Bogustaw Kaczmarek

WYZWANIA DLA WSPOLCZESNYCH
MENEDZEROW!

1. Wprowadzenie

W opracowaniu, ktére ma charakter ,,nieuczesanych” wyzwan dla wsp6tczesnych
menedzeréw, charakteryzowane sg cztery podstawowe wyzwania, z ktérymi musi
si¢ zmierzy¢ kadra kierownicza wspotczesnych przedsiebiorstw. Oto one:
- potega zasobow niematerialnych;
- poszukuj nowych mozliwosci, a nie rozwiazan ,,starych” problemow;
- wytwarzajac, produkujac nowe mozliwosci, zyskasz wiecej niz optymalizujgc
mozliwosci istniejace;
- wydajno$¢ nie jest najwazniejszym problemem, o ktdry nalezy sie troszczy¢ we
wspolczesnej gospodarce i we wspolczesnym przedsiebiorstwie.
Wyzwania te oznaczaja zupetnie odmienny, wrecz rewolucyjny, a nie ewolucyj-
ny sposdb podejscia do zagadnient prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez
wspolczesnych menedzerow.

2. Nowe reguty dla nowej gospodarki

Podstawowym przestaniem opracowania jest stwierdzenie, ze wypracowane w la-
tach 70. i 80. XX wieku wzorce i metody zarzadzania dotyczace funkcjonowania
i rozwoju przedsiebiorstw jako podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ gospodar-
cz3, wymagaja na przefomie XX i XXI wieku, w tzw. ,erze wiedzy” czy inaczej

»nowej gospodarce” (new economy) zmian, ktére do$¢ czesto w literaturze i prak-

tyce zarzadzania nazywane s3 ,rewolucja w zarzadzaniu” lub ,wyzwaniami dla

wspodlczesnych menedzeréw”. Skad tego typu postawienie problemu? Trzeba sobie
uswiadomic, ze prawdopodobnie:

- istnieje zwigzek (by¢ moze nawet o charakterze sprzezenia zwrotnego) pomie-
dzy gospodarka (nowg gospodarka) a zarzadzaniem przedsigbiorstwami (or-
ganizacjami) polegajacy na tym, ze to, jak dzialaja, funkcjonujg i rozwijajg sie
przedsigbiorstwa, zalezy przede wszystkim od stanu i poziomu rozwoju gos-
podarki;
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- zmiany w gospodarce pociagaja za sobg zmiany w filozofii — czyli sposobie ro-
zumienia dziatania i funkcjonowania przedsigbiorstw i w praktycznym podej-
$ciu do zagadnien zarzadzania przedsigbiorstwami.

Te wymienione wyzej dwa rodzaje zwiazkéw maja, wydaje sie, zasadnicze zna-
czenie dla zrozumienia tego, co dzieje sie we wspolczesnych przedsiebiorstwach.

Nowa gospodarka, wedlug zgodnej opinii najwybitniejszych ekonomistéw, ma
trzy podstawowe, charakterystyczne cechy:

1) jest globalna,

2) faworyzuje byty niematerialne - idee, informacje i powigzania,

3) jest silnie wewnetrznie powigzana.

Ekonomisci formulujg tzw. ,,nowe reguly” dla nowej gospodarki, przedstawiajac
je w postaci dziesieciu zasad, lezacych u podstaw tworzacego sie nowego porzad-
ku ekonomiczno-finansowego i prawnie zorganizowanych spofeczenstw. Zasady te
maja fundamentalny charakter i stosowane moga i powinny by¢ do wszystkich branz
i dziedzin dzialalno$ci funkcjonujgcych w gospodarce. Oto one [Kelly, 1999, s. 1-3]:
1) potega decentralizacji,

2) coraz wieksze zyski,

3) powszechnos¢, a nie rzadkosc,

4) niech wszystko bedzie za darmo,

5) najpierw nakarm siec,

6) wspinaj sie na szczyt,

7) przestrzen zamiast miejsca,

8) zadnej harmonii — wszystko jest ptynne,

9) technologia relacji,

10) mozliwo$¢ jest wazniejsza od wydajnosci.

Wydaje sig, ze z punktu widzenia nauk zarzadzania do tego wykazu mozna do-
dac jeszcze jeden, ktéry mozna nazwac potega zasoboéw niematerialnych. Zasa-
dy te nie majg charakteru uniwersalnego i niezawodnego. Raczej winny by¢ trak-
towane jako ,,sygnaly” wskazujace kierunki zmian we wspoiczesnej gospodarce
~ a tym samym i we wspélczesnych przedsiebiorstwach, charakterystycznych dla
pierwszych lat dwudziestego pierwszego wieku.

W dalszej czesci opracowania analizie poddane zostang dwie z ww. zasad: moz-
liwos¢ jest wazniejsza od wydajnosci i potegi zasobow niematerialnych, zdaniem
autora w najwiekszym stopniu stanowigcych i zawierajacych w sobie swoistego ro-
dzaju wyzwania dla wspélczesnych menedzeréw.

3. Potega zasobdéw niematerialnych

K. Obldj, wskazujac sposréd najwazniejszych zasobéw niematerialnych wiedze
i kompetencje pracownikéw, kultur¢ organizacyjng oraz image firmy, wymienia
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trzy gtéwne cechy, ktére w zasadniczy sposob odrézniaja zasoby niematerialne od

materialnych, a mianowicie:

1) zasoby niematerialne (w przeciwienistwie do materialnych, ktére s3 zwigzane
z realizacjg konkretnego zadania w konkretnym miejscu) - mogg by¢ wykorzy-
stywane jednoczesnie w wielu miejscach przez roznych pracownikéw i w réz-
nych celach;

2) zasoby niematerialne - w trakcie wykorzystywania nie deprecjonuja sie, lecz

najczesciej zyskuja na wartosci i dlatego nie stosuje sie ich np. przy amortyzacj,

a ponadto zasoby niematerialne wzajemnie wzmacniaja sie;

o ile zasoby materialne mozna zawsze i wszedzie kupi¢, leasingowaé, wydzier-

zawi¢ lub sprzedac, to zasoby niematerialne trzeba w firmie i jej otoczeniu bar-

dzo dtugo wypracowywac i trudno jest nimi handlowaé. Dlatego tez najcze-

Sciej, aby zdoby¢ zaséb niematerialny, ktéry posiada inna firma, musimy ja ku-

pic. Obt6j dodaje przy tym, ze poniewaz trudno je naby¢, sprzedaé, imitowaé

lub zastapi¢, najczesciej zasoby niematerialne okresla sie jako strategiczne [Ob-

16j, 1995, s. 126].

W podobnym duchu analizuje znaczenie zasobow niematerialnych w budo-

waniu pozycji konkurencyjnej i wartosci rynkowej przedsiebiorstwa J. H. Daum.

Czyni to poprzez wyliczenie [Daum, 2003, s. 89] stosunku procentowego aktywow

materialnych ksztaltujacych warto$¢ firmy do aktywéw niematerialnych. Stosu-

nek ten w 1982 roku ksztattowat sie na poziomie 62:38, w roku 1992 na poziomie

38:62, a w 2000 roku na poziomie 16:84. Ilustruje to rysunek 1.
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Rysunek 1. Wzrost udziatu zasobéw niematerialnych w tworzeniu wartosci rynkowe;j
przedsigbiorstwa
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Tendencja jest zatem oczywista i ona powinna wyznacza¢ uwarunkowania
i funkcjonowanie przedsiebiorstw XXI wieku. Natomiast wyzwaniem dla mene-
dzeréw wspdlczesnych przedsiebiorstw pozostaja dwa zagadnienia:
1) Jak precyzyjnie mierzy¢ warto$¢ zasobow niematerialnych?
2) Jak wynik tego pomiaru pokazywac w bilansie i rachunku wynikéw przedsie-
biorstwa?

4. Mozliwosc jest wazniejsza od wydajnosci

Druga zasada — mozliwos¢ jest wazniejsza od wydajnosci - jest chyba jeszcze bar-
dziej zlozona i nowatorska niz zasada potegi zasobéw niematerialnych.

»Za kilkadziesigt lat na Ziemi mieszka¢ bedzie 10 miliardéw ludzi, a szybkie
komputery bedg tanisze niz tranzystorowe radia” - napisal autor powiesci fanta-
styczno-naukowych David Brin w manifescie The Transparent Society. ,Jeéli ta
kombinacja nie doprowadzi do wojny i chaosu, stworzy z pewnoscig $wiat, w kté-
rym niezliczone rzesze ludzi bedg tloczy¢ si¢ na informacyjnych bezdrozach w po-
szukiwaniu czego$ specjalnego - czego$ wykraczajacego poza normalnos¢, czegos,
co pozwoli poczu¢ sie kim§ cho¢ troszke niezwyklym. By¢ moze Internet zapo-
czatkuje eksplozje ciekawosci kierujacej sie we wszystkie mozliwe do pomyslenia
strony — wyprawe ku granicom naszej tozsamosci i tego, kim mozemy si¢ stac”
[Moore, 1999].

W miare jak rosnie tempo przekazywania wiedzy, w miare jak powstaja co-
raz to nowe mozliwoéci, przyspiesza réwniez niepowstrzymany wzrost. Na dtuz-
sza mete tym, co napedza gospodarke, jest tworzenie i wykorzystywanie nowych
mozliwo$ci. Wla$ciwg miarg postepu bytaby wiec nie produktywnos¢, ale liczba
nowych mozliwosci generowanych przez firme badz innowacje.

Jednak na krétka mete trzeba rozwigzywac problemy. Menedzeréw uczy sie,
ze prowadzenie biznesu polega na rozwigzywaniu probleméw. Absolwent kursu
MBA uwaza, ze jego zadanie polega na zastanawianiu si¢ nad przyczynami nie-
zadowolenia klienta i znajdowaniu rozwigzania. Jednak skupienie sie na takich
problemach nie daje wynikéw. Problemy to sytuacje, w ktdrych cel jest stosun-
kowo jasny, tyle tylko, ze jego realizacja zawodzi. Na przyklad: ,,Mamy problem
wiarygodnosci” lub ,Klienci skarza si¢ na spdznione dostawy” Peter Drucker
mowi: ,Nie zajmuj si¢ rozwigzywaniem problemoéw”. George Gilder idzie dalej:
,Gdy rozwigzujesz problemy, zywisz swoje wlasne porazki, gtodzisz swoje sukcesy
i osiggasz kosztowna przecigtno$¢. W srodowisku globalnej konkurencji kosztow-
na przecietnos¢ oznacza wypadniecie z rynku” [Gilder, 2002].

Zasada, ze mozliwo$¢ jest wazniejsza od wydajnosci, praktycznie dla wspotcze-
snych menedzeréw oznacza zupelnie rewolucyjny sposéb podejscia do zagadnien
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Daje si¢ ona sprowadzi¢ do trzech regul:
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1) nie rozwigzuj probleméw, szukaj nowych mozliwosci;

2) wytwarzajac, produkujac nowe mozliwosci, zyskasz wiecej niz optymalizujac
mozliwosci istniejace;

3) wydajnos¢ nie jest najwazniejszym problemem, o ktory nalezy sie troszczy¢ we
wspolczesnej gospodarce i we wspotczesnym przedsiebiorstwie.

Wymienione wyzej trzy reguly, do$¢ zgodnie akceptowane przez ekonomistow
zajmujacych si¢ gospodarkg globalng, stanowia wyzwania dla naczelnej kadry me-
nedzerskiej wspdlczesnych przedsiebiorstw.

Scharakteryzujmy zatem blizej owe reguty.

Reguta 1 - Nie rozwigzuj problemow, szukaj nowych mozliwosci.

Poszukiwanie mozliwosci nie jest madroécig dotyczaca dlugich cykli postepu
gospodarczego. Gdy gospodarka przyspiesza, a ,internetowy rok” mija w ciggu
miesigca, zasady dlugoterminowego wzrostu zaczynaja obowiazywaé w gospodar-
czej codzienno$ci. Dynamika wzrostu staje sie dynamikg krétkoterminowej prze-
wagi konkurencyjnej. Zaréwno na krétka, jak i na dtuzsza mete nasza zdolno$¢ do
rozwigzywania probleméw spotecznych i gospodarczych bedzie zaleze¢ raczej od
wyobrazni pozwalajacej dostrzegaé nowe mozliwosci niz od staran majacych na
celu optymalizacje dotychczasowych rozwigzan.

Regula 2 - Wytwarzajjc, produkujjc nowe mozliwosci, zyskasz wiecej niz
optymalizujac mozliwosci istniejace.

Zalezy to przede wszystkim od lideréw i zespoléw kierowniczych. Wedtug
H. Simona, ,produkowanie nowych mozliwosci” jest uwarunkowane czterema
grupami czynnikéw [Simon, 1999, s. 198]:
~ osobowosc¢ lidera,

- profesjonalizm zarzadzania,
- szybko$¢ i elastycznos¢ dzialania,
- kwalifikacje pracownikow.
Sile procentowg poszczegolnych czynnikow ilustruje rysunek 2.
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Najwigkszy wpltyw na sukces nowych mozliwosci ma kierownictwo oraz pro-
fesjonalizm zarzadzania. Nalezy jednak zauwazy¢, ze osoba lidera i profesjonalizm
zarzadzania nie moga stanowi¢ konstrukgji typu ,,albo... albo’, tylko ,,zaréwno...
jak i”. Bo to wlasénie ci niezwykli ludzie t3cza w sobie wizjonerstwo, energie, moty-
wacje z technicznymi i instrumentalno-organizacyjnymi umiejetnosciami, a cechy
te w najwyzszym stopniu przyczyniaja si¢ do sukcesu firmy i tworzenia jej nowych
mozliwosci. Wytwarzanie nowych mozliwosci to réwniez myslenie i dziatanie
w kierunku szukania partneréw do dzialania (koncepcje alianséw strategicznych,
rodzaje alianséw zaréwno pomiedzy firmami konkurencyjnymi, jak i firmami nie-
konkurencyjnymi), czyli inaczej méwiac - réznych form zewnetrznego rozwoju
przedsigbiorstw, rozumianych jako uzupelnienie i rozwinigcie wewnetrznego roz-
woju przedsiebiorstw.

Regula 3 - Wydajnos¢ nie jest najwazniejszym problemem, o ktory nale-
Zy si¢ troszczy¢ we wspolczesnej gospodarce i we wspdlczesnym przedsiebior-
stwie.

Dazenie do optymalizacji i wzrostu wydajnosci jest trudne do wykorzenienia.
W przesztosci bylo tak, ze ulepszanie narzedzi prowadzito do zwigkszenia efek-
tywnosci. Dlatego ekonomisci mieli rozsadne podstawy, by oczekiwac, ze nadcho-
dzaca epoka informatyczna bedzie epoka superwydajnoéci. Jednak ku ich zasko-
czeniu, komputery i sie¢ nie doprowadzily do istotnego wzrostu produktywnosci.

Aby mierzy¢ wydajnos¢, trzeba dysponowac jednolitym produktem wyjécio-
wym. Ale w gospodarce, ktéra nastawia si¢ na coraz krétsze serie, masowg per-
sonalizacje i tworcze innowacje, jednolity produkt staje si¢ czym$ coraz rzadszym.
Jednolitosci jest coraz mniej.

Jednolitos¢ jest domeng maszyn, ktére uwielbiaja zmudng prace dajaca wy-
mierne rezultaty. Kolejne modernizacje umozliwiaja im produkowanie coraz wig-
cej rzeczy na godzing. Dlatego o wydajno$¢ powinni martwic sie wylacznie pra-
cownicy produkujacy ,tozyska kulkowe i gumowe rurki” [Krugman, 1998] i rze-
czywiscie, jedynym obszarem wspotczesnej gospodarki, w ktérym zaobserwowano
wzrost wydajnosci produkeji, byla branza wytwodrcza gospodarki amerykanskiej
i japonskiej, gdzie w latach 80. i 90. wynosit on od 3 do 5 procent. Tam mozna
znalez¢ wydajno$¢ produkcji. Tam pracownicy sprawujacy kontrole nad maszyna-
mi i narzedziami wytwarzaja wiecej nitow, baterii, butéw - wiecej jednostek na ro-
boczogodzing. Wydajnos¢ jest dobra dla robotéw.

Natomiast dla ludzi dobre jest poszukiwanie szans i mozliwoéci. Wymaga ono
elastycznosci, zmystu badawczego, intuicji, ciekawosci i wielu innych zdolnosci
charakterystycznych dla istot ludzkich. Natura sieci umozliwia jej rodzenie moz-
liwosci, a przy okazji - tworzenie miejsc pracy dla ludzi.

W tych dziedzinach, w ktérych ludzie najaktywniej angazuja swoja wyobraznie,
nie widzimy postepu wydajnosci - ale dlaczego mieliby$émy go tam widzie¢? Czy
wytwornia filmowa, ktéra produkuje wigcej metréw tasmy filmowej na kazdego
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wydanego dolara, jest bardziej wydajna niz wytwornia produkujaca jej mniej? Co-
raz wigksza czeéc¢ ludzkiej pracy dotyczy dziedzin, takich jak informacja, rozryw-
ka i komunikacja, gdzie liczenie produkcji w sztukach ma sens raczej niewielki.

Zadaniem pracownika epoki industrialnej bylo poszukiwanie sposobéw lepsze-
go wykonywania jego pracy. Frederick Taylor zrewolucjonizowat przemyst dzieki
zastosowaniu naukowych metod optymalizacji prac mechanicznych. Ale w gospo-
darce sieciowej, gdzie maszyny zastapily czlowieka w wiekszosci czynnosci zwig-
zanych z jej wytwarzaniem, pytaniem stojacym przed kazdym pracownikiem nie
jest ,Jak lepiej wykonac te prace?”, ale ,Jaka prace nalezy wykonaé?”

Odpowiedzie¢ na to pytanie jest oczywiscie niezwykle trudno. Dlatego poszuki-
wanie takich odpowiedzi pozostawiamy najczgéciej kadrze kierowniczej. W ,erze
wiedzy” trafne wyznaczenie nowej dzialalnosci bedzie wazniejsze od podnoszenia
wydajnosci w dziatalnosci dotychczasowe;j.

Doé¢ skrétowa w niniejszym opracowaniu, z natury rzeczy, analiza tylko dwéch
zasad charakterystycznych dla nowej gospodarki: zasady potegi zasobéw niemate-
rialnych i zasady, ze mozliwo$¢ jest wazniejsza od wydajnosci - pozwolita wskaza¢
na nowe ,wyzwania” dla kadry kierowniczej wspolczesnych przedsiebiorstw. Wy-
zwania te wskazujg: po pierwsze, na bardzo duzg zlozono$¢ i ,strukturalng nie-
pewnos$¢” omawianych zagadnien; po drugie, na poczatek drogi (w sensie badan
teoretycznych i analiz praktycznych) w tym zakresie.
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Challenges for a contemporary manager

Summary

The paper presents a thesis that the management concepts and methods at the level of enterprise
arrived at in the 80ties of XX century, are not appropriate for the contemporary organizations of XXI
century. Therefore there the new theoretical and practical challenges appear, especially characteristic
for the knowledge - based era.




