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ROZDZIAL 1

W KIERUNKU SUSTAINABILITY
— PRZEDSIEBIORSTWO W WARUNKACH KRYZYSU

Irena K. Hejduk™
Wiestaw M. Grudzewski***

1. Wprowadzenie

W warunkach postepujacego i globalnego kryzysu gospodarczego stawia
si¢ przed naukami o zarzadzaniu nowe wyzwania. Jednym z tych wyzwan moze
sta¢ sig¢ sustainability, czyli utrzymanie zdolnosci przedsi¢biorstwa do ciagtego
i trwatego rozwoju niezaleznie od sytuacji w makrootoczeniu przedsigbiorstwa.
Jak sig, bowiem uwaza, szczeg6lnym przypadkiem kryzysu dla przedsigbiorstwa,
sa czynniki makroekonomiczne wywolujace zagrozenie dla biznesu. W takim
przypadku koniecznym staje si¢ zmiana catej strategii biznesowej, a zwlaszcza
podjecie dziatan (Branstad, Jackson, Banerji, 2008) takich jak:

o dlugookresowa koncentracja na przysztosci
zdolno$¢ do przetrwania

znajomo§¢ struktury sektora

umiejetnos¢ ustalania priorytetow
eliminacja ryzyka.

Dla utrzymania jednak trwatej i wyr6zniajacej pozycji na rynku konieczne
jest w odniesieniu do kadry kierowniczej przeredagowanie istniejacych
paradygmatow zarzadzania.

2. ,Nowe nauki” oraz ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”

Warto, podejmujac ten temat, sieggna¢ do opublikowanego w 2005 roku
opracowania J.J. Murphy’ego ,,Virtual Management, Changing the management
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Paradigm’. Dotyczy ono podejscia do nowych kierunkoéw nauk o zarzadzaniu.

Uczeni zajmujacy si¢ organizacja i zarzadzaniem zwrécili uwage na podejscie

zwiazane z tzw. ,,Nowymi naukami”. W ,,Nowych naukach” troéjca obejmujaca

redukcjonizm, determinizm i przyczynowos$¢ jest zmodyfikowana, a nawet
odrzucona i zastapiona prawdopodobienstwami. Wglad w teorie mechaniki
kwantowej, ztozonych systemow adaptacyjnych, teorii gier i chaosu migdzy
innymi zapewnia poglebione, konceptualne zrozumienie takich kwestii jak
przywodztwo, projektowanie organizacji, kontrola menedzerska, strukturyzacja
relacji w erze post-biurokratycznej, jak rowniez takich ulotnych koncepcji jak

kultura, wizja i adaptacja. Jednakze podejscie do zarzadzania wywodzace si¢ z

., Nowych nauk” wymaga przesunigcia od tradycyjnego paradygmatu zarzadzania

do nowego lepiej sprzyjajacego efektywnym i wydajnym operacjom paradygmatu

wZarzqdzania wirtualnego”.

Margaret Wheatley* zwraca si¢ do ,,Nowych nauk”, aby zademonstrowac,
jak moga by¢ potraktowane niektore sposrdd powyzej wymienionych kwestii.
W szczegblnosci Wheatley sigga do ,, Nowych nauk”, aby zastosowaé koncepcje
naukowe do problemow: porzadek/zmiana; autonomia/kontrola; struktura/
elastyczno$¢; planowanie/innowacja w organizacjach. Czyniac to, nawoluje do
swobodnego przeptywu wiedzy, oddelegowania uprawnien na rzecz jednostek
(individual empowerment), sieci relacji 1 postgpujacej organicznie zmiany
organizacyjnej. Do kluczowych punktéw wynikajacych z tej koncepcji naleza
stwierdzenia, ze:

e Abyprzetrwac w §wiecie zmiany i chaosu (hiperkonkurencji), przedsigbiorstwa
bedamusiaty zaakceptowac chaos jako podstawowy proces, przezktory systemy
naturalne wiacznie z samymi przedsigbiorstwami odnawiaja si¢ i odzyskuja
witalnos¢; dzieli¢ si¢ wiedza jako pierwszoplanowa sita organizujaca w
instytucji, rozwija¢ roznorodnos¢ relacji, aby podnie$¢ energi¢ zespotdow w
miejscu pracy i przyja¢ wizje jako niewidzialne pole, ktore pomoze odtworzy¢
miejsca pracy.

e Sustainable uelastycznianie i podtrzymywanie organizacji W systemach

naturalnych porzadek nie jest narzucony z zewnatrz, lecz rozwija si¢ w sposob
naturalny od wewnatrz.

e  Teoria chaosu uczy, ze organizacje musza osiagnac porozumienie co do tego, co
chca osiagnac i co do wartosci, na ktorych opierajac sig, beda funkcjonowac.

e Fizyka kwantowa uczy, ze czasteczki nie istniejg niezaleznie od siebie
nawzajem, ato samo dotyczy ludzi, ktorzy sa,,falami potencjatu” poruszajacymi

3

J.J. Murphy, Virtual Management, Changing the management Paradigm, 2005, http://
www.negotiationeurope.com/articles/paradigms-management.htm

4 M. J Wheatley, Leadership and the New Science: Learning about Organization from an
Orderly Universe. 1st ed, Calif, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 1992.
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si¢ W przestrzeni organizacji.
e  Zarzadzanie wiedza i tworzenie organizacji inteligentnej i wirtualne;j.

Dominujacy dzisiaj paradygmat zarzadzania — zardbwno w zarzadzaniu
korporacyjnym jak i w edukacji biznesowej — to maksymalizacja zysku
1 maksymalizacja bogactwa wlascicieli. Jednakze obsesyjna pogon za ,.zyskiem
za wszelkq cene”, doprowadzona do skrajnosci, moze spowodowaé skrocenie
zycia setek tysigcy ludzi, harujacych w prymitywnych warsztatach. Na szczgscie
wylonily si¢ alternatywy, taczace z powodzeniem troske o zyski z troska o ludzi.
Okresla si¢ je jako ,,Zarzqdzanie zasobami ludzkimi”.

Znajduja one odbicie w praktyce i zaliczane sa do najnowoczesniejszych
technologii zarzadzania. Stosuja ja praktycznie wszystkie firmy znajdujace sig
na licie Fortune 500. Przyjety one odpowiednie kodeksy postgpowania oraz
ustanowily odpowiednie struktury zarzadzania i procesy niezbedne do ich
przestrzegania. Podobnie nabiera tempa odpowiedzialno$¢ spoteczna korporacji.
Duchowos$¢ (spirituality) w zarzadzaniu, demokratyzacja miejsca pracy wiacznie
z wewngtrznym wymiarem sprawiedliwo$ci i dobrym, obywatelskim zachowaniem
w organizacji oraz troska o potrzeby wszystkich interesariuszy (stakeholders) — a
nie tylko akcjonariuszy (shareholders) — i niektore inne, to przejawy ,,ludzkiego
zarzqdzania korporacyjnego”.

Zgodnie z wynikajacymi z tych technologii zarzadzania zasadami, firmy
powinny przej$¢ od feudalnych relacji z partnerami biznesowymi do ,partnerstwa
strategicznego”. Oznacza ono, ze nalezy wigcej zainwestowa¢ w czynniki kultury
oraz rozwoj zasobow ludzkich, dazac w ten sposéb do uzyskania dlugoterminowe;j
satysfakcji pracownikéw, ich sprawnego funkcjonowania i rozwoju. Istnieje
potrzeba prowadzenia dialogu pomigedzy biznesmenami, rzadem i spoleczenstwem
obywatelskim z zamiarem osiagnigcia consensusu co do tego, czym jest spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu i jakie jego dziatania sa uzasadnione (legitimate), a
jakie nie sa. Pelniejsza §wiadomos$¢ spoteczna pojawi si¢ wtedy, gdy przywodcy
korporacyjni uznaja, iz nie moga zapewni¢ w swych organizacjach gospodarczych
i innych dlugofalowego wzrostu bez wytworzenia odpowiedniego ,kapitafu
spotecznego”.

Konkludujac, kapitat spoleczny” oznacza tworzenie zaufania, wzajemnosci
i tolerancji dla dziatan strony trzeciej.
3. Wspolczesne podejscia do przywdédztwa i roli menedzera

M. Wheatley® dowodzi —tezy te ogtosita w roku 1997 — ze gtdéwne implikacje
dla przywodztwa wynikajace z nowego paradygmatu i podejscia ,,Nowych nauk”

5 M. Wheatley, Leadership and the New Science: Learning about Organization from an

Orderly Universe. 1st ed, Calif, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 1992.
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sg nastepujace:

e  Aby doj$¢ do samoorganizacyjnych zdolnosci ludzi w organizacji,
przywodcy nie powinni ustawiaé si¢ z boku. Powinni aktywnie tworzy¢
warunki wspierajace samoorganizacj¢. W praktyce oznacza to osiagnigcie
zrozumienia, ze struktury, plany, projekty i obowiazki moga wyloni¢ si¢
z organizacji i nie musza by¢ narzucane odgoérnie, jak to miato miejsce
w przesztosci. Przywodcy powinni wykaza¢ wyrazna, konsekwentna i
uczciwa troske o tozsamos¢ organizacji, ujawniajaca si¢ w dziataniach,
wizjach i relacjach zar6wno wewnatrz (przez pracownikow) jak i na
zewnatrz organizacji, co nastepuje wtedy, gdy pracownicy maja jasno$¢
co do tych kwestii i gdy istnieje rzeczywista spojnos¢ dziatania.

e  Tworzac warunki, ktore wspieraja samoorganizacje, przywodca
tworzy rOwniez organizacje, w ktorej ludzie ufaja sobie i wierza w
siebie nawzajem. W rezultacie znika potrzeba stosowania odpowiednich
wymuszen dla osiagni¢cia zachowan opartych o normy prawne. Skutkuje
to niezwyklym zaangazowaniem i kreatywnos$cia pracownikow. To nowe
podejscie do organizacji oznacza zdecydowane odejscie od myslenia
o organizacjach w kategoriach mechanistycznych, jako o zbiorach
wymienialnych czgéci, gdzie przywoddztwo pragnie ustalenia wszystkiego
7 gory i stosowania ostrej kontroli.

Max Depree w swej nowej ksiazce ,,Leadership Jazz”® sugerowal, ze
menedzerowie moga si¢ wiele nauczy¢ od kierownikoéw orkiestr jazzowych,
poniewaz przywddztwo podobnie jak jazz taczy nieprzewidywalna przysztos§é
z talentami jednostek. ,,Kierownicy orkiestr jazzowych muszq wybraé muzyke,
znalez¢ wlasciwych muzykow i wystepowac przed publicznosciq. Ale skutek
wystepu zalezy od wielu czynnikow — otoczenia, ochotnikow grajacych w orkiestrze,
potrzeby dobrej gry solowej i zespotowej, absolutnej zaleznosci kierownika od
czlonkow orkiestry i potrzeby lidera, aby jego zwolennicy grali dobrze. To jest
podsumowanie organizacji”. Podana przez Depree metafora trafnie pokazuje
podobienstwa. Wskazuje mozliwosci ruchu w wielu réznych kierunkach,
a rownocze$nie stwarza granice.

Przywodztwo przede wszystkim oznacza stuzenie innym. Cechy przywodcy
lacza si¢ jedna z druga. Jeden aspekt pociaga za soba inny, podkresla Max Depree.
Umiejetnosci zwiazane z jazzem ilustrujg umiejetnos¢ radzenia sobie ze zmiana.
Bycie otwartym i elastycznym — to wymagane cechy charakterystyczne. Jednakze
posiadanie ich nie jest wystarczajace do osiagnigcia sukcesu. Potrzebne sa glebsze
umiejetnosci. Naleza do nich: anamnezja, stuchanie, taczenie, penetrowanie,
zwracanie si¢ na zewnatrz, wielka wizja, ujecie w czasie, catos¢, wiedza, zgodnos$¢

¢ M. Depree, Leadership, Dell Trade Paperbacks, New York 1993, s. 9.
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z centrum, rytm, przemieszczenie uwagi, dziatanie w niepewnosci, wspotczynnik
wysokiej transformacji, wewngtrzna sita motoryczna, zdolnos¢ do paradoksu i
zmyst rynku’. Krétkie definicje tych umiejetnosci zostaty podane w tabeli 6.

Tabela 1 UmiejetnoSci przywodcy

Anamnezja |- zdolnos¢ utrzymania si¢ na stanowisku w czasach zmian — w
zgodnosci z gleboko osadzonymi warto$ciami

Stuchanie - zdolno$¢ aktywnego i doktadnego stuchania innych

Laczenie si¢ |- zdolno$¢ spojrzenia na sytuacj¢ z punktu widzenia innych
0s0b

Penetrowanie | - zdolno$¢ spojrzenia poza symptomy na przyczyny
wywotujace dany problem

Zrodto: Flower J. The skills of a change master, 1996,
http://www.well.com/user/bbear/change5.html

Z uwag tych wynika, ze menedzerowie organizacji musza przejs¢ od
przywodztwa transakcyjnego do transformacyjnego a nieformalni przywodcy
organizacji musza by¢ wykorzystani z uwagi na ich talenty wrodzone. W
szczegblnosci menedzerowie dziatajacy w organizacji powinni rozwijac i szlifowaé
swoje umiejetnosci w zakresie wizjonerstwa, inspiracji, stymulowania, trenowania
(coaching) 1 tworzenia zespotow. Zardwno menedzerowie, jak 1 przywddcy
musza by¢ elastyczni i rOwnoczes$nie przywiazani do uznawanych przez siebie
wartosci. Nade wszystko musza oni wykazywaé sumiennos$¢ i uczciwos¢. Wtedy
te nowoczesne technologie zarzadzania wykaza wszystkie swe zalety i1 przewagi.

4. Przemiany form organizacji

Rewolucja przemystowa zrodzita system biurokratyczny, ktory dominowat
szczegolnie silnie od lat 50. do lat 80. ubiegltego wieku. W tym systemie
stanowiska pracy byly sztywno okreslone, a zasady i zatozenia wynikajace z
hierarchii wtadzy doktadnie przestrzegane. Wszystkie decyzje byty kontrolowane
przez organa zwierzchnie. Ten biurokratyczny system stosuje jeszcze wielu
kierownikéw na swoim szczeblu. Kazdy z nich nadzoruje okre$lona dziedzing —
np. finanse, ksiggowos$¢ lub marketing. Rola i zadania robotnikow (pracownikow)
w tym systemie s $ci$le okreslone, realizowane sg indywidualnie i kontrolowane
hierarchicznie.

Pierwsza wigksza zmiana nastapita wowczas, gdy system biurokratyczny
zostal zastapiony przez tzw. system wysokiego funkcjonowania (high —
performance system). To podejscie — coraz bardziej rozpowszechniajace si¢ od lat
80. ubiegtego wieku — polega na tworzeniu zespotu pracownikow, z ktorych kazdy
indywidualnie ma wigksza swobodg dziatania. Zespot ten jest odpowiedzialny za

7 J. Flower. The skills of a change master, 1996, http://www.well.com/user/bbear/change5.
html
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pewien zakres czynno$ci w procesie biznesowym a od pracownikdéw oczekuje si¢
inicjowania usprawnien w tym procesie. Druga zasadnicza zmiana — wirtualne
miejsce pracy — nastepuje i upowszechnia si¢ obecnie.

Odnoszac si¢ do przemian, zachodzacych w tej dziedzinie, T. Clarke i
S. Clegg® zaproponowali przedstawiona w tabeli zamieszczonej ponizej (Tab.
7) typologie nowych organizacji, odwotujaca si¢ do nazwisk ich teoretykow i
tworcow, czgsto uczestniczacych rowniez praktycznie w ich wdrazaniu.

Tabela 2 Typologia nowych organizacji

A. Wildavsky (1972) Organizacja samooceniajgca

M. Landan (1973) Organizacja samokorygujaca

Karl E. Weick (1976) Organizacja samoprojektujaca

B. Staw (1977) Organizacja eksperymentujaca

Peter Drucker (1988) Organizacja sieciowa

Cherly Handy (1989) ,,Organizacja koniczyna”

Peter Senge (1992) Organizacja uczaca sig

Peter Keen Organizacja relacyjna

D. Quinn Mills (1991) Organizacja gronowa

James Brian Quinn (1992) Przedsigbiorstwo inteligentne

W. Daridlaw i M. Malone (1992) Wirtualna korporacja lub
przedsigbiorstwo lub zespot

M. Hammer i J. Champy (1994) Korporacja zrekonstruowana
(Reengineered)

Russell L. Ackoft (1994) Organizacja demokratyczna

Tom Peters (1992) Organizacja szalona (Crazy)

Richard D. Hamey (1994) Organizacja doceniajaca

1. Nonaka i H. Takeuchi (1995) Przedsigbiorstwo kreujace wiedze

Arie de Geus (1997) Przedsigbiorstwo zywe

D. Matheson i J. Matheson (1998) Organizacja zwinna (smart)

Zrodto: Clarke T., and Clegg S., Management paradigms of the new millennium, International
Journal of Management Reviews, No 2, 2000.

Co prawda wigkszo$¢ teoretykow, mowiac o nowych organizacjach, uzywa
roznych nazw i roéznie rozklada akcenty, mozna jednak wyodrgbni¢ pewien
wspo6lny element tej organizacyjnej samoodnowy. Oto6z, aby zachowaé zywotnos¢
W zmieniajacym si¢ i wymagajacym otoczeniu biznesowym dnia dzisiejszego,
organizacje musza mie¢ zdolnos¢ ciagltego doskonalenia si¢. Powinno to by¢
czesciaichnormalnego funkcjonowania. Powinny one by¢ inteligentne, elastyczne,
krytyczne i otwarte, kreatywne i zdolne do wiecznego przeksztatcania si¢ przy
zachowaniu poczucia celu i kierunku

8 T. Clarke., S. Clegg., Management paradigms of the new millennium, International
Journal of Management Reviews, No 2, 2000, s. 45-64.
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Niektorzy autorzy skupiaja swa uwage na szczegdlnych konstruktywnych
sposobach, za pomoca ktérych organizacje moglyby reagowaé na zmieniajace
si¢ wymagania. Inni autorzy podejmujacy temat wspotczesnego zarzadzania
koncentruja si¢ na ruchomych falach zmian.

5. Organizacja bez granic

Jednymzoddziatywantechnologiinaspoteczenstwo,azwlaszczatechnologia
pozwalajaca ludziom na komunikowanie si¢ poprzez ogniwo intraorganizacyjne
i interorganizacyjne jest to, co B. P. Noble’ nazywa ,,organizacjq bez granic na
bezgranicznym rynku globalnym”. Wedlug S. P. Robbinsa!®, organizacja bez granic
Lwpragnie wyeliminowa¢ tancuch dowodzenia, posiada nieograniczonq rozpietos¢
kontroli” 1 zastgpuje ,,wydzialy zespolami o oddelegowanych uprawnieniach”.
W takiej strukturze organizacyjnej, pionowe granice sa usunigte, co splaszcza
hierarchig, a poziome granice sa zlikwidowane, aby zastapi¢ departamenty
funkcjonalne zespotami wielofunkcyjnymi i spowodowac organizowanie
czynno$ci wokot procesow.

Kiedy w pelni operacyjne wykreujemy organizacje bez granic, zniknie
bariera dystansu geograficznego wobec nowych tworzonych przez organizacje filii
zewnetrznych. Dla tego rodzaju organizacji charakterystyczne jest zmniejszanie
si¢ nakazowo-kontrolnego stylu przywodztwa, zatamanie hierarchii. Wyr6zniaja
si¢ one zwigkszonym zaangazowaniem na rzecz technologii wirtualnych,
poleganiem na zespotach roboczych, wigksza elastyczno$cia oraz kreowaniem
centrow wiedzy wchodzacych w interakcje - dzigki systemom informatycznym, a
nie poprzez systemy witadzy - gtowne poprzez wzajemne zainteresowanie.

O ile dawna struktura zarzadzania byla z natury pionowa, to najnowsza
teoria organizacji zaleca model niehierarchiczny. T¢ zmiang spowodowat nie tylko
»technologiczny tsunami”, ktory obmyl caty §wiat. Byla ona takze nastepstwem
korporacyjnychcieé(downsizing),jakie wystapity w czasieekonomicznegokryzysu
w latach 80. ubieglego wieku. Wtedy to, poszukujac sposobdéw zmniejszenia
ilosci szczebli zarzadzania, korporacje upraszczaly struktury organizacyjne.
Nowe struktury przetrwaly rowniez po ustapieniu koniunkturalnego zatamania.
Przywodcy biznesu u$wiadomili sobie bowiem, ze szczuplejsze i sptaszczone
konstrukcje pozwalaja na szybkie reagowanie na otoczenie biznesowe.

Sptaszczenie struktur, ktore E. E. Lawler!! nazwat , strukturami wysokiego

° B. P, Noble, Book Review: The Boundaryless Organization: Breaking the Chains of
Organizational Structure, Strategy and business, (Online), 1996, http://www.strategy-business.com/
briefs/98113/.

10°S. P. Robbins, Organizational Behavior: Concepts, Controversies, Applications. 8th ed,
Prentice Hall, Inc., New Jersey, 1998.

" E. E.Lawler, The ultimate advantage: Creating the high-involvement organization,
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zaangazowania”’, wlaczaly jednostki w calej organizacji w strumien informacji
1 mozliwosci decyzyjnych. Ponadto, juz same nowe technologie powoduja, ze
podejscie do zarzadzania nabiera cech wysokiego zaangazowania. Elastyczna,
organiczna i interaktywna technologia dnia dzisiejszego przekazuje informacjg, a
wigc 1 wladzg do tych, ktdrzy sa na linii frontu i tym samym utatwia bezposrednia
komunikacje potrzebna do podejmowania decyzji.

Najlepsze efekty na wszystkich poziomach organizacji, twierdzi E.E. Lawler,
przynosi ustrukturyzowanie organizacji wokot produktéw, procesoéw, ushug,
klientow. Praca powinna wigc by¢ zorganizowana, twierdzi ten autor w cytowanej
publikacji, dookota ,, miniprzedsiebiorstw” w instytucji, a odpowiedzialno$¢
pracownikéw powinna by¢ ustrukturyzowana nie tyle wedtug funkcji: marketing,
ksiggowo$¢, produkcja, a przede wszystkim wedhug uktadu dywizjonalnego,
zwiazanego z danym produktem. Te , miniprzedsiebiorstwa” moga tez by¢
nastawione na przyktad na obstuge dystrybucji lub specyficznej grupy klientow.
Organizacje, uwaza E. E. Lawler, powinny by¢ konstruowane jako zintegrowane
samoregulujace si¢ systemy robocze, poczynajac od indywidualnego stanowiska,
przez zespot roboczy, do sieci procesow roboczych.

6. Organizacje i zespoly wirtualne

Roéwnolegle do opisanych wyzej zmian, nastgpuje coraz czgstsza
wirtualizacja struktur zarzadzania i form organizacji. Za zespotami wirtualnymi
wypowiada si¢ A.M Towusend!? stwierdzajac, ze chociaz nowoczesne organizacje
napotykaja wiele wyzwan w konkurencyjnym otoczeniu, to potrzeba przechodzenia
od tradycyjnych zespotéw (,twarzq w twarz”) do zespotow wirtualnych
wynika przede wszystkim z pigciu odgrywajacych kluczowa rolg czynnikow.
Sa to wzrastajaca przewaga ptaskich lub poziomych struktur organizacyjnych,
pojawienie si¢ otoczenia wymagajacego wspoltpracy migdzyorganizacyjnej,
zmiany oczekiwan pracownikdéw dotyczacych partycypacji organizacyjnej, trwate
przemieszczanie si¢ od produkcji do ustug i do pracy opartej na wiedzy oraz
wzrastajaca globalizacja handlu i dziatalnos$ci korporacyjne;.

Czynniki te spowodowaly wylonienie si¢ nowych form organizacyjnych
wlaczniezwirtualnymiprzedsigbiorstwami(definiowanymijakomate, podstawowe
organizacje, ktore gtéwne funkcje biznesowe przekazaly do outsourcingu),
wymyslone korporacje, dynamiczne sieci i elastyczne zespoty robocze. Tak ten
proces opisuja S.Raghuram, R.Garud i B.M.Wiesenfeld®. Wylonienie si¢ tak
zwanych przedsigbiorstw wirtualnych i wzrost outsourcingu 1 telecommutingu

Jossey-Bass, San Francisco 1992.

2 AM Towusend., S.M. DeMarie, A.R., Hendrikson Virtual Teams: Technology and the
Workplace of the Future, Academy of Management Executive, August, 12(3):17-291, 1998.

13 S. Raghuram , R Garud., B.M. Wiesenfell, Telework: Managing Distances in a Connected
World. Strategy and Business [Online], First Quarter, http://www.strategy-business.com, 1998.
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doprowadzito do pojawienia si¢ profesjonalnych i samodzielnych pracownikdw,
zatrudnionych czasowo, a nie na czas nicokreslony. Wielkie korporacje zostana
zdominowane przez zespoty projektowe ad hoc i niezalezne jednostki biznesowe
oparte na core competence. Wszystko wskazuje na to, ze nastgpi era wielkich
sieci jednostek potaczonych komputerowo osobistymi sieciami elektronicznymi,
taczacych sig razem, aby programowac¢, projektowac, produkowac i sprzedawac
dobra i ustugi. Po zakonczeniu przyjetego na siebie zadania w ramach organizacji
wirtualnej, jej uczestnicy znéw staja si¢ niezalezni.

Autorzy tej ksigzki: W.M. Grudzewski oraz 1.K. Hejduk przedstawili
juz swego czasu, miedzy innymi w ksiazce pt. Przedsiebiorstwo Wirtualne'
charakterystyke organizacji wirtualnych. Stwierdzili, ze organizacje te maja wiele
cech wspolnych. Przede wszystkim posiadaja wspolne podzielone wizje, misje i
cele lub wspolny protokot operacyjny. Ponadto:

e Koncentruja swe czynnosci wokot swych podstawowych (core)
kompetencji;

e Posiadaja rozwinigta bazg wiedzy i obslugujacy je wielodostgpny system
informatyczny, odpowiednie oprogramowanie 1 taczno$¢ z Internetem
1 Intranetem;

e Pracuja wspolnie w zespolach kompetencji podstawowych zmierzajac do
tego, aby realizowa¢ wykonywane czynnosci w holistycznym podejsciu
poprzez caty tancuch wartosci;

e Wytwarzaja i przekazuja informacje w czasie rzeczywistym poprzez cata siec,
co pozwala im na szybkie podejmowanie decyzji i koordynowanie dziatan;

e Maja tendencje do delegowania uprawnien tam, gdzie moga by¢ uzyskane
korzysci skali, gdzie pojawiaja sig nowe warunki lub tez gdy dla zaspokojenia
potrzeb catej grupy wymagane sa specyficzne kompetencje.

7. Downsizing — strategia dlugotrwalych korzysci

W biezacych scenariuszach biznesowych jedna z najpopularniejszych
strategii stosowanych obecnie przez organizacje w ich wysitkach na rzecz
przetrwania i konkurowania jest downsizing. Okreslenie to oznacza redukcje
dziatalnosci firmy w zakresie jednostek organizacyjnych, zatrudnienia na
roznych szczeblach zarzadzania w drodze zmian metod pracy np. wprowadzenia
nowoczesnych technologii informatycznych, nowych sposobéw komunikowania
si¢ ,,e-mail”, potaczenia przez ,,Skype”, uproszczenie struktur. Przeglad literatury
wykazuje, ze planowa implementacja tej strategii prowadzitoby do trwatych i
dhugofalowych korzys$ci organizacji. Postugujac si¢ teoria zarzadzania zmiana jak
réwniez organizacji uczace;j sig, teoria biznesu i biznesowych sposobow dziatania,
modelowych innowacji nalezy zidentyfikowa¢ kwestie wymagajace rozwazenia na
kazdym etapie downsizingu. Wtedy jego zastosowanie zapewni nalezyty efekt.

4 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsi¢biorstwo wirtualne, Wyd. Difin 2002.
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Paradoksalnie, rozpocza¢ nalezy od postawienia pytania, czy w danym
przypadku downsizing jest rzeczywiscie najlepsza alternatywa, wreez od
zakwestionowania jego racji bytu w sytuacji, z jaka w organizacji mamy do
czynienia. Nastgpnie, jesli downsizing zostal zaakceptowany jako najbardziej
realna opcja, nalezy przyja¢, ze kazda zaplanowana zmiana, jesli ma przebiegac
pomyslnie, powinna by¢ urzeczywistniona wieloetapowo. Poszczegélne etapy
powinny obejmowac:

e zmiang istniejacych modeli mentalnosciowych i zalozen dotyczacych
biznesu,

e wyczerpujaca komunikacj¢ z pracownikami na kazdym etapie,

e sterowanie potrzebami i oczekiwaniami tych, ktérzy sa wykonawcami
wdrozenia, nie tracac jednak z pola widzenia tych jednostek, ktore sa lub
maja poczucie, iz staly si¢ ,,ofiarami” wdrozenia,

e planowanie inicjatyw dotyczacych zatrudniania pracownikow,
e dopomaganie pracownikom w ponownym nawiazaniu pozytywnego kontaktu
psychologicznego z organizacja.

Inaczej moéwiac, niezbedne jest wypracowanie pozytywnych nastawien
i postaw ludzi uczestniczacych w tym procesie. Ponadto, downsizing, majacy
docelowo stanowi¢ samoistna, wyizolowana strategi¢, powinien by¢ w fazie
poczatkowej wdrozony jako czg$¢ ogolnokorporacyjnego pakietu modeli.
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Streszczenie

W warunkach postepujacego i globalnego kryzysu gospodarczego stawia
si¢ przed naukami o zarzadzaniu nowe wyzwania. Jednym z tych wyzwan moze
stac si¢ sustainability, czyli utrzymanie zdolnosci przedsigbiorstwa do ciaglego i
trwatego rozwoju niezaleznie od sytuacji w makrootoczeniu przedsigbiorstwa. Dla
utrzymania trwalej 1 wyr6zniajacej pozycji na rynku konieczne jest w odniesieniu
do kadry kierowniczej przeredagowanie istniejacych paradygmatow zarzadzania.

Towards the Sustainability — Enterprise in the Crisis
Summary

The progress of global economic crisis challenge management sciences. One
of these challenges facing the enterprise could be sustainability — the enterprise’s
ability to continuous and sustainable development regardless of the situation in
their macro environment. In case to have a sustainable and competitive position
on the market, the top management of the enterprise should change the existing
paradigms of management sciences.





