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ZARZADZANIE W PROCESIE BUDOWY NOWEJ ORGANIZACJI
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Problemy wspolczesnego zarzadzania obejmuja zjawiska na
wielu poziomach analizy. W zarzadzaniu strategicznym eksplorowane sg rozne
podejscia badawcze: od uznawanych za klasyczne, jak planowanie dtugookresowe,
po te wspodlczesnie intensywnie poddawane eksploracji naukowej jak: podejscie
zasobowe czy zdolnosci dynamiczne. W centrum uwagi s3 relacje miedzy
organizacja 1 otoczeniem, a sposob ich postrzegania i wyjasniania determinuje
generalizacje 1 implikacje praktyczne. Autor podjal si¢ proby operacjonalizacji
zdolnos$ci dynamicznych przedsiebiorstw w ujeciu ewolucyjnym. Stad rozwazania
dotycza procesu budowy nowej organizacji przedsigbiorstwa, znaczenie rutyn
organizacyjnych, kompetencji interpersonalnych menedzerow.

Stowa kluczowe: nowa organizacja przedsiebiorstwa, przedsiebiorstwo
przysztosci, menedzer przysztosci, controling.

MANAGEMENT IN THE CONSTRUCTION PROCESS OF A NEW
BUSINESS ORGANIZATION

Abstract: The problems of modern management include phenomena at many
levels of analysis. In strategic management, various research approaches are
explored: from those considered classical, such as long-term planning, to those
currently intensely subjected to scientific exploration as a resource approach or
dynamic capacity. The focus is on the relationship between the organization and the
environment, and the way they are perceived and explained determines
generalization and practical implications. The author undertook attempts to
operationalize the dynamic capabilities of enterprises in an evolutionary approach.
Therefore, the considerations concern the process of building a new organization of
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an enterprise, the importance of organizational routines, interpersonal competences
of managers.

Keywords: new enterprise organization, enterprise of the future, manager of
the future, controlling.

1. Wprowadzenie

Wspodltczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem/organizacja, powoduje konieczno$é
posiadania odpowiednich kompetencji 1 uksztattowanych cech osobowo-zawodowych
niezb¢dnych do podejmowania decyzji w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu. Stad tez
zarzadzanie menedzerskie musi uwzglednia¢ zespdt czynnosci i1 dziatan poprzedzonych
diagnoza funkcji, zasobow i zachowan dla osiagnigcia celow organizacji. Wpisuja si¢ w nie
dzialania dotyczace: planowania krotko 1 dlugookresowego, organizowanie jednostek
1 zespotow, ich motywowanie do sprawnego dziatania weryfikowanego kontrola wewnatrz
organizacyjng i strategiczna.

Nowe wyzwania i wystgpujace w rzeczywisto$ci gospodarczej problemy uczynity
z przedsigbiorstw catkowicie inny obiekt badan, wywotujac zapotrzebowanie na wiedzg
o procesach i uwarunkowaniach ich przeksztalcen, rozwoju, a takze narzedziach i sposobach
zarzadzania w okresie ,,nowej ekonomii” (Borowiecki, Czekaj, 2010, s. 11; Jakimowaicz, 2016,
s. 40 1 n.; Hamrol, 2017, s. 23 in.).

Zarzadzanie dotyczy dziatan profesjonalnych, opartych na najnowszej wiedzy, fachowych
umiejetnosciach, stosowania racjonalnych metod i technik postgpowania. Jest wypadkowa
rozmaitych atrybutow, w tym inteligencji emocjonalnej, ktore uznaje si¢ za wazne dla
zachowan, postaw 1 loséw zyciowych menedzeréw (Korzeniowski, 2011, s. 15; Trocki,
Buktaha 2016, s. 11 i n.).

Celem artykutu jest analiza procesow zarzadzania menedzerskiego w kontek$cie budowania
organizacji przedsigbiorstw w nowych warunkach gospodarczych. Odnosi si¢ ona takze do
badania kompetencji menedzerskich 1 ich inteligencji emocjonalnej. Wieloletnie badania
prezentowane w literaturze i1 przez autora dotyczace metod 1 koncepcji zarzadzania pozwalaja
sformutowac¢ liczne pytania badawcze, na ktore praktyka gospodarcza wypracowata racjonalne
odpowiedzi. Ale w gospodarce globalnej opartej na wiedzy wyzwania cywilizacyjne w nowej
rzeczywistosci sytuujg przedsigbiorstwa i zarzadzanie nim. To implikuje takze wyzwania dla
nauk o zarzadzaniu opartych o obserwacje faktow, gdzie w przyjetej procedurze metodycznej
1 metodologicznej niezmiernie waznymi sa metody dotyczace obserwacji prowadzonych
w naturalnych warunkach, zmienno$ci potrzeb klienta 1 ceny proponowanego produktu.
Wartos$ci te maja bezposredni wptyw na konkurencje przedsigbiorstwa, jego pozycji na rynku

1 podejmowane decyzje przez kierownika-menedzera. Sg one rozwini¢te przez autora w mi¢dzy
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narodowych badaniach naukowych przeprowadzonych w latach 2012-2015, w ktorych
przyktadowo zawarte pytania brzmialy: Czy tylko kompetencje menedzerow decyduja
o jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem?; Czy wplyw na zarzadzanie ma wielko$¢
przedsigbiorstwa, o réznej strukturze organizacyjnej?; Jakie czynniki musi uwzgledni¢
menedzer w procesie budowy organizacji przysztosci?; Czy skuteczne zarzadzanie to taczenie
zarzadzania, przywodztwa, uwzgledniajagcego inteligencje emocjonalng menedzera
(menedzeréw obu pici)? Analiza uzyskanych wynikéw potwierdza, ze w badaniach
dotyczacych konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw oprocz analizy SWOT nalezy wykorzystywaé
tez model 5 sit Portera by sprawniej zarzadza¢ innowacyjnym przedsiebiorstwem i racjonalniej

budowac jego strategi¢ rozwoju.

2. Organizacja przyszlosci i jej uwarunkowania funkcjonowania

Doskonalenie systemu zarzadzania wymaga permanentnej analizy licznych powigzan
1 wspoélzaleznosci pomiedzy procesami. Przyjmuje si¢, iz podejmowane dzialania doskonalace
powinny by¢ realizowane zgodnie z zasada, ze jezeli optymalizacja jednego procesu implikuje
zmiany w innych to bilans tych przedsigwzig¢ musi by¢ dodatni. Mankamentami ostabiajacymi
skuteczno$¢ i efektywno$¢ zarzadzania organizacja sa nieuporzadkowane sprawy przeptywu
informacji 1 decyzji pomiedzy poszczegdlnymi jego poziomami. (Kowalczyk, 2011, s. 62-63).

Takze skuteczna realizacja strategii wymaga dopasowania migdzy innymi takich
elementow jak: strategii organizacji, pracownikow i systemow zarzadzania. Zaktada si¢ tez, ze
podstawe jej osiagnigcia stanowi silne przywddztwo zapewnione przez kierownictwo
przedsiebiorstwa. Wszystkie one razem stanowig fundament, na ktorym mozna zbudowac
skuteczny proces zarzadzania (Kaplan, Norton, 2011, s. 343). Zarzadzanie 1 przywodztwo
musza spelnia¢ okreslone warunki, aby byty efektywne, na co zwracaja uwage migdzy innymi
K.A. Kozminski 1 D. Jemielniak (Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 21). Natomiast wzajemne
relacje pomigedzy zarzadzaniem a przywodztwem powinny by¢ budowane, jako konsekwencja
sugestii wynikajacych z odpowiedzi na takie pytania jak: co powinni robi¢ w przedsi¢biorstwie
menedzerowie?; co powinni robi¢ w przedsigbiorstwie przywddcy?; jaki jest wspolny obszar
tych dwoch rél, wymagajacy zarzadzania i przywodztwa jednocze$nie? Wiadza i hierarchia
odgrywaja szczeg6lng rolg w systemach spotecznych. Sytuujg przywodce nie tylko na pozycji
dominanta, ale rowniez jako decydenta, narzucajacego swoja wole nie tylko pojedynczym
jednostkom, ale catej grupie spoteczne;j.

Przedsigbiorstwa przyszto$ci musza w wickszym zakresie swoje funkcjonowanie, system
produkcji 1 zarzadzanie opiera¢ na innowacyjnych rozwigzaniach. Ich dziatalno$¢ powinna si¢

opiera¢ na przedsigwzieciach krotko-okresowych, odradzajgcych si¢ czesto z nagromadzonych
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kapitaldow w innej formie, korzystajacych z zasobow obcych i1 z pracy wykonywanej raczej
przez podmioty z otoczenia anizeli z wnetrza przedsigbiorstwa (Dzwigot, 2014, s.159-168).

Zintegrowanie inteligencji 1 $wiadomosci nie jest tylko i wytgcznie uzyskaniem nowych
mozliwo$ci, ale obejmuje rowniez usytuowanie ich w nowym kontek$cie procesow
kreatywnych umystu. Ich rozwdj moze stanowi¢ wazny czynnik przeobrazen zwigzanych
znowa filozofig zarzgdzania przedsigbiorstwami. Stad tez system zarzadzania wiedzg powinien
by¢ postrzegany jako systematyczny proces kreowania, organizowania i upowszechniania
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.

Obszar wiedzy w organizacji powinien by¢ wyselekcjonowany, zbedne informacje winny
by¢ wyeliminowane, a tylko wiedza wartosciowa — utylitarna stanowi¢ winna istot¢ analiz
prowadzonych przez kierownictwo. Organizacja inteligentna, stale uczaca si¢, to idea
zarzadzania bazujacego na wiedzy, ktora jest wzbogacana i udostepniana przedsigbiorstwu
przynoszac dodatkowe efekty (Grudzewski, Hejduk, 2002, s. 59). Za przeptywy informacyjne
w takich systemach odpowiedzialne sg systemy-platformy i narzedzia informatyczne, ktore
w praktyce w réwnym stopniu sg tworzone i organizowane na poszczegoOlnych szczeblach
zarzadzania przez zespoly zadaniowe. Niewazne, czy praca jest wykonywana przez
kierownictwo najwyzszego szczebla, Sredniego czy zwyktych pracownikéw. Oznacza to, ze
racjonalne dziatanie wszystkich jest w tym momencie najlepszym wyborem. A zatem budowa
strategii w tym celdéw jest bardzo trudna. We wspotczesnym $wiecie biznesu cele organizacji
sa coraz bardziej ztozone. Mamy do czynienia z ewolucja organizacji pracy w kierunku jej
autonomizacji i tworzenia elastycznych form pracy (Bak, 2009, s. 42 ). Przyktadem moze by¢
dziatalno$¢ produkcyjna, ktéra powinna by¢ oparta na przeswiadczeniu, iz wszystkie jednostki
produkcyjne konsekwentnie spetniaja standardy procesu stosowane w danym czasie. Klient i
jego wymagania wytyczaja dzialania podejmowane przez caty system produkcji (Grudzewski,
Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2010, s. 295; Hamrol 2016, s. 25 1 n.; Krzakiewicz, Cyfert
2017, s. 71 n.). Autor zgadza si¢ z zawartymi w nich sugestiami, Ze te teoretyczne rozwazania
wsparte praktyka gospodarcza sa bardzo istotne w podejs$ciu do zarzadzania innowacyjnym
przedsigbiorstwem 1 winny by¢ uwzgledniane w poszerzonych badaniach dotyczacych

kompetencji menedzerow.

3. Kompetencje jako determinant zarzadzania menedzerskiego

Zadaniem kadry zarzadzajacej jest ksztattowanie unikatowych kompetencji i zasobow po
to, aby wytworzy¢ warto$§¢ dodang w procesach zarzadzania. Ale warto zauwazy¢, iz
umiejetnos¢ wprowadzania zmian jest zatem do$¢ trudna i1 zalezy od zdolnosci kadry
zarzadzajacej 1 ich kompetencji. Co we wspotczesnych gospodarkach staje si¢ bardzo istotne.

Identyfikacja potrzeb kompetencyjnych, co zauwaza D. Danielewicz powinna by¢ dokonywana
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na poziomie organizacji, stanowiska oraz jednostki (Danilewicz, 2012, s. 136). Mierzenie
kompetencji kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa jest jednym z podstawowych zadan
przedsigbiorstw. Wiedza na temat, zarowno na konkretnym stanowisku pracy, jak i w catym
przedsigbiorstwie, musi by¢ systematycznie uzupetniana o informacje na temat tego, czy osoby
zajmujace te stanowiska badz ubiegajace si¢ o nie posiadaja jej odpowiedni zasdéb. Wedlug
badan przeprowadzonych przez firm¢ Hudson wynik, Zze 90% pracodawcoOw uznaje
kompetencje pracownikéw za istotny element zarzadzania zasobami ludzkimi (Wieczorek,
2008, s. 42). Mierzenie kompetencji na poziomie stanowiska i zadan, ktére sa na nim
wykonywane, wymaga poznania jego specyfiki. W tym celu uzytecznymi staja si¢: opisy
stanowisk, schematy organizacyjne, modele kompetencji, profile wymagan, zakresy zadan
1 obowigzkow, dane dotyczace jako$ci produktow, analizy realizacji zadan itp.

Samoocena jako podstawa doskonalenia dziatalnosci moze by¢ wykorzystana jako ocena
kompetencji przedsigbiorstwa. Metoda ta, oparta na takich wartosciach jak: wspodtpraca,
wzajemnos$¢, lojalnos$é, zaufanie pomaga co podkresla A. Hamrol wdraza¢ i nadzorowaé
w przedsigbiorstwie przyktadowo program TQM (Hamrol, 2017, s. 179). Systematyczny
nadzor i pomiar pracy procesow, projektow, obszarow i dzialow przedsigbiorstwa jest jednym
z gtéwnych dziatan zarzadzania przez jako$¢. Zatem do przeprowadzenia samooceny mozna
zastosowac takie narzedzia jak:

— karta Pathfinder jako narzedzie samooceny stuzace do identyfikowania mozliwos$ci

doskonalenia. Sktada si¢ z wielu pytan, pozwala ustali¢ obszary, ktére wymagaja zmian;

— tabela punktacji RADAR skladajaca si¢ z: kryteriow dotyczacych ,,Potencjatu
organizacji” (ADAR) — oceniane w aspekcie (wynikdéw — results; podejscia — approach;
wdrozenia — deployment; oceny 1 przegladu — assessment and review), kryteriow
dotyczacych ,,Wynikéw organizacji” (R) — oceniane w aspekcie wynikow (result)
(Lisiecka, 2006, s. 234-237).

Metodg uniwersalng z punktu widzenia oceny kompetencji pracownikdw co potwierdzaja
prowadzone przez autora badania jest Nawigator Skandii. Pozwala on lepiej, wieloaspektowo
spojrze¢ na zarzadzanie kapitatem intelektualnym oraz oceni¢ jego kompetencje (Edvinsson,
Malone, 2001, s. 45). Pozwala to w calej procedurze przestrzegac takich dziatan jak:

— spoglgdac w dotl — na miary. Nawigator nie jest tylko rodzajem bazy danych, stanowi
narzedzie zblizone do pulpitu sterowania o budowie wewnetrznie ztozonych
mozliwos$ci — poszczegolne wskazniki sg uszeregowane i przydzielone do wiasciwych
kategorii, ktore daja obraz spojnej catosci,

— analizowa¢ w gore w poszukiwaniu coraz to szerszych miernikow wartos$ci.
W przypadku, gdy odpowiednie wskazniki zostaty juz obliczone i zgromadzone,
Nawigator przetwarza uzyskane dane ,na wyzszy poziom abstrakcji”, tworzy

,metawskazniki”, ktore mozna poréwnac z rachunkiem zyskoéw 1 strat lub z bilansem,



78 H. Dzwigot, D. Dzwigot

— spoglgdac na zewngtrz — na uzytkownika. Nawigator przedstawia uzyskane informacje
w zrozumialy sposob, dajac mozliwo$é ,,intuicyjnego” ocenienia sytuacji przedsig-
biorstwa.

W nowoczesnych gospodarkach znaczenie kompetencji kapitatu ludzkiego staje si¢ bardzo
istotne. Identyfikacja potrzeb kompetencyjnych powinna by¢ dokonywana na poziomie
organizacji, stanowiska oraz jednostki (Danilewicz, 2012, s. 136; Hamrol, 2017, s. 191;
Dzwigot 2013, s. 14 i n.). Budowa przedsi¢biorstwa XXI wieku wymaga poszerzenia jednego
z najistotniejszych jego zasobow jakim jest wiedza. Wptywa ona na sukces przedsigbiorstwa,
jego pozycje na rynku, pozwala lepiej 1 skuteczniej wykorzystac zasob intelektualny i spoteczny

organizacji.

4. Menedzerowie przyszlosci

Wspotczesny menedzer musi nieustannie w praktyce kierowac si¢ maksyma Tzu Lao
Rozwiqzuj problemy, zanim sie pojawig (Tzu Lao, 2010, s. 152). Powinien zatem analizowa¢
1 wdraza¢ nowe koncepcje 1 metody zarzadzania, np. totalnej jako$ci, przebudowy
przedsiebiorstwa z funkcji na procesy, projekty, kreowania kluczowych kompetencji
zarzadzania wiedza, talentami, czasem, czy cigglego uczenia si¢. Wszystko to po to, aby
przedsigbiorstwo osiagneto przewage konkurencyjna. Nowe metody upraszczaja i porzadkuja
te dzialalno$¢. Ale nalezy przy tym wykazywac¢ duza ostrozno$¢ i umiej¢tnos¢ ich wdrazania
(Morawski, 2010, s. 229). Koniecznym jest dokonanie diagnozy dziatalnoSci przedsigbiorstwa
oraz zbadanie kompetencji niezbednych do zarzadzania. O sukcesach organizacji na rynkach
coraz czgéciej decyduje proces tworzenia, pomiaru 1 wykorzystania jej aktywow
niematerialnych w tym kapitatu ludzkiego. Efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim stato si¢
podstawa rozwoju wspotczesnej organizacji. Porzadek, dyscyplina, dyspozycyjnos¢, respekt
dla hierarchii afirmujacych przede wszystkim pracownika wykonujacego polecenia, zdajg si¢
kolidowa¢ z istota wspodiczesnego spoteczenstwa i gospodarki (Walas-Trebacz, 2012, s. 93).
W tej sytuacji budowa nowych systemow i struktur organizacyjnych, podej$¢ do zarzadzania
staje si¢ wyzwaniem cywilizacyjnym.

Organizowanie jest wspotcze$nie procesem nieustannie trwajagcym. Zmianie ulegaja
warunki otoczenia i przyjmowane strategie dziatania, a skuteczno$¢ i sprawnos¢ rzadko sa
zgodne z oczekiwaniami wlascicieli wniesionych kapitalow. Menedzerowie modeluja
organizacje, dgzac do utworzenia nowej organizacji, do poprawiania organizacji juz istniejacej
lub przy wprowadzaniu radykalnych zmian do wystepujacego w niej uktadu stosunkéw
(Korzeniowski, 2011, s. 164-165).

Motywujac si¢ do dziatania, ludzie zwykle zauwazaja albo to, co chcg zmienié, czyli to,
czego chca unikngé(problemy), albo to, co chcg stworzy¢ lub to ku czemu daza(rozwigzania),
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albo troch¢ tego i troche tego. Osoby, ktérym zalezy na osiagni¢ciu okreslonych wynikow,
czerpig energie 1 zapat do dziatania wtasnie z tych celow. Zdarza si¢ jednak, ze nie dostrzegaja
problemow, ktore moga si¢ pojawi¢. Zdaniem wielu autorow jedng z najwigkszych zmian,
z ktorg musza si¢ zmierzy¢ wspotczesni menedzerowie, jest ciagle przySpieszajacy wzrost
liczby relacji biznesowych opartych na partnerstwie, a nie na bezposrednim stosunku wtadzy
1 wlasnosci. Nie do przecenienia jest tez wspotpraca migdzy niezaleznymi podmiotami, gdyz
wedtug D. Latusek-Jurczak uwazana jest za jeden z najistotniejszych trendéw rozwojowych
wspotczesnych gospodarek (Latusek-Jurczak, 2011, s. 11).

Ciekawe sa tez sugestie wskazujace, ze zarzadzanie polega na kontrolowaniu, dziataniu.
H. Mintzberg za dewiz¢ uwaza — nie mysl, dzialaj. Zatem zarzadzanie polega na kontrolowaniu,
dziataniu, mys$leniu, kierowaniu 1 podejmowaniu decyzji. Nie stanowi ono sumy tych rol,
ale ich potaczenie. Jezeli pominie si¢ ktore§ ogniwo owego procesu nalezy zapomnied
o prawdziwym zarzadzaniu (Mintzberg, 2012, s. 63). Warto tez zauwazy¢, iz tradycyjne
zarzadzanie wyczerpalo juz swoje mozliwosci. Zmiany wymusila globalizacja, wiedza,
konkurencyjno$¢ i innowacyjno$¢. Praca zmienita si¢ z niewykwalifikowanej w oparta na
wiedzy, przedsiebiorstwo potrzebuje oddanych, lojalnych pracownikéw, a klient znajduje si¢
w centrum uwagi. (Dzwigot, 2013, s. 193-195). Stad zmiana filozofii dziatania menedzeréw,
ktorzy z myslenia i dziatania dla ludzi musza kierowac si¢ dewizg robimy je z ludzmi, gdyz jest
to ewidentng koniecznoscia. (Denning, 2012, s. 29-34). Wyzwania stojace przed biznesem jutra
wykraczaja poza dzisiejsze praktyki menedzerskie, ktore daja si¢ zamknaé w kopercie
nasgczonej biurokracja. Czesto w teoretycznych dyskursach dotyczacych miedzy innymi zmian
W organizacji pojawiajg si¢ tezy, iz winien to by¢ radykalny kierunek dziatania na miarg tego,
ktoéry doprowadzit do rozwoju nowoczesnego przemystu (Hamel, 2009, s. 91-98). Zmiany te
postrzega miedzy innymi A. Grove — Prezes Intela, jeden z bardzo do$wiadczonych
menedzerow. Twierdzi on, ze szefowie przedsigbiorstw oraz ich kierownicy powinni
wspotczesnie, bardziej niz kiedykolwiek, martwi¢ si¢ o to, co przyniesie przysztos¢. Jego
zdaniem nadszedl najwyzszy czas na uruchomienie jednego z pierwiastkow ludzkiej natury,
czyli sktonnos$ci do paranoi. To wlasnie ona bedzie, czy nawet juz jest, najlepszym czynnikiem
motywacyjnym. Menedzerowie bardziej niz planow optymistycznych do odnoszenia sukceséw
potrzebuja stresow, grozby, utraty kluczowych pracownikow czy klientow. Nic wiec dziwnego,
1z w literaturze nauki o zarzadzaniu postrzega si¢ przedsigbiorstwo przysztosci jako organizacje
zatrwozong, bojaca si¢ wystgpienia kataklizmu, ale rowniez zdecydowang 1 gotowa do
skorzystania z nadarzajacej si¢ szansy. Dzigki paranoicznym zachowaniom linia
odpowiedzialna za czujno$¢ jest stale napigta do granic mozliwosci. Ta organizacja, ktorej
cieniem jest strach, moze czu¢ si¢ bezpieczne, zachowujac trzezwos¢ myslenia 1 umiejgtnosc
niepoddawania si¢ panice, moze uzyska¢ efekt szybkiej adaptacji. W zwigzku z tym
wspoélczesny menedzer zobligowany jest do ciaglego testowania w praktyce nowych koncepcji
oraz metod zarzadzania, przyktadowo transformacji przedsiebiorstwa z funkcji na procesy czy

tez kreowania kluczowych kompetencji zarzadzania wiedzg. Nowe koncepcje oraz metody
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zarzadzania daja menedzerowi mozliwo$¢ osiggnigcia przez jego przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej, gltéwnie ze wzgledu na to, ze porzadkuja, jak roéwniez upraszczajg sposob
prowadzenia dziatalnos$ci (Morawski, 2010, s. 229).

Autor niniejszego artykutu nie tylko jako teoretyk, ale tez i do§wiadczony menedzer starat
si¢ budowa¢ 1 doskonali¢ wspoétczesne formy organizacyjne w zalezno$ci od zmian
zachodzgcych wewnatrz 1 na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Nowe formy organizacyjne sg efektem prob coraz lepszego dopasowania si¢ do zmian, do
otoczenia itd. Przykltadowo J. Brilman wyrdznita cztery gtdéwne osie strategiczne koncepcji
najlepszego dopasowania si¢. Wyznaczajg je:

— przejscie od produktu inzyniera do produktu marketingowca, czyli rozumienie

preferencji klientdw oraz obstugiwanie klienta szybciej, lepiej i taniej,

— konsolidowanie wymogow inzynierii symultanicznej i1 zarzadzania przez projekty
(nalezy umie¢ rozwijac si¢ razem),

— zapewnienie przedsigbiorstwu trwalosci przez umacnianie jego najsilniejszych
specjalizacji zawodowych oraz kapitalizowanie umiej¢tnosci w przedsigbiorstwie
uczacym sig,

— wspoélpraca z dostawcami przez tworzenie warunkow prawdziwego partnerstwa
(rozwijanie umiej¢tnosci partnerskiego wspotrozwoju) (Brilman, 2001, s. 186-188).

Warto przypomnie¢, ze przemiany form organizacyjnych majg swoj poczatek w wyparciu
systemu biurokratycznego przez system wysokiego funkcjonowania (high performance
system). To nowe podejscie rozpowszechnito si¢ w latach 80. XX w. Polega ono na tworzeniu
zespotow pracownikow, z ktérych kazdy indywidualnie ma najwieksza swobode dziatania
(Grudzewski, Hejduk, 2008, s. 259-260).

Zespol jest odpowiedzialny za pewien zakres czynno$ci w procesie biznesowym, od
pracownikow oczekuje si¢ inicjowania usprawnien w tym zakresie. Drugg wazng zmiang jest
rozpowszechnienie si¢ wirtualnych miejsc pracy (Grudzewski, Hejduk, 2008, s. 21-22).

Clarke i Clegg, obserwujac zachodzace przemiany, zaproponowali typologi¢ nowych form
organizacyjnych opartych na zaufaniu oraz zréwnowazeniu (Clarke, Clegg, 2000, s. 45-64).
Odnosza si¢ one do umiejetnosci samoodnowy, zarzadzania zmianami, komunikacji,
budowania relacji itp. Organizacja, aby zachowa¢ Zywotno$¢ w zmiennym, wymagajacym
otoczeniu biznesowym musi przechodzi¢ nieustanny proces ciggltego doskonalenia si¢. Jest to
warunek konieczny dla dalszego istnienia i rozwoju, element codziennego funkcjonowania.
Organizacja powinna by¢: inteligentna, elastyczna, krytyczna, otwarta, kreatywna
1 innowacyjna, zdolna do wiecznego przeksztalcania si¢ przy zachowaniu poczucia celu
1 kierunku. Z dotychczasowych rozwazan wynika, Ze organizacje powinny mie¢ forme
zintegrowanych samoregulujacych si¢ systeméw roboczych, od indywidualnego stanowiska
pracy poczawszy, przez zespot roboczy az do catej sieci proceséw roboczych. Najlepsze efekty
mozna osiggna¢ przez ustrukturyzowanie organizacji wokot produktow, procesow, ustug

1 klientéw. Praca powinna by¢ zorganizowana dookofa mini przedsigbiorstw w instytucji.
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Jednoczesnie odpowiedzialno$¢ pracownikdéw powinna by¢ ustrukturyzowana nie tyle wedtug
funkcji (np. marketing, ksiggowos¢, produkcja), ile wedtug uktadu dywizjonalnego zwigzanego

z danym produktem czy ustugg — zastosowanie metody zarzadzania projektami.

5. Podsumowanie

Postgpujacy proces globalizacji, permanentne zmiany na rynku powoduja konieczno$é
wypracowania innego podejscia do procesu zarzadzania. Uczenie si¢ go jest fundamentem
warunkujacym osiggnigcie korzysci na konkurencyjnym rynku. Tradycyjne zarzadzanie, to
z XX wieku, wypierane jest przez nowe, gdzie budowanie zespotow projektowych
skoncentrowanych na realizacji konkretnych dziatan jest konieczno$cig. W procesy te wpisuja
si¢ wspotczesni menedzerowie, ktorych styl dziatania winien uwzglednia¢ interesy firmy,
realizacj¢ jej strategii 1 wlasciwie ksztattowac zasoby ludzkie organizacji. We wspolczesnych
przedsiebiorstwach, co wynika z badan struktura organizacyjna odchodzi od biurokratyzowania
1 hierarchii a procesy gospodarcze przebiegaja w sieciach migdzyorganizacyjnych. Cecha tego
wspotczesnego przedsigbiorstwa jest ograniczenie wewngtrznej koordynacji, czasu i pienigdzy
oraz wyzwolenie zdolno$ci do zmian opartych na wiedzy, transferze innowacji i technologii.
Zmiany te wymuszaja konieczno$¢ zbudowania modelu restrukturyzacji przedsigbiorstwa
charakteryzujacego si¢ duza efektywnosci i1 elastycznoscig. Ta wiedza organizacyjna poszerza
baz¢ metodyczng 1 praktyczng wspolczesnego przedsigbiorstwa.

Zaproponowane w artykule przez autora metody i1 techniki, poprzez swdj potencjal
metodyczny dokonujg identyfikacji, diagnozy i projekcji zmian w poszczegdlnych obszarach
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Na szczegdlng uwage w tym wzgledzie zastuguje controling.
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