy, mozliwos¢ konfrontacji pomystow

oraz petnienie funkcji swoiscie rozumianego lidera. Konsekwencja tego jest zdolnos¢ do

°' D. Ollivier, Management 2.0. Performance economique et capital humain, Afnor Editions, Paris 2012, s. 57.
2 J.C. Meister, K. Willyerd, Jak by¢ mentorem dla pokolenia Millenium, ,,HBRP”, pazdziernik 2010, s. 70.
'S. Denning, Radykalna rewolucja w zarzqdzaniu, Wyd. Helion, Gliwice 2012, s. 111-116.
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szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw, duza elastycznos$¢ dziatania
oraz wysoka efektywnos¢™.

Praca zespotowa to forma aktywnosci spolecznej coraz bardziej ceniona przez
pracownikow. Jak podkresla P. Senge: ,,...dla wielu oséb czas spedzony w prawdziwie
wybitnym zespole okazuje si¢ wyjatkowym, przezytym w petni okresem zycia. Niektorzy

po§wiccaja reszte zycia na poszukiwanie kolejnych do$wiadczen tego typu””.

Tego
potencjalu menedzerowie nie powinni marnowaé, chociaz w praktyce zbyt czgsto tak sig
wlasnie dzieje. Gléwnym problemem jest brak gotowosci do zmiany dotychczasowych
sposobdw zarzadzania organizacja oraz btedne wyobrazenia o dzialaniu skutecznych
zespotow. D. Ollivier, zwraca uwagg, ze nowoczesnie funkcjonujace zespoty nie wymagaja
formalnej koordynacji, czgsto odrzucaja hierarchiczne powiazania, a swoja uwage
koncentruja na realizacji wspdlnego celu. Stosunki migdzy cztonkami zespoldw oparte sa na
duzej bliskosci relacyjnej, a oni sami pozostaja w stalym kontakcie. W tym podejsciu
cztonkowie zespolu wnosza petnowartosciowy wktad, wedhug swoich mozliwosci i
pragnien’®. Tworzenie i kierowanie takimi zespolami wymaga jednak zerwania z
tradycyjnymi paradygmatami zarzadzania opartego na hierarchii oraz rozkazywaniu i
przejscie na zarzadzanie zdecentralizowane i oparte na zaufaniu. W tej sytuacji menedzerowie
z nadzorcow staja si¢ koordynatorami, ktorzy odpowiadaja za kreowanie atmosfery
pozwalajacej swobodnie funkcjonowac¢ tym nowym zespotom.

W wypowiedziach dotyczacych pracy zespotowej czgsto zwraca si¢ uwage na
trudno$ci zwiazanie z funkcjonowaniem zespoldw wielokulturowych. Zapewne nie jest to
pozbawione racji, ale tez zbyt cz¢sto ogranicza sig je do réznic w stylach komunikowania sig.
Tymczasem jak pokazuja badania zaprezentowane w ,Harvard Business Review Polska”
problemy z dzialaniem zespotéw wielokulturowych wynikaja przede wszystkim z°”:
- stosowania komunikacji bezposredniej zamiast posredniej;

- probleméw z akcentem i ptynnym mowieniem w obcym jezyku;

- r6znych postaw wzgledem hierarchii 1 wiadzy oraz

- odmiennych trybéw podejmowania decyz;ji.

% D. Ancona i H.Bresman, Zespoly X. Jak budowac zespoly, ktére odnoszq sukces, Wolters Kluwer Polska,
Krakow 2009, s. 19-22.
% P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 29-30.
% D. Ollivier, Management 2.0. Performance economique et capital humain, Afnor Editions, Paris 2012, s. 168.
7 J. Brett, K. Behfar, M.C. Kern, Zarzqdzanie zespotami wielokulturowymi, ,,Harvard Businss Review Polska”,
luty 2010, s. 116-120.

28



Interesujaca forma wspodlpracy i1 jednoczesnie sposobem tworzenia inteligencji
zbiorowej sa ,,grupy ludzi nieformalne powiazanych ze soba wspolna wiedza ekspercka i

%8 okreslane mianem wspolnot praktykéw. Badania dotyczace

pasja do wspolnego projektu
funkcjonowania tych wspolnot pozwalaja jednak na pewna weryfikacj¢ dotychczasowych
pogladéw. R. McDermott, D. Archibald podkre$laja, ze wspolnoty nadal sa skuteczniejsze i
tansze od innych zasobow organizacyjnych. Moga by¢ takze efektywnym sposobem
koordynowania pracy ponad obecnymi granicami i1 to zaréwno geograficznymi,
organizacyjnymi, jak 1 wzdluz tancucha wartosci. Jednak, co jest tu szczegdlnie nowa
obserwacja, wspolnoty praktykow nie sa obecnie tak nieformalne jak bylto to wczesniej 1 nie
sa tez catkiem darmowe. Ponadto, aby mogly one odnosi¢ sukcesy w ramach globalnej
wspotpracy nie wystarcza do tego tylko systemy informatyczne lecz niezbedne jest
odpowiednie zaangazowanie menedzerow. Ich gléwnym zadaniem jest rozwigzywanie
probleméw i odpowiednie ukierunkowanie, ktore pozwoli na zintegrowanie dzialan z celami
organizacji. Chodzi tu takze o takie zorganizowanie wspdlpracy, by maksymalnie dobrze
wykorzysta¢ deficytowy czas ekspertow”. Kierujac wspolnotami praktykoéw menedzerowie
powinni stra¢ si¢'"":

- zachgca¢ do wspotdziatania i zapewnia¢ dynamikg przez wtaczanie nowych

wspotpracownikow;

- zapewni¢ tworzenie prawdziwej wartosci dodanej dla uczestnikow, stosownie do
oczekiwan uzgodnionych przy uruchamianiu wspotpracy;

- rozwija¢ poczucie wspdlnoty, poparte dowodami uznania;

- konsolidowac¢ trzon statych wspdtpracownikow poprzez budowanie silnych relacji
interpersonalnych;

- wskazywa¢ nowe wyzwania, tak aby nie wywotywac prozni i ciagle koncentrowac
uwagg na priorytetach;

- zapewni¢ otwarto$¢ na inne wspolnoty podejmujace podobna problematyke, by
sktania¢ do glebszej refleksji 1 generowania nowych pomystow;

- utatwi¢ dostgp do wspdlnych bazy danych i zapewni¢ podtaczenie do innych

zewngtrznych zrodet wiedzy.

% R.E. Quinn, S.E. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzqdzanie, PWE, Warszawa

2007, s. 216.

PR, McDermott, D. Archibald, Jak skutecznie wykorzystac¢ nieformalne sieci pracownikow, ,,HBRP”, kwiecien

2011, s. 121.

D, Ollivier, Management 2.0. Performance economique et capital humain, Afnor Editions, Paris 2012, s. 174.
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Kierowanie Iudzmi w nowych uwarunkowaniach zewngtrznych, w nowych
strukturach organizacyjnych, przy wykorzystaniu nowych technologii teleinformatycznych
wymaga takze nowego typu przywodztwa. Przy czym, jak si¢ wydaje, pierwszym przejawem
tego moze by¢ zgoda na stanowisko zaj¢te, przez H. Mintzberga, ktory twierdzi, ze nie ma
powodu dokonywaé rozroznienia migdzy menedzerami a przywddcami i ,,zamiast oddzielaé
zarzadzanie od przywodztwa, powinnismy menedzerow traktowac jako przywodcow, a
przywodztwo pojmowaé jako dobrze wykonywane zarzadzanie”'°".

Kierowanie w dzisiejszych wirtualnych, elastycznych, sptaszczonych strukturach
organizacyjnych wymaga gotowo$ci do rezygnowania z czgéci wiadzy menedzerskie;j.
Pojawia si¢ okazja i potrzeba dzielenia si¢ wtadza, co takze przektada si¢ na relacje kojarzone
z przywodztwem. W zwiazku z tym popularno$¢ zdobywa tzw. przywddztwo rozproszone
(distributed leardership), ktorego cecha charakterystyczna jest zalozenie, ze przywodca moze
zosta¢ kazdy pracownik, ktory w danej sytuacji jest gotowy i potrafi zgromadzi¢ wokot siebie
zwolennikow i jednoczesnie wzia¢ odpowiedzialnosé za realizowane zadania'*.

Coraz wigksze wymagania wobec organizacji skutkuja takze wigkszymi
oczekiwaniami wobec pracownikow. Okazuje si¢ jednak, ze typowe sposoby oddziatywania
podnoszace zadowolenie pracownikow nie daja satysfakcjonujacych rezultatow i siggac
nalezy po bardziej wysublimowane sposoby oddziatywania. Jednym z nich jest koncepcja
ksztaltowania zaangazowania organizacyjnego (organizational commitment). Termin ten
oznacza osobiste przywiazanie pracownika do organizacji i1 identyfikowanie si¢ z nig. Z
menedzerskiego punktu widzenia jest to dziatanie, ktérego celem jest zdobycie kontroli nad

. . a1
umystami i sercami pracownikow'®.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
McKinsey&Company '™ dzielenie sie wladza jest przestanka do zwickszenia zaangazowania
pracownikow, ktore wydaje si¢ by¢ kluczowym zadaniem menedzerow w dzisiejszych
czasach. Pracownicy bardziej si¢ angazuja, gdy im si¢ ufa i pozwala na pewna swobodg
dzialania, gdy musza poszukiwaé rozwiazan i gdy uznaje si¢ ich odpowiedzialnos¢ z

osiagnigty wynik.

"' H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 26.
1928, Ciuk, Nowe kierunki w badaniach nad przywédztwem, w: Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu, B.
Glinka i M. Kostera (red.), Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 435.
19 A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzqdzaniu ludzmi — zaangazowanie organizacyjne, w: Nowe
kierunki w organizacji i zarzqdzaniu, B. Glinka i M. Kostera (red.), Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s.
413.
1% 3. Smythe, CEO — dyrektor do spraw zaangazowania, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 44-45.
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Nowoczesne podejscie do zarzadzania oznacza takze zmiang w sposobie postrzegania
pozycji menedzera w organizacji, ktéry przestaje by¢ wyniesionym na piedestat monumentem
lecz staje si¢ wspOlpracownikiem, ktorego podstawowym zadaniem jest tworzenie
ekscytujacego miejsca pracy i troska o pracownikow. Wypelniajac to zadanie dobrzy
menedzerowie chronia swoich wspotpracownikéw na wiele sposobow, ale przede wszystkim
staraja SinOS :

- zapanowac nad wlasnymi odruchami;

- stworzy¢ bezpieczne srodowisko dla wymiany pogladow;

- chroni¢ ludzi przed zagrozeniami wewngtrznymi i ,,pozeraczami czasu’;

- walczy¢ z idiotyzmami na samej gorze;

- dziata¢ tworczo nieudolnie lub ztosliwie ulegle;

- roztacza¢ ochrong nad podwtadnymi.

Dziatania powyzsze powinny skutkowa¢ wigkszym zaangazowaniem, gotowos$cia do
generowania 1 dzielenia si¢ wiedza oraz lepsza wspolpraca. Badania Ch. Heckscher’a i L.
Prusak’a wskazuja jednak, ze nalezy takze rozwazy¢ dodatkowe rozwiazania organizacyjne.
Coraz wigksza liczba firm (w tym: IBM, NASA, Citibank, i Kaiser Permanente) odnosi
sukces przy realizacji przedsigwzig¢ wymagajacych duzego nakladu wiedzy podejmujac
czterech nowe posunigcia organizacyjne:

- definiujac 1 wypracowujac wspolny, powszechnie akceptowalny cel;

- przestrzegajac zasad etyki kontrybucji;

- tworzac procesy, ktore pozwalaja ludziom realizowaé wspolnie elastyczne,

ale uporzadkowane projekty, oraz

- budujac system, w ktorym wspolpraca jest ceniona i odpowiednio nagradzana'®.

Generalnie mozna powiedzie¢, ze zmiany w dziedzinie kierowania ludzmi prowadza
do zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi'”’, ktére moze byé oparte na idei
przywddztwa otwartego, ktore Ch. Li definuje jako: ,,posiadanie takiej pewnosci siebie i

pokory, ktére pozwola wyrzec si¢ kontroli przy jednoczesnym zachgcaniu pracownikow do

195 R 1. Sutton, Szef'w roli ludzkiej tarczy, ,HBRP” wrzesien 2011, s. 124-129.
19 Ch. Heckscher, L. Prusak, Jak zbudowa¢ firme nastawionq na wspélprace, ,JHBRP”, luty 2012, s. 72.
197 A. Pocztowski, Od imitacji do innowacji w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, ,,Organizacja i Kierowanie” 2012,
nr 1A(149), s. 268-270.
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zaangazowania si¢ w sprawy firmy, tak by osiagna¢ zamierzone cele”'®. Niestety przyjecie
takiej postawy wymaga daleko idacych zmian w mentalno$ci znacznego grona menedzerow

przekonanych o wlasnej nieomylnosci i potencjale dotychczasowych form kierowania ludzmi.

8. Zapewnienie innowacyjnosci i wzglednej stabilnosci w organizacjach

dzialajacych na chaotycznych i turbulentnych rynkach

Zmiana staje si¢ jedna z najbardziej charakterystycznych 1 jak si¢ wydaje
nieprzemijajacych cech otaczajacego nas $wiata. W praktyce trudno bytoby wskaza¢ na jaki$
istotny obszar dziatania czy aktywnos$ci organizacji, ktéry w ostatnim czasie nie ulegt jakim$
przeksztalceniom. Roéwnie trudno jest wyodrgbni¢ takie przedsigwzigecia z zakresu
zarzadzania, ktore w najblizszym czasie nie bgda zmienione. Powszechnie tez zglaszane jest -
zarowno przez klientéw, jak 1 pozostalych interesariuszy organizacji - oczekiwanie
innowacyjnych produktow i uslug oraz innowacyjnych sposobow dziatania. Prowadzi to do
wniosku, ze proces przeksztalcen organizacyjnych raczej moze jeszcze przyspieszyc¢, niz ulec
spowolnieniu.

Zmiany zachodzace w organizacjach sa takze odpowiedzia na warunki, jakie istnieja w
otoczeniu 1 przeksztalcenia zwiazane z postgpem technologicznym, globalizacja, a w
ostatnich latach takze z przeciagajacym si¢ §wiatowym kryzysem gospodarczym.

Tak okreslona wyj$ciowa sytuacja prowadzi do wniosku, ze jednym z trudniejszych
wyzwan stojacych przed menedzerami jest takie zarzadzanie organizacjami, by zapewni¢
mozliwie stabilny rozwoj - oparty na innowacjach - w sytuacji duzych i niekonczacych si¢
turbulencji. Zarzadzanie definiowane takim zadaniem wymaga zrezygnowania z rozwiazan,
ktore byty formutowe i realizowane w czasach zdecydowanie bardziej stabilnych. O tym, jak
trudne jest to zadanie przekonuje R. Normann, wskazujac, ze zwykle w danym momencie
rozwoju dominuja idee, ktore sa odzwierciedleniem przeszio$ci, a nie terazniejszosci czy
przysztosci. A ich sita jest tak duza, ze utrzymuja si¢ nawet wtedy, gdy bezsprzecznie nalezy
je odrzuci¢ i zastgpi¢ innymi. Na dodatek ich utrzymywanie jest racjonalizowane czgsto
tendencyjnie przeprowadzonymi analizami i opisami'®. Wydaje sie, ze z taka sytuacja mamy
do czynienia takze obecnie, zmiany sa powszechne, radykalne i tworza nowa rzeczywistos¢, a

wielu teoretykow 1 praktykow, albo je ignoruje, albo lekcewazy ich znaczenie.

1% Ch. Li, Otwarte przywédztwo w czasach mediow spotecznych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 28.
199 R Normann, Przeformutowanie w biznesie, GWP, Gdansk 2012, s. 17-18.
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Analiza rzeczywisto$ci gospodarczej prowadzi do wniosku, ze kryzysy i inne
problemy zwiazane ze zmianami sg nie tylko czyms$ normalnym w dziataniu organizacyjnym,
ale im organizacja jest bardziej innowacyjna, tym czg$ciej moga si¢ w niej pojawia¢. Mozna
powiedzie¢, ze skutecznymi menedzerami sa nie ci, ktorym udaje si¢ uniknaé wielu
kryzysow, lecz ci, ktorych menedzerowie dobrze radza sobie z trudno$ciami. Konstatacja ta
oparta jest na przekonaniu, ze organizacja - teoretycznie rzecz ujmujac — moze unikac ryzyka
i kryzysow, ale kiedy$ w koncu przyjda i zupehie ja pograza''*.

Firmy w bardzo rézny sposéb moga skutecznie reagowaé¢ na nowe warunki
gospodarowania. Cz¢$¢ z nich dopiero po uswiadomieniu sytuacji odpowiada zmiana swojego
sposobu dziatania, a te najbardziej innowacyjne staraja si¢ kreowa¢ zmiany i wyprzedzac
nowe trendy. Znaczna czg$¢ firm ciagle swoja uwage koncentruje na produktach i
innowacyjno$¢ wilasnie z nimi kojarzy. I chociaz trudno negowa¢ konieczno$¢ zmian samych
produktow, to jednak ograniczanie si¢ do nich nie gwarantuje sukcesu na obecnym rynku.
Przywolywany juz wczesniej R. Normann przekonuje''!, Ze zwlaszcza w okresie
przejsciowym, migdzy starym a nowym paradygmatem dochodzi do wstrzasow, ktore
powinny by¢ potraktowane jako okazje do zmiany. Ale, w tzw. nowej ekonomii nie nalezy
koncentrowaé si¢ na procesach fizycznych, bo przewage zdobywa si¢ poprzez tworcze
wykorzystanie zdematerializowanych aktywow i przeptywow. Dzigki takiemu podej$ciu
firma ma szansg znalez¢ dogodne dla siebie miejsce w zreorganizowanym procesie tworzenia
wartosci.

Cecha charakterystyczna obecnych czasow jest to, ze dysponujemy nowymi
rozwigzaniami, ktore pozwalaja osiaga¢ cele jeszcze niedawno niewyobrazalne i podejmowac
dziatania dotychczas bardzo trudne do zrealizowania''?. Jednak osiagniecie trwatego sukcesu
w czasach, gdy szaleja wichry twoérczej destrukcji jest niezwykle trudne. W tym zakresie — jak
si¢ wydaje — szczego6lnie waznym zadaniem jest odpowiednie wczesne zidentyfikowanie
wyzwan oraz uswiadomienie sobie ich potencjalnych skutkow. Mozna tu zaleci¢ model
systemu wczesnego ostrzegania zaproponowany przez Ph. Kotlera 1 J.A. Caslione, ktéry
dotyczy dzialania w warunkach turbulencji, rozumianych jako: ,nieprzewidywalne i

gwaltowne zmiany w (...) zewnegtrznych Iub wewngtrznych warunkach dzialania

Hoy, Mintzberg, Zarzqdzanie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 108.
"' R. Norman, Przeformutowanie w biznesie, GWP, Gdansk 2012, s. 61.
12 R Casadesus-Masanell, J.E. Ricart, Jak skonstruowaé zwycieski model biznesowy, ,,HRBP”, wrzesien 2011,
s. 80.
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przedsigbiorstwa, ktore wpltywaja na jego wyniki”'". Nieco uproszczona wersje podejécia do
tych trudnych sytuacji przedstawia K. Levis, ktory sugeruje, iz przestanka powodzenia moga
by¢ dziatania firmy oparte na''*:

1. Umiejgtno$ci rozpoznawania znaczacych zmian w otoczeniu konkurencyjnym i
odpowiednim przystosowywaniu si¢ do nich.

2. Bieglosci w odnawianiu zasoboéw wiedzy organizacji 1 rozwijaniu nowych
zdolnosci.

Niezwykle trudne warunki konkurencji, z jakimi obecnie mamy do czynienia, sa
jednoczesnie wyzwaniem 1 szansa dla innowacyjnie mys$lacych i dziatajacych menedzerow.
Zmuszaja one do niekonwencjonalnych rozwiazan, a czgsto odrzucania dotychczasowych
modeli biznesowych. Mozna wyodrebni¢ cztery gtdwne szanse, ktore pojawiaja si¢ wytacznie

. .. . . . .115
W niesprzyjajacym otoczeniu biznesowym. Sg nimi~ ":

1. Dopasowanie niepotrzebnych zasobéw do niezaspokojonych potrzeb.
2 Zgromadzenie wokot siebie nietypowych partneréw.

3. Opracowanie skromnych rozwiazan dla duzych problemow.

4 Myslenie w kategoriach platform a nie tylko produktow.

To wszystko traktowa¢ mozna jako wyzwania menedzerskie, gdyz realizowanie
rozwiazan innowacyjnych w warunkach turbulencji i kryzysow jest niepomiernie trudniejsze
niz w czasach prosperity. Menedzerowie musza zmieni¢ swoje nastawienie do
innowacyjno$ci i odwaznie, cho¢ tez z rozwaga podejmowac decyzje przeksztatcajace cate
organizacje. Jak twierdza V. Govindarajan i Ch. Trimble, aby firmy przetrwaty niezbg¢dne jest
wdrazanie nowych modeli biznesowych. Nie jest to jednak tatwe, gdyz wymaga zachowania
we wlasciwej rownowadze trzech konkurujacych z sobg sit: zachowawczych, destrukcyjnych
i budujacych. Tymczasem w wigkszosci organizacji sity zachowawcze rzadza

. . .11 c ., . .
niepodzielnie''®. Aby to zmieni¢ warto rozwazy¢ stanowisko J-Ph. Deschamps’a, profesora

3 ph. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes, Warszawa 2009, s.
28-29.
"4 K. Levis, Twércy i ofiary ery Internetu, Wyd. Muza SA, Warszawa 2010, s. 402-403.
"> B. Chakravorti, Zdobywanie przewagi konkurencyjnej w trudnych warunkach, ,,HBRP”, lipiec-sierpien 2011,
s. 54-60.
1%V, Govindarajan, Ch. Trimble, Rola prezesa w procesie transformacji modelu biznesowego, ,,HBRP”,
grudzien 2011 — styczen 2012, s. 86.
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International Institute for Management Development w Lozannie, ktory omawiajac wyzwania
wspblczesnej innowacyjnosci wyodrebnia sze$é najwazniejszych jej nakazow''’:

- dazenie do zmiany i poszukiwanie ,,nowego”;

- obsesyjne redefiniowanie wartosci dla klienta;

- odwaga podejmowania ryzyka;

- umiej¢tnos¢ zarzadzania ryzykiem;

- szybko$¢ dostrzegania mozliwosci 1 szybko$¢ realizacji projektow;

- przestawienie si¢ z logiki optymalizacji istniejacego przedsigwzigcia na logike

kreacji nowego.

Wdrazanie innowacyjnych rozwiazan i dziatanie w warunkach chaosu i turbulencji
moze by¢ dla organizacji niezwykle trudnym wyzwaniem, gdyz rownocze$nie trzeba
kontynuowa¢ dotychczasowe projekty, obstugiwaé klientow 1 troszczy¢é si¢ o wyniki
finansowe. Nie nalezy tez dopuszcza¢ do zbytniego rozchwiania systemu, by nie utraci¢ nad
nim przynajmniej wzglednej kontroli. R. Heifetz, A. Grashow i M. Linsky na podstawie
wiasnych badan formutuja opinig, ze utrzymanie organizacji w produktywnym stanie braku
réwnowagi (disequlibrium) jest zadaniem niezwykle delikatnej natury. Menedzerowie musza
nauczy¢ si¢ balansowa¢ miedzy zbyt ,,chlodna temperatura”, w ktorej ludzie nie beda czuli
potrzeby innowacyjnosci, a zbyt ,,wysoka temperatura”’, w ktérej moga panikowac i
okopywaé sig na dotychczasowych pozycjach''™. W tej sytuacji, podstawowy cel zarzadzania,
jakim jest naktonienie ludzi do systematycznej wspolnej pracy, jawi si¢ jako szczegdlnie
trudny. Nawet najlepsi menedzerowie moga potkna¢ si¢ na drodze przekonywania
pracownikéw do wspolnej pracy na rzecz nowych celow firmy''’. Jednak od menedzerow
oczekiwac nalezy, ze beda ciagle doskonali¢ swoje umiejgtnosci i znajda sposob na efektywne

wykorzystanie zasobow ludzkich, w tych trudnych sytuacjach wspotczesnego zarzadzania.

Zakonczenie
Przedstawione w tym rozdziale wyzwania wspotczesnego zarzadzania nie wyczerpuja

skomplikowanej natury tej problematyki i1 mozna je ujmowaé takze w innych

"7 J-Ph., Deschamps, Liderzy innowacyjnosci, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 24 — 32.
"' R. Heifetz, A. Grashow, M. Linsky, Przywédztwo w dobie (permanentnego) kryzysu, “HBRP”, grudzien
2009-styczen 2010, s. 119.
119 ¢ M. Christensen, M. Marx, H.H. Stevenson, Narzedzia wspierajqce wspotprace na rzecz zmian, ,,HBRP”,
czerwiec 207, s. 108.
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zestawieniach'?. Juz jednak ten do$¢ pobiezny ich przeglad obrazuje ogrom réznorodnych,
nowych 1 trudnych zjawisk, z jakimi musza zmierzy¢ si¢ menedzerowie w najblizszych
latach.

Analiza tej problematyki prowadzi takze do wniosku, ze zarzadzanie bedzie
zastgpowane rozwigzaniami zrywajacymi z klasyczna wersja, ktéra pozwolita — co prawda —
na osiagni¢ty w XX wieku postep cywilizacyjny, ale ktora obecnie wyraznie nie odpowiada
aktualnym uwarunkowaniom. Jednoznacznie eksplikuje to G. Hamel, ktory stwierdza, ze
obecne Zarza(dzgrllie jest starzejaca si¢ technologia spoteczna, ktéra wymaga gruntownego
przeksztalcenia . Konieczno$¢ tego przeksztatcenia jest coraz bardziej u§wiadamiana w
srodowisku teoretykow, ktérzy coraz $mielej poszukuja nowych paradygmatow. Wielu
specjalistow podejmuje rézne autorskie proby zaprezentowania nowych paradygmatow i
probleméw zarzadzania. M. Barabel i O. Meier uwazaja, ze do takich ciekawych prac
wskazujacych nowe perspektywy zarzadzania, a wydanych po 2000 roku zaliczy¢ nalezy
m.in. ksigzki takich autolrgw jak: Ch. Morel, H. Mintzberg, R.I. Sutton, J. Collins, Ch.
Anderson czy P. Barnett . Wydaje sig, ze do tej listy doda¢ jeszcze mozna koncepcje
rozwijane przez takie postaci jak: Ph. Kotler, C.H. Prahalad, M. Hammer czy R. Normann.
Swoj wkiad w dyskusje¢ dotyczaca nowych paradygmatow wnosza takze polscy spe(]:jzglliéci,
czego przyklademlzia( monografie pod redakcja: W.M. Grudzewskiego i 1. Hejduk , W.

125
Kowalczews}giggo , S.Lachiewicza 1 B. Nogalskiego , Z. Dworzeckiego 1 B.

127
Nogalskiego czy W. Kiezuna

Oczekiwa¢ nalezy, ze wynikiem tych prac bedzie propozycja nowej, catosciowej i
zintegrowanej wersji nowoczesnego zarzadzania. W tym kierunku idzie koncepcja

propagowana pod nazwa ,,Zarzadzanie 2.0, ktdrej autorem

120 G. Hamel, Kosmiczne wyzwania w dziedzinie zarzqdzania, ,,Harvard Business Review Polska” 2009, maj, s.
79-83.
121 G. Hamel, B. Breeen, Zarzqdzanie jutra, Red Horse, Warszawa 2008, s. 18.
2 M. Barabel, O. Meier, Manageor. Les mailleures pratiques du management, Dunod, Paris 2010, s. 196-200.
' Grudzewski W.M., Hejduk 1. (red.), W poszukiwaniu nowych paradygmatéw zarzqdzania, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2008; Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Sankowska A., Wantuchowicz M.,
Sustainability w biznesie czyli przedsiebiorstwo przyszlosci, Wyd. Poltext, Warszawa 2010.
124 W. Kowalczewski (red.), Wspélczesne paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, Wyd. Difin, Warszawa 2008.
125§ Lachiewicz, B. Nogalski (red), Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010.
126 7 Dworzecki, B. Nogalski (red.), Przelomy w zarzqdzaniu. Kontekst strategiczny, Wyd. ,,Dom Organizatora”,
Torun 2011.
2TW. Kiezun, Krytycznie i twérczo o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.
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jest G. Hamel'**. Nalezy przy tym podkresli¢, ze chociaz nazwa sugeruje zwiazek z

technologia cyfrowa, to w samej koncepcji (teorii) podejmowana jest proba systemowego

129

spojrzenia na wszystkie wazne problemy zarzadzania ~°. Mozna wigc ja potraktowaé jako

pierwszy odwazny krok w kierunku stworzenia nowej teorii zarzadzania, ktéra znajdzie

adekwatne odpowiedzi pozwalajace zmierzy¢ si¢ z wyzwaniami wspotczesnosci.
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